UNIVERSIDAD DE CHILE
FACULTAD DE CIENCIAS FiSICAS Y MATEMATICAS
DEPARTAMENTO DE INGENIERIA INDUSTRIAL

EVALUACION DEL SISTEMA DE MEJORA CONTINUA DE LA
GESTION DE LOS GOBIERNOS REGIONALES

MEMORIA PARA OPTAR AL TiTULO DE INGENIERO CIVIL INDUSTRIAL

JORGE ALEJANDRO MEDINA POBLETE

PROFESOR GUIA
JUAN PABLO ZANLUNGO MATSUHIRO

MIEMBROS DE LA COMISION
JOSE INOSTROZA LARA
MONICA VILLABLANCA FERNANDEZ

SANTIAGO DE CHILE
MARZO 2014



RESUMEN DE LA MEMORIA

PARA OPTAR AL TiTULO DE
INGENIERO CIVIL INDUSTRIAL
Por: Jorge Alejandro Medina Poblete
FECHA: 7/03/2014

PROF. GUIA: Juan Pablo Zanlungo

EVALUACIQN DEL SISTEMA DE MEJORA CONTINUA DE LA
GESTION DE LOS GOBIERNOS REGIONALES

Desde el afio 2011, los Gobiernos Regionales, impulsados por la SUBDERE, han
estado implementando el Sistema de Mejora Continua de la Gestién de los Gobiernos
Regionales. Este Sistema tiene como objetivo “instalar un enfoque y una cultura de
mejoramiento continuo y de excelencia en la gestion de los gobiernos regionales que les
permita alcanzar estandares cada vez mas exigentes, de una manera sistematica,
logrando satisfacer crecientemente las necesidades y expectativas de todos sus
destinatarios”.

El primer ciclo, recién finalizado, consistid en la implementacion de un Plan de
Mejoras para cada region, lo que se traduce en 107 Lineas de Accidn; la conformacién
de un Comité de Calidad en cada GORE (de aproximadamente 7 personas); y un
desembolso, sélo en consultorias contratadas, cercano a los 4 mil millones de pesos.

El trabajo de titulo tiene como objetivo evaluar la contribucién del Sistema de
Mejora Continua en la gestion de los Gobiernos Regionales y se realiza en base a una
investigacion documental sobre el Sistema, la Gestibn de Excelencia y la
descentralizacion del pais, y en base a entrevistas y la aplicacion de un cuestionario a
profesionales de los distintos Gobiernos Regionales.

Como diagndstico, se observan importantes cambios y aprendizajes al interior de
los GORES: aprendizajes metodolégicos, cambios en los procesos, mejoras en clima
laboral, etc. No obstante, también se observa que estas mejoras no estan suficientemente
afianzadas y corren el riesgo de perderse producto del bajo involucramiento de los
funcionarios, la ausencia de liderazgos claros al interior de los GORES, y otros factores.
Asi, se estaria sub aprovechando una oportunidad de lograr transformaciones mayores.

Dentro de las propuestas, se sugiere realizar un mayor esfuerzo en la gestion del
cambio y en la gestion del conocimiento generado, asi como avanzar hacia un rol mas
protagénico por parte de los Gobiernos Regionales y de facilitador por parte de
SUBDERE.
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| Introduccién

Desde el afio 2011, los Gobiernos Regionales, impulsados por la Subsecretaria de
Desarrollo Regional (SUBDERE), han estado implementando el Sistema de Mejora
Continua de la Gestién de los Gobiernos Regionales. Este Sistema tiene como objetivo
“‘instalar un enfoque y una cultura de mejoramiento continuo y de excelencia en la gestion
de los gobiernos regionales que les permita alcanzar estandares cada vez mas exigentes,
de una manera sistematica, logrando satisfacer crecientemente las necesidades vy
expectativas de todos sus destinatarios, entre otros, actores clave, ciudadanos socios y
colaboradores”. [1]

El Sistema estd compuesto por un Modelo de Gestion; un Subsistema de apoyo
técnico y financiero para el desarrollo de los planes de mejoramiento de la gestion;
mecanismos de acreditacion y certificacion para evaluar externamente los niveles de
gestién alcanzados; y un Subsistema de incentivos para involucrar a los profesionales de
los Gobiernos Regionales con el mejoramiento de la gestion. [1]

A la fecha, ya ha finalizado el primer ciclo de implementacion del Sistema, con la
acreditacion de las mejoras en gestion, y se ha dado inicio al segundo, con una
autoevaluacion.

Este primer ciclo consistié en la implementacién de un Plan de Mejoras para cada
region, lo que se traduce en 107 Lineas de Accion; la conformacién de un Comité de
Calidad en cada region (de aproximadamente 7 personas); y un desembolso, so6lo en
consultorias contratadas, cercano a los 4 mil millones de pesos (Ver Anexo XI.A). Por lo
tanto, al existir una experiencia completa de implementacién del Sistema, y con la
proyeccion de nuevos ciclos de envergadura similar, cabe preguntarse: ¢Esta
contribuyendo el Sistema a mejorar la gestion de los gobiernos regionales?

[.A Objetivos del Proyecto
lLA.1 Objetivo General

Evaluar la contribucion del Sistema de Mejora Continua en la gestion de los
Gobiernos Regionales.

l.LA.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar la contribucién del Sistema de Mejora Continua en la Gestién de los
Gobiernos Regionales.

e Generar propuestas y recomendaciones al Sistema de Mejora Continua para sus
implementaciones futuras.



[.B Alcances del proyecto

El trabajo se enfoco en el hito transformador del Sistema: La implementacion de
los Planes de Mejora. En dicha etapa se centrg el analisis para evaluar la contribucion en
la gestion que esta produciendo el Sistema.

Para una correcta identificacion de las causas o fendbmenos que dan cuenta de los
cambios que se generaron, se estudio el primer ciclo de implementacion del Sistema,
desde su disefio y hasta la Segunda Autoevaluacion.

En cuanto a los actores involucrados, se consideré a quienes tuvieron una
participacion directa en la implementacion del Sistema:

e Gobiernos Regionales: Responsables de las Lineas de Accidn de sus respectivos
Planes de Mejora y miembros de los Comité de Calidad de cada region.

e SUBDERE: Equipo de profesionales responsable del Sistema de Mejora Continua.

e Consultoras: Organizaciones que trabajaron como contrapartes técnicas de los
Gobiernos Regionales en la implementacion de sus Planes de Mejora.

Con respecto a la precision de los resultados. Se hace el alcance de que el trabajo
tiene un caracter exploratorio. Debido a la importancia del Sistema, los recursos
involucrados y la ausencia de estudios similares, se busca establecer, en forma
preliminar, los efectos del Sistema y las causas que articulan a estos efectos. A partir de
este trabajo se abre la oportunidad para estudios mas rigurosos, exhaustivos y precisos
sobre cada uno de los elementos que aqui emerjan, proyecto que escapa de los plazos,
recursos y objetivos de este Trabajo de Titulo.

I.C Metodologia de Investigacion y fuentes de informacion

El levantamiento de informacién y los insumos para el analisis y la reflexiéon
provinieron de distintas fuentes:

Se realizé una investigacion documental de literatura académica y de politica
publica de la descentralizacion en Chile y de la literatura técnica especifica del Sistema
de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos Regionales. También se estudio
literatura académica y experiencias de implementacion de Total Quality Management,
enfoque de gestion que inspira y guia el disefio del Sistema. (Ver Bibliografia consultada
en Capitulo 1X)

Se realiz6 un profundo trabajo de campo: Se aplicé un primer instrumento de
indagacién (Ver Anexo XI.B) a 37 profesionales de 12 de las regiones del pais. A 17 de
los profesionales se les aplicé el instrumento en una entrevista presencial o en
videoconferencia, lo que permitié profundizar en sus comentarios. El resto lo respondio
mediante una encuesta online (Ver listado completo en Anexo XI.D). Este instrumento
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fue objeto de revision por un panel de expertos en Gobiernos Regionales del Centro de
Sistemas Publicos y contiene informacion tanto cualitativa como cuantitativa.

Un segundo instrumento de indagacion (Ver Anexo XI.E), complementario al
primero, se aplico a los profesionales de los gobiernos regionales presentes en el
Encuentro Nacional de Gobiernos Regionales de noviembre 2013. Este instrumento fue
contestado por 38 personas, no necesariamente las mismas que respondieron el primero.

Los hallazgos se complementaron con entrevistas semiestructuradas (Ver Anexo
0) a consultoras que trabajaron desarrollando Lineas de Accion de los Gobiernos
Regionales. Las tres consultoras entrevistadas fueron Santiago Consultores, PSICUS y
Arbol Légika, quienes en suma trabajaron con diez de los gobiernos regionales. El detalle
del trabajo realizado por las consultoras se puede consultar en el Anexo XI.H. El equipo
de consultores del CSP, que trabajé con O’Higgins, Maule y Tarapaca no fue considerado
en estas entrevistas ya que participé como apoyo metodoldgico experto para identificar
las dimensiones claves a investigar.

Cobertura del Trabajo de Campo
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Figura 1: Cobertura regional del trabajo de campo

En sintesis, mediante las fuentes consultadas, se logré abarcar a las quince
regiones del pais y desde ahi obtener una vision general del Sistema y sus fenomenos
emergentes. (Ver Figura 1)

Una ultima fuente de informacién fue la experiencia. Quien suscribe particip6 de
las siguientes instancias:

e Consultoria “Modelamiento de procesos de formulacién/actualizacion,
evaluacion y seguimiento de los instrumentos de planificacion” para el



GORE O’Higgins. Como consultor del Centro de Sistemas Publicos del
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile (CSP).

e Consultoria “Sistema de planificacion regional vinculado a la inversion
publica y privada” para el GORE Maule. Como apoyo para el equipo de
consultores del CSP.

e Taller de Revision de la 22 Autoevaluacion del GORE O’Higgins.
Acompafnando a SUBDERE como observador.

e Encuentro Nacional de Gobiernos Regionales. Acompafiando a SUBDERE
como observador.

e Constantes reuniones y conversaciones con la Unidad de Fortalecimiento
Regional de SUBDERE.

e X Encuentro Nacional de Estudios Regionales, Puerto Montt. Exposicion y
discusion de los resultados parciales del trabajo.

Un resumen de las etapas del trabajo realizado, y de los hitos claves, se presenta
en la Figura 2 y en la Tabla 1

Fecha

Asunto

02-07-2013

1° Reunién con SUBDERE - Acercamiento inicial

08-08-2013

Taller SUBDERE - GORE O'Higgins

23-08-2013

2° Reunion con SUBDERE - Ajustes metodoldgicos

29-08-2013

3° Reunidn con SUBDERE - Ajustes metodolégicos

11-09-2013

4° Reunién con SUBDERE - Refinacién Primer instrumento de Indagacion

12-09-2013

Revision Primer Instrumento con expertos CSP

23-09-2014

Entrega Primer Informe de Avance

10-10-2013

X Encuentro Nacional de Estudios Regionales

28-10-2013

Entrega Segundo Informe de Avance

19-11-2013

5° Reunidn con SUBDERE - Exposicién diagndstico preliminar

28,29-11-2013

Encuentro Nacional de Gobiernos Regionales

21-12-2013

Entrega Informe Final - Versidn preliminar

16-01-2014

6° Reunion con SUBDERE - Comentarios informe final

07-03-2014

Entrega Informe Final - Version definitiva

Tabla 1: Principales Hitos del Trabajo de Titulo

|.D Estructura del informe

La informacion esta estructurada de la siguiente forma: En el Capitulo Il se analiza
el proceso de descentralizacion de Chile, las iniciativas actuales y las perspectivas
futuras. El Capitulo 1l gira en torno al Total Quality Management, teoria inspiradora del
Sistema de Mejora Continua, y revisa algunos ejemplos de implementacion. En el
Capitulo 1V se revisa y describe la implementacion del Sistema de Mejora Continua. En
el Capitulo V se realiza un exhaustivo analisis del trabajo de campo realizado.
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En el Capitulo VI, utilizando la informacion de los capitulos anteriores, se realiza
el diagnostico del Sistema: se desarrollan, sistematizan y fundamentan los elementos
emergentes que dan cuenta de la Implementacion del Sistema. En el Capitulo VII se
proponen distintas medidas de ajuste del Sistema para asi lograr mejores resultados.
Finalmente, en el Capitulo VIII se concluye el trabajo y se destacan los principales
aprendizajes del proceso.



2012E33 | may | ago | nov | Feb 2013

| may RE: 2014

Apoyo Consultoria Maule

Trabajo Consultoria

O'Higgins

Revision literatura

Descentralizacion

Revision literatura Sistema
de Mejora Continua

_1/5/2013 -30/6/2013

Revision literatura Total
Quality Management

Aplicacién Primer
Instrumento de Indagacién

1/6/2013 - 28/2/2014

Aplicacion Segundo

_24/9/2013 - 24/11/2013

Instrumento de Indagacién

Entrevistas Consultoras

Acercamiento preliminar al
Trabajo de Titulo

Introduccion al Trabajo de
Titulo

I28/11/2013 -30/11/2013

1/8/2012 - 30/11/2012

-22/11/2013 -12/12/2013

11/3/2013 - 10/8/2013

Trabajo de Titulo

19/8/2013 - 21/12/2013

Figura 2: Etapas del Estudio




II Descentralizacion en Chile
II.LAAcercamiento histérico de la descentralizacion chilena

Chile, tal como se conoce hoy, es fruto de un largo y continuo proceso que ha ido
forjando su identidad y caracter unitario.

La Constitucion de 1883, posterior a una guerra civil, impuso un régimen unitario
y centralista. Luego, la posterior incorporacion (u ocupacion, conquista o colonizacion)
desde el centro del pais de territorios ubicados en los extremos, tales como Tarapaca,
Antofagasta, Valdivia, Osorno, Puerto Montt, Chiloé, Magallanes, Aysén, entre otros,
solidificaron esta politica centralista con el fin de cohesionar al pais y afianzar la
soberania en todo el territorio nacional. Desde entonces Chile se ha controlado desde
Santiago. [2]

Ya en el siglo XX, la Constitucién de 1925, con su nuevo orden politico, y la
creciente urbanizacion que produjo la industrializacion del modelo de sustitucién de
importaciones, acrecentaron las diferencias entre el campo y la ciudad y, principalmente,
entre Santiago y el resto del pais. [2]

Los esfuerzos descentralizadores, por su parte, tienen una historia de menor data.
Si bien desde 1826 comenzaron los esfuerzos por ordenar y distribuir el territorio, el
primer hito de ordenamiento territorial se observa recién el afio 1940, con la creacion de
Osorno y Coyhaique. Durante esa y la préxima década, se piensan e intentan llevar a la
practica distintos esfuerzos bajo un enfoque de polos de desarrollo, capaces de ejercer
accion sobre su entorno. Mas que de descentralizacion, hasta ese momento se puede
hablar de politica regional implicita, tendiente a resolver problemas especificos de ciertas
regiones. [3]

Con la creacion de la Oficina de Planificacién Nacional (ODEPLAN) en 1964, la
descentralizacion empieza a formar parte de la agenda. Desde ese punto, y hasta la
fecha, destacan la creacion de 13 regiones (en 1974) y de los Gobiernos Regionales
(GOREs) como su forma de administracién y gobierno [4]. En los ultimos afios las
reformas relevantes han sido la creacién de la region de Arica y Parinacota y la region de
Los Rios, configurando el actual mala de 15 regiones; y la eleccién de los Consejeros
Regionales por sufragio universal.

[I.B Diagnostico de lainstitucionalidad subnacional actual

En la actualidad, la Ley 19.175 Organica Constitucional sobre Gobierno y
Administracion Regional fija las atribuciones y responsabilidades de los GORESs sobre las
regiones [5]. En sintesis, la Ley 19.175 sefiala lo siguiente:
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e El gobierno interior de cada region reside en el Intendente, representante natural
e inmediato del Presidente de la Republica. (Art. 1)

e La administracion superior de cada region esta radicada en un gobierno regional,
que tendra por objetivo el desarrollo social, cultural y econémico de ella. (Art. 13)

e Entre las funciones del GORE se encuentran las siguientes: Elaborar y aprobar
politicas, planes y programas para el desarrollo de la regién; resolver la inversion
de los recursos del Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR) y otros
instrumentos; y decidir la destinacion a proyectos especificos de recursos de los
programas de inversion sectoriales. (Art. 16)

e EIl gobierno regional estara constituido por el Intendente y el Consejo Regional
(Art. 22)

¢ El Intendente, ademas, sera el 6rgano ejecutivo del gobierno regional y presidira
el consejo regional (Art. 23)

e EI Consejo Regional estard compuesto, ademas del Intendente, por consejeros
gue seran elegidos por sufragio universal, en votacion directa de los ciudadanos.
[6]

e El Consejo Regional tendra por finalidad hacer efectiva la participacion de la
comunidad regional y estara investido de facultades normativas, resolutivas y
fiscalizadoras (Art. 28)

e EI presupuesto del Gobierno Regional ira, principalmente, a financiar el
funcionamiento administrativo del GORE y a un programa de inversion regional.
(Art. 72)

Si bien en la actualidad existe una institucionalidad responsable de las regiones,
en la practica los estudios dan cuenta que, en principio, los avances de descentralizacion
no han tenido el impacto esperado, mas alla de existir en teoria un marco legal propicio
para esto. De acuerdo a los investigadores Raczynski y Serrano el bajo impacto se puede
atribuir al hecho que la descentralizacion no ha sido vista como un problema sistémico vy,
por lo tanto, técnica o cientificamente planeado. En general, las medidas impulsadas han
girado en torno a la incorporacion de nuevas disposiciones, instrumentos, recursos o
situaciones particulares que son el resultado de negociaciones y presiones corporativas
y politicas. Como estas decisiones no siempre apuntan en la misma direccion, algunos
de los instrumentos actuales son, incluso, incoherentes entre si. [7] Adicionalmente, no
existe un consenso a nivel nacional sobre cémo, cuanto y en qué descentralizar.

Por otro lado, los argumentos “centralizadores” de la actualidad se pueden resumir
en tres puntos: a) los territorios carecen de capacidades de gestion; b) Chile es un estado
unitario y la descentralizacion con eleccion popular de las autoridades descentralizadas,
llevaria al federalismo y al peligro de captura de éstas, por élites locales; y ¢) que dejada
cada region a su autonomia, se dispararian las desigualdades territoriales. [8]



El Sistema de Mejora Continua, objeto de andlisis del presente estudio, apunta a
resolver el primero de esos argumentos: los territorios carecen de capacidades de
gestion. Dicho argumento ha generado, desde una mirada sistémica, un circulo vicioso
de multiples aristas (Ver Figura 3). Los ministerios sectoriales y el Ministerio de Hacienda
han resistido transferirle recursos y autonomias de decision a las regiones y municipios,
aduciendo escasa capacidad de gestion de estos Ultimos. A su vez, la severa escasez de
recursos impide desarrollar adecuadas capacidades de gestion, generandose asi una
profecia auto cumplida. [9]

En suma, los GOREs enfrentan una compleja paradoja. Por un lado han sido
dotados de un complejo sistema normativo y de amplias potestades que debieran
permitirles desarrollar una potente actividad descentralizadora. Sin embargo, por otro
lado, histéricamente el gobierno central ha subvaluado sus capacidades de gestion,
limitando su campo de accion.

Escasa voluntad —— Débil exigencia
descentralizadora en la descentralizadora de la
clase politica prensa y ciudadania

Carencia de modelo

consensuado de
/ descentralizacion \
Escasa proporcion de (—1 Debilidad en la gestidn
recursos financieros t_/ de Regiones y
de decision local Municipios

\ Escasos recursos /

humanos y financieros
en muchas zonas

Desconfianza en las Rigideces laborales
capacidades de determinadas a nivel
decision local —— nacional.

Figura 3: El circulo vicioso de la descentralizacion en Chile [9]

En definitiva, es importante considerar que el rol de los Gobiernos Regionales no
es la prestacion de servicios publicos a la poblacion regional, sino que la de desarrollar
funciones de gestion, decidir la inversién en la region y coordinar y liderar las relaciones
interinstitucionales entre autoridades de la zona y del nivel central, es decir, gobernar. A
pesar de lo anterior, en la préactica, las divisiones de los GOREs, por el numero y
experiencia de sus funcionarios asi como por sus limitadas atribuciones, se ven
virtualmente imposibilitadas de realizar estas funciones de alto nivel. [10]

[I.CNuevas iniciativas legislativas

Respecto al fortalecimiento de las competencias de los GORE, el correspondiente
proyecto de ley esta en tramite legislativo desde el 2011. Este considera entregarles
mayores funciones en materias de ordenamiento territorial, desarrollo productivo,
desarrollo social y cultural, y planificacién regional. Asimismo, establece el mecanismo
de transferencia de competencias desde los organismos nacionales hacia el GORE.
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Ademas, propone modificar la estructura de los GORE (hoy con dos divisiones formales
y una de facto), la incorporacién a la Alta Direccion Publica (ADP) de las jefaturas de
division y crea la figura del Administrador Regional, entre los elementos més relevantes
[10]

[1.D Iniciativas del Ejecutivo para el gobierno 2014-2018

La, a la fecha, Presidenta Electa Michelle Bachelet, ha incluido en su programa de
gobierno distintas medidas tendientes a fortalecer y potenciar la descentralizacion. [11]

El compromiso del nuevo gobierno es dotar a los gobiernos regionales de
autonomia politica y administrativa especialmente en las materias relacionadas con el
desarrollo y competitividad del territorio. También se manifiesta la conviccién de que los
intendentes deben ser elegidos por sufragio universal.

En términos operativos, esto se traduce en la creacion de una Comision Asesora
Presidencial para Desarrollo Regional que tendra como mision proponer un cronograma
de traspaso de atribuciones y competencias junto con el contenido especifico de las
actividades a ser traspasadas, las materias de financiamiento, la gradualidad de la
implementacion y la identificacion precisa de los cambios normativos que se requeriran a
partir de las medidas que se propongan. La comision estaria compuesta tanto por
expertos y representantes de las distintas tendencias politicas, siendo accesible para los
distintos actores interesados, como el mundo académico.

A nivel central, se asegura que en la SUBDERE se establecer4 una unidad
especializada de descentralizacion, la que impulsara, coordinard y evaluara el proceso
de descentralizacidn y transferencia de facultades y competencias a regiones, asi como
el traspaso de Servicios Publicos, proceso que sera paulatino y por grupo de regiones. Al
mismo tiempo, se establecerd un organismo destinado a coordinar y apoyar la
planificacion y decisiones de los gobiernos regionales, que incluya el monitoreo de planes
regionales plurianuales de desarrollo econémico, social y productivo generados en
acuerdo con los ministerios sectoriales involucrados.

Para dar curso al fortalecimiento de la descentralizacion y el desarrollo de las
regiones se promete incrementar el gasto publico regional y se generar informacion
presupuestaria regional. De esta forma, las regiones y el pais podrian saber exactamente
los recursos con que van a contar, y ciudadanos y ciudadanas podran exigir a sus
gobiernos regionales si estos fondos no son utilizados en forma eficiente.

En materia de acountability, se promete realizar modificaciones tendientes a
mejorar los mecanismos de participacion, transparencia y control ciudadano regional. Se
espera contar con un sistema adecuado de incentivos, transparencia y rendicion de
cuentas que brinde seguridad juridica a los agentes publicos en las regiones y al nivel

central del Estado responsable de la disciplina fiscal. SUBDERE vy los gobiernos
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regionales estableceran los mecanismos de consulta, planificacién y rendicion de cuentas
a la comunidad, asi como las reglas de transparencia de la gestion regional. Ademas se
impulsara que cada region cuente con un sistema de estadisticas que permita registrar
el comportamiento en todos los &mbitos de intervencion de los gobiernos regionales y
posibilite el establecimiento de lineas base, informacion para el disefio, seguimiento y
evaluacion de politicas y programas, y para establecer los indicadores que permitan
objetividad en las rendiciones de cuentas.

En relacion a los recursos humanos, se crearan estimulos para atraer y retener
personas calificadas, como también para incentivar la migracion a regiones desde
Santiago e incluso desde el extranjero, tanto en el ambito laboral como académico.
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Il Gestién de Excelencia (Total Quality Management)

En su disefio, el Sistema de Mejora Continua se basa en los principios del Total
Quality Management.

Total Quality Management (TQM) es una estrategia de gestion basada en los
trabajos de los investigadores Edwards Deming, Joseph Juran y Kaoru Ishiwaka que
buscaba llevar a las empresas manufactureras a mejorar la calidad de los productos que
ofrecian.

En la década de 1970, las industrias norteamericanas y britdnicas empezaron a
enfrentar una fuerte competencia de sus pares japoneses, pais que habia quedado
destruido después de la Segunda Guerra Mundial. Mientras en Estados Unidos
fracasaban distintos intentos de los empresarios norteamericanos por seguir a la
vanguardia, Deming, un reconocido estadistico, desarroll6 su enfoque de como asegurar
una produccion de calidad desde la directa observacién y colaboracion con el trabajo de
los japoneses. [12]

[IILA TQM en la teoria

TQM parte de la premisa que mejorar la calidad es menos costoso que un mal
trabajo. El costo de la baja calidad (como inspeccion, volver a trabajar, perder clientes,
etc.) es mucho mayor del que se necesita para desarrollar un proceso que busque la
calidad de los productos y servicios. Autores incluso sefialan que la calidad no solo es
menos costosa sino que también es esencial para la sobrevivencia a largo plazo. [13]

Una segunda premisa importante es que los trabajadores se preocupan de forma natural
por la calidad del trabajo que desarrollan y buscan formas para mejorarlo. En
consecuencia es necesario eliminar todos los sistemas organizacionales que produzcan
miedo o inhiban a los trabajadores. También se considera que las organizaciones son
complejas, es decir, tienen divisiones interdependientes y los principales problemas
cruzan las lineas funcionales tradicionales. Se plantea que los problemas deben ser
resueltos por representantes de todas las funciones relevantes. Otro factor importante es
el liderazgo de los directivos. Calidad es, en definitiva, responsabilidad de ellos. La mejora
de calidad debe empezar con el propio compromiso de los lideres de la organizacion
hacia la calidad total. [13]

Las modificaciones que propone TQM, para lograr una gestién de calidad, parten por
centrarse en el proceso antes que en los resultados. Asi, los trabajadores aprenden a
evaluar, analizar y mejorar el proceso de trabajo. Otra modificacién relevante es avanzar
hacia un aprendizaje y una mejora continua, ya que la mejora de calidad es una busqueda
que nunca termina. [13]
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¢,Cuales debe ser los aspectos centrales de la implementacion de un programa TQM? En
primer lugar se debe avanzar hacia una identificacion y medicion explicita de los
requerimientos de los clientes. Con esta informacion en mano se pueden mejorar los
aspectos del proceso que son mas relevantes para la satisfaccion del cliente. [13]

Otro aspecto importante es la creacion de relaciones con los proveedores, los cuales
debe ser escogidos privilegiando la calidad por sobre los bajos precios. Desde una mirada
hacia el interior de la organizacion, TQM estimula el uso de quipos multifuncionales para
identificar y resolver problemas de calidad o como una entidad organizacional continua.
[13]

En cuanto a las herramientas, se propone el uso de sofisticadas herramientas
estadisticas para analizar y monitorear el proceso de trabajo y de herramientas de
gestién, tales como diagramas de flujo y lluvias de idas para mejorar la efectividad de los
equipos. [13]

[lILA.1 Evaluaciéon de un programa TQM

Hackman y Wageman [13] plantean que una evaluacién completa de un programa
TQM debe incluir tres tipos de valoraciones: Una demostracion empirica de que lo que
se ha implementado corresponde a TQM, una determinacién de como TQM altera la
forma de trabajar de los empleados para ajustarse a los requerimientos de los clientes, y
una evaluacion del impacto en la gestion

Para evaluar si un programa de mejora de la calidad corresponde a TQM se
sugiere responder las preguntas del Malcolm Baldrige National Quality Award?!. ¢ Estan
los trabajadores evaluando los requerimientos de los clientes constantemente y midiendo
el rendimiento versus esos requerimientos continuamente? ¢Son los proveedores
elegidos en base a calidad por sobre los costos? ¢ Estan los miembros de la organizacion
trabajando con los proveedores para mejorar la calidad de sus practicas? ¢Estan los
trabajadores operando interconectados, como equipos en lugar de independientes y
desconectados por sus lineas funcionales? ¢ Estan los miembros usando estadisticas y
razonamiento cientifico para formular hipétesis acerca del trabajo y estrategias para
mejorar? ¢ Estan los miembros usando herramientas de gestion para resolver problemas
y tomar decisiones? [13]

Con respecto a la forma de trabajar, un programa TQM deberia incidir,
indirectamente, en el nivel de orientacién a la tarea que se observa en los trabajadores,
la cantidad de conocimiento y habilidades que los trabajadores aplican a su trabajo, y lo
apropiado de las estrategias que usan los trabajadores en las distintas facetas de sus
trabajos. Para lograrlo, la evaluacion se debe centrar en observar los cambios que han

! Premio norteamericano que busca reconocer a organizaciones publicas o privadas que han implementado con
éxito programas de mejoramiento de la calidad.
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ocurrido en los trabajadores: Si hay una mayor motivacion por aprender y por mejorar los
procesos; si, efectivamente, se han producido aprendizajes; y si, en definitiva, se ha
producido un cambio cultural al interior de la organizacion en la que, en forma natural, se
busquen oportunidades de mejora. [13]

En relacion a los resultados, no es directo responsabilizar a TQM de los resultados
de la organizacion para establecer el impacto del programa porque siempre hay otros
factores que también inciden en estos. Aun cuando exista la relacion, este puede ser
débil comparandolos con otras influencias. Se podria hacer con una gran cantidad de
datos, lo cual es poco probable para una investigacion local. Ademas, pueden existir
discrepancias entre los resultados a corto y a largo plazo. Tres resultados que si se
pueden medir son el nivel de ajuste a las expectativas de los clientes, la capacidad de
trabajo de la organizacion, y los conocimientos adquiridos por los trabajadores. [13]

llLA.2 Beneficios de implementar un programa TQM

En las secciones anteriores se han descrito principios de implementacion de un
programa TQM. Entendiéndolo como los medios, también es relevante hacer un analisis
sobre los fines. En esta linea, la literatura también ha estudiado los beneficios de
implementar un programa de este tipo.

Producir un producto de calidad, proveer un servicio de calidad o realizar un trabajo
de calidad con un alto nivel de satisfaccion de los clientes no es suficiente por si solo. El
costo de alcanzar estos objetivos debe ser gestionado cuidadosamente para que el efecto
en el largo plazo de alcanzar la calidad sea el deseado. TQM permite medir, analizar y
mejorar las operaciones de una manera eficiente. Algunos costos internos como
pérdidas, trabajo de baja calidad, reproceso, inspeccion y analisis de fallas son
minimizados. Costos externos provenientes de la insatisfaccion de los clientes (por no
cumplir las expectativas), tales como la pérdida de confianza en la institucion también
son minimizados. [14]

A nivel interno, implementando TQM, el trabajo en equipo es mejorado y los
trabajadores son motivados, y se motivan, por controlar, gestionar y mejorar los procesos
que estan bajo su responsabilidad. Esto, sumado al empoderamiento de los trabajadores
gracias al fomento del trabajo en equipo, la capacitacion y al devolver la responsabilidad
a los trabajadores de la calidad de su trabajo permite cultivar un amigable y alegre
ambiente de trabajo. Indirectamente esto mejorara la moral de los trabajadores, reducira
los costos de un trabajo de baja calidad y guiara un aumento en la productividad. [14]

Ademas entrega un camino de mejora continua. La busqueda de la excelencia es
una tarea que nunca termina. Algunas personas, como no ven el final del camino, nunca
toman el primer paso. Otros aceptan el desafio diario de mejorar continuamente y buscar
nuevos desafios. Las herramientas de TQM proveen un ambiente que conduce a mejorar
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el desempeiio de empleados y directivos. Permite enfocarse en aspectos del negocio que
generalmente solo adquieren importancia cuando se descontrolan. TQM es una buena
practica de gestion que, cuando es seguida, modifica las caracteristicas de gestion y la
personalidad de la organizacion. [14]

llILA.3 Factores criticos de éxito en la implementacion de TQM

Investigaciones han concluido que la exitosa implementacion de un programa TQM
depende de distintos factores como la estructura y la cultura de la organizacion, el
involucramiento de los trabajadores y las estrategias comunicacionales de la
organizacion. Estos factores incluyen los aspectos mas “blandos” como el liderazgo, una
cultura de trabajadores empoderados y los aspectos “duros” como las herramientas y
técnicas de mejora. La principal razén de fracaso de un programa TQM es por una falta
de conocimiento sobre la correcta implementacién de TQM. (Ver Figura 4)

La alta direccion de una organizacién tiene que jugar un rol especial para dar un
salto cualitativo en los niveles de gestion de una organizacion. Algunas organizaciones
gue implementa un programa TQM experimentan una baja participacion e interés de los
trabajadores principalmente porque no observan un compromiso con la gestion por parte
de los directivos. [15] Esto se hace particularmente evidente cuando estos directivos no
participan de las actividades del programa TQM que se esté implementando. Un
compromiso directivo con el proceso de mejora continua, una dedicacién para empoderar
a las personas a ser parte de los cambios y una busqueda constante por levantar nuevos
objetivos de mejoras son cruciales de ser observadas por el resto de los trabajadores.
[14]

Una segunda razén de fracaso tiene relacion con la falta de claridad sobre los beneficios
de implementar el programa. Cualquiera sea el nuevo concepto que se esté
implementando en una organizacion, se espera obtener un retorno de la inversion.
Debido a esto, es muy relevante para una organizacion conocer las ventajas y beneficios
de una implementaciéon TQM. Con un apropiado entendimiento, los trabajadores pueden
aceptar con mayor apertura los cambios requeridos. [14]

Otro factor de fracaso es el desconocimiento sobre la filosofia que hay detras de los
programas TQM. Para lograr el efecto deseado, la visién organizacional y la filosofia TQM
debe ofrecer un objetivo, una direccién y un significado. Debe definir “calidad” de tal
manera que sea comprendido por el resto de la organizacion y entregar los incentivos
adecuados para motivar a los trabajadores hacia la accién. [14]

En la misma linea, se deben clarificar las estrategias de implementacion y los plazos del
programa. Una implementacion exitosa de TQM solo se logra mediante la persistencia,
liderazgo, planificacion previa y la continua mantencién de un plan de mejoras. Sin una
estrategia de implementacion de TQM, el esfuerzo llevara a la frustracion de los
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trabajadores y el fracaso de la implementacion. Es necesario que todos los involucrados
sean educados en el programa antes de iniciar el programa. Es importante comprender
gue el lograr la calidad requiere no solo el compromiso, sino también la capacidad y las
competencias de llevar a cabo el programa. [14]

Por dltimo, los programas fracasan porque al interior de la organizacion no se
valora ni se socializa la mejora continua. El mundo es cambiante y las organizaciones
exitosas del pasado ya no lo son en el presente. La mejora continua deberia formar parte

Comprension de las
métodos, tiempos y Comprension de la
planes de importancia de la
implementacién del mejora continua
programa TQM

El entendimiento de que
los usuarios/clientes Comprension de la
son los principales filosofia TQM y sus
contribuyentes al éxito técnicas de medicién
de la organizacion

La importancia del |mp|ementadén Los beneficios de una

compromiso directivo . . v
para con la calidad TQM efectiva implementacion TQM

de la base de cualquier enfoque de gestion. La actividad de mejorar es basicamente
innovar. [14]

Figura 4: Factores criticos de éxito de un programa TQM [14]

llILA.4 Criticas al TQM

La principal critica al Total Quality Management gira en torno a que no siempre las
experiencias han sido positivas y que los errores son atribuidos constantemente a la
implementacion en lugar al disefio y la teoria. Una critica constante es que los estudios
se centran en evaluar la implementacién en lugar de sus consecuencias. Existe poco
trabajo en medir la relacion entre el TQM y la efectividad del trabajo. En sintesis, las
empresas y los gobiernos han estado implementando programas de significativos
esfuerzos sin clara evidencia sobre su efectividad. [16]
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lLA.5 TQM en el sector publico

Un topico frecuente de discusion en la literatura es la aplicabilidad de este enfoque
en el sector publico, considerando que en un inicio fue desarrollado para la industria
manufacturera. Mientras algunos autores no ven ningun problema en adaptar TQM a la
provisidbn de productos y servicios por parte de los servicios publicos, otros autores
plantean que seria un serio error implementarlo en estas organizaciones. [17]

Lo cierto es que existen pocos ejemplos en la literatura de programas de calidad
lo suficientemente robustos en el sector publico. Mientras encuestas indican que un buen
namero (especialmente en Estados Unidos) han adoptado este tipo de programas, no es
claro si algunos de ellos han logrado avanzar desde sus puntos iniciales hacia
modificaciones sustanciales en la calidad de la gestion y la cultura de las organizaciones.
[18]

Swiss [19] argumenta que el TQM tradicional, expresado en el trabajo de Deming
y los autores ya mencionados, no funcionara bien en agencias de gobiernos por muiltiples
razones y propone una serie de modificaciones para su éxito.

llILA.5.1 Dificultades para implementar TQM en el sector publico

TQM fue originalmente disefiado para procesos rutinarios como la manufactura,
pero la mayoria de las agencias de gobierno proveen servicios en lugar de productos.
Medir calidad o uniformidad en servicios es mas dificil ya que es evaluado por los clientes
solo cuando ya han sido “consumidos”. Ademas las variables para medir esa calidad son
distintas, y afectan también al aspecto fisico y al trato con las personas. El principio TQM
de reducir variacion es incluso mas dificil de aplicar a servicios. [19]

Por otra parte, el principio mas importante del TQM es satisfacer al cliente. Segun
esto: ¢ Quién es el cliente? Para muchas agencias publicas definir el cliente es dificil y un
problema politicamente controversial. ¢ Son los destinatarios directos? ¢Los que pagan
los impuestos? ¢ Toda la sociedad? ¢ Una proporcion definida de cada uno de estos?
Clientes competitivos, con demandas directamente contradictorias, pueden ser
encontradas en la mayoria de las agencia de gobierno. Por otra parte, las organizaciones
del Estado tienen obligaciones con sectores de la sociedad que van mas alla de sus
clientes inmediatos. A veces los consumidores mas importantes, el publico en general,
no solo estan ausentes sino que completamente pasivos, y de todas formas el Estado
debe tomar el riesgo de ofender a sus clientes inmediatos con el fin de servir al puablico
en general. Este conflicto entre los clientes directos de un programa y sus clientes finales
(el publico en general) es frecuentemente agudo para programas que no Son
universalmente distribuidos. [19]

17



Otra dificultad tiene relacion con los focos de trabajo. TQM requiere de una cultura
organizacional fuerte con un solo foco de calidad. En cambio, en el sector publico se esta
bajo distintas influencias externas que hacen imposible tener ese Unico foco. [19]

IlILA.5.2 Modificaciones para su implementacién en el sector publico

Swiss propone una serie de modificaciones y depuraciones para aprovechar las
ventajas de TQM y asegurar su correcta implementacion en las instituciones de gobierno.
Un TQM iddneo para las instituciones publicas se basaria en [19]:

e Retroalimentacion de los clientes. Debe ser usado como una de las
consideraciones en el proceso de toma de decisiones. Obtener esta informacién
puede ser una de las principales ganancias de un Sistema TQM en el sector
publico.

e Monitoreo del rendimiento. TQM puede ser un primer sistema de monitoreo para
aguellos trabajadores y directivos que se han resistidos a otros sistemas mas
sofisticados por la aprension de no transformar a las personas en nameros. La
vision es que luego de implementar un monitoreo de rendimientos, se puede
avanzar hacia mediciones cuantitativas de resultados.

e Mejora Continua. El principio de mejora continua, si es internalizado por
trabajadores y directivos, puede ser una de las mas grandes contribuciones del
TQM en el sector publico. La busqueda constante de nuevas metas es esencial
para una gestion de calidad. Si es aceptado, esto puede dar pie para nuevas
innovaciones en el futuro y para disminuir la probabilidad de estancamiento.

e Participaciéon de los trabajadores. Comunmente llamado empoderamiento, ha
sido un importante axioma de gestién por décadas pero es dificil de poner en
operacion. TQM lo facilita.

[11.B Ejemplos de implementacion de programas TQM
[l.B.1 Internacionales
[11.B.1.1 Estados Unidos

Estados Unidos ha sido de los paises donde con mayor fuerza se ha implementado
TQM. Prueba de esto es el Malcolm Baldrige National Quality Award que afio a afo
premia a las instituciones publicas y privadas con implementaciones exitosas de TQM.

Este premio fue creado en 1987 y busca premiar y estimular a las organizaciones
norteamericanas a mejorar la calidad de su gestion y su productividad por el orgullo de
obtener el premio, mientras en paralelo ven aumentadas sus utilidades. Ademas
establece lineamientos y criterios que pueden ser usados en el mundo de los negocios,
las industrias, el gobierno y otras organizaciones para evaluar sus propios esfuerzos de
mejora de calidad. Las instituciones premiadas, ademas, sirven como inspiracion y caso
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de estudio para otras que quieran seguir el mismo camino. El Baldrige Performance
Excellence Program es la institucién publico-privada responsable del premio. [20]

El estimulo funciona de la siguiente manera: Las organizaciones con sede en
Estados Unidos pueden postular al premio. Las postulaciones son evaluadas por un
equipo de examinadores externos compuesto por un expertos en calidad y mejora
continua provenientes de del sector publico y privado. Los examinador revisan los logros
y mejoras en las siete categorias del Baldrige Criteria for Performance Excellence (Ver
Figura 5). Las organizaciones que superan esta revision inicial son visitadas por equipos
de examinadores para verificar la informacion de la postulacion y para aclarar las dudas
que puedan haber surgido durante la revisién. Cada organizacion postulante recibe un
informe escrito detallando las fortalezas y areas de mejora en cada uno de los criterios
del reconocimiento. [21]

Organizational Profile:
Environment, Relationships, and Challenges

2 5
Strategic Human Resource
/ Planning Focus \

1 7
Leadership I <::> I Results

3 6
\ Customer and Process /

Market Focus Management

)

4
Measurement, Analysis, and Knowledge Management

Figura 5: Malcolm Baldrige Framework [33]

Si bien a principios de la década de 1980 TQM tuvo gran popularidad en las
industrias manufactureras y el sector privado, durante la década siguiente comenzaron a
surgir distintos ejemplos de aplicaciones en instituciones gubernamentales en distintos
niveles. [17]
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Una de las primeras instituciones publicas en implementar un programa TQM fue
el Departamento de Transporte del Estado de Pensilvania, acumulando una experiencia
de mas de dos décadas. El Departamento utilizd6 un enfoque iterativo e incremental,
donde cada nuevo proceso era modelado, piloteado y, eventualmente, implementado. A
través de los afios, el Departamento de Transporte desarrollé un programa de calidad
conocido por los trabajadores y con sofisticadas estrategias de planificacion de sus
procesos de gestion. Dentro de los beneficios del programa, la agencia ha experimentado
un importante cambio cultural y una mejora significativa en su desempefio y calidad,
medido en funcién de la satisfaccién de sus usuarios. [17]

[11.B.1.2 Europa

La Fundacién Europea para la Gestién de Excelencia (EFQM?) es la institucion
lider en la implementacion del TQM en Europa. Fue fundada en 1989 por los directores
de 67 grandes compafiias europeas. El objetivo de la Fundacién es estimular la
implementacion del Modelo de Gestion de Excelencia (Ver Figura 6) en instituciones
publicas y privadas del continente, para asi generar un camino que permita mejorar la
gestion de estas. [22]

Tal como sus pares estadounidenses, la Fundacion entrega anualmente el EFQM
Excellence Award a aquellas instituciones que han tenido éxito en implementar
estrategias para mejorar su calidad. [22]

Enablers

Results l

Leadership Processes, People Results Business Results
Products &

Services
Strategy Customer Results

Partnerships & I Society Results I
Resources

Learning, Creativity and Innovation

©EFQM 2012

Figura 6: Modelo de Gestidn de Excelencia EFQM [35]

2 European Fundation for Quality Management

20



I11.B.1.3 Reino Unido

Best Value fue un programa del gobierno britanico, implementado desde el 2000, para
mejorar la provision de servicios publicos en Inglaterra y Gales. Hacia el 2002, se habian
completado dos ciclos del programa con su consiguiente publicacién de planes de gestion
y planes de accién. Luego de estos dos ciclos, el programa ha recibido las siguientes
criticas hacia el disefio del programa y su impacto en la gestion, organizacion y
desempeiio de los gobiernos locales, (criticas por parte de autoridades locales, otros
stakeholders e incluso ministros): [16]

e Best Value no ha generado cambios rapidos en el desempefio de las
organizaciones

e Best Value es demasiado burocratico y enfocado en procesos en lugar de
resultados

e Laimplementacion de Best Value ha sido lenta.

Cada ciclo de implementacion del programa Best Value consta de tres etapas: [16]

1. Plan de desempefio. Es un diagnostico de la gestion y de la provision de
servicios de la organizacion que se ve complementado con un analisis de
la gestion de otros proveedores y con la definicion de los futuros focos de
mejora.

2. Revision. En esta etapa se revisan las distintas estrategias para mejorar la
gestion: Se compara con otras instituciones, se consulta a la ciudadania y
a expertos. También se contextualizado en funcién de las estrategias
corporativas que se estén llevando a cabo al interior de la organizacion.

3. Plan de accion: Finalmente, se genera y ejecuta un plan de accién en
concordancia con los analisis, estudios y definiciones desarrollados en las
etapas anteriores.

Gracias a la vasta experiencia de implementacion, la literatura concluye que los
aspectos “blandos” (compromiso directivo, empoderamiento e involucramiento de los
trabajadores) del TQM son mas relevantes que los aspectos “duros” (técnicas
estadisticas, medicion de desempefio) para asegurar una mejora en la gestion. [16]

11.B.1.4 Australia

En Australia existe el UTS Centro para los Gobiernos Locales y también el Centro
Australiano para la excelencia en Gobiernos Locales, quienes han implementado el
programa de Excelencia y Mejora Continua en Gobiernos Locales Australianos. [23]
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La Red de Gestion de Excelencia de Gobiernos Locales (LGBEN?) fue creada en
el 2003 por una iniciativa de algunos gobiernos locales y rapidamente expandida por todo
el pais. El objetivo inicial de la red era aprender de los otros miembros y también de
experiencias externas a la red de implementacion de modelos de excelencia en gobiernos
locales. Hoy en dia la Red esta centrada en articular a los gobiernos locales que usan el
Modelo de Gestion de Excelencia Australiano (ABEF?) (ver Figura 7), que para el afio
2010 llegaban a 70 de 565. [24]

El afio 2008 el gobierno australiano anuncié la contribucion de 8 millones de
dolares australianos (cerca de 3.800 millones de pesos) para fundar un Centro para la
Excelencia en los Gobiernos Locales para mejorar las habilidades de los trabajadores,
generar innovacién a través del fomento de estudio de casos y para facilitar un mejor e
informado debate publico. [23]

Un estudio realizado el 2010 permitié concluir que el Modelo de Gestidén de
Excelencia aporta un camino estructurado para generar las mejoras continuas, es un
facilitador de la comunicacion al interior de las organizaciones, una herramienta para la
construccion de equipos y para alinear la organizacion hacia las prioridades corporativas,
y un vehiculo para aprender de las mejores practicas de otros gobiernos locales. [24]
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Figura 7: Modelo de Gestion de Excelencia Australiano [25]

3 Local Government Business Excellence Network
4 Australian Business Excellence Framework
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[11.B.2 Nacionales

En Chile, en la linea de sus partes norteamericano y europeo, existe ChileCalidad,
organismo privado (de origen publico bajo el alero de CORFO), con la mision de
“promover la gestion de excelencia, para mejorar la calidad y la productividad, e
incrementar la competitividad en las organizaciones del pais.” [26] ChileCalidad es,
ademas, el promotor y responsable de las adecuaciones del Modelo Chileno de Gestion
de Excelencia. (Ver Figura 8)
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Figura 8: Modelo Chileno de Gestién de Excelencia

El Premio Nacional a la Calidad y a la Gestion de Excelencia es entregado
anualmente a aquellas instituciones destacadas en la implementacién de programas de
mejora de la calidad. Dentro de las instituciones publicas premiadas estan la
Municipalidad de Providencia, el Servicio de Impuestos Internos y la Superintendencia de
Salud. [27]

[11.B.2.1 Superintendencia de Salud

La Superintendencia de Salud (primero como Superintendencia de Isapres) viene
implementando el Modelo Chileno de Gestién de Excelencia desde el afio 1998. Son
considerados una experiencia exitosa de implementacion del Modelo ya que durante
todos estos aflos han avanzado sistematicamente en el puntaje que obtienen segun las
mediciones de ChileCalidad. [28]
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El mejoramiento continuo y la busqueda de la excelencia es parte del ADN de la
institucion y son ellos quienes, en forma recurrente, van identificando brechas, opciones
de mejora, y desarrollan planes para hacerse cargo de ellas. Dentro de los aprendizajes
y claves de éxito, destaca el 100% de participacion de sus funcionarios. [28]

[11.B.2.2 Programa Mejoramiento Progresivo de Calidad de la Gestion Municipal

El programa es desarrollado por SUBDERE y ChileCalidad y tiene como objetivo
fortalecer la gestion a través de instrumentos que permitan identificar el estado de la
calidad de la gestion de las municipalidades y apoyar su mejoramiento por medio de
asesorias técnicas y aporte financiero. [29]

Para dar inicio a este programa, SUBDERE invit6 a un conjunto de municipios a
incorporarse. Aquellos que aceptaron debieron firmar un Convenio de Colaboracion con
la SUBDERE, en el cual se especifican los deberes y derechos de las partes. Con este
hito los municipios asumieron el compromiso formal de iniciar y mantener un proceso de
mejoramiento continuo de su gestion. [29]

En el primer diagnaostico, el 75% de los municipios evaluados obtuvieron un puntaje
inferior a 100 puntos (segun la escala de medicidn del Modelo). Este puntaje significa que
€S0S municipios tenian una gestion mas reactiva que proactiva, dedicaban pocos
recursos a la planificacion, las practicas de gestion estaban radicadas en las personas
en lugar de la institucién y no era posible identificar si las practicas de gestion incidian
positiva o negativamente en la funcion de los municipios. [30]
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IV Descripcion del Sistema de Mejora Continua

El afio 2006 la Subsecretaria de Desarrollo Regional (SUBDERE) da inicio al
Programa de Apoyo a la Gestion Subnacional (AGES) con el objetivo de “Fortalecer las
capacidades de las instituciones regionales y municipales para que los gobiernos
regionales puedan ejercer efectivamente sus competencias y liderar y articular el
desarrollo de los territorios” [31]. Este programa es financiado mediante un préstamo de
US$50 millones del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y es el primer desembolso
de una linea de crédito condicional de US$400 millones, aun no utilizada en su totalidad.

El Sistema de Mejora Continua de la Gestidon de los Gobiernos Regionales es uno
de los productos del AGES y tiene como objetivo “instalar un enfoque y una cultura de
mejoramiento continuo y de excelencia en la gestién de los gobiernos regionales que les
permita alcanzar estandares cada vez mas exigentes, de una manera sistematica,
logrando satisfacer crecientemente las necesidades y expectativas de todos sus
destinatarios, entre otros, actores clave, ciudadanos socios y colaboradores” [1]

El afio 2007 el Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile
(DIl) disefi6 una propuesta para el Sistema, la cual posteriormente fue modificada e
implementada por SUBDERE. [32]

A continuacion se describe el Sistema en su disefio definitivo.
IV.A Componentes del Sistema
Los principales componentes del Sistema son [1]:
IV.A.1 Subsistema Modelo de Gestion de la Calidad

Es un conjunto de préacticas definidas como claves para la gestién de un GORE de
excelencia. En base a este modelo, los GORES pueden evaluar el estado de avance en
gue se encuentra su gestion actual e identificar las brechas a mejorar. La medicion esta
basada en una escala de cero a 500 puntos, donde el maximo puntaje corresponde al
total cumplimiento del Modelo de gestion de referencia.

Los conceptos y principios esenciales del Modelo estan incorporados en ocho
categorias o criterios. Estos criterios agrupan un conjunto de practicas que debiera aplicar
un GORE para mejorar su gestion integral (Ver Figura 9). Si bien todos estos criterios se
interrelacionan, los primeros siete aluden a los procesos de gestion del GORE, y el criterio
8 por su parte, representa los resultados obtenidos por la ejecucion de los procesos de
los primeros siete criterios.
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En la l6gica de evaluacion, los criterios fueron desagregados en 33 y en 133
elementos de gestion. El detalle completo se puede consultar en el Manual del Sistema
de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos Regionales. [1]
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7. Planificacion Institucional, Informacion y Conocimiento

Figura 9: Esquema del Modelo de Gestion de Calidad de los GOREs [1]

La evaluacion se realiza en funcion de un método de Despliegue y Enfoque a los
gue se les asignaba puntaje de 0-5 (Ver Figura 10). En términos generales, la
interpretacion de los puntajes es la siguiente:

e Puntaje 0: No hay una practica que responda a lo solicitado en el elemento
de gestion.

¢ Puntaje 1: Existe la practica pero no esta sistematizada.

e Puntaje 2: Existe la practica y esta sistematiza

e Puntaje 3: La practica esta sistematizada y tiene indicadores asociados que
permiten su evaluacion

e Puntaje 4: En funcion de los indicadores, se ha modificado la practica y se
han mejorado los indicadores de eficiencia.

¢ Puntaje 5: Existe evidencia que permite medir la efectividad de las practicas
implementadas

En total, el Modelo tiene 500 puntos.
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Figura 10: Ejemplo de Autoevaluacion

IV.A.2 Subsistema de Fortalecimiento Institucional

Identifica los apoyos técnicos y financieros para el desarrollo de los planes de
mejoramiento de la gestion.

IV.A.3 Subsistema de Acreditacion y Certificacion

Es un mecanismo de evaluacion externo y de reconocimiento publico a los
gobiernos regionales que alcancen determinados niveles de gestidén, en comparacion con
las practicas de gestion del Modelo. Incluye los procedimientos para acreditar consultores
y auditores externos que apoyan el proceso.

IV.A.4 Subsistema de Incentivos

Consiste en una serie de actividades de apoyo y seguimiento desarrollados por
SUBDERE para el acompafiamiento a los gobiernos regionales en su camino a la
excelencia. Asimismo, considera los incentivos que son entregados a aquellos gobiernos
regionales que van superando las distintas etapas y alcanzando la acreditacion, como
medio para alcanzar mejores niveles de gestion.
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IV.B Implementacién del Sistema de Mejora Continua

A continuacién se describen los principales hitos de la implementacién del
Sistema, guiandose por las etapas de acreditacion definidas por SUBDERE (Ver Figura
14)

IV.B.1 Compromiso del GORE

Para lograr el concurso de los Gobiernos Regionales, se vinculo el Sistema al PMG
de Acreditacidon, donde el requisito era establecer un piso minimo de tener “practicas
incorporadas” en algunos de los elementos de gestion o, en su defecto, estar
incorporadas en el nuevo plan de mejoras, lo que implicaba el compromiso de mejorarlas.
[33]

El afio 2010 se puso en marcha este Sistema con la conformacién un Comité de
Calidad en cada uno de los Gobiernos Regionales. Cada Comité de Calidad esta
compuesto, al menos, por los Jefes de Division, un representante de la Asociacion de
funcionarios y un Consejero Regional.

Cada Comité debia definir un Secretario Ejecutivo y, debido a que la mayoria de
las regiones deleg6 el cargo de Secretario Ejecutivo en un profesional del Servicio, desde
SUBDERE se indicé que este cargo debia ser ocupado por un Jefe de Division. A partir
de esto, cada Comité de Calidad cuenta con un Secretario Ejecutivo, Jefe de Division y
un profesional del Servicio (el antiguo Secretario Ejecutivo) que ocupa el cargo de
Secretario Técnico. La excepcién es la region de Coquimbo, quienes desde un primer
momento nombraron como Secretario Ejecutivo a un Jefe de Division y por lo tanto no
cuentan con Secretario Técnico. (Un ejemplo de las funciones del Comité de Calidad y
las Secretarias Ejecutiva y Técnica se puede ver en el Anexo XI.E).

La region de Los Lagos fue pionera en crear la Unidad de Control de Gestion y
Desarrollo, asumiendo como encargado el Secretario Técnico, que se encargé de la
implementacion del Sistema (ver Anexo Xl.J). Esta iniciativa fue luego replicada por otros
Gobiernos Regionales.

IV.B.2 Autoevaluacion y su Validaciéon

Los Gobiernos Regionales respondieron un instrumento de autoevaluacion que dio
cuenta de cada una de las dimensiones de gestion. Luego, esta evaluacion fue revisada
y validada por ChileCalidad. En términos generales, las principales falencias se
registraron en la definicién e inclusién de la Ciudadania y socios colaboradores; y el
analisis de los Resultados de la institucion. Por el contrario, hay un mayor avance en las
dimensiones de Liderazgo y de Gestidén de Recursos. (Ver Figura 9)
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Figura 11: Porcentaje de logro a nivel nacional de la primera autoevaluacién de los Gobiernos Regionales [34]

En general los puntajes logrados en cada Gobierno Regional (Ver Figura 12), dan
cuenta del nivel de desarrollo de la gestion en el que muchos de los procesos, practicas
0 métodos que emplean estan en las fase inicial de implementacién o que se realizan con
un objetivo puntual o aisladamente sin establecer conexion sistémica entre ellas;
simultAneamente emplean métodos y practicas formales de gestion que estan bien
enfocadas en lo que quieren lograr, estan planificadas y son predecibles en el tiempo,
generalmente son las que establecen las leyes y reglamentos. El nivel de puntaje logrado
también es indicativo de una limitada practica de evaluacion de los objetivos e indicadores
de los procesos y métodos que utilizan en la gestién del Gobierno Regional. [35]
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Figura 12: Puntaje de las autoevaluaciones de los Gobiernos Regionales

En esta autoevaluacion se constaté ademas que existian problemas transversales
a todos los gobiernos regionales, por lo que SUBDERE determiné formular proyectos
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transversales para asi asegurar un estandar de calidad comun en su disefio e
implementacion a todos los gobiernos regionales. [35]

IV.B.3 Disefio de Plan de Mejoras y su Validacion

Desde el afio 2011, y considerando la autoevaluacion realizada, cada Gobierno
Regional disefio un Plan de Mejoras que respondia a resolver las principales debilidades
de cada institucion. Estos planes estuvieron por compuesto por Acciones de
Implementacion Inmediata (AIM): Acciones de rapida implementacion y costo minimo, y
por Lineas de Accion (LAC): las cuales requerian un estudio méas elaborado y la
contratacion de consultorias para su apoyo.

Estos planes de mejoras fueron aprobados por SUBDERE (en algunos casos se
solicitaron modificaciones) y fueron financiados con recursos del crédito BID y aprobados
por DIPRES. Esto representd un desembolso total superior a los 4 mil millones de pesos.
(Ver Figura 13)
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Figura 13: LAC y recursos aprobados para cada GORE

Fuente: Elaboracion Propia
IV.B.4 Implementacion de Plan de Mejoras

Durante el 2012, y parte del 2013, los Gobiernos Regionales trabajaron
implementando los planes de mejora. Para esto contrataron a consultoras especializadas
en cada una de sus tematicas quienes las apoyaron en el disefio o implementacion de
las distintas iniciativas. En el Anexo XI.K se encuentra el detalle de las lineas de accion
desarrolladas por cada GORE
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IV.B.5 Segunda Autoevaluacion

A la fecha, los Gobiernos Regionales ya realizaron su segunda autoevaluacion y
fueron validados por la empresa externa Aenor. Esta segunda autoevaluacion es el hito
de cierre del primer ciclo de Implementacion del Sistema ya que permitird evidenciar los
avances de los Gobiernos Regionales y también es el hito de inicio del segundo ciclo de
implementacion, ya que la proxima etapa sera la construccion de los segundos planes de

mejora.
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Figura 14: Flujo del proceso de acreditacion [1]
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V Analisis del Trabajo de Campo

A continuacién se describen los principales resultados del trabajo de campo
realizado.

V.A Primer Instrumento de Indagacién

El Primer Instrumento de Indagacion buscd sumergirse en la experiencia de
implementacion del Sistema en cada una de las regiones. Inicialmente se penso realizar
rondas de entrevistas semi estructuradas, pero por la variedad y extension de los temas
a tratar, asi como por el importante nimero de actores que era necesario entrevistar, se
disefid como un instrumento de percepcién utilizando la escala de Likert y dejando
espacio para complementar las respuestas con comentarios. El instrumento fue aplicado
en forma presencial o por videoconferencia y luego enviado por medios electrénicos a
aquellos actores con los que no se logré concertar entrevistas.

Se definié el universo a representar segun su participacion en el Sistema. Se
realizd un catastro de Jefes de Division, Secretarios Ejecutivos, Secretarios Técnicos,
miembros de los Comités de Calidad y responsables de las Lineas de Accion. Esta
informacion se recopil6 a partir de los Planes de Mejora de cada GORE y de la
informacién disponible en la pagina del Sistema.® El listado completo es de 134 personas,
y se puede revisar en el Anexo XI.B.

Finalmente, se logré el concurso de 38 funcionarios. Si bien todos ellos cumplian
con los requisitos mencionados en el parrafo anterior, no todos estaban incluidos en el
listado original, ya que se observé una importante rotacion en los distintos niveles
jerarquicos. Es importante acotar que el estudio se realiz6 mas de dos afios después de
la definicion de los planes de mejora, informacién de donde se desprendid el listado
original. La lista definitiva de funcionarios a los que se les aplicé el instrumento se pude
consultar en el Anexo XI.D.

No obstante la alta rotacion mencionada, se asume que el universo de Jefes de
Divisién, Secretarios Ejecutivos, Secretarios Técnicos, miembros de los Comités de
Calidad y responsables de las Lineas de Accion es de un tamafio similar al levantado
inicialmente. Bajo ese supuesto, y considerando un nivel de confianza del 95%, la
muestra consultada presenta un margen de error del 13,51%5, lo que reafirma que la
informacion recabada tiene una validez solo a nivel exploratorio.

5> http://www.calidadgores.cl/RedDeCalidad
6 Para efectos de este trabajo, se puede interpretar de la siguiente forma: Si una afirmacién tiene un 55% de
valoraciones positivas, se puede asegurar, con un 95% de certeza, que las valoraciones positivas estan entre el
68,51% y el 41, 49% (55% + 13,51%)
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V.A.1 Resultados del Primer Instrumento de Indagacion

El Instrumento estd compuesto por 56 afirmaciones agrupadas en 8 dimensiones:
Implementacion del Sistema, Condiciones habilitantes, Liderazgo, Motivaciones,
Adecuacion del Sistema; y Contribucién a la gestion. La bateria de afirmaciones fue
disefiada a partir de la literatura consultada, y luego refinada en reuniones secuenciales
con SUBDERE y el CSP. Un ejemplo del instrumento, asi como el detalle de las
respuestas recabadas, se puede consultar en los Anexos XI.C y XI.L respectivamente.

V.A.1.1 Implementacion del Sistema

La primera dimension buscaba rescatar informaciéon sobre cémo habia sido
implementado el Sistema, entendiendo que esto tendria directa consecuencia sobre su
impacto.

En relacion a la informacién con que contaron para implementar el Sistema, el
apoyo técnico recibido y los recursos financieros para implementar las Lineas de Accion,
la valoracion es levemente positiva. Los comentarios positivos rescatan los esfuerzos
realizados, las capacitaciones iniciales, y el acompafiamiento metodoldgico realizado por
SUBDERE cuando fall6 el equipo de expertos que estaba a cargo de esa etapa. Las
criticas, en cambio, apuntan a una entrega discontinua de la informacion, el poco
conocimiento sobre el sentido general del sistema, y las diversas modificaciones que se
realizaron.

Afirmaciones Valoracién | Valoracién | Valoracién
Positiva Neutra Negativa

1. ITa_ informacién _so_bre el Sistema proveniente de SUBDERE fue 50% 24% 26%
suficiente en las distintas etapas
_2. El apoyo técnico provisto por SUBDERE fue suficiente para 53% 29% 18%
implementar el Sistema
_3. Los recursos fl_nanC|eros provistos fueron adecuados para 68% 18% 13%
implementar el Sistema

Tabla 2: Afirmaciones 1, 2y 3 del Primer Instrumento

COMENTARIOS

"Nos hicieron un montén de capacitaciones, ellos muy comprometidos. Técnicamente y humanamente."

"SUBDERE estuvo siempre presente"

"SUBDERE hizo capacitaciones y explicé la metodologia, creo que estuvo bien."

"Entregan informacién parcializada, no comunican la totalidad del proceso y las implicancias de cada etapa.”

"Si bien nos mandan los informes con las distintas actividades, no sé exactamente como funciona el Sistema
desde el organismo originario”

"Nos falté un apoyo mas permanente.”

"Han tenido que hacer ajustes en SUBDERE. Han entregado informacion que luego fue modificada"

"Con este proceso aprendimos todos, tanto los Gobiernos Regionales como SUBDERE."

33




"La visita de revision de la segunda autoevaluacion entreg6 bastante informacion y fue muy Util. Hasta antes
de eso faltaba un poco de informacion.”

Tabla 3: Comentarios sobre la informacion y el apoyo técnico

En particular sobre el financiamiento, la mas positiva de las tres afirmaciones, se
destaco favorablemente el que se destinaran recursos especificamente para mejorar la

gestion. Aquellos profesionales que se manifestaron disconformes, reconocieron que
subestimaron la oportunidad presentada.

COMENTARIOS

"Todo lo que postulamos tuvo asidero. Y en el caso de los proyectos transversales, el Gnico que se nos cayo
fue el de recursos humanos que ahora es transversal. El resto, todo tuvo financiamiento."

"Para el momento que nosotros implementamos, era el monto y la plata (aunque después pensamos que
podriamos haber hecho mas) que nosotros pedimos."

Tabla 4: Comentarios sobre los recursos financieros

Con respecto a la implementacion de los Planes de Mejoras, los entrevistados
valoran en forma destacada el Plan de Mejoras disefiado por cada Region y también el
trabajo de las consultoras con las que desarrollaron cada una de las Lineas de Accidn.
No obstante, declaran como prematuro evaluar si los cambios han sido efectivos. Sobre
la secuencialidad del trabajo, distintos entrevistados mencionaron que en algunos casos
hubiese sido méas provechoso establecer un orden Iégico entre algunas de sus Lineas de
Accion, en lugar de implementarlas en paralelo como efectivamente hicieron.

' . Valoracién | Valoraciéon | Valoracién
Afirmaciones Positiva Neutra Negativa

_4. Los camb|_0§ proye_ctados en el Plan de Mejoras han tenido una 539 349 13%

implementacién efectiva

2;3:533?{:;6 Mejoras es coherente con las debilidades y fortalezas 79% 1% 1%

6: L_a secuencia en que se realizaron las consultorias de las 50% 1% 40%

distintas Lineas de Accion fue la adecuada

7. El tr_a]bajo realizado por las consultoras de las Lineas de Accion 74% 1% 16%

cumplio con las expectativas del GORE

Tabla 5: Afirmaciones 4,5, 6y 7 del Primer Instrumento

COMENTARIOS

"Las consultorias han finalizado el presente afio, y ain no es posible ver los efectos en de cada linea."

"El Plan esta en pleno proceso de implementacion por lo que aun no tenemos cambios."

"Todas las lineas de accién se ejecutaron y estan sirviendo."

"Con una mejor planificacion se hubiesen alcanzados mejores resultados. Algunos temas se requirieron en
poco tiempo, lo cual no permitié un mejor desarrollo de las lineas de accion.”

"He sido muy critico de como enfrentamos el Plan de Mejoras. Partieron todas simultaneamente siendo que

habia algunas que entregaban productos que servian de insumos para otras. Eso provoco prorrogas y que no
se cumplieran muy buen algunos trabajos."
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hubiésemos hecho de manera paulatina”

"Fueron muchas lineas de accién desarrolladas al mismo tiempo y hubiese sido mas provechoso si lo

mejor entendimiento e implementacion.”

"creo que era necesario tener una mejor planificacion de la ejecucion de cada una de las consultorias para su

Tabla 6: Comentarios sobre la implementacién de los Planes de Mejora

V.A.1.2 Condiciones Habilitantes

La segunda dimensién buscaba responder la pregunta ¢ Cuan preparados estaban
los Gobiernos Regionales para implementar el Sistema? Entendiendo que mejorar la
gestibn es una preocupacién con cierto nivel de sofisticacion, podrian haber existido

problematicas mas urgentes que resolver.

Afirmaciones Valoracién | Valoraciéon | Valoracién
Positiva Neutra Negativa

8. El personal del GQRE tiene Ias_ competencias técnicas 73% 1% 149%
adecuadas para realizar sus funciones
9. EI GORE tiene las herramlentas tecnploglcas adecuadas para 51% 1% 35%
que el personal pueda realizar sus funciones
10. El GORE tiene Iz_a mfraestruct_ura adecuada para que el 49% 299 27%
personal pueda realizar sus funciones
11. El personal del GORE tiene una carga de trabajo adecuada 22% 27% 49%
_12. _EI pgrsonal del _GpRE tiene claridad sobre el rol de la 51% 27% 19%
institucion en la region
13_. EI_per_s'onaI del GORE tiene claridad sobre su rol al interior de 62% 299, 14%
la institucion
:nﬁbgrl_gﬁ::onal del GORE considera que el trabajo que realizan es 73% 16% 8%
15. El pers_o,nal del GORE conS|der§ que reciben una 35% 30% 30%
remuneracion adecuada a sus funciones
16. El personal deI.GORE consiplerg que su trabajo es reconocido 359% 220, 41%
por sus colegas al interior de la institucion
17. El persongl del GORE considera que su trabajo es reconocido 27% 35% 35%
por sus superiores
18. Los Jefes de Divisidn trabajan articuladamente entre ellos 38% 24% 38%

Tabla 7: Afirmaciones de la dimensién Condiciones Habilitantes del Primer Instrumento

Si bien las respuestas no son muy positivas, no se observd ninguna condicion
especialmente inhabilitante para implementar el Sistema. La sensacién de sobrecarga de
trabajo, bajas remuneraciones o poco reconocimiento por parte los superiores son
percepciones negativas, pero esperables en el sector publico chileno y en casi cualquier

organizacion.

El punto que si podria ser peligroso para una efectiva implementacion del Sistema
tiene que ver con la baja articulacién de los Jefes de Divisién. Pero, como se vera mas
adelante, esa articulacién ha mejorado gracias al Sistema.
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Una particularidad la presenta la region de Arica y Parinacota. Los profesionales
consultados perciben que aun no estan preparados para implementar el Sistema ya que,
al ser un GORE relativamente nuevo, no cuentan ni con la infraestructura ni el personal
necesario para implementar el Sistema. De hecho declaran dificultades incluso para
atender sus funciones tradicionales.

V.A.1.3 Liderazgo

La dimension de liderazgo buscaba revelar quiénes habian sido los principales
facilitadores y/o obstaculizadores para la implementacion del Sistema.

Del andlisis de los resultados se desprende que no existe una valoracion positiva
hacia la vinculacién con el Sistema de los Intendentes y los Jefes de Division, las
méaximas autoridades de los Gobiernos Regionales. Esto contrasta con la positiva
valoracion hacia los lideres informales y los miembros del Comité de Calidad. Esto es
curioso, ya que los Jefes de Division son miembros de los Comités de Calidad e incluso
uno de ellos ocupa la Secretaria Ejecutiva. Estos resultados podrian sugerir, entonces,
que es la Secretaria Técnica quien efectivamente ha impulsado la implementacion del
Sistema.

Una particularidad la presenta la region de Coquimbo, quienes no cuentan con un
Secretario Técnica ya que desde un primer momento una Jefe de Divisibn asumio la
Secretaria Ejecutiva. Ella ha formado un equipo paralelo al Comité de Calidad para liderar
la implementacion del Sistema.

. . Valoraciéon | Valoracion | Valoracion
Afirmaciones

Positiva Neutra Negativa
19. I?gra el Int_endente es prioridad que el GORE alcance una 43% 30% 299,
gestion de calidad
20. Para los Jefes de Division es prioridad que el GORE alcance 49% 30% 299,

una gestion de calidad

21. Para_lps Ildere§ informales es prioridad que el GORE alcance 76% 8% 8%
una gestion de calidad

22. El Comité de Calidad ha liderado la implementacion del

o, o, o,
Sistema 76% 11% 11%

Tabla 8: Afirmaciones del Primer Instrumento sobre el liderazgo para con el Sistema

COMENTARIOS

"(El Intendente) no ha participado activamente de las actividades de calidad."

"La autoridad regional esta mas empoderada en sus temas de interior. Quizas debiese haber una mayor
fortaleza del administrador regional.”

"Para cada intendente es importante que hagamos una buena gestiéon. Quizas no se han metido en el terreno
chico de las lineas de accion pero siempre hemos contado con él"

"(El intendente) da sefiales que hay cosas muchisimo mas importantes para el que la gestion de calidad"

"Solo para algunos, en este caso se percibe que el jefe de la DAF presenta mayor interés"
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"Para 2 de tres (Jefes de Division). El tercero rema para otro lado"

"Si bien los jefes (de Division) no estan con la camiseta tan puesta como uno esperara, no ponen dificultades
para hacer las cosas. Dan las facilidades, los recursos, todos. Pero no lideran el tema."

técnicas de coordinacion.”

"Ha habido mayor participacién del Secretario Ejecutivo y Técnico, por lo cual se han creado instancias

"Se cre6 una Unidad de Gestion Institucional a partir del 2013 a partir de una recomendacién de una
consultora. Encargado el secretario técnico. El nombramiento del secretario técnico no es formal."

Tabla 9: Comentarios sobre el liderazgo para con el Sistema

En especifico sobre el Comité de Calidad (entendiéndolo mas como personas
individuales por lo comentado anteriormente), la valoracion es positiva tanto en la
identificacion de posibilidades de mejora, la recepcion de iniciativas del resto de los

funcionarios y la resolucién y sancion de estas.

i . Valoracion | Valoracion | Valoracién
Afirmaciones Positiva Neutra Negativa
_23. EI .Corr_1,ité de Callidla.d ha actuado_proactivamente enla 62% 249 1%
identificacion de posibilidades de mejora
24, El ngité de Cl:a}I.idad ha actuaplo proactivamente en la 76% 16% 5%
resolucion de posibilidades de mejora
ﬁgl CE;IOCF\’olgmte de Calidad ha sido receptivo a las ideas del personal 81% 14% 39

Tabla 10: Afirmaciones del Primer Instrumento sobre el Comité de Calidad

V.A.1.4 Motivaciones

Entendiendo que el Sistema habia sido efectivamente implementado, la dimensién
Motivaciones pretendia identificar cuales eran los elementos que habian impulsado esta

implementacion.

En los resultados se observa que los principales impulsores del Sistema fueron la
oportunidad de recursos para implementar las mejoras y la vinculacion a incentivos
pecuniarios. Quedan en un lugar secundario el foco en la calidad, el reconocimiento

publico, y una perspectiva de mayor autonomia.

) . Valoracién | Valoracién | Valoracién
Afirmaciones Positiva Neutra Negativa

2(_5. Para el personal del GORE es mot_lyante |mplementar el 43% 46% 1%

Sistema para poder alcanzar una gestion de calidad

27. Para el personal del GORE es motivante impementar el

Sistema para ser reconocidos publicamente como una institucién 46% 27% 24%

de excelencia

28. Para el personal del GORE es motivante implementar el

Sistema para acceder a recursos externos que permiten mejorar la 73% 14% 11%

gestion de la institucion
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29. Para el personal del GORE es motivante implementar el
Sistema para vincularse a los recursos del PMG y del CDC

62%

24%

14%

30. Para el personal del GORE es motivante implementar el
Sistema para que la institucion disponga de mayor autonomia en el
uso de los recursos

49%

19%

30%

31. El tiempo de trabajo dedicado al Sistema por el personal del
GORE es considerado una inversion que permitira mejorar la
gestion de la institucion

51%

22%

27%

Tabla 11: Motivaciones para implementar el Sistema

Sobre la oportunidad para acceder a recursos externos, los comentarios resaltan
la buena disposicion de recursos (ya comentado en la seccion V.A.1.1) y el hecho de que
estos recursos estan destinados especificamente a mejorar la gestion y no corren el
riesgo de diluirse entre otras necesidades de los Gobiernos Regionales.

Con respecto a los incentivos pecuniarios, los comentarios rescatan que gracias a
ellos se logr6 la implementacion del Sistema, aunque se destaca que se han
transformado en el objetivo por el cual se estdn haciendo las cosas. Un comentario
repetitivo, y en el cual se ahondara en la dimension “Contribucién a la gestion”, es que
muchos profesionales no entendian la idea general del Sistema, sino que solo se hacian
cargo de tareas especificas para acceder a los incentivos pecuniarios.

COMENTARIOS

"una gran mayoria solo lo ve como una forma de poder cumplir PMG y CDC"

"Hay una corriente que plantea que este tipo de esfuerzos tiene que hacerse sin presiones de ningin tipo, que
basta con los incentivos mismos que aporta el sistema, tecnificar el servicio."

"Nos obligaron a vincularlo a los PMGs. No es que motive, obliga. Al principio no estaba vinculado a ningin
ese incentivo de ese tipo y cuando nos obligaron a ponerlo estuvimos en desacuerdo porque mataba el
espiritu del Sistema y nunca sabremos si lo hacen por plata o por mejorar la gestion."

"Esto se implement6 fundamentalmente porque estaba asociado a un PMG."

"Es muy importante ganarse el PMG y el CDC, lo que le interesa a la gente es ganarse. "Si nos piden esto,
hagamoslo™."

"Hay mas interés en los beneficios econdémicos méas que en la gestiéon de calidad"

"La mayoria no creo que este motivado por un reconocimiento, sino mas bien por el PMG, y por mejorar el
trabajo al interior."

"Todo el mundo lo tiene super clarito. No importa cémo se haga pero todos estan pendientes del PMG. De
hecho el PMG abre puertas, cuando hay cosas que generan reticencias yo lo pongo como "meta PMG""

"Hubo un lanzamiento importante pero después se convirtio el Sistema en un PMG mas y todos los
funcionarios empezaron "tenemos que cumplirlo por el PMG", se debilité y ahora comenz6 a resurgir con
fuerza."

Tabla 12: Comentarios sobre los incentivos pecuniarios

En contraste al factor movilizador de los incentivos pecuniarios, resulta interesante
observar la baja valoracién positiva de “alcanzar una gestién de calidad” como una
motivacion para implementar el Sistema. En ese sentido los comentarios no otorgan una
explicacion generalizada: Mientras algunos comentan que el interés en alcanzar una
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gestion de calidad no es extensivo a todo el servicio, otros se detienen en que el Sistema
lo han tenido que implementar de manera obligatoria.

Con respecto a la mayor autonomia en el uso de los recursos, la afirmacién con
mayor porcentaje de valoraciones negativas, los comentarios se detienen en que no
existe ningun vinculo entre el Sistema y esta mayor autonomia, y que por lo tanto no esta
en la perspectiva de los trabajadores.

V.A.1.5 Adecuacion del Sistema

Esta dimensidn buscaba observar cuan adecuado era el disefio del Sistema para
la realidad de los Gobiernos Regionales

i . Valoracion | Valoracion | Valoracién

Afirmaciones Positiva Neutra Negativa
32. El Modelo de Gestidn es un buen reflejo del quehacer GORE 54% 35% 11%
3_3. El Comité de Calidad tiene las atribuciones adecuadas para 57% 24% 16%
ejercer su labor
gg.ssfliasrllféema plantea la gestion de calidad como un objetivo 78% 14% 8%
35. El Sistema plantea la gestion de calidad como un objetivo 81% 14% 5%
alcanzable
36. Los plazos del Sistema son adecuados para compatibilizarlos o o o
con las actividades propias del GORE sk L s

Tabla 13: Dimension Adecuacién del Sistema del Primer Instrumento

El punto mas destacable es que los consultados aprecian que el Sistema plantea
la gestion de calidad como un objetivo desafiante y a la vez alcanzable. Se valora
esencialmente, que el Sistema otorgue los métodos y el camino para ir mejorando la
gestion.

COMENTARIOS

"Se lograron mas avances de los que nosotros mismos habiamos pensado”

"Claramente es desafiante."

"Finalmente los objetivos tu te los colocas, no el modelo. Es respetuoso.”

"Bien a largo plazo, se entendid que era paso a paso, continuo."

Tabla 14: Comentarios en relacion alo desafiante del Modelo

En relacion al Modelo de Gestidn, la valoracion se concentra en neutras y positivas.
Esto se explica ya que, en general, los entrevistados valoran el Modelo de Gestién pero
la mayoria considera que es necesario hacer correcciones y adecuaciones en algunas
de sus dimensiones. No obstante, no se aprecia algun elemento del Modelo que resalte
0 se repita en los ejemplos vertidos, por lo que se concluye que esto responde a visiones
particulares de los entrevistados y a las particularidades de cada region. Por lo tanto, es
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posible concluir que el Modelo es una buena aproximacion general al quehacer de los
Gobiernos Regionales.

Sobre los plazos del Sistema, el comentario general es que los plazos no fueron
concordantes con la maduracién del trabajo y que en algunos momentos se privilegié
terminar a tiempo por sobre realizar un trabajo de calidad. Al desconocer los fendmenos
gue causaron esta situacion, el autor se abstiene de formular una conclusién mas robusta
para este punto, y opta por presentar a continuacion la totalidad de los comentarios
recogidos.

COMENTARIOS

"El tema es que existen compromisos financieros anuales que son dificiles en muchas ocasiones de cumplir
por externalidades ocurridas en el GORE, situacion que ejerce presion en los avances y probablemente en la
calidad del servicio contratado."

"Muy acotados. Yo trabajé en acreditacion universitaria y eran tiempos mas altos, entendiendo que es otro
negocio, que son otras dinamicas, etc. En el caso nuestro, en donde estamos en el dia a dia, en las funciones
cotidianas, uno de los puntos que se tiene que analizar y los resultados no necesariamente se van a dar."

"Se concentra mucho en determinados periodos del afio que son complejos (a fin del primer y segundo
semestre). Este afio hemos tratado de hacerlo en forma mas holgada y el Sistema pasa a un segundo plano
por otras urgencias. Hubo retrasos en Santiago en la planificacion de las tareas."

"No, este sistema implica plazos mas largo, en los plazos acotados en que se aplic6 no hay tiempo de
maduracion de las acciones emprendidas y no hay espacio para involucrar mas al personal."”

"Los plazos de este sistema, y de cualquier sistema, no conversa con los tiempos. Cuando hicimos la primera
autoevaluacion fue a fines del 2010. Algunas cosas que podriamos haber incorporado al afio siguiente no la
incorporamos. Ademas el financiamiento de las lineas de accién tampoco fue rapido, habia un estrés por
ganarse el dinero. En eso no hubo un analisis respecto a la diversidad de gobiernos regionales que somos y a
lo valorados que somos nosotros comparados con otras regiones.”

"No es légico que no te den un plazo de implantar el sistema y no te den plazo de evaluarlo. Este afio se saltd
y hubo que hacer en paralelo la autoevaluacion con el Plan de Mejoras. SUBDERE se pasa a llevar, porque el
contrato de Eenor lo exige, de que tiene que estar listo este afio. Subdere se contradice en esto.”

"Recién el 2012, en enero, lograron establecer una forma de como incorporar el modelo en la planificacion
institucional, para que siga los ritmos del GORE y no los ritmos de SUBDERE. Tomaron la decision de
autoevaluarse en forma recurrente (si el encargado de algin elemento de gestién considera que hay un
avance, lo puede reflejar en la plataforma interna)"

"Las organizaciones funcionan con el 20% de sus funcionarios. Yo creo que este GORE no escapa a eso. Si
no pones plazo, se dilata también. Hubieron fallas de logistica con SUBDERE"

"Al final nosotros mismos establecimos fechas. Si no hubiese sido por las exigencias que nosotros nos
pusimos habriamos empezado tarde.”

"El Sistema coincidié con las personas (que llevaron las lineas de accion) que tienen mas sobrecarga de
trabajo.”

"Entraron después del terremoto, trabajo intenso. Plazos apropiados y buen trabajo en el presente."

Tabla 15: Comentarios sobre los plazos del Sistema

V.A.1.6 Contribucion ala gestion

La ultima dimension, contribucion a la gestion, buscaba identificar los principales
aportes del Sistema a la gestion de los Gobiernos Regionales.
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En los resultados se observa que existe una valoracion mixta sobre los cambios
culturales que ha aportado el Sistema, aunque la mayoria de los entrevistados reconoce
que aun es muy pronto para lograr estos cambios, o que solo han ocurrido a niveles

directivos.
' . Valoracién | Valoracién | Valoracién
Afirmaciones Positiva Neutra Negativa
gZﬁtIiEr?uil GORE se ha instalado una cultura de mejoramiento 46% 329 299,

Tabla 16: Cultura de Mejoramiento Continuo

COMENTARIOS

"Creo que solo esta instalada a nivel de directivos y actores claves"

"Esta en proceso aun."

hacerlas por hacerla "

"El gran plus que ha tenido el Sistema ha sido instalar esta cultura porque todas las reuniones que yo he
tenido, la gente esta teniendo una forma distinta de abordar su trabajo, hacer las cosas con un objetivo y no

asociado a lucas."

"Todavia no, tal vez en un tercer ciclo. Todavia se entiende como algo que hay que cumplir porque esta

"estamos recién iniciando este proceso”

"Todavia no se internaliza, no se hace de un minuto para otro. La gente todavia lo ve como un trabajo extra,
como pega extra mas que como un beneficio para la institucion , falta que lo comprenden mejor."

"Todavia no. No esta generalizado."

Sistema ha dado pautas de cémo hacerlo mejor."

"Quizas no en una ldgica tan purista, pero hay una légica de mejorar lo que se esta haciendo. Yo creo que el

"Aca no ha instalado ninguna cultura"

Tabla 17: Comentarios sobre los cambios culturales

Sobre las dificultades que se han generado en la implementacion del Sistema, los
comentarios abordan principalmente la alta carga de trabajo producto del Sistema, y

reticencia a los cambios por parte de los trabajadores.

Afirmaciones Valoracién | Valoraciéon | Valoracion
Positiva Neutra Negativa
é%FE:ESBtema se ha implementado sin generar dificultades en el 38% 16% 46%

Tabla 18: Dificultades en laimplementacién del Sistema

Sobre los cambios que ha aportado el Sistema en el quehacer de los Gobiernos
Regionales, los resultados destacan los cambios en los procesos de trabajo y la
capacidad del personal de analizarlos; una mayor claridad en el rol del GORE; y nuevos
aprendizajes en el personal, lo que se alinea con las mejoras en la forma en que el
personal del GORE realiza sus tareas. Con estos resultados no sorprende la alta
valoracion positiva al aprendizaje desde las consultorias realizadas, lo que ademas es
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coherente con el cumplimiento de las expectativas analizado en la primera dimension del

instrumento.
Afirmaciones Valoracion | Valoracion | Valoracion
Positiva Neutra Negativa

égo.g:z&stema ha generado cambios positivos en los procesos del 76% 16% 8%
40. El Sistema_ha permitido mejorar la forma en que el personal 57% 38% 5%
del GORE realiza sus tareas
é‘IO.E:ESistema ha permitido nuevos aprendizajes en el personal del 78% 149% 8%
42. E] personal de.I,GORE ha aprendido desde las consultorias de 73% 299, 5%
las Lineas de Accién
43. Gr_acias al Sistgma el personal del GO_RE_ ha_rpejorado su 70% 16% 149%
capacidad de analizar los procesos de la institucion
44, Gr_aC|as al Slstfama el personal del GORE r_la m’ejorado su 59% 16% 249%
capacidad de analizar los resultados de la institucion
45. Gracias al Sistema existe una mayor claridad sobre los actores 43% 49% 8%
claves del GORE
46. Gracias al Sistema existe una mejor retroalimentacion de la o o o
satisfaccion de los usuarios/clientes del GORE 30% 43% 24%
47. Gracias al Sistema existe una mayor claridad del rol del GORE 62% 24% 14%
48. Gracias al Sistema se ha avanzado en una medicion de la o o o
contribucion del GORE al desarrollo de la Regidn 38% 35% 24%
gghggr]?g;as al Sistema ha mejorado el rol articulador del GORE en 27% 38% 32%
50. Gracias al Sistema ha aumentado el liderazgo que el GORE 8% 51% 35%

ejerce en la Region

Tabla 19: Cambios en el quehacer de los GORES

No obstante lo anterior, y tal como se anticipé en la dimensiéon “Motivaciones”, los
comentarios recogen que los cambios y aprendizajes estan alojados en un grupo
reducido de personas, y no han permeado al resto de la instituciéon. Se incluyen a
continuacion comentarios tanto de los aprendizajes, como otros relacionados al sentido

general del Sistema.

COMENTARIOS

(Los trabajadores) no entienden la vinculacién ni siquiera al PMG

No lo vinculan, para el personal del GORE. Ellos se van directo a cada una de las metas como tal y que se
cumplan. Si esas metas estan relacionadas a calidad o no, les da lo mismo.

Hay una conciencia en una parte (de los trabajadores), 25 %, en que si es un tema que permite alcanzar otros
niveles de desarrollo, pero todavia no es masivo para toda la organizacion.

Al no difundir adecuadamente las mejoras en el personal no se logra dar cuenta de nuevos aprendizajes.

servicio ya que muchos se involucraron en el proceso.

Han aprendido principalmente los que han trabajado con las consulturas, pero esto ha sido abundante en el

No puede ser todo el personal porque no todo el personal participa.
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Aca los unicos que han aprendido son las 5-6 personas que han visto las lineas de accién. Si bien se ha
socializado, no es una practica. Sigue siendo conocimiento de unos pocos.

Han aprendido los que se han relacionado con el Sistema

Tabla 20: Comentarios sobre la participacion y el aprendizaje

En los aspectos con alta valoracion negativa destacan la retroalimentacion desde
los usuarios/clientes; las mejoras en el liderazgo y el rol articulador del GORE; y la
capacidad de medir la contribucion del GORE al desarrollo de la Region. Es necesario
acotar que, si bien son aspectos importantes de un Gobierno Regional, no se esperaban
cambios positivos en ellos en este ciclo del Sistema.

En el resto de las afirmaciones, destaca positivamente la mejora en el dialogo y la
interaccidn entre las distintas divisiones. Los comentarios resaltan que el hecho de
sentarse juntos a trabajar en el Sistema ha facilitado el didlogo y la comunicacion, incluso
entre jefes de division, llevando este avance a instancias ajenas al Sistema. Ese mismo
dialogo y comunicacion es lo que explica la mejora en la comprension sobre el rol que
cada funcionario cumple, ya que han podido observar y aprender sobre los flujos y
procesos transdivisionales y el espacio que ocupa cada profesional en ellos. Sobre el
resto de los puntos no se emitieron mayores comentarios por parte de los consultados.

) . Valoracién | Valoraciéon | Valoracién
Afimmaciones Positiva Neutra Negativa
51. El Sistema ha estimulado la iniciativa del personal del GORE 59% 22% 19%
52. Gracias al Sistema han crecido y se han posicionado los o o o
liderazgos internos del GORE 35% 35% 30%
ZSC.)FE:EComlte de Calidad ha liderado la mejora en la gestién del 63% 14% 16%
54. El Sistema ha facilitado el didlogo y la interaccién entre las o o o
distintas divisiones del GORE 70% 14% 16%
55. Grame!s’ al Sistema el p(_arsonal (_jel QORE ha_ mqora@o su 59% 27% 14%
comprensioén sobre su propio rol al interior de la instituciéon
Z%FE:ESistema ha facilitado el logro de objetivos institucionales del 65% 27% 8%

Tabla 21: Contribuciones del Sistema

COMENTARIOS

Hace dos o tres afos atras estas reuniones interdivisionales eran desastrosas y ahora se conversa mas. Ha
permitido que se instale esa necesidad de comunicarse y hacerlo en un marco de respeto, y desde la l6gica de
la funcion que cada uno desempefia en la institucion. A nivel de division, de departamento y de area

Ha mejorado respecto a los jefes de departamento y los profesionales.

Porque nos hemos podido mirar de frente.

Ahora con el autodiagnostico, en muchos criterios se trabajaba y entre las distintas divisiones que participaban
del criterio se iba aportando y entregando ideas.

Se han generado varias instancias donde se han tenido que reunir a tratar estos temas
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Si, pero las personas que han estado mas involucradas.

Tabla 22: Comentarios sobre las mejoras en la comunicacion

Finalmente, se presenta a continuacion la totalidad de las observaciones recogidas
en la pregunta “Comentarios Generales”, los cuales aportan distintas particularidades
sobre el analisis ya realizado.

COMENTARIOS

"A modo de sintesis, el Sistema ha podido visibilizar y organizar el trabajo. Ha llevado a cuestionar y analizar
la estructura organica, ver si hay duplicidades, ver puntos que no estaban siendo abordado. Ha estructurado el
trabajo. Nos hemos reconocido como pares. Este trabajo todavia estda muy concentrado en algunos actores
especificos y para el resto se asignan tareas aisladas sin un propdosito, por lo tanto no hay una apropiacion del
concepto. No existe una visién institucional de mejora, no existe como valor."

2El Sistema apoya bastante, lo que yo reforzaria en los funcionarios es el qué y el para qué, no se conoce el
objetivo final que es mejorar. Falta machacar mas eso en los funcionarios. También mas holgura, para que
sea menos tortuoso para la gente."

"Considero que el plan de mejora, ha permitido hasta el momento detenerse por un momento y ver lo que
estamos haciendo: ha permitido ver como podemos medir Io que hacemos y en algunos casos comenzar a
evaluar. Sin embargo, los cambios internos o externos profundos, deben alcanzar algin grado de madurez,
situacion que conlleva tiempo."

"Considero inadecuado que se evalle un proceso que recién esta comenzando su implementacion. No puede
ni debe haber evaluaciones "apresuradas" solo para cumplir metas institucionales ya que distorsiona cualquier
evaluacion seria."

"El sistema es una excelente herramienta, que espero pueda continuar, para fortalecer al GORE"

"No es menor darse cuenta ver que en general la puntuacion para las regiones es bastante pobre. Se ven
importantes avances, pero todavia no hay grandes avances. El gran aporte ha sido ordenar la gestion de los
GOREs. Es un buen aporte.”

"Mi impresion es que como modelo no es malo, es bueno, pero cuando se implementa no forzadamente
porque algunos elementos son transversales y no se hacen cargo de las realidades locales. Me parece que la
estrategia para implementar el Sistema no ha sido la correcta porque si bien, no lo dicen asi, resulta ser una
imposicion y, en la practica, especialmente en los momentos mas complicados, los comentarios son que esto
lo esta imponiendo la SUBDERE, que cuando la SUBDERE nos va a dejar tranquilos. Mas instrumentos de
medicion y se te va el tiempo en llenar instrumentos y no en hacer para lo que nos contrataron. Mejoro la
percepcion general sobre el Sistema, para qué sirve el instrumento, si va a haber mejoras o no, pero no
mucho, un poquito. Mas bien existe la percepcion de que son cuestiones innecesarias, de que el GORE igual
puede hacer la pega sin que te impongan esto desde Santiago. En teoria el GORE es auténomo, pero parece
que en teoria nomas. Siempre estamos a instancias de lo que SUBDERE quiere hacer o lo que no quiera
hacer. Se mantiene la misma planta, y es méas pega."

"No hay andlisis inter division frente a los diversos procesos que implementa el gore, la complementariedad de
estos y cuales son finalmente los objetivos estratégicos de la institucion"

"En términos generales ha sido positivo, ha sido mejor tenerlo que no tenerlo. Se valora el esfuerzo de
SUBDERE. Ha permitido que mejoremos procesos, que tengamos lineas de accion, el involucramiento de los
profesionales, etc. Ha sido un buen proceso."

"Un buen sistema, ha aportado, pero hay que remirarlo porque hay elementos de gestion nuevos a incorporatr,
otros a re-redactar. El lenguaje del modelo hay que readaptarlo. Cuando vemos que hay personas que ni
siquiera tenemos la posibilidad de incorporarlos, nos preocupa. Si ta vas a hacer una evaluacion tipo matriz de
marco légico, cualquiera la puede hacer."
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"No hay posibilidad alguna de que exista una vision favorable sobre un sistema que te imponen hacer pero
gue no te dan los medios para hacerlo. No va con la estructura ni el desorden que tenemos el poder llevar un
sistema de estas caracteristicas. Nosotros podriamos abstraernos de las otras 14 regiones contestando una
bateria de 130 criterios que hay cero posibilidad de que algunos de los gobiernos regionales lleguen a nota 5
porque faltan atribuciones legales (seguimiento y evaluacién de pladecos). Y asi como esa, hay varias."

"En términos generales el Sistema ha resultado, ha empezado a dar sus frutos y ha permitido que haya méas
interaccion entre las divisiones de la institucién. Pero como se transformé en un PMG nos estan pidiendo
todos los afios resultados y la gente se aburrio, se desmotivo. Y lo otro es que hay consultorias que no han
dado resultados que se esperaban. Principalmente una que se licité por la SUBDERE sobre gestion de
personas (que se licitd hace dos afios), la de Alberto Hurtado no funcioné”

"Creo que la convivencia es muy mala entre los funcionarios, Jefes de Divisiones, especialmente entre las
Jefaturas de Divisiones."

"Recalcar que la implementacion de estos sistemas de mejora necesitan de un tiempo de maduracion.
Independiente de que los procesos de los GORES son de cuatro afios y hay que acotarse a los tiempos, por lo
gue muchas veces no se ve en plenitud lo que podria lograrse con esto, por los tiempos, se acortan mucho los
tiempos."

"Ha sido un bonito desafio. Lo que rescato del Sistema es el trabajo en equipo: Como el Servicio logré
empaparse de esta cultura de calidad en forma consciente y de querer hacerlo. Y pasar del querer hacerlo, a
hacerlo. Estamos viendo en nimero el trabajo y como va aumentando. Eso es motivante."

Tabla 23: Comentarios generales del Primer Instrumento

V.B Segundo Instrumento de Indagacion

El Segundo Instrumento de Indagacion fue disefiado para confirmar o descartar
algunos fendmenos que emergieron en forma superficial durante el primer trabajo de
campo. El instrumento fue aplicado a profesionales de los GORES en el marco del
Encuentro Nacional de Gobiernos Regionales de fines de noviembre del 2013. Las
preguntas fueron pensadas para ser respondidas en un minimo de tiempo. El listado de
personas que respondieron el instrumento se puede revisar en el Anexo |.A, 38 personas
en total.

En términos estadisticos, el instrumento representa a cabalidad la percepcion del
universo que lo respondié, pero no es posible hacer extrapolaciones hacia un universo
mayor ya que no se trata de una muestra aleatoria. No obstante, los asistentes al
Encuentro eran aquellos profesionales de cada region mas ligados al Sistema, por lo que
representan una buena fuente de informacion.

V.B.1 Resultados del Segundo Instrumento de Indagacién

El Instrumento (Ver Anexo XI.E) consta de 10 afirmaciones, para las cuales se les
consulto el nivel de acuerdo y el nivel de importancia. La escala utilizada va del 1 al 5,
siendo 1 muy en desacuerdo; 2 en desacuerdo, 3 neutro, 4 de acuerdo; y 5 muy de
acuerdo. El desglose de las respuestas se puede consultar en el Anexo XI.M.
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Afirmaciones

Nivel de Acuerdo

Nivel de Importancia

Promedio

Desviacion
Estandar

Promedio

Desviacion
Estandar

El Sistema ha sido un sistematizador y catalizador de
los avances de los Gobiernos Regionales

3,82

0,47

3,79

0,85

El camino descrito por el Sistema (incorporar
practicas, sistematizar, medir, evaluar, mejorar) es el
adecuado para mejorar la gestiéon de los Gobiernos
Regionales

4,05

0,63

4,18

0,57

La definicion participativa de los Planes de Mejora es
clave para el éxito en su implementacion

4,79

0,27

4,63

0,65

En la actualidad no existe una vinculacion entre la
planificacion regional y las capacidades de gestiéon de
los Gobiernos Regionales para hacerse cargo de esa
planificacion

3,71

1,57

4,53

0,57

La vinculacién del Sistema al PMG y CDC ha
desviado el foco desde una mejora en la gestién hacia
la obtencién de esos recursos

3,47

1,67

3,51

1,38

La ausencia de una promesa de mayor autonomia en
el uso de los recursos, relacionada al Sistema,
dificulta proyectar el beneficio que tendran las
mejoras en la gestion

3,82

0,83

3,89

0,99

Los aprendizajes, cambios y mejorias en gestion
asociados a las lineas de acci6n estan alojados en
personas particulares y no han permeado la
institucion

3,66

0,91

4,26

1,25

Existen dudas sobre el futuro del Sistema (cambio de
gobierno, mecanismos de acceso a recursos, etc.)
que afectan negativamente la motivacién de los
Gobiernos Regionales para implementarlo

3,76

1,44

3,97

1,66

Sélo en la medida en que al interior de cada Gobierno
Regional exista el liderazgo y el interés por
implementar el Sistema, este permitira mejorar en
forma eficaz la gestion de los Gobiernos Regionales

4,63

0,39

4,55

0,72

10

El Sistema podria flexibilizar los plazos y exigencias
asociadas a sus distintas etapas sin disminuir su
efectividad

3,97

1,05

3,84

1,38

Tabla 24: Resultados Segundo Instrumento de Indagacion

Observando los resultados, es posible concluir preliminarmente que los
entrevistados estan de acuerdo con cada una de las afirmaciones y también les otorgan
importancia.

Las dos afirmaciones que destacan por su alto puntaje son la N° 3, sobre la
importancia de una definicién participativa de los Planes de Mejora, y la afirmacion N° 9;
sobre la relevancia de un convencimiento y liderazgo al interior de cada GORE para que
la implementacion del Sistema sea exitosa. Ambas afirmaciones se acercan al nivel “Muy
de acuerdo” y también son consideradas “Muy importantes”, lo que permite concluir,
ademas de su veracidad, lo clave que son para una implementacién exitosa. El alto
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consenso (que se observa en la baja desviacion estandar tanto para el Nivel de Acuerdo
como el Nivel de Importancia), es otra prueba de ello.

En un segundo escal6n, aun con alta valoracién, se encuentra la afirmacién N° 2,
lo que permite concluir que efectivamente hay “acuerdo” en que el Sistema otorga un
meétodo coherente y asimilable para ir mejorando la gestion. La valoracién del “Nivel de
importancia” ademas permite concluir que para los consultados este es un elemento
destacable, y los bajos niveles de desviacion estandar hablan nuevamente de que existe
un consenso generalizado.

A continuacion, segun el Nivel de Acuerdo, esta la afirmacion N° 10 sobre los
plazos del Sistema. Si bien presenta un nivel de acuerdo alto, es la tercera afirmacion
con menor puntaje en “Nivel de Importancia”, claro que aun en niveles “De acuerdo”. No
obstante, dada la alta desviacion estdndar que se observa, hay personas que creen que
efectivamente es posible flexibilizar los plazos sin disminuir la efectividad pero otros no
estan tan seguros y optaron por la opcion “neutro”. Esta diversidad permite concluir que
no existe un claro consenso al respecto, pero que las percepciones son mayoritariamente
positivas.

Sigue la afirmacién N° 6, sobre las dificultades que provocaria la ausencia de una
promesa de mayor autonomia. La baja desviacion estandar permite concluir que existe
un consenso en torno al nivel “de acuerdo” e “importante”, lo que permite concluir que,
siendo relevante, no es considerado un factor critico.

Un andlisis similar se puede efectuar sobre la afirmacion N°1. El consenso
existente, y la valoracion moderadamente alta, permite concluir que si bien, todos estan
de acuerdo en el aporte sistematizador y catalizador del Sistema, no es de sus elementos
mas valorados.

Diferente es el caso de la afirmacion N°8. Si bien obtiene una valoracion en la
dimension “Nivel de acuerdo” similar a las dos afirmaciones recién descritas, la alta
desviacién estandar da cuenta de un importante disenso al respecto. Mientras para
algunos de los profesionales consultados, las dudas respecto al futuro del Sistema, son
un factor motivacional importante, para otros esto no es asi. Esta diversidad se puede
entender en funcion de las distintas predisposiciones que existen para implementar el
Sistema.

A continuacion viene la afirmacion N°4, respecto de la vinculacién de la gestién
con la planificacion regional. Existiendo un disenso sobre la existencia de la vinculacién,
pero un consenso en torno a su relevancia, se concluye que en algunos Gobiernos
Regionales si existe este vinculo mientras que en otros no, pero para todos les parece
relevante que exista.
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Con respecto a la afirmacion N° 7, el consenso en torno a un moderado acuerdo
permite concluir que efectivamente los cambios y aprendizajes estdn alojados en
personas particulares, aunque pareciera indicar que no en un grupo tan reducido de
personas (ha permeado en algo a la institucion). En lo que no hay consenso es en si es
importante modificar esta practica, ya que mientras algunos la consideran “Muy
importante”, otro buen grupo se decanta por la opcién “Neutro”.

Finalmente, la afirmacion N° 5 respecto a las incentivos pecuniarios, es la Unica
que se podria categorizar como “Neutro”. La alta desviacion, y lo centrados de los
promedios, permiten concluir que existe una diversidad de opiniones: Mientras algunos
consideran que efectivamente se ha desviado el foco, otros no estan de acuerdo con esta
afirmacién. Tampoco hay consenso sobre si esto es relevante o no para el futuro del
Sistema.
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VI Diagnodstico del Sistema de Mejora Continua

A partir del trabajo documental descrito y de la investigacion de campo realizada,
emergen elementos de diagndstico que dan cuenta de las virtudes y dificultades del
Sistema. A continuacion se relatan y diagraman los vinculos que se observan entre los
principales elementos emergentes de las secciones anteriores.

Cada seccion corresponde a un relato desarrollado como texto y también como
diagrama sistémico. Se recomienda revisar el diagrama y a partir de ahi ir siguiendo la
lectura. Como acotacion relevante, la coincidencia de dos elementos en un mismo nivel
horizontal no refleja una equidad entre ellos. Lo relevante son las conexiones entre los
elementos, no su ubicacion espacial.

VI.A Cambios positivos en los Gobiernos Regionales

Si bien se reconoce que los cambios implementados en los GORESs aln requieren
tiempo de maduracién para observa su verdadero impacto, y que se esta en una etapa
temprana del Sistema, ya es posible visualizar cambios positivos en los Gobiernos
Regionales.

(Ver Figura 15) Dentro de los puntos destacables estan las Virtudes del Sistema:
La alta disponibilidad de recursos y el enfoque adecuado del Modelo. La alta
disponibilidad de recursos, altamente valorada por el personal de los Gobiernos
Regionales, amplié las posibilidades de lo que se podia hacer y permitié un trabajo
simultaneo en distintas lineas de accion. Se resalta que muchas de las necesidades
estaban previamente identificadas pero no era posible financiar sus mejoras ya que
DIPRES no proveia partidas especificas sino que sdélo aprobaba algunos fondos de libre
disposicion que terminaban siendo ocupados en asuntos mas urgentes de las
instituciones. En cambio, al ser financiados por los recursos AGES se pudo sortear esta
dificultad y acceder a recursos especificos.

El enfoque adecuado del Modelo, por otro lado, se refiere a que el Sistema
aporté una metodologia y un camino a seguir que es facilmente identificable y replicable
por los Gobiernos Regionales. Los Gobiernos Regionales son instituciones dificiles de
definir y de explicar ya que su rol de gobierno de la regién se traduce en articulacion,
liderazgo y aprobacion de fondos publicos. Desde esa perspectiva, no parece sencillo
implementar un programa TQM en estas instituciones ya que no cumplen con la
caracteristica de ser instituciones proveedoras de servicios ni mucho menos
manufactureras. El Sistema lo logra. Dados esos antecedentes, la filosofia del Sistema
de mejorar la gestion en forma gradual mediante la incorporacién de practicas, su
sistematizacion, medicion, evaluacion, mejora y evaluacion de impacto parece proveer
un enfoque adecuado y que hace eco en los Gobiernos Regionales. Parece haberse
resuelto de buena forma un importante factor de riesgo en el disefio.
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Por otro lado esta una valoraciéon positiva a los Comités de Calidad, siendo
ellos (especialmente los Secretarios Técnicos) los principales promotores del Sistema al
interior de cada servicio. Con los intendentes ausentes y los jefes de divisién en un rol
pasivo, los secretarios técnicos han liderado la implementacién del Sistema y han
generado espacios de participacion y colaboracion para otros trabajadores. En particular
se realiza una valoracion positiva de los Planes de Mejora, reconociendo que son
coherentes con las debilidades y fortalezas de los Gobiernos Regionales y, por lo tanto,
un buen instrumento para mejorar la gestion.

La suma de estos elementos genera que el Sistema sea un sistematizador y
catalizador de los avances de los Gobiernos Regionales. Es un sistematizador porque
aporta un diagndstico inicial, un foco de hacia donde avanzar y un camino para lograrlo;
y es un catalizador porque aporta los recursos econdmicos, técnicos y genera la “tarea”
de mejorar la gestion.

Paralelo a lo anterior, es reconocible el liderazgo de SUBDERE para con la
implementacién del Sistema, siendo ellos los responsables del disefio y los principales
impulsores de su implementacion. Desde ese foco se explica la vinculacién del Sistema
a incentivos pecuniarios, para asi lograr el concurso de las regiones. Es reconocible
entonces que estos incentivos movilizaron la implementaciéon del Sistema, y se pone
en duda si esta implementacién hubiese ocurrido de no haber existido estos incentivos.

Otro elemento relevante es la valoracién positiva al trabajo de las consultoras.
Los consultados se declaran en general satisfechos con el trabajo que realizaron sus
contrapartes y reconocen aprendizajes desde esos trabajos.

En definitiva, todos los factores antes mencionados confluyen a que existan
cambios positivos en los GOREs. Lo cual, sin duda, es parte de lo que se busca.

Dentro de las mejoras que ha aportado el Sistema se ha podido observar:

e Una contribucion a la incorporacion y/o sistematizacion de practicas de
gestion. Siendo parte central del Sistema, se observa en los gobiernos
regionales una valoracion positiva por las nuevas practicas incorporadas.
En este primer ciclo el Sistema facilitd la instalacibn de sistemas
informaticos, la sistematizacion de metodologias de evaluacién y la
incorporacion de practicas que no eran parte del guehacer de la institucion.
Otro producto concreto que surgio en las entrevistas es la evaluacion del
clima laboral, ya que entrego diagndsticos robustos y lineamientos para su
mejora.

e EI Sistema también facilito la articulacion entre las distintas divisiones del
GORE. EIl tener que completar un instrumento de diagndstico llevd a
distintos actores a trabajar en conjunto. Esto facilito el dialogo entre
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profesionales que antes trabajaban en forma aislada y también que, cada
uno de los participantes, pudiese entender los flujos de trabajo y la
interdependencia que existia entre las distintas divisiones.

Ademas facilité la articulacion entre los Jefes de Division. Uno de los
aspectos positivos atribuidos al Sistema por parte de los entrevistados es
gue, mas alla del acercamiento entre divisiones ya mencionado, estimulo la
articulacion entre los Jefes de Division. Se declar6 como un valor la
existencia de instancias donde los Jefes de Division tenian que trabajar
coordinadamente, y que el efecto ha permeado a las actividades del GORE
més alla del Sistema.

En linea con los puntos anteriores, se declara que las instancias
participativas del Sistema han servido como una oportunidad para entender
el rol del GORE en la region.

Aprendizajes metodoldgicos sobre el Sistema de Mejora Continua. El primer
ciclo también sirvié para que los Gobiernos Regionales entendieran las
l6gicas del Sistema y como avanzar en forma continua hacia una gestion
de calidad.
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Figura 15: Cambios positivos en los GOREs

52



VI.B Riesgo de no institucionalizacion de los cambios

(Ver Figura 16). Si bien, como se describi6 en la seccion anterior, se han producido
mejoras importantes, es necesario observar qué sostenibilidad tiene el Sistema y sus
aportes en el mediano plazo.

Se observa un interés ambiguo en los lideres de los Gobiernos Regionales
por mejorar la gestion mediante el Sistema. Se sustenta en el rol pasivo que han cumplido
los principales lideres de las instituciones, Intendente y Jefes de Division, para con su
implementacion. En el caso de los Intendentes, la opinidn generalizada es que su
involucramiento ha sido bajo debido a sus otras funciones y, por lo tanto, tampoco se
espera un mayor compromiso por parte de ellos. En el caso de los Jefes de Division la
evaluacion es mas diversa, pero en general se les observa como “no obstaculizadores”
mAas que como agentes activos de cambio. Ejemplo claro de esto es la delegacién, en
una primera instancia, de la Secretaria Ejecutiva en otros profesionales. Son, en cambio,
profesionales de menor rango jerarquico quienes han liderado la implementacion del
Sistema.

Esta baja cuota de liderazgo explica en parte el anclaje del Sistema en personas
particulares. Al no existir una clara conviccion desde las jefaturas, se dificulta involucrar
a todo el servicio en la mejora de la gestion, restringiendo los esfuerzos en personas
especificas y acotando el impacto de este en el resto de los colegas. Como consecuencia,
existe un bajo permeo de los aprendizajes hacia el resto de la organizacion.

El interés ambiguo contrasta con el liderazgo que ha ejercido SUBDERE para
con la implementacion del Sistema. Es SUBDERE quien impulsé el disefio del Sistema,
gestiond los recursos y definio los lineamientos de implementacion. Este contraste explica
la vinculacion del Sistema a incentivos pecuniarios (PMG y Convenios de
Desempefio Colectivo), ya que fue el mecanismo que se tenia para movilizar la
implementacion del Sistema en cada region, lo que efectivamente ocurrié (tal como se
detall6 en la seccion anterior).

No obstante lo anterior, la vinculacibn a incentivos pecuniarios trajo como
consecuencia una preponderancia del interés por obtener esos recursos por sobre
fines mas estratégicos como alcanzar una gestion de calidad o una mayor
autonomia en el uso de los recursos.

Si bien no fue un factor relevante para los consultados, a juicio del autor destaca
la ausencia de un “premio” descentralizador. Como se mencioné en II.B, la falta de
capacidad de gestidén es uno de los argumentos para no otorgar mayor autonomia a las
regiones, pero no existe un vinculo directo ni indirecto, formal ni informal, que permita
afirmar que las mejoras de gestion de los GORES se traduciran en una mayor autonomia.
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La incorporacion de este vinculo (o relato), permitiria devolver el foco hacia los fines
estratégicos ya mencionados.

Lo anterior, sumado a que se esta en una etapa temprana de implementacion
del Sistema, genera que exista una baja transformacién cultural hacia un foco de
gestién de calidad, uno de los objetivos del TQM revisado en la literatura. Como se
comentd anteriormente, los entrevistados estiman que la transformacion cultural, si es
que ha existido, ha sido solo para algunas personas y no es generalizable a toda la
institucion. Destacan, ademas, que este cambio cultural podria darse en los préximos
ciclos, una vez que se haya madurado el entendimiento sobre el Sistema. Siendo este el
factor mas relevante, a juicio del autor el desvio del foco hacia la obtencion de beneficios
pecuniarios ralentiza ain mas este proceso.

En paralelo a todos los factores mencionados, a juicio del autor se observa una
baja socializacion de los beneficios que ha traido el Sistema. Este juicio se
fundamenta en el hecho de que, al realizar el trabajo de campo, se observaron
dificultades para que los entrevistados expresaran, en forma espontanea, los beneficios
o transformaciones que habian observado en sus respectivos GORES. De ser esto cierto,
podria estar provocando una sensacion de desgaste y cansancio que dificulte la
disposicion a seguir implementando el Sistema en el futuro.

Todos los factores anteriormente mencionados, sumados a la alta rotaciéon de
funcionarios que se observa, inciden en que se aprecie el riesgo de no instalacion
de los cambios. Se observa que los cambios en gestion, aprendizajes metodoldgicos y
cambios culturales, no estan lo suficientemente afianzados en los Gobiernos Regionales
como para asegurar su permanencia ante el fin del Sistema y lo salida de funcionarios
claves.
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Figura 16: Riesgo de no institucionalizacién de los cambios
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VIIPropuestas de mejora al Sistema
VILA Para la autoridad politica competente

Es de amplia discusion, tanto académica como politica, el rol que deben ejercer
los intendentes en las regiones. Se reconoce la dificultad de avanzar hacia una
descentralizacion efectiva cuando la primera autoridad regional es a su vez representante
del Presidente y representante de los intereses regionales. El debate también incluye la
ausencia de liderazgo que experimentan los gobiernos regionales, con el intendente
enfocado en sus funciones politicas y jefes de divisién sin una cabeza que los articule.
[10]

El Sistema de Mejora Continua es otro ejemplo de la importancia de un liderazgo
efectivo al interior de los gobiernos regionales. Siendo una premisa fundamental de los
programas de gestion de excelencia, en el caso estudiado destaca su ausencia. Se valora
el rol que ha cumplido SUBDERE en la implementacion del Sistema, pero se esperaria
que este rol no supla los liderazgos internos que deben confluir para llevar a sus
instituciones a niveles de gestién de excelencia, sino que los complemente. En especial
dado el entendimiento de que las regiones son, y deben funcionar, con niveles
importantes de autonomia.

La literatura revisada reconoce la dificultad (no la imposibilidad) de implementar
un sistema de gestion de la calidad. Para lograrlo, Stringham [17] resalta la importancia
de contar con un liderazgo potente y continuo al interior de las organizaciones; que estos
liderazgos cuenten con el piso politico suficiente, y constante durante periodos
prolongados de tiempo; y con estabilidad y continuidad de los propdsitos y las politicas
desarrolladas, aun en tiempos de transicion politica. Ademas agrega que los gestores de
la gestién de calidad deben buscar espacios para compartir el conocimiento entre, y a
través, las distintas agencias. Los lideres, se deben enfocar en alentar y sostener los
cambios del climay la cultura organizacional y el aprendizaje continuo. Los trabajadores
de todos los niveles deben ser motivados mediante el empoderamiento, y bien pensados
mecanismos de reconocimiento para sostener dichos esfuerzos. Claramente SUBDERE
no puede realizar todas estas tareas a la distancia y desde el Nivel Central.

Se invita, por tanto, a avanzar en las reformas prometidas por la administracion
2014-2018: Con un intendente electo por sufragio popular, Jefes de Division elegidos por
Alta Direccion Publica y un Administrador Regional despolitizado y empoderado en su
rol de gestor interno, se esperaria que aumentara significativamente el nivel de liderazgo
al interior de los Gobiernos Regionales para, entre otras cosas, conducir con éxito la
implementacion del Sistema de Mejora Continua en sus respectivos Servicios.
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VII.B Para la SUBDERE

Se valora el esfuerzo y el interés de SUBDERE por llevar a los Gobiernos
Regionales a dar un salto cualitativo en sus niveles de gestion. En ese sentido, la
implementacion del Sistema, con una metodologia conocida y aceptada, puede
considerarse un éxito.

Para un mayor éxito, se propone realizar ajustes que permitan expandir los
beneficios y reducir los riesgos. Las lineas de trabajo son en Gestion del Cambio y
Gestion del Conocimiento

VII.B.1 Gestion del Cambio

En la literatura se identifican distintos errores y barreras que afectan
negativamente a las estrategias de cambio en las organizaciones publicas: Soltani et al.
[36] describieron que se falla en documentar y clarificar los resultados y beneficios que
provocaran los cambios; el compromiso directivo se diluye ante la aparicibn de
contingencias o nuevas prioridades, lo que genera un mensaje contradictorio; y se falla
en la capacitacion sobre el cambio para con los trabajadores.

Se propone entonces generar una Hoja de Ruta del Sistema, que permita a los
Gobiernos Regionales disminuir la incertidumbre sobre el futuro del Sistema vy, asi,
trabajar con mayor confianza en el presente. En la logica de la gestion del cambio, el
disefio de esta Hoja de Ruta deberia ser participativo. También se invita a generar un
vinculo entre el Sistema de Mejora Continua y el traspaso de competencias hacia los
Gobiernos Regionales. Este vinculo permitira visualizar los beneficios de implementar el
Sistema, facilitando su aceptacion; y entregaria un objetivo estratégico de por qué
implementar el Sistema.

Se invita ademas a identificar y empoderar, al interior de cada Gobierno Regional,
a funcionarios proclives al cambio y a la incorporacion del Sistema. En la medida en que
sean muchos, y estén empoderados, podran generar influencias positivas en el resto de
sus colegas. Asi, se podra avanzar en que la motivacién para implementacién del Sistema
provenga cada vez mas desde el interior de los GOREs.

Por ultimo, se sugiere a difundir los beneficios que ha tenido la implementacion del
Sistema, y asi asegurar pisos minimos de respaldo para seguir implementandolo.

VII.B.2 Gestidon del Conocimiento

Se reconoce la importancia de implementar mecanismos que permitan 1) Asegurar
la permanencia y la socializacion de los aprendizajes al interior de cada Gobierno
Regional, y 2) Generar espacios de interaccién y enriquecimiento entre los distintos
gobiernos regionales.
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Para lo primero se propone incentivar y premiar los procesos participativos al
interior de cada GORE. En la medida en que mas se conozca y se entienda el Sistema,
mayor la probabilidad de que las transformaciones encuentren anclaje en la organizacion.

Para lo segundo, se invita a explorar las Redes de conocimiento, documentadas
en la literatura de Gestion del Conocimiento [37], y a revisar la experiencia australiana,
introducida en este trabajo. En este esquema, SUBDERE cumpliria un rol de facilitador y
coordinador méas que del principal impulsor, como ocurre en la actualidad.

VII.C Para los Gobierno Regionales

Es importante destacar que el Modelo de Gestion de Excelencia debe ser
interpretado de una forma que permita a la organizacion hacerse preguntas relevantes y
desafiarse en funcion de sus principios [24].

Se invita a cada Gobierno Regional, en funcion de sus particularidades a incluir el
Modelo de Gestion en el quehacer de la organizacion, en lugar de sentirlo como ajeno a
la institucion. Por ejemplo, El Sistema otorga la metodologia para ir incorporando
constantemente mejoras, y no es necesario esperar un mandato externo para aprovechar
esas oportunidades. Esto permitiria alivianar los procesos de diagndstico, ya que la
institucion estaria constantemente diagnosticandose.

También se invita a potenciar las instancias de participacion al interior del GORE.
Del trabajo realizado se constato la riqueza y el provecho de los Planes de Mejora cuando
fueron diseflados y conducidos en procesos participativos con los funcionarios de los
GOREs

Se llama, a fin de cuenta, a valorar el Sistema como un mecanismo que permite
transformaciones sustantivas en los procesos de la institucion. Para esto es necesario
tomar el liderazgo en la implementacion del Sistema, valorarlo como una inversion de
tiempo y esfuerzo que rendira sus frutos, anticiparse a las directrices SUBDERE y generar
por iniciativa propia instancias de mejora. En definitiva, a ser los verdaderos actores de
cambio.
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VIl Conclusiones

Es relevante sefialar que es normal que un programa TQM tome largos tiempos
de implementacion y que requiera cambios culturales y de mentalidad en los
trabajadores. No obstante, los verdaderos resultados solo seran observables en el largo
plazo. [14]

El verdadero espacio transformador del Sistema de Mejora Continua se dara
cuanto las practicas estén adoptadas, sistematizadas y medidas. En ese punto empiezan
las “mejoras”. Por eso es relevante que, cuando se llegue a ese nivel, se haya logrado
un cambio cultural al interior de los gobiernos regionales con un foco en la calidad y en
la mejora continua. De esta forma se podra avanzar constantemente en nuevos desafios
de gestidn, se habra generado el espacio adecuado para la innovacion y, los cambios
constantes que se avizoran en las politicas publicas a nivel de funciones y atribuciones
de los gobiernos regionales, no seran una dificultad para que, desde el interior de cada
GORE, se generen las modificaciones necesarias para incorporar las nuevas funciones
y mejorarlas constantemente.

De no lograrse este cambio cultural, el Sistema podra generar cambios en la
gestion solo a nivel de iteraciones pesadas y costosas, con un mandato del nivel central
de “mejorar”. Luego de mejorar la gestion, gracias a la incorporacién de nuevos sistemas
tecnologicos y practicas sistematizadas, los Gobiernos Regionales podrian estancarse
por falta de un mandato externo, o porque seria muy costoso, y de prondstico incierto,
generar nuevos ciclos del Sistema. En definitiva, se estara sub aprovechando la
oportunidad que entrega el Sistema.

Si se logra generar este cambio cultural, con una organizacion enfocada en una
gestion de calidad, innovacién y mejoria constante, ningin cambio legal, rotacién de
intendentes, incorporacion de nuevas funciones o interés particular al interior servicio
podra impedir que cada Gobierno Regional esté a la altura de lo que el pais, y en
particular su respectiva region, requiere.
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X Glosario

AIM Acciones de Implementacion Inmediata

AGES Programa de Apoyo a la Gestion Subnacional

BID Banco Interamericano de Desarrollo

CDC Convenio de Desempefio Colectivo

CSP Centro de Sistemas Publicos del Departamento de Ingenieria

Industrial de la Universidad de Chile.

DIPRES Direccién de Presupuestos del Ministerio de Hacienda

ERD Estrategia Regional de Desarrollo

LAC Lineas de Accion

GORE Gobierno Regional

PMG Programa de Mejoramiento de la Gestion

SUBDERE Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo

TQM Total Quality Management: Gestion de la Calidad Total
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Xl Anexos
XI.A Recursos para laimplementacién de los Planes de Mejora

Regiones CLP ($)

Arica y Parinacota S 174.000.000
Tarapaca $242.116.000
Antofagasta $ 266.654.000
Atacama $182.286.000
Coquimbo $572.885.000
Valparaiso $262.705.000
Metropolitana $ 250.100.000
O'Higgins $ 305.000.000
Maule $ 252.700.000
Biobio $ 136.300.000
Araucania $ 236.600.000
Los Rios $239.000.000
Los Lagos $ 358.500.000
Aysén $ 288.290.000
Magallanes $ 275.500.000
Total $4.042.636.000

Fuente: SUBDERE
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XI.B Universo de actores del Primer Instrumento de Indagacion

Numero | Regién Nombre
1 Sandra Aylwin Gonzalez
2 Maria Ignacia Band
3 Abraham Quelopana
4 Alexis Segura
5 Paola Melus
6 Rodrigo Barra N.
7 . . Cristian Gonzélez M.
Arica y Parinacota
8 Odlanier Véliz M.
9 Luis Taboada M.
10 Alvaro Lépez Vasquez
11 Constanza Carrefio
12 Santiago Vera
13 Luis Cortés
14 Claudio Cornejo
15 Katherine Aliaga
16 Jimena Carrizo
17 Alejandro Cifuentes Lucic
18 , Ivan Escares Diaz
19 Tarapaca Francisco Herrera
20 Erika Arriagada Esteban,
21 Jorge Pellegrini Tapia
22 Isabel Mollo Jachura.
23 Silvia Gonzdlez
24 Marianela Blanco
25 Marco Antonio Gutiérrez
Antofagasta
26 Paulina Leiva
27 Eduardo Marin
28 Héctor Andrade
29 Luz Margarita Cabello Tabilo
30 Raul Gatica
31 Juan Carlos Gonzalez Letelier
32 Atacama Verdnica Gémez
33 Paula Guerrero
34 Alfonso Blanco Concha
35 Sebastian Cousifio Romo
36 ) Maria Luisa Velasco Delpiano
Coquimbo
37 Carlos Covarrubias
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38

Ignacio Pinto

39 Luis Henriquez
40 Claudia Rojas
41 Lorena Baez
42 Alejandro Cornejo
43 Claudia Rivera
44 Maria Magdalena Barrera
45 Maria Teresa Blanco
46 Andrea Rosas
47 Marcelo Escalona
48 Marcelo Rodriguez
49 Orietta Ramirez
50 Luis Arévalo
51 Valparaiso Erika Aliste
52 Luis Alberto Rodriguez
53 Matias Plana Infante
54 Hector Santibafiez
55 Gaspar Fouré
56 Jazmin Arredondo
57 Paul Vallejos
58 Carolina Hidalgo
59 José Ignacio Gutierrez
60| Metropolitana | Daniela Gonzalez
61 Carolina Eing
62 Roberto Davila
63 Guisella Aguirre
64 Geraldine Fuentealba
65 Jorge San Martin
66 Nelson Mufioz
67 . Marcelo Gaete
O'Higgins
68 Aldo Herrera
69 Carlos Astudillo
70 Johanna Sanchez
71 Paula Aguilar
72 Manuel Espinoza
73 Francisco Javier Oyarzin
74 Andrea Soto
Maule -
75 Angela Crua
76 Javier Rodriguez
77 Bio Maria Gloria Jarpa
78 Rodolfo Adriazola
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79 Daniela Verscheure
80 Reynaldo Delgado
81 Jorge Urrea
82 Pablo San Martin
83 Irene Flores
84 Samuel Dominguez
85 Roberto Fernandez
86 Hugo Cortés Kerh
87 Gaby Carcamo
88 Erika Alvarez Cortes
89 Anita Maria Gangas Molina
90 La Araucania Felipe Voguel V.,
91 Luis Bavestrello Mufioz:
92 Carola Calderdn
93 Eduardo Correa M.,
94 Jorge Avello
95 Yessica Gutierrez Rodriguez
96 Ricardo Bohle
97 Ramodn Gonzalez
98 , Rodrigo Bahre
99 Los Rios Juan Carlos Castillo.
100 Mauricio Jelves Pérez
101 Hugo Duran
102 Cristobal Cardenas Agliero
103 Sergio Sepulveda
104 René Uribe
105 Carmen Mella
106 Sandra Higuera Uribe
107 Claudia Mazuela
108 Los Lagos Oscar Oyarzo
109 Carolina Mellado
110 Isolda Luco Canales
111 Alejandro Montafia
112 Rocio Vera
113 Jorge Vera
114 Magali Pardo Jaramillo
115 Boris Lépez
116 Aysén Mark Buscaglia
117 Miguel Viveros.
118 Paola Didier
119 Boris Parra
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120 Jorge del Rio

121 José Andrade Vasquez

122 Carlos Mancilla

123 Johny Cardenas Rozas

124 Miguel Viveros

125 Luis Sdez Martinez

126 Max Miller,

127 Lorena Silva Saravia

128 José Velasquez,

129 Verdnica Peragallo Quijada
Magallanes

130 Juan Carlos Chavez,

131 José Roberto Miranda

132 Ivan Ulloa

133 Juan Carlos Oyarzun

134 Ménica Barria
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XI.C Primer instrumento de indagacion

Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Implementacion del Sistema

Este Estudio estd enmarcado en un proyecto del Centro de Sistemas Publicos, del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. Su objetivo es evaluar la contribucion a la gestion del
PRIMER CICLO DE IMPLEMENTACION del Sistema de Mejora Continua. Para lo anterior, se
necesita profundizar es el diagnéstico del Sistema por lo que se implementara un instrumento de
evaluacion en base a percepciones, cuyas respuestas seran muy valiosas para este trabajo y
analizadas de forma agregada, por lo que la informacion que se recoja es CONFIDENCIAL.

A continuacién usted leera una serie de 56 afirmaciones, frente a las cuales le agradeceriamos nos
sefale cual es SU NIVEL DE ACUERDO con ellas.

Después de entregar su calificacion usted puede hacer comentarios sobre su respuesta si lo estima
necesario. Estas observaciones seran muy utiles para una mejor comprension del Sistema.

LE RECORDAMOS QUE LAS RESPUESTAS SON CONFIDENCIALES

* 1. La informacion sobre el Sistema proveniente de SUBDERE fue suficiente en las
distintas etapas

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 2. El apoyo técnico provisto por SUBDERE fue suficiente para implementar el Sistema

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 3. Los recursos financieros provistos fueron adecuados para implementar el Sistema

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 4, Los cambios proyectados en el Plan de Mejoras han tenido una implementacion

efectiva
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién
Comentario

* 5. El Plan de Mejoras es coherente con las debilidades y fortalezas del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

v

* 6. La secuencia en que se realizaron las consultorias de las distintas Lineas de Accion
fue la adecuada

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 7. El trabajo realizado por las consultoras de las Lineas de Accion cumplié con las
expectativas del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

Page 2
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Condiciones habilitantes

* 8. El personal del GORE tiene las competencias técnicas adecuadas para realizar sus
funciones

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 9. El GORE tiene las herramientas tecnolégicas adecuadas para que el personal pueda
realizar sus funciones

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

*10. El GORE tiene la infraestructura adecuada para que el personal pueda realizar sus
funciones

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

*11. El personal del GORE tiene una carga de trabajo adecuada

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 12. El personal del GORE tiene claridad sobre el rol de la institucion en la region

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

% 13. El personal del GORE tiene claridad sobre su rol al interior de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 14. El personal del GORE considera que el trabajo que realizan es importante

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

*15. El personal del GORE considera que reciben una remuneracion adecuada a sus
funciones

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

Page 4
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

*16. El personal del GORE considera que su trabajo es reconocido por sus colegas al
interior de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

*17. El personal del GORE considera que su trabajo es reconocido por sus superiores

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

v

*18. Los Jefes de Division trabajan articuladamente entre ellos

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

Page 5
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Liderazgo

*19. Para el Intendente es prioridad que el GORE alcance una gestion de calidad

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

% 20. Para los Jefes de Division es prioridad que el GORE alcance una gestion de calidad

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 21, Para los lideres informales es prioridad que el GORE alcance una gestion de calidad

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 22, El Comité de Calidad ha liderado la implementacion del Sistema

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

Page 6
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 23, El Comité de Calidad ha actuado proactivamente en la identificacion de
posibilidades de mejora

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

% 24. El Comité de Calidad ha actuado proactivamente en la resolucion de posibilidades

de mejora
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién
Comentario

v

* 25. El Comité de Calidad ha sido receptivo a las ideas del personal del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

Page 7
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Motivaciones

* 26. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para poder alcanzar
una gestion de calidad

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 27. Para el personal del GORE es motivante impementar el Sistema para ser
reconocidos publicamente como una institucion de excelencia

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

% 28. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para acceder a
recursos externos que permiten mejorar la gestion de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

% 29. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para vincularse a
los recursos del PMG y del CDC

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 30. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para que la
institucion disponga de mayor autonomia en el uso de los recursos
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion
Comentario
* 31. El tiempo de trabajo dedicado al Sistema por el personal del GORE es considerado
una inversion que permitira mejorar la gestion de la institucion
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién
Comentario
Page 9
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Adecuacion del Sistema

*32. El Modelo de Gestion es un buen reflejo del quehacer GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

* 33, El Comité de Calidad tiene las atribuciones adecuadas para ejercer su labor

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 34, El Sistema plantea la gestion de calidad como un objetivo desafiante

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 35, El Sistema plantea la gestion de calidad como un objetivo alcanzable

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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80




Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 36. Los plazos del Sistema son adecuados para compatibilizarlos con las actividades

propias del GORE
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion
Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Contribucion a la gestién

*37. En el GORE se ha instalado una cultura de mejoramiento continuo

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

* 38. El Sistema se ha implementado sin generar dificultades en el GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 39, El Sistema ha generado cambios positivos en los procesos del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 40. El Sistema ha permitido mejorar la forma en que el personal del GORE realiza sus

tareas
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion
Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 41. El Sistema ha permitido nuevos aprendizajes en el personal del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

% 42. El personal del GORE ha aprendido desde las consultorias de las Lineas de Accion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 43. Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su capacidad de analizar los
procesos de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 44, Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su capacidad de analizar los
resultados de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 45, Gracias al Sistema existe una mayor claridad sobre los actores claves del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 46. Gracias al Sistema existe una mejor retroalimentacion de la satisfaccion de los
usuarios/clientes del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

v

* 47. Gracias al Sistema existe una mayor claridad del rol del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 48. Gracias al Sistema se ha avanzado en una medicion de la contribucion del GORE al
desarrollo de la Region

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 49, Gracias al Sistema ha mejorado el rol articulador del GORE en la Regién

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

* 50. Gracias al Sistema ha aumentado el liderazgo que el GORE ejerce en la Region

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 51, El Sistema ha estimulado la iniciativa del personal del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

v

* 52, Gracias al Sistema han crecido y se han posicionado los liderazgos internos del

GORE
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion
Comentario

v

* 53, El Comité de Calidad ha liderado la mejora en la gestion del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

* 54, El Sistema ha facilitado el dialogo y la interaccion entre las distintas divisiones del

GORE
O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin
acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion
Comentario

* 55, Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su comprension sobre su
propio rol al interior de la institucion

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacién

Comentario

v

* 56. El Sistema ha facilitado el logro de objetivos institucionales del GORE

O Muy de O De acuerdo O Neutro O En O Muy en O Sin

acuerdo desacuerdo desacuerdo informacion

Comentario

57. Comentarios Generales

Page 16
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Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos

Informacion personal

Para terminar, y solo a modo de registro interno, le solicitamos proporcione la siguiente informacion:

58. Nombre
I |

60. Cargo

l

61. Antiguedad en el Servicio (aiios)

62. Relacion con el Sistema de Mejora Continua

I |

Page 17
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XI.D Encuestas y entrevistas del Primer Instrumento de Indagacion

Antigiiedad
oz . . . . enel .
# Region Nombre Cargo Relacion con el Sistema de Mejora Continua Servicio Modalidad
(afios)
Claudio
Ari . Jefe D t todeP to del L . . . .
1 mfa Y Cornejo erebepar a.n'Te.nl N r(?s.u'pues cdela Secretario Técnico del Comité de Calidad 6 Videoconferencia
Parinacota . Divisidn de Andlisis
Segovia
Aricay . p > .
2 . - Profesional Responsable Linea de Accién 12 Encuesta online
Parinacota
. Katherine | Jefa Division de Planificacién y desarrollo . . s . .
4 | Tarapaca . . y Secretaria ejecutiva del Comité de Calidad 3 Encuesta online
Aliaga regional
2 Omar . .y Y ; e .
3 |Tarapaca Williams Profesional Division de Planificacidn Responsable Linea de Accién 3 Encuesta online
Sebastian | Profesional de la Divisién de Planificacion . . .
5 | Atacama - Secretario Técnico 3 Videoconferencia
Cousifio y Desarrollo
6 | Antofagasta Eduardo Jefe Division 1 Encuesta online
Francisco L , - .
7 | Antofagasta Vitale Jefe Comunicaciones Responsable Linea de Accién 3 Encuesta online
Héctor
8 | Antofagasta Andrade Jefe Division Planificacion - 1 Encuesta online
Calderon
9 | Antofagasta Paulina Secretario Técnico del Comité de Calidad Secretaria Técnica del Comité de Calidad 1 Encuesta online
Maria
. . Jefa Divisién de Administracion - . . . . .
10 | Coquimbo Luisa . v Secretaria Ejecutiva del Comité de Calidad 4 Videoconferencia
Finanzas
Velasco
11 | Coquimbo Juan Profesional - 1 Encuesta online
. Ma?rcela Profesional Divisién de Administracion y , ., .
12 | Coquimbo Rojas ., Responsable Linea de Accién 4 Encuesta online
Control de Gestion
Taborga
13 | Coquimbo - - - 4 Encuesta online
. Glori . , L, .
14 | Coquimbo Huoer::a Profesional Responsable Linea de Accién 11 Encuesta online
. Paola . , L .
15 | Coquimbo , Profesional Responsable Linea de Accién 2 Encuesta online
Rodriguez
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. Roberto Jefe Division Analisis y Control de . L . Entrevista
16 | Metropolitana | .. VISt .I,I v Miembro Comité de Calidad 4 V! .
Davila Gestion presencial
. Caroli Jefa D t to de Gestié . o . Entrevist
17 | Metropolitana :f\ro na eta bepar ar"nen. 0 aeestion Secretaria Técnica del Comité de Calidad 7 " reV|s. @
Hidalgo Institucional presencial
. Daniela Encargada Unidad Gestion de , . Entrevista
18 | Metropolitana ! , & .,I . I. Responsable Linea de Accién 3 V! .
Gonzalez Informacion Territorial presencial
. José " , -, Entrevista
19 | Metropolitana ., Jefe del Departamento de Informatica Responsable Linea de Accién 14 V! .
Gutiérrez presencial
. Carolina . e, , . Entrevista
20 | Metropolitana | _. Profesional de Planificacion Responsable Linea de Accion 3 .
Eing presencial
e Guisella . o s . Entrevista
21 | O'Higgins . Encargada de Control Presupuestario Secretaria Técnica del Comité de Calidad - .
Aguirre presencial
N Geraldine | A cargo de la Unidad de Gestion Politica | Responsable Linea de Accidn y miembro del Entrevista
22 | O'Higgins ., . . = .
Fuentealba e Innovacion Comité de Calidad presencial
. Aldo Profesional de la Divisién de Planificacién , . Entrevista
23 | O'Higgins . . Responsable Linea de Accién - .
Herrera y Ordenamiento Territorial presencial
24 | O'Higgins Sepastlan Jefe de Finanzas Responsable Linea de Accién - ntrews.ta
Uribe presencial
e Ricardo . . , ., Entrevista
25 | O'Higgins . Encargado Unidad de Recursos Fisicos Responsable Linea de Accién - .
Gonzalez presencial
" Reynaldo Encargado Unidad de Gestidn . Entrevista
26 | Biobio i - L v Coordinador PMG 2 .
Delgado Desarrollo Institucional presencial
L | Profesi | Divisio Andlisi | , ., E i
27 | Biobio Samtfe rofesional Division de. ’ nalisis y Contro Responsable Linea de Accién 4 ntrews.ta
Dominguez de Gestion presencial
Mauricio
, Encargado de unidad de Planificacion de L, . . .
28 | Los Rios Jelvez & . Secretario Técnico del Comité de Calidad 6 Encuesta online
. la Inversion
Pérez
29 | Los Rios - - - 4 Encuesta online
30 | Los Rios Joel Duran Analista Inversiones Responsable Linea de Accién 5 Encuesta online
31 | Los Rios - - - 6 Encuesta online
32 | Los Rios Valeljmtlr?a Profesional Divisicn PI§n|f|caC|on y Responsable Linea de Accidn 6 Encuesta online
Mediavilla Desarrollo Regional
, César Profesional responsable portal , ., .
33 | Los Rios N I, . P . p Responsable Linea de Accidn 5 Encuesta online
Acuiia Leal tecnoldégico www.idelosrios.cl
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Yessica

34 | Los Rios Gutiérrez Profesional Departamento de Finanzas - 6 Encuesta online
Rodriguez

35 | Los Lagos Sergllo Encargado Unidad de Controly Secretario Técnico del Comité de Calidad 11 Entrews.ta
Sepulveda Desarrollo presencial
Miguel . P

36 | Aysén Viveros Encargado de I? Un.ldad de Gestion Secretario Técnico del Comité de Calidad 5 Videoconferencia

. Institucional

Henriquez
Ana PROFESIONAL DEPTO. GESTION

37 | Magallanes SD?:Zchez EINANCIERA - 17 Encuesta online
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XI.E Segundo Instrumento de Indagacién

Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos Regionales
Jorge Medina - Universidad de Chile

Encuentro Nacional del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los Gobiernos Regionales
28y 29 de noviembre del 2013

Relacidn con el Sistema:

- SecretariaTécnica
- SecretariaEjecutiva
- Otro:

Nivel de| Nivelde

# Afirmacion acuerdo |importancia

(1-5) | (1-5)

El Sistema ha sido un sistematizador y catalizador de los avances de los
Gobiernos Regionales

2 |medir, evaluar, mejorar) es el adecuado para mejorar la gestidn de los

El camino descrito por el Sistema (incorporar practicas, sistematizar,

Gobiernos Regionales

La definicidn partipativa de los Planes de Mejora es clave para el éxito
en su implementacién

4 |regional y las capacidades de gestidn de los Gobiernos Regionales para

En la actualidad no existe una vinculacidn entre la planificacion

hacerse cargo de esa planificacion

La vinculacidn del Sistema al PMG y CDC ha desviado el foco desde una
mejora en la gestion hacia la obtencion de esos recursos

6 |recursos, relacionada al Sistema, dificulta proyectar el beneficio que

La ausencia de una promesa de mayor autonomia en el uso de los

tendran las mejoras en la gestion

7 |de accidn estdn alojados en personas particulares y no han permeado la

Los aprendizajes, cambios y mejorias en gestion asociados a las lineas

institucion

8 |mecanismos de acceso a recursos, etc.) que afectan negativamente la

Existen dudas sobre el futuro del Sistema (cambio de gobierno,

motivacion de los Gobiernos Regionales para implementarlo

9 |el liderazgo y el interés por implementar el Sistema, este permitird

S6lo en la medida en que al interior de cada Gobierno Regional exista

mejorar en forma eficaz la gestion de los Gobieros Regionales

10

El Sistema podria flexibilizar los plazos y exigencias asociadas a sus
distintas etapas sin disminuir su efectividad
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XI.F Respuestas al Segundo Instrumento de Indagacion

Encuentro Nacional Mejora Continua Gobiernos Regionales

Viernes 29 de Noviembre de 2013 - Olmué

Pégina 1
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XI.GPauta de entrevista semiestructurada aplicada a consultoras

e (;Cbmo evaluaria el desarrollo de las Lineas de Accion de los Gobiernos Regionales?
e ¢ Cuanta claridad tenian los Gobiernos Regionales sobre lo que necesitaban?

e (COmo evalla la estimacion de plazos y costos para desarrollar las Lineas de
Accion?

e (;CbOmo evallia el interés de los distintos actores de los GORES por mejorar la
gestion?

e ;Cuan apropiada le parece la vinculacion a incentivos como el PMG y los CDC?
e ¢ Cuan pertinente le parece el Modelo de Gestion de los Gobiernos Regionales?
e . Qué cambios, en el corto plazo, ha generado el desarrollo de las Lineas de Accion?’

e ;Qué cambios, en el largo plazo, cree usted que generara el desarrollo de las Lineas
de Accion ya realizadas?

e (¢ Qué cambios cree usted que generaré el Sistema de Mejora Continua?

e ;Cuan preparados estan los Gobiernos Regionales para implementar un sistema de
este tipo?

e Comentarios o recomendaciones generales
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XI.HInformacion de las consultoras entrevistadas

Consultora

Santiago
Consultores

Entrevistado

Luis Rosales

Cargo

Socio

Gore

Linea de Accion

Descripcion

Maule

3. Ejecucion de
evaluacion Ex — post
del FNDR

Disefio y aplicacion de una metodologia de evaluacidn ex post de iniciativas de
inversion financiadas con FNDR especificamente subtitulo 31,29 y 33,
lograndose conocer los resultados en relacion a los objetivos planteados.

Aysén

1. Modelamiento
del proceso de
gestion de
planificacién
regional vinculado a
la inversion.

Realizar un diagnoéstico y modelar el proceso de planificacidn identificando los
puntos de coordinacion que deben generarse con el proceso de gestion de
inversiones. Esto permitira dar un ordenamiento e institucionalizar los
subprocesos, microprocesos, protocolos y procedimientos para que la gestién
de la inversion se articule con la planificacion regional.

Aysén

3. Evaluacion ex
post de Resultados
de Iniciativas de
inversion
financiadas con
recursos propios.

Definir una evaluacion para evaluar ex post los resultados de iniciativas de
inversién con recursos propios y de esta manera determinar la eficacia y
efectividad interna y su contribucién al desarrollo regional.
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Consultora

Arbol Légika

Entrevistado

Héctor Araya

Cargo Gerente General
Gore Linea de Accion Descripcion
1. Sistema de ., . - . -, . L
. . Implementacion de un sistema de seguimiento, articulacidn y ejecucién del
Aricay Seguimiento de la . . . . S . .
. . L . FNDR, articulando inversién regional, programacidn, ejecucion y cierre de
Parinacota inversidn regional y - ;
. inversiones.
evaluacion ex post.
6. Disefio e
implementacion de Capacitacion, disefio o actualizacidon de definiciones estratégicas,
Aricay una planificacion formulacién de nuevos indicadores de desempefio, optimizacidn de
Parinacota | institucional y sistema | procesos estratégicos (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y
de control de la soluciones tecnoldgicas de la plan est inst.
gestion del Servicio.
6. Implementacion e o - -
. Capacitacion, disefio o actualizacién de definiciones estratégicas,
de sistema de ., . o S
. e ., formulacién de nuevos indicadores de desempefio, optimizacién de
Tarapaca planificacidn . .
o procesos estratégicos (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y
institucional y control . L .
- soluciones tecnoldgicas de la plan est inst.
de gestion.
6 Planificacion Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas,
. o formulacién de nuevos indicadores de desempefio, optimizacion de
Los Rios institucional de los . .
. . procesos estratégicos (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y
gobiernos regionales. . L e . e
soluciones tecnoldgicas de la planificacidn estratégica institucional.
2. Disefioy
aplicacién de una N L , L
P . Disefio, aplicacién y software de una metodologia de evaluacion ex post,
Los Lagos metodologia de

evaluacién ex post de
inversiones del FNDR.

compatible con las bases de datos del GORE.
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Consultora

PSICUS

Entrevistado

Bruno Moris

Product Manager

Cargo del Area de Estudios
Gore Linea de Accion Descripcion
Disefio e
Imzl:rsni:tr;tr?gc;r;de Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion
e de nuevos indicadores de desempefio, optimizacion de procesos estratégicos
Antofagasta Planificacion . . e
Estratégica (considera mapas de proce_s_os y ,cadenas clle. vaI.or),.y sglumones tecnoldgicas
Lo de la planificacidn estratégica institucional.
Institucional y
Control de Gestion.
Implementar un Sistema de Planificacion institucional, control y evaluacién de
9. Sistema de gesffif'm, que perr’?it.iré mejorar la con.duccién inst.ituclional yla .to.rrﬁa de
Planificacion decisiones estratégicas, para lo anterior se actualizaran las definiciones
Valparaiso Estratégica estratégicas institucionales (Mision, Objetivos estratégicos, productos, metas,
o centro de responsabilidad e indicadores); se levantard y optimizar los
Institucional. - . _ -
principales procesos de gestidn del GORE y se definirdn los indicadores de
desempefio 2013 para el adecuado control de gestidn y posterior evaluacién.
9. Asistencia
Técnica en apoyo | Capacitacidn, disefio o actualizacidn de definiciones estratégicas, formulacion
O'Higgins metodolf')'gico.p’)ara de nugvos indicadores de desempefio, optimizacion de prqcesos estrattlég'icos
la planificacidon (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnolégicas
estratégica de la plan est inst.
institucional.
2. Modelamiento | Instalar un sistema de gestion de inversiones que permita ordenar e integrar
Maule de procesos de microprocesos y procedimientos asociados, generar estandares para el
gestidon de la funcionamiento y control de la inversidn y articulacién con la planificacion
inversion del FNDR. disefiado en la LACL.
7. Disefioe
implementacién de L I N N - .,
un Sisterna de Capautacpn, (ljlseno o actuallzaaonNde def.lnl'uon.(?s estratégicas, formu’Ia.uon
Maule Planificacion de nugvos indicadores de desempefio, optimizacidn de prqcesos estrattag.lcos
Estratégica (considera mapas de proce.s.os y cadenas de' val'or),.y sgluuones tecnoldgicas
o de la planificacién estratégica institucional.
Institucional y
Control de Gestion.
Diagnéstico y Estudip que entregue.u,n diagnésticq referente al clima Iabora~l, trabajo en
propuestas de equipoy la p?rcepuoln de los fun.cllonarlos, .para qgue a partir de estos
, . ) resultados, se fijen las lineas de accién a seguir. Se espera que de acuerdo a
Araucania | mejoras en el clima . . . .
laboral y trabajo en los resultados obtenidos por. el estudio r’r.1encu?t1ado, se.pue.d'an determinar los
. factores claves para el bienestar, satisfaccion y motivacién de todos los
equipo. funcionarios.
1. Proyecto
Transversal de Capacitacion, disefio o actualizacidn de definiciones estratégicas, formulacion
Los Lagos Planificacion de nuevos indicadores de desempefio, optimizacion de procesos estratégicos

Institucional de los
Gobiernos
Regionales.

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnolégicas
de la planificacion estratégica institucional.
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Xl.IFunciones del Comité de Calidad

Gobierno

de Chile ; ' 3

gobiemo regional

de los lagos

APRUEBA CONSTITUCION, DISPONE
FUNCIONAMIENTO Y FUNCIONES DEL
COMITE DE CALIDAD Y DESIGNA
SECRETARIO EJECUTIVO Y SECRETARIO
TECNICO.

$90
b2 9

e

RESOLUCION EXENTA N° /

PUERTO MONTT, 15 JUN. 2012

VISTOS:

1. Lo dispuesto en la Ley N° 19.553, que estableci6 las normas para implementar el
Programa de Mejoramiento de la Gestion - PMG;

2. ElSistema de Acreditacion de la Calidad inserto en el Programa Marco PMG 2012, que
aplica a los Gobiernos Regionales y que tiene como objetivo instalar un enfoque y
una cultura de mejoramiento continuo y de excelencia en la gestion de los Gobiernos
Regionales que les permita alcanzar estndares cada vez mas exigentes, de una
manera sistematica, logrando satisfacer crecientemente las necesidades y
expectativas de todos sus destinatarios, entre otros, actores claves, ciudadania,
socios y colaboradores;

3. Los objetivos de gestion y sus requisitos técnicos afo 2012 del Sistema de
Acreditacion de la Calidad descritos en el documento “Requisitos Técnicos y Medios
de Verificacién Programa de Mejoramiento de la Gestion afio 2012 Programa Marco
de Calidad” versién 2.0 Mayo 2012;

4. El documento “ Metodologia de seguimiento a la ejecucion de los planes de mejora
de los Gobiernos Regionales” remitido a través de la Circular N° 30 de fecha
06.03.2012 del Jefe Division de Desarrollo Regionat SUBDERE;

5. La Resolucién Exenta N° 2554 de fecha 08.10.2010 que a) aprobd el convenio de
participacion del Gobierno Regional de Los Lagos en el Sistema de Acreditacion,
Mejora Continua e Incentivos de los gobiernos regionales, b) conform la contraparte
técnica bajo la denominacion de Comité de Calidad y c) designdé al Secretario
Ejecutivo del Comité de Calidad;

6. LaRes. N° 1600/2008 de la Contraloria General de la Replblica; y

7. Las facultades conferidas en la Ley Organica Constitucional N° 19.175 sobre Gobierno
y Administracion Regional.

CONSIDERANDO:

La necesidad de generar condiciones institucionales adecuadas para asegurar la
instalacién de un enfoque y una cultura de mejoramiento continuo y de excelencia en la
gestion de este servicio administrativo de Gobierno Regional de Los Lagos.

@4 RESUELVO:

agos.cl
www.goreloslagos.cl

. N
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1. CONSTITUIR contraparte técnica del Gobierno Regional de Los Lagos a cargo
del Sistema de Acreditacion de la Calidad, bajo la denominacién de “Comité
de Calidad”, el cual es integrado por:

a) Un representante del Consejo Regional.

b) el Jefe de Division de Administracion y Finanzas, quien
hara las veces de Secretario Ejecutivo.

c) El Jefe de Division de Andlisis y Control de Gestion.

d) El Jefe de Division de Planificacién y Desarrollo Regional.

e) Un representante de la Asociacion de Funcionarios, y

Ademas, un funcionario del estamento profesional realizara las funciones de
Secretario Técnico del Comité.

2. DEFINIR las responsabilidades y autoridad del Comité de Calidad, como se
indica a continuacion:

2.1.Informar a través del Secretario Ejecutivo, al Jefe de Servicio sobre el
desempefio del Sistema de Acreditacion de la Calidad.

2.2.Recomendar aquellas medidas que tiendan a asegurar la realizacion del
autodiagnéstico o autoevaluacién y la implementacion del plan de
mejoras y de establecer, implementar, mantener y evaluar los procesos
necesarios para et Sistema de Acreditacion de la Calidad.

2.3.Recomendar aquellas medidas que tiendan a comunicar su funcionamiento
y los objetivos del Sistema de Acreditacion de la Calidad en todos los
niveles de la organizacion.

e

FORMALIZAR funcionamiento del Comité de Calidad, para lo cual, el Comité
sesionara con sus miembros titulares, subrogantes o suplentes, cuando
corresponda.

Excepcionalmente, el Secretario Técnico del Comité, a sugerencia del
Secretario Ejecutivo del mismo, podra extender una invitacion a participar en
alguna Sesion del Comité a encargados de procesos o lineas de accion del
plan de mejoras, como también a consultores externos, con el propdsito que
estos presenten informacion sobre la situacion de sus procesos o avance de
actividades incluidas en el plan de mejoras y asesoria técnica en materias que
se estimen relevantes y que tengan directa incidencia en la imptementacion
del Sistema de Acreditacion de la Calidad. Esta persona asistira en calidad de
invitado, sélo con derecho a voz, por lo que no debera tomarse en cuenta
para efectos del quérum de sesion o de mayoria para los acuerdos.

El quérum minimo para sesionar el Comité sera la mayoria absoluta de sus
miembros. Los acuerdos se tomaran por mayoria simple de los presentes. En
caso de empate, decidira el Secretario Ejecutivo del Comité.

El Comité podra acordar sus propias normas internas, en relacion a la
frecuencia de sus sesiones y otros aspectos de funcionamiento interno. No
obstante, en lo general debera ajustarse a lo establecido en los objetivos de
gestion y sus requisitos técnicos del Sistema de Acreditacion de la Calidad
@ e descritos en el documento “Requisitos Técnicos y Medios de Verificacion

BN S
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Programa de Mejoramiento de la Gestion Programa Marco de Calidad que cada
afo actualiza la Direccion de Presupuestos.

4, DEFINIR las funciones especificas del Comité de Calidad, que corresponde a
recomendar medidas necesarias en las siguientes materias:

4.1.Determinar las competencias necesarias para el personal que realizara el
autodiagnéstico o autoevaluacion, para ello el Comité de Calidad, cuando
sea aplicable y con los recursos disponibles, capacita al personal para
alcanzar las competencias necesarias para implementar el modelo de
acreditacion.
4.2.Realizar el autodiagnéstico o autoevaluacion, considerando el Sistema de
Acreditacion, Mejora Continua e Incentivos de Los Gobiernos Regionales,
para lo cual: Planifica la realizacion del autodiagnéstico y organiza los
equipos de trabajo necesarios; mide el nivel de calidad de tos procesos y
resultados de la organizacion, calculando el puntaje que le corresponde
segun la calidad de sus procesos y resultados del acuerdo a la métrica del
Sistema; Incorpora la evidencia que corresponda para fundamentar su
autodiagndstico y el puntaje calculado; Identifica las brechas de sus
procesos y resultados en relacion al modelo de gestion del sistema, y
establece aquellos que requieren ser mejorados.
4.3.Aprobar el autodiagndstico y lo somete a validacion externa, para lo cual:
Remite el autodiagnéstico a la SUBDERE y programa la validacion externa;
una vez efectuada la validacion externa del autodiagndstico y entregado
los resultados de la misma por parte de SUBDERE, el Comité de Calidad
difunde los resultados y conclusiones de su diagndstico (o Autoevaluacion)
a todo el personal.
4.4.Establecer un conjunto de medidas de accion inmediata, en caso de no
obtener puntos en su diagndstico en alguno de los elementos de gestion
que constituyen la linea base del sistema.
4.5.Elaborar mediante un proceso participativo, un plan (1 afio o mas) de
mejora de procesos y resultados que contenga, al menos: los objetivos,
actividades, indicadores y sus metas y plazos; la estimacion de recursos
para mejorar la calidad de sus procesos de gestion y resultados para
obtener, segln corresponda, los niveles de Calidad, Calidad Avanzada o
de Excelencia; el puntaje previsto a lograr al término de las actividades
del plan; la aprobacion del Jefe de Servicio, en base a propuesta
efectuada por el Comité de Calidad.
4.6.Elaborar participativamente el programa de trabajo anual, en base al plan
de mejoras aprobado, incluyendo al menos: carta gantt anual con la
programacion fisica y financiera de todas las metas del programa con
plazos de ejecucion y sus respectivos responsables; las metas relevantes
del programa anual de cada equipo de trabajo; el disefio de tos proyectos
de mejora que postulen a financiamiento del Programa de Apoyo a la
Gestion Subnacional; Las actividades de difusion incluyendo fechas y
responsables; las medidas inmediatas para obtener al menos un punto en
los elementos de gestion de la linea base; difundir el Plan y Programa de
\ Trabajo anual a todo el personal; disefio de un/os de mecanismo/s de
‘é/ difusion que garanticen el acceso y conocimiento permanente vy
actualizado del Plan y Programa de Trabajo al Jefe de Servicio, Consejo

inf elost

ystagos.cl
www.goreloslagos.cl
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Regional, Equipo Directivo y Asociacion de Funcionarios, incluyendo las
responsabilidades de cada equipo de trabajo; revisar periodicamente el
funcionamiento y efectividad del/los mecanismos de difusion para
mantener informado al Jefe de Servicio, Consejo Regional, Equipo
Directivo y Asociacion de Funcionarios.

4.7.Implementar el plan de mejorar de procesos y resultados y ejecuta el
programa de trabajo anual, para lo cual: actualiza el Programa de
Trabajo Anual elaborando una carta gantt de todos los objetivos,
actividades y proyectos a ejecutar durante el afo, incluyendo los
denominados proyectos transversales de ejecucion regional. La carta
gantt debe incluir debe incluir ta programacién fisica y financiera
(ejecucion de los recursos que contribuyen a financiar el Programa de
Trabajo Anual) de los productos, acordando con SUBDERE una meta global
anual para ambas programaciones; formaliza durante el primer semestre
el compromiso de ejecucién de su programa de trabajo anual y de su
carta gantt en un documento suscrito por el Comité de Calidad del
Gobierno Regional y la SUBDERE, representada a través de su
Departamento de Fortalecimiento Institucional y la Jefatura del Programa
de Apoyo a la Gestion Subnacional; mantiene informado al Consejo
Regional del estado de avance y los resultados de su Plan de Mejoras,
debiendo al menos dos veces al afo (correspondiendo una en el primer
semestre) informar al Plenario del Consejo Regional, a través de la
solicitud de incorporacion en tabla. Si el Consejo Regional eventualmente
no llegara a incorporarlo en las sesiones del afno, se debe remitir un
informe por escrito al Consejo Regional con el estado de avance.

4.8.Supervisar la ejecucion del programa de trabajo anual, para ello realiza al
menos: registro del avance fisico y financiero de la carta gantt anual,
incluidos los proyectos financiados por el Programa AGES, en los
mecanismos de monitoreo dispuestos por SUBDERE para este fin; las
medidas correctivas y/o paliativas necesarias cuando el programa de
trabajo presenta alguna dificultad en el cumplimiento de sus metas,
incluyendo entre estas medidas las acordadas con SUBDERE, cuando no se
cumplan la programacion fisica y/o financiera; un informe de verificacion
anual, que considere: a) el avance fisico y financiero de la carta gantt
anual de su programa de trabajo al 31 de diciembre del afio en curso,
incluyendo todas las actividades y proyectos comprometidos que
cumplieron sus compromisos de ejecucion fisica y financiera y aquellos
que no cumplieron, explicando la causa de aquellos no cumplidos, b) un
balance del cumplimiento de las medidas correctivas, sugeridas en los
informes de seguimiento por su Comité de Calidad o por SUBDERE, c) una
sintesis de los logros anuales alcanzados con la ejecucion de su programa
de trabajo.

4.9.Elaborar mediante un proceso participativo, el autodiagnéstico o
Autoevaluacion de sus procesos y resultados de gestion, utilizando la
metodologia del Sistema de Acreditacion, Mejora Continua e Incentivos de
los Gobiernos Regionales e identifica el nivel de calidad logrado, que
verifica mediante alguno de los siguientes medios: a) registra el puntaje
mayor obtenido en la primera Autoevaluacion validada anteriormente y

Ve no tiene cero puntos en ningun elemento de gestion de la linea base; b) el
= puntaje obtenido en la Autoevaluacién es equivalente al exigido por el
: sistema para acreditar alguno de sus niveles de gestion.

info@goreloslagos.cl
www.goreloslagos.cl
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4.10. Elaborar en un proceso participativo y teniendo en cuenta el
puntaje alcanzado en la Gltima Autoevaluacién realizada, un plan de
mejoras que permita al Gore reducir las brechas hacia una gestién de
excelencia.

4.11. Remitir el Gltimo autodiagndstico o autoevalucion a la SUBDERE, con
el puntaje necesario para acreditar algin nivel de calidad y programa la
validacion externa.

4.12. Difundir a todo el personal los resultados de la validacion externa
del autodiagnostico.

4.13. Elaborar o actualizar en base a los resultados del Gltimo
autodiagnéstico o Autoevaluacion, el plan de mejoras y valida a través de
un agente externo, a continuacion elabora un programa de trabajo anual
para el siguiente periodo, siguiendo el mismo procedimiento descrito en
las etapas anteriores para mantener el desarrollo del sistema en sus
sucesivas etapas anuales hasta lograr el nivel de excelencia.

5. DEFINIR las funciones especificas de la Secretaria Ejecutiva del Comité de
Calidad, que corresponde a las siguientes:

5.1.Informar, a requerimiento del Comité, al Intendente sobre el desempefio
del Sistema de Acreditacion de la Calidad.

5.2.Informar al Consejo Regional del estado de avance y los resultados del
Plan de Mejoras, debiendo al menos dos veces al afio (correspondiendo
una en el primer semestre) informar al Plenario del Consejo Regional, a
través de solicitud de incorporacion en tabla. Si el Consejo Regional
eventualmente no llegara a incorporarlo en las sesiones del afo, se debe
remitir un informe por escrito al Consejo Regional con el estado de
avance.

5.3.Ser la contraparte ante la SUBDERE, para la coordinacién general,
sistematizacién de la informacién y cumplimiento de los acuerdos
requeridos para la implementacion en el Gobierno Regional de Los Lagos
del Sistema de Acreditacion, Mejora Continua e Incentivos de los
Gobiernos Regionales.

5.4.Notificar a los miembros del Comité de Calidad la fecha y hora fijada para
cada Sesion, acompaiando copia de la Tabla correspondiente.

5.5.Informar oportuna y adecuadamente a los jefes de division del Gore sobre
los requerimientos relacionados con el Sistema de Acreditacion, Mejora
Continua e Incentivos de los Gobiernos Regionales.

5.6.Requerir de los jefes de division del Gore la informacion o antecedentes
que se estimen necesarios o pertinentes para el desarrollo del Sistema de
Acreditacion, Mejora Continua e Incentivos de los Gobiernos Regionales.

5.7.Aprobar el plan de trabajo y supervisar las funciones del Secretario
Técnico del Comité en el apoyo y acompafamiento para los procesos de
Autoevaluacion, disefio del Plan de Mejoras y sus respectivas validaciones
externas.

6. DEFINIR las funciones especificas de la Secretaria Técnica del Comité de
Calidad, que a requerimiento del Secretario Ejecutivo, corresponderan a las

’*ZD siguientes:
=

inf
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6.1.Actuar en Calidad de Ministro de Fe de las decisiones del Comité de
Calidad.

6.2.Preparar la Tabla de la sesién del Comité de Calidad.

6.3.Asesorar y apoyar al Comité de Calidad en la ejecucion de cada una de las
funciones definidas en el texto de la presente resolucion.

6.4.Asesorar y apoyar al Comité de Calidad sobre los aspectos técnicos y
metodoldgicos que involucre el desarrollo adecuado y oportuno de los
procesos de Autoevaluacion y disefio del Plan de Mejora con sus
respectivas validaciones externas.

6.5.Ejecutar las acciones que el Comité de Calidad encomiende para la
supervision y ejecucmn global del Plan de Mejoras.

6.6.Ejecutar las acciones determinadas por el Comité luego de la deteccion
de dificultades o variables criticas en la implementacion del Plan de
Mejoras.

6.7.Realizar las coordinaciones sancionadas por el Comité que favorezcan la
correcta ejecucion del Plan de Mejoras.

6.8.Supervisa y resguarda la ejecucion total del Plan de Mejoras.

6.9.Detecta dificultades o variables criticas a abordar y establece
coordinaciones para su oportuno abordaje.

6.10. Coordinar acciones con el equipo asesor de SUBDERE.

6.11. Entrega reportes sobre la ejecucion y resultados del plan de
mejoras

6.12. Resguarda mediante iniciativas concretas, la coordinacién entre
areas de trabajo y estamentos del GORE en torno a la ejecucion del Plan
de Mejoras.

6.13. Custodia toda la documentacion que dé cuenta de la ejecucion de
cada LAC y del Plan en su conjunto.

DESIGNAR, como Secretario Técnico del Comité de Calidad, a Sergio
Sepulveda Gonzélez, funcionario del estamento profesional de la Division de
Administracion y Finanzas, quien a contar de la fecha de la presente
resolucion, debe asumir las funciones aqui descritas.

MODIFICASE en consecuencia y en su parte pertinente, la Resolucién Exenta
Ne° 2554 de fecha 8 de octubre de 2010.

ANOTESE, COMUNIQUESE Y ARCHIVESE. a5
// / 777\
. JUAN SEBASTIAN MONTES £S PORCILE

Q . J
IWIFTIENTE 2 7 INTENDENTE
Rl REGION DE LOS LAGOS

Jefes de Dlwswn

Asociacion de Funcionarios
Funcionarios y Funcionarias del GORE
Dpto. Recursos Humanos

Oficina de Partes.

104



XI.J Creacion Unidad de Control de Gestion y Desarrollo

GOBIERNG DE

CHILE

GORIERNO REGIONAL
DE LOS LAGOS

REF. CREA UNIDAD QUE INDICA
RES. EXENTAN® U0 3 1

PUERTO MONTT, 27 FER. 2011

I1STOS:

. EL Sistema de Acreditacién, Mejora Continua de la Gestion e Incentivos de los
Gobiernos Regionales desarrollado y aprobado mediante Resolucion Exenta de la
Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo N° 1130/2009 del 21 de agosto
de 2009;

. ElL Convenio de participacién del Gobierno Regional de Los Lagos en el Sistema de
Acreditacién, Mejora Continua e Incentivos de los Gobiernos Regionales aprobado
mediante Resolucion Exenta N° 2554 del 08 de octubre de 2010;

. Lo dispuesto en la Ley N° 19.553, que estableci6 las normas para implementar el
Programa de Mejoramiento de la Gestion;

. El Programa Marco del “Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) para el ano
2011”, presentado a través de la Circular N° 52 de 08 de octubre de 2010 por los
Ministros de Interior, Hacienda y Secretario General de la Presidencia;

. EL articulo 14° del Decreto N° 475/1998 de Hacienda, sobre la responsabilidad de
cada Jefe Superior de Servicio de la evaluacion permanente de los objetivos
comprometidos y de la generacién de los mecanismos internos que permitan un
adecuado controt de éstos y de la veracidad de la informacién acerca de su
cumplimiento.

. Lo dispuesto en la Resolucion N° 1600/2008 de la Contraloria General de la
RepUblica; y

. Las facultades que me confiere el DFL 1-19.175, de Interior, que fijo el texto
refundido de la Ley Organica Constitucional, sobre Gobierno y Administracion
Regional.

ESUELVO:

. CREASE la Unidad de Control de Gestion y Desarrollo, dependiente de la Division de
Administracion y Finanzas, asumiendo como encargado de la misma don Sergio
Sepllveda Gonzalez, profesional a contrata, de la Planta respectiva de este Gobierno
Regional.

. Las funciones de La Unidad de Control de Gestién y Desarrollo son las que se
establecen a continuacion:

FUNCIONES:

1. Generar los mecanismos internos que permitan un adecuado control de los
objetivos a alcanzar cada ano y de la veracidad de la informacion acerca de su
cumplimiento, que son formulados a través de:
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o El Programa de Mejoramiento de la Gestion,
Et Convenio de Desempeiio Colectivo,
o El Sistema de Acreditacién, Mejora Continua de la Gestién e Incentivos de los
Gobiernos Regionales.

o]

Coordinar la formulacion, fijacion, ejecucion, control y permanente evaluacion
eficiente y eficaz por parte del Servicio det Programa de Mejoramiento de la
Gestién y el Convenio de Desempefio Colectivo. Dichos programas y convenio
incluiran objetivos especificos y metas de gestién pertinentes y relevantes, a
cumplir cada afio, que efectivamente contribuyan a mejorar el desempefio
institucional, cuyo grado de cumplimiento serd medido mediante indicadores de
gestion u otros instrumentos de similar naturaleza.

Liderar la acreditacion de la capacidad que tiene el GORE para gestionar sus
procesos y obtener resultados de calidad, respecto del Modelo de Gestion de
Calidad definido por el Sistema de Acreditacion, Mejora Continua e Incentivos de
los Gobiernos Regionales.

Formular, ejecutar, controlar y evaluar eficiente y eficazmente los siguientes
Sistemas del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG)

Capacitacién.

Planificacién / Control de Gestion.

Sistema de Monitoreo del Desempefio Institucional.
Sistema de Acreditacion de la Calidad.

ap g

ANOTESE, COMUNIIQUESE Y ARCHIVESE

f-
O/l

Distribucion:

Jefes de Division

Jefes de Departamento
Encargados de Unidad
Departamento Recursos Humanos
Departamento Juridico !
Asociacion de Funcionarios
Interesado

Oficina de Partes

DIVISION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS INTENDENTE DECIMA REG!
5) 283 283138 - 283138 Fonos (65) 280725 - 2B07:

Fonos (65

74000

INTROL DE GESTION DIVISION DI NIFICACION
283112 - 283108 Fonos (65)283101 8 - 283147 - 283150
8 Fax 0708

DIVISION DE ANALI
Fonos (65) 28310

Fax (65
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XI.K Lineas de Accidn desarrolladas por cada GORE

Descripcion

Linea de Accién

Implementacion de un sistema de seguimiento, articulacion y ejecucion del

1. Sistema de Seguimiento de la . . . . A e .
. L . ) FNDR, articulando inversion regional, programacion, ejecucion y cierre de
inversion regional y evaluacion ex post. - .
inversiones.
2. Anglisis de consistencia entre . L L .
e -, Desarrollo de instrumentos de evaluacién y seguimiento que orienten la
Instrumentos de planificacién e inversion . e . L R o .
regional toma de deciciones de planificacion territorial e inversion regional.

Desarrollo de un sistema que dispone de un mecanismo de recoleccion,
procesamiento, almacenamiento y mantencién de inf. estadistica relevante

3. Sistema de informacion Regional.
para toma de decisiones en inv. reg.
Arica Y . . Disefio de una estrategia comunicacional que incorpore un plan de difusion
5 4, Imagen corporativa del Gobierno L L R .
Parinacota regional del GORE, un plan de seguimiento y evaluacion de dicha estrategia y una
g ' imagen corporativa.
Plan que considera adquisicion de equipamiento, capacitacion del RRHH,
5. Plan de Auditoria Informatica. seguridad y resguardo de la informacién y equipos, y el desarrollo,
adquisicién e implementacidn de sistemas de apoyo a la gestion.
o ) Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién
6. Disefio e implementacién de una L o S .
g . de nuevos indicadores de desempefio, optimizacién de procesos estratégicos
planificacién institucional y sistema de . ; i
- L (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnolégicas
control de la gestién del Servicio. .
de la plan est inst.
1. Modelo de Integracion de ) . L, . Y .
i g X Modelamiento e implementacidn del sistema de planificacion regional,
Instrumentos de planificacion vinculado a . X . .
. ., vinculado a la inversidn (incluye seguimiento y control).
la inversion.
. . Mejoras al actual sistema incorporando dos herramientas tecnolégicas: SPSS
2. Fortalecimiento sistema de . ; ) ) -
. L. . y Arc GIS. Que permiten proporcionar mas y mejores productos estadisticos
informacidn regional - . .,
para la toma de decisiones de inversion.

Evaluacién y modelamiento del proceso de gestion de inversion,

3. Evaluacion y modelamiento del
introduciendo mejoras y correcciones a las practicas evaluadas.

proceso de Gestion de Inversiones.

L Plan disefiado e implementado que considera liderazgo interno, participacion
. 4. Plan de Fortalecimiento L ) . .
Tara paca - del personal, comunicacion interna, trabajo en equipo, empoderamiento de
Organizacional. .
los colaboradores y clima laboral.

Plan informatico que considera evaluacion, seguimiento e implementacion

5. Desarrollo soporte informatico
para procesos estratégicos y gestion del mismo; plataforma WEB e intranet; mantenimiento de hardware y
interna. software; y normas y procedimientos en procesos asociados a TICs.
L . Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién
6. Implementacién de sistema de L o s -
e de nuevos indicadores de desempefio, optimizacién de procesos estratégicos
planificacion institucional y control de . . i
estion (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
& ’ de la plan est inst.
Disefio e implementacidn de un sistema de gestion de inversiones (instalado
1. Modelamiento de un sistema de en una plataforma abierta), con acciones de mejoras que aseguen la

articulacion con la inversion regional en al menos el FNDR, ciclo pptario.,

gestidn de inversion en articulacién con
desarrollo de ARI'y PROPIR e identificacion de las distintas etapas del

instrumentos de planificacion.

roceso.
Antofagasta &
2. Disefio e implementacion de un . L L
p Modelamiento del proceso de gestidn de relacién con proveedores, Uts,
modelo de gestidn del proceso de . . . .
X . otros organismos asociados y sector privado, estableciendo fases, procesos,
relacionamiento con proveedores y o R
procedimientos, protocolos, actores con roles y funciones.

asociados.
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3. Disefio de un plan de gestion del
posicionamiento de la imagen y marca
del GORE

4. Diagnostico y plan de
mejoramiento de clima laboral.

5. Disefio e Implementacion de un
Sistema de Planificacion Estratégica
Institucional y Control de Gestién.

Disefio de un plan de gestion del posicionamiento de la imagen y marca del
GORE.

Diagn0stico (pre . test) e implementacion de un plan de mejoramiento del
clima laboral.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion

de nuevos indicadores de desempefio, optimizacién de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.

1. Disefio e implementacion de un
Modelo de evaluacién del Desempefio
Directivo en post del mejoramiento de la
gestion del GORE Atacama.

2. Instaurar mecanismos formales de
participacién ciudadana, y de percepcién
de laimagen

3. Desarrollo de un proceso
motivacional y de reconocimiento para el

Modelo de evaluacién de desempefio directivo disefiado e implementado en
una plataforma tecnoldgica, con propuesta de modificacion de decreto de
calificaciones.

Modelo de participacién, considerando como foco la tematica de inversion
regional y la percepcidn ciudadana, de socios y colaboradores del GORE.

Diagndstico de clima organizacional y levantamiento de necesidades de
reconocimiento, motivacion e incentivo a funcionarios.

personal.
Atacama
L . Procedimiento sistematico y con instrumentos conocidos y validados que
4. Implementacion de Mddulo de X y L ) v . .q
) permitan desarrollar un servicio eficiente, eficaz y oportuno del Servicio en
Gestion de Compras y Proveedores. L
su relacién con proveedores.
. . Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién
5. Disefar e implementar un plan de L o L -
R de nuevos indicadores de desempefio, optimizacidn de procesos estratégicos
desarrollo institucional y de control de ) g zon
., (considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
gestion, para el GORE Atacama. .
de la plan est inst.
6. Disefio e implementacion de Levantamiento de procesos y desarrollo de indicadores de impacto,
sistema de control y medicién de impacto considerando una prueba piloto que considere las fases de pre inversion
de la inversion del FNDR en la region. hasta toma de decision del CORE.
1. Actualizacién visidn, mision y Actualizar definiciones estratégicas, alineados con instrumentos con
objetivos estratégicos instrumentos regionales y nacionales y con funciones asignadas al personal.
Diagndstico y disefio de un sistema que permita tomar decisiones acertivas
2. Diagn6stico y disefio de un Sistema en materia de inversién, compatible con los sistemas ya instalados, con
de Informacién y Gestion de Inversiones. reportes agregados de gestion interna y cumplimientos de indicadores de
eficiencia, eficacia, impacto, economia, etc.
Anadlisis, mediciones, tendencias y analisis de resultados en términos
Coquimbo 3. Diagnostico, revision y asesoria del  cuantitativos y cualitativos de las inversiones, revision de sus procesos, cémo

Proceso de Gestion de Inversiones para la
sistematizacion y estandarizacion de
bases administrativas y contratos, e
implementacién de buenas practicas.

4. Disefio e Implementacién Sistema de
Evaluacién de Impacto para programas
del FNDR: Fomento Productivo y Fondo
de Innovacién para la Competitividad.

se asignan, licitan y adjudican dichas inversiones, coémo se realiza la
programacion, ejecucidn, control, cierre y evaluacion ex-post de éstas, y de
como se definen y miden los indicadores, fortalezas y debilidades, para luego
concluir una propuesta de estandarizacion de bases y contratos para las
distintas tipologias de iniciativas de inversion.

Evaluar iniciativas de Fomento productivo y del Fondo de Innovacion para la
Competitividad, como asi mismo, distinguir los efectos o consecuencias
observables que los programas y proyectos han transferido a su poblacion
objetivo, es decir, analizar si cada uno los programas contribuyeron a generar
los cambios esperados (impactos).
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5. Disefio e Implementacion Sistema
de Evaluacion de Resultados para
Proyectos del 2% del FNDR: Deporte y
Cultura (**).

6. Diagndstico y propuestas de mejoras
de la percepcién ciudadana, socios y
colaboradores sobre el Gobierno
Regional e imagen de marca.

7. Formalizacién y sistematizacion de
los procesos y procedimientos internos y
fortalecimiento de las competencias y
habilidades directivas.

8. Diagndstico y propuestas de mejoras
clima laboral.

9. Auditoria de Tecnologias de La
Informacién y confeccién de un plan
informatico.

10. Certificacién de estandares
internacionales de Transparencia por la
Institucion Capitulo Chileno de
Transparencia Internacional.

Evaluar iniciativas de los fondos concursables del 2% del FNDR y analizar si
cada uno los programas logro sus objetivos y si éstos generaron los cambios
esperados (impactos).

Disefiar y aplicar un instrumento que permita saber cual es la percepcién de
los ciudadanos, socios y colaboradores sobre el GORE, en relacion a la
ejecucion de los proyectos y la imagen de marca de éste.

Diagnosticar la situacion actual y evaluar las practicas instaladas, para
posteriormente, reconocer, corregir y/o levantar los procesos y
procedimientos institucionales, definiendo sus respectivos indicadores y
metas correspondientes

Realizar un diagnostico del clima laboral y percepcidn de los funcionarios,
para que a partir de estos resultados, se fijen las lineas de accidn a seguir,
determinando los factores claves para el bienestar, satisfaccion y motivacion
de todos los funcionarios.

Realizar una auditoria informatica y luego definir y ejecutar un plan que se
ajuste a la planificacion estratégica del GORE definiendo el hardware y
software que mejor se adapte a las necesidades del GORE considerando la
infraestructura existente. Asimismo, definir politicas y procedimientos de
Seguridad de la Informacion.

Diagnosticar los niveles de Transparencia de acuerdo a los criterios
adicionales de Institucién Capitulo Chileno de Transparencia Internacional e
implementar las medidas para lograr una certificacién en la materia

1. Mejora en los instrumentos del
programa desarrollo cultural y deportivo.

2. Sistema de seguimiento y evaluacion
de instrumentos de planificacién e
inversion.

Valparaiso
3. Mejoras en el sistema regional de

informacion.

4. Disefio e implementacion de canales
de participacién ciudadana.

Se revisara y evaluara el proceso de ejecucion del Programa de Desarrollo
Deportivo y Cultural, con el fin de mejorar sus instrumentos y la vez buscar
una mayor coherencia entre el Programa y ERD vigente, a su vez se analizara
la orientacion de las inversiones.

Consiste en incorporar y/o mejorar practicas asociadas al seguimiento y
evaluacion de instrumentos de planificacion y de inversidén, mediante la
superposicion de cartografia temdtica. Ademads se desarrollara un modelo
de seguimiento, monitoreo y evaluacién de lo anterior.

Evaluar el conjunto de practicas relacionadas con los instrumentos y
mecanismos que utiliza la institucion para recopilar, analizar y generar
informacion clave para el desarrollo regional, teniendo como objetivo

identificar propuestas de mejora del sistema regional de informacion. A su
vez se revisara como es utilizada esta informacién y como ella se comunica
tanto al interior del GORE, como hacia la ciudadania, socios y colaboradores.

Se implementara canales permanentes de participacion ciudadana,
incluyendo encuestas de satisfaccidn de usuarios y un sistema de gestion de
reclamos y sugerencias, el cual se evaluara semestralmente de tal modo de

asegurar la calidad del servicio.
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Se realizard un diagndstico sobre la percepcion ciudadana y conocimiento
del GORE, que permita establecer las brechas informativas respecto a su rol y

5. Disefio estrategia de , , .
- . ., g . . funcidn en la Regidn. A partir de ello, se elaborard una Estrategia de
posicionamiento: gestion de la identidad L ) L . . .
. K Posicionamiento: gestion de la identidad y marca del GORE que contendrd
y marca del gobierno regional. ) . .
una propuesta de Plan de Gestion, que contribuya a la generacion de una

identidad propia y diferenciada de otros Servicios Publicos en la Region.

El objetivo es construir un modelo de seguimiento a los procesos internos del
6. Modelo de seguimiento de procesos GORE que genere mecanismos e indicadores que reporten los niveles de
internos del gobierno regional. avances y las posibles desviaciones a los objetivos y metas planteados, con la
finalidad de corregir las desviaciones y obtener los productos deseados.

Implementar y poner en practica un modelo de gestiéon y comunicacion
interna que implica contar con un Manual de Procedimientos, el que a su vez
- ., aborda la generacién de instancias y canales de comunicacién, incorporacion
7. Modelo de gestién y comunicacion . . . , Ny i
interna de formularios, archivos de registro, asi como la utilizacién herramientas
’ tecnoldgicas para la captura, registro, sistematizacion / procesamiento y
difusion de la informacion, que incida positivamente en los niveles de
comunicacidn y gestién interna.

Considera la adquisicion de un equipo periférico complementario de
mavyores atributos, en el marco de la implementacion del ERP, que permite
8. Sistema de seguimiento, evaluacion  eliminar la manipulacién de la informacién, proporcionando informacién que
y control de la gestion de recursos éste sistematiza para la emisién de reportes e informes de acuerdo a lo
internos. requerido y programado, tanto para seguimiento presupuestario, manejo
de personal, accesibilidad a las distintas dependencias o areas que se
definan, entre otras funciones.

Implementar un Sistema de Planificacion institucional, control y evaluacién
de gestidn, que permitird mejorar la conduccion institucional y la toma de
) e .. decisiones estratégicas, para lo anterior se actualizaran las definiciones
9. Sistema de Planificacion e ., s o
o L estratégicas institucionales (Misidn, Objetivos estratégicos, productos,
Estratégica Institucional. -~ . p .
metas, centro de responsabilidad e indicadores); se levantard y optimizar los
principales procesos de gestion del GORE y se definiran los indicadores de
desempefio 2013 para el adecuado control de gestion y posterior evaluacion.

1. Mejoras en el Sistema Mejoras al sistema que se adaptan a nuevas exigencias, mediante
Administrativo de Gestion de Inversion  actualizacién de mddulos, desarrollo de interfases y herramientas de alerta y
Regional, SAGIR 2.0. validacién.
2. Elaborar una Metodologia de , . L L

. e , Metodologia que permita evaluar ex post cumplimiento de logros, objetivos,

evaluacion ex post para los 4 subtitulos . NN ) R o
. impactos, beneficiarios, lecciones claves, recomendaciones, sostenibilidad de

presupuestarios (24, 29, 31y 33) del la iniciativa, etc

Programa 02 inversion regional.

Estrategia que contiene una propuesta de plan de gestion con orientaciones

3. Disefio Estrategia de que alinian al personal, identifica a socios y colaboradores, define identidad e

Posicionamiento. imagen, construye un discurso institucional e identifica canales de
comunicacion del mismo.

Incorporacién de una nueva aplicacion de evaluacion al Geoportal (sistema

4. Mejoras Geoportal. que que brinda espacio a los SSPP que no cuentan con herramienta de
servidor de mapas con adm independiente).

Metropolitana

5. Propuesta de Redisefio de los
factores, subfactores e indicadores que Contar con un instrumento de medicidn en relacidn con los obj estratégicos

conforman el Sistema de Evaluacién del del GORE (a nivel de propuesta que debe posteriormente validar el
Desempefio de los Funcionarios del Ministerio del Interior).
Servicio.
Diagnostico de Clima que determina factores claves en el bienestar,
6. Plan de trabajo para mejorar el satisfaccion y motivacion del personal, ademas del desarrollo de talleres de
Clima organizacional del Servicio. relaciones interpersonales, trabajo en equipo, comunicacion efectiva y
motivacion.
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7. Plan de Mejoras de los sistemas
informaticos.

Auditoria a 16 sistemas informaticos (evaluacion de compatibilidad,
seguridad y confiabilidad), para luego ejecutar un plan de mejoras de los
sistema, ajustados a la planificacidn estratégica institucional.

1. Modelamiento de procesos de
formulacion/actualizacion, evaluacién y
seguimiento de los instrumentos de
planificacion.

2. Mejoramiento de las aplicaciones de
la plataforma web del SIR del gobierno
regional.

3. Disefio de metodologia operativa de
gestion de programas de Desarrollo
social-cultural y econémico - Fomento
productivo; y Cooperacién internacional.

4. Modelo de gestién para la
evaluacion ex post de inversiones

5. Sistema de Informacién Secretaria
Ejecutiva Region de O'Higgins (SISE —

O'Higgins 0'Higgins)

6. Politica de Participacién Ciudadana

7. Disefio de imagen corporativa del
Gobierno Regional

8. Disefio e Implementacion de Plan
Informatico.

9. Asistencia Técnica en apoyo
metodoldgico para la planificacion
estratégica institucional

Levantamiento de actuales procesos, propuesta metodoldgica de futuros
procesos mejorados que permita medir objetivos lineamientos estratégicos
de instrumentos de planificacion regional.

Incorporacién de 2 nuevos mddulos al Sistema: un servidor cartografico y un
repositorio de estudios para contar con un registro Unico e histérico.

Metodologia operativa de gestidn, que incluye coherencia de instrumentos
de planificacion estratégica, coordinacién con actores.

Metodologia que incorpora indicadores de producto, resultado e impacto de
inversiones ejecutadas en la regién.

Software que gestiona y administra informacion de la sec ejec del CORE,
automatizando el ingreso, edicion y consulta de los acuerdos y actas del
CORE.

Politica que permita incorporar a la ciudadania, socios y colaboradores en el
disefio de lineamientos estratégicos, satisfaciendo sus necesidades y
expectativas.

Disefio de una estrategia de posicionamiento, generando una identidad
propia, difundiendo roles y funciones en materia de inversién, desarrollo
econémico, fomento productivo y cooperacién internacional.

Diagnostico e implementacion de un Plan que incluye indicadores evaluativos
de la institucionalizacién del plan, la integracion de sus aplicaciones y nivel de
cumplimiento del mismo.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion

de nuevos indicadores de desempefio, optimizacidn de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la plan est inst.

1. Sistema de planificacidn regional

vinculado a la inversion publica y privada.

2. Modelamiento de procesos de
gestion de la inversion del FNDR.

Maule 3. Ejecucidn de evaluacion Ex — post

del FNDR

4. Disefio e implementacion de un
Sistema de Informacion Regional.

Disefiar e implementar un sistema que vincule el proceso de gestion de
planificacion con el de gestion de la inversion regional. El sistema ademas
contempla mecanismos para el seguimiento y evaluacion de los resultados de
inversion.

Instalar un sistema de gestidn de inversiones que permita ordenar e integrar
microprocesos y procedimientos asociados, generar estandares para el
funcionamiento y control de la inversién y articulacién con la planificacion
disefiado en la LAC1.

Disefio y aplicacion de una metodologia de evaluacion ex post de iniciativas
de inversidn financiadas con FNDR especificamente subtitulo 31,29 y 33,
lograndose conocer los resultados en relacion a los objetivos planteados.

Diagnosticar, levantar y ordenar de la informacion regional para luego
disefiar e implementar un sistema que definird el proceso de gestion de la
informacion regional, sus fuentes de alimentacion, periodicidad de
actualizacion, procesimientos y protocolos para acceso seguro de los actores
involucrados y usos.
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5. Disefio de una Metodologia 'y Se disefiara una metodologia que, en base a un diagndstico previo,

ejecucion de plan de accion para el identifique los factores positivos y negativos que intervienen en el clima
mejoramiento del clima organizacional organizacional y a partir de ello, se elaborard y ejecutard un plan de accién
del GORE. para su mejoramiento.

A partir de un diagndstico se elaborara un plan que permitira definir
estratégicamente, la forma como el GORE gestionara su posicionamiento
institucional, definiendo procesos, ejes y canales comunicacionales, y un

discurso institucional alineado.

6. Disefio de un Plan para la gestién del
posicionamiento de la identidad e
imagen del gobierno regional del Maule.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién

de nuevos indicadores de desempefio, optimizacion de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.

7. Disefio e implementacién de un
Sistema de Planificacion Estratégica
Institucional y Control de Gestién.

1. Disefio Estrategia de A partir de un diagnéstico, redefinir la imagen corporativa del GORE, disefiar
Posicionamiento del Gobierno Regional una estrategia de posicionamiento y una propuesta de gestidn de recursos
del Bio - Bio. para difusion.
2. Disefiar e implementar un Sistema

Disefiar e implementar un proceso de Planificacion Estratégica Institucional

de Planificacién Estratégica institucional y . S L i
para mejorar la conduccién institucional y la toma de decisiones estratégicas

control de gestidn.

A partir de un diagnéstico, se introducirdn mejoras en la implementacion del
3. Fortalecimiento de la Gestion de la  sistema y en el protocolo de intercambio de informacion entre instituciones,
Informacion Territorial Regional. de modo de entregar mds y mejores productos estadisticos y de andlisis para

Bio Bio S . PR v
apoyar la toma de decisiones en materia de planificacion e inversion.
4. Levantamiento y Modelamiento de X . .
. e, Diagnosticar, evaluar y levantar los mapas de procesos y procedimientos de
Procesos de Inversiones y Planificacion s, e L,
) gestion en planificacion e inversion.
Regional.
o e Dotar al GORE de aplicaciones tecnélogicas para sus distintos procesos
5, Disefio e implementacidn Sistema L . . . . X
L " administrativos que permita sistematizarlos, dinamizarlos y otrorgar mayor
Gestion Informatico. . . . L.
seguridad y oportunidad a la informacion.
1. Disefio de solucion tecnoldgica Contar con el disefio de una solucidn tecnolégica para el Sistema de Control y
sistema de control y monitoreo de la Monitoreo de la gestion del Programa 02 de Inversiones, sobre la base de un
gestion de las iniciativas de inversion redisefio de la Estructura Administrativa y la Organizacion Interna Funcional,
sobre la base de un redisefio acorde a las definiciones estratégicas, la practica, legislacion y normas
organizacional, primera etapa. vigentes.
Andlisis, mediciones, tendencias y analisis de resultados en términos
cuantitativos y cualitativos de las inversiones, revisién de sus procesos, cémo
2. Sistematizacion y Estandarizacion de se asignan, licitan y adjudican dichas inversiones, cémo se realiza la
Bases Administrativas y Contratos para programacion, ejecucion, control, cierre y evaluacion ex-post de éstas, y de
La Araucania UT Municipales. como se definen y miden los indicadores, fortalezas y debilidades, para luego

concluir una propuesta de estandarizacion de bases y contratos para las
distintas tipologias de iniciativas de inversion.

Levantamiento de los procedimientos actuales, alcances y uso de los

3. Modelo de integracion de instrumentos de planificacién, comunales y regionales, y como estos se
instrumentos de planificacion regional — implementan en el territorio, para posteriormente realizar estudios
local y nivelacién del conocimiento para especificos y propuesta de ajustes metodoldgicos concluyendo en una
la aplicacién de decisiones desagregadas Propuesta de Modelo de integracion de instrumentos de planificacion

del GORE. regional, local y territorial, que constituird insumo relevante para la toma de

decisiones en inversiones territoriales.
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4. Disefio estrategia de
posicionamiento: gestion de la identidad
y marca del Gobierno Regional

5. Sistema de planificacion
estratégica institucional.

6. Diagnostico y propuestas de mejoras
en el clima laboral y trabajo en equipo.

7. Disefio e implementacion de un plan
informatico.

Diagndstico sobre la percepcién ciudadana y manejo de informacidn respecto
del GORE, que permita establecer las brechas informativas respecto a su rol y
funcidn en la regién. A partir de ello, se definird una estrategia y disefiara un
plan de gestién del posicionamiento de la imagen y marca del GORE, que
contribuya a la generacion de una identidad propia y diferenciada de otros
servicios.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion

de nuevos indicadores de desemperio, optimizacién de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.

Estudio que entregue un diagndstico referente al clima laboral, trabajo en
equipo y la percepcidn de los funcionarios, para que a partir de estos
resultados, se fijen las lineas de accidn a seguir. Se espera que de acuerdo a
los resultados obtenidos por el estudio mencionado, se puedan determinar
los factores claves para el bienestar, satisfaccion y motivacion de todos los
funcionarios.

Definir y ejecutar un plan informatico que se ajuste a la planificacion
estratégica del GORE con un horizonte de 5 afios, el cual debe contener la
definicion del hardware y software que mejor se adapte a las necesidades del
Gobierno Regional y que considere la infraestructura ya existente. Asimismo,
este Plan deberd incluir la definicion de politicas y procedimientos de
Seguridad de la Informacion.

1. Modelo de gestion de Informacion
Territorial.

2. Modelo de gestion de los
instrumentos de planificacion regional
para la inversion.

3. Sistema de administracion del fondo
regional de iniciativa local FRIL.

Los Rios

4. Plan de mejoras de la percepcién de
la ciudadana, socios y colaboradores.

5. Modelo de participacion ciudadana
para la gestién de la inversion y los
instrumentos de planificacion regional.

6. Planificacidn institucional de los
gobiernos regionales.

Implementar un sistema de gestion de informacion de caracter transversal
(nivel regional y comunal), de acuerdo a los estandares del SNIT, y que sea
soporte al proceso de planificacion estratégica de los municipios, servicios y
Gobierno Regional.

Realizar un diagndstico, disefio e implementacion de un modelo que permita
implementar, vincular y priorizar las iniciativas de inversion definidas en los
instrumentos de planificacion comunal y regional para los procesos
presupuestarios, y que han sido validados en el dmbito social, ciudadano y
politico.

Diagndstico y analisis de los requerimientos del FRIL, como también el disefio
e implementacidn de un sistema informdtico para administrar
eficientemente el FRIL, en conjunto con las municipalidades.

Realizar estudio sobre percepcién ciudadana, que permita evaluar los
diversos aspectos relacionados con la gestion del Gobierno Regional: gestion,
participacion, transparencia, inversién publica, entre otros, para luego
disefiar y elaborar un plan orientado a mejorar la percepcién de la
ciudadania, socios y colaboradores.

Desarrollo de un modelo de participacion ciudadana que garantice
efectivamente la inclusién de la opinidn de la ciudadania en la gestion de la
inversion y en los instrumentos de planificacion regional, que incluya ademas
una metodologia para la identificacion de actores claves a considerar en
estos procesos.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién

de nuevos indicadores de desempefio, optimizacidn de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.
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7. Levantamiento y formalizacién de

procesos y subprocesos institucionales.

Levantamiento y formalizacidn de procesos y subprocesos institucionales
respecto a: gestion de la inversion; formulacion e implementacién de
politicas, planes y programas regionales; y administracion y finanzas

(recursos humanos, gestion financiera, bienes y servicios y actos
administrativos). De igual modo, se requiere la construccién de una
metodologia que permita evaluar y monitorear estos procedimientos, con la
finalidad de garantizar su aprendizaje adecuado en los funcionarios.

Los Lagos

1. Proyecto Transversal de
Planificacion Institucional de los
Gobiernos Regionales.

2. Disefioy aplicacion de una
metodologia de evaluacidn ex post de
inversiones del FNDR.

3. Elaboracion y aplicacion
metodologias de seguimiento de la
inversion e instructivo para la ejecucién
presupuestaria.

4. Implementacion sistema centro de
costo, planilla registro — monitoreo
cumplimiento de plazos y capacitacion
contabilidad internacional IFRS.

5. Implementary aplicar un modelo de
planificacion regional con énfasis en el
seguimiento de la ERD.

6. Disefiar un sistema e indicadores
que de cuenta de la relacion con los
actores claves.

7. Climay cultura organizacional.

8. Campafia de posicionamiento del
Gobierno Regional.

9. Disefio instrumento de articulacion
entre el gobierno regional y los
municipios.

10. Implementacién transparencia en la
gestidn del Gobierno Regional.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacién
de nuevos indicadores de desemperio, optimizacidn de procesos estratégicos
(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas

de la planificacion estratégica institucional.

Disefio, aplicacién y software de una metodologia de evaluacidn ex post,
compatible con las bases de datos del GORE.

Elaborar y aplicar una metodologia que permita llevar el seguimiento y
control sobre los tiempos y costos de ejecucion de la inversiéon con recursos
propios, asi como también evaluar los resultados finales de las obras.

Implementar un sistema que recoja la informacién y genere un informe que
pueda ser remitido a los correspondientes centros de costos, el cual incluya
el presupuesto otorgado, el gasto y el saldo, para medir la efectividad en la
planificacidn, ejecucién y seguimiento del presupuesto de funcionamiento.

Elaborar un diagndstico participativo que evalle la articulacién de los
instrumentos de planificacién y el modo de gestidn de los mismos en funcién
de la ERD, definiendo un modelo de gestion para la planificacion regional con

énfasis en el seguimiento de la ERD.

Generar un modelo que permita gestionar la relacién con los actores clave.

Realizar un estudio de clima y cultura laboral que mida grado de satisfaccién
y, confizanzas identificando fortalezas y desafios para orientar acciones y
mejoras de practicas.

Desarrolar una campaiia de posicionamiento que contemple acciones
permanentes y estables tanto a nivel interno como externo. Se establecera
una linea base la cual permitira evaluar los avances obtenidos en esta
materia.

Diagnosticar las necesidades y requerimientos de los municipios y a partir de
esto establecer practicas e instalar competencias que permitan reforzar,
formalizar y hacer mas eficientes las relaciones.

Instalar précticas que permitan mejorar la probidad y transparencia de la
gestidn interna. Disefiar politicas internas, practicas recurrentes o estandares
para gestionar los aspectos e la probidad y transparencia de la gestién
definiendo indicadores de desempefio para dar seguimiento y ser medidos
para su mejora.

Aysen
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1. Modelamiiento del proceso de gestion
de planificacién regional vinculado a la
inversion.

2. Levantamiento y modelamiento del
proceso de gestién de inversiones del
GORE Aysén.

3. Evaluacién ex post de Resultados de
Iniciativas de inversion financiadas con
recursos propios.

4. Levantamiento y modelamiento de
proceso financiero-contable del GORE
Aysén.

5. Plan de posicionamiento de la
identidad e imagen de marca del GORE
Aysén.

6. Diagnostico de clima laboral e
implementacion de plan de
mejoramiento.

7. Disefio e implementacién de un Plan
Informatico para el Gore Aysén.

Realizar un diagndstico y modelar el proceso de planificacién identificando
los puntos de coordinacion que deben generarse con el proceso de gestion
de inversiones. Esto permitira dar un ordenamiento e institucionalizar los
subprocesos, microprocesos, protocolos y procedimientos para que la
gestion de la inversidn se articule con la planificacidn regional.

Mediante un andlisis sistémico del proceso de inversion, se realizara la
identificacion y levantamiento de las actuales précticas, flujos y subprocesos,
para luego disefiar el modelamiento y socializacién de este proceso.

Definir una evaluacidn para evaluar ex post los resultados de iniciativas de
inversion con recursos propios y de esta manera determinar la eficacia y
efectividad interna y su contribucién al desarrollo regional.

Levantamiento del proceso financiero contable, su evaluacién,
modelamiento y una propuesta de mejora de aquellos puntos criticos que se
detecten.

Diagnosticar y disefiar una estrategia que ordene y oriente la gestion del
posicionamiento institucional del GORE que permita mediante educacién
civica, comunicar a la ciudadania su rol y funciones.

Se realizara un diagndstico del clima laboral que permita conocer las
percepciones de los funcionarios y las necesidadesy en base a esto dsiefiar e
implementar un plan de mejoramiento del clima laboral.

Analizar estratégicamente la funcién que tienen las tecnologias informaticas
y a partir de ello, se determinaran lineamientos que orienten la gestion
informatica del GORE en el largo plazo y establecer un plan.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion

de nuevos indicadores de desempefio, optimizacién de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.

8. Implementacién de un Sistema de
Planificacion Institucional y Control de
Gestidn.

1. Planificacion estratégica del

Gobierno Regional y sistematizacion
procesos y procedimientos
institucionales.

2. Disefio e implementacién de un
software para el seguimiento y analisis de
la gestion del proceso de inversiones del
GORE.

Maga”anes 3. Implementacién del Sistema de

Informacion Geografica (SIG).

4. Construccién de Agenda Regional
Fomento Productivo para el Desarrollo
Econdmico Local 2012 -2015.

5. Evaluar, disefiar e implementar un
Programa regional de participacion,
socios y colaboradores.

Capacitacion, disefio o actualizacion de definiciones estratégicas, formulacion

de nuevos indicadores de desemperio, optimizacion de procesos estratégicos

(considera mapas de procesos y cadenas de valor), y soluciones tecnoldgicas
de la planificacion estratégica institucional.

Disefio e implementacion de un Software para el seguimiento y analisis de la
gestidn del proceso de Inversiones del GORE.

Evaluar, disefiar y recopilar las bases de datos (de facil consulta) donde se
encuentre toda la informacion del territorio que pueda afectar la toma de
decisiones.

Construccidn de una Agenda Regional de Fomento Productivo para el
Desarrollo Econdmico Local 2012 - 2015, tomado como lineamientos: la
Estrategia de Desarrollo Regional 2012 - 2020, y la Politica de ciencia
Tecnologia e Innovacion 2010 - 2020.

Evaluar précticas para luego, disefiar e implementar acciones e instrumentos
que promuevan espacios efectivos de participacion de la ciudadania, socios y
colaboradores, en el disefio, evaluacién y control del quehacer del GORE.
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Disefiar una estrategia de posicionamiento de la imagen de marca del
6. Disefio de la Estrategia de Servicio, a partir de un diagndstico que permita evaluar la percepcién actual
Posicionamiento de Marca del GORE. de la ciudadania, socios y colaboradores, dicha estrategia debera elaborar un
Plan de Medios.

Disefiar e implementar un sistema de informacién del conocimiento

7. Disefio e Implementacion de un organizacional que abarque el conjunto de practicas organizacionales que se
Sistema de Informacién del conocimiento vinculan a la generacién, almacenamiento, difusion y aplicacién del
organizacional. conocimiento, con el fin de crear y desarrollar el conocimiento individual e

institucional en pos de la ejecucion de los objetivos.

Fuente: SUBDERE
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XI.L Resultados del Primer instrumento de indagaciéon
Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los
Gobiernos Regionales

1. La informacién sobre el Sistema proveniente de SUBDERE fue suficiente en las
distintas etapas

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

iy e 7.9% 3
acuerdo

De acuerdo 42,1% 16
Neutro 23,7% 9
En %

desacuerdo AR W
LI & 0,0% 0
desacuerdo

sin 0,0%

informacion

Comentario 12

2. El apoyo técnico provisto por SUBDERE fue suficiente para implementar el Sistema

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Muy de 5 3% 2
acuerdo

De acuerdo 47,4% 18
Neutro 28,9% 11
En %

desacuerdo LAk 7
AL Gl 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 12

3. Los recursos financieros provistos fueron adecuados para implementar el Sistema

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

7 e 18,4%

acuerdo

De acuerdo 50,0% 19
Neutro 18,4% 7
En 5

desacuerdo 10,5%

LI & 2,6% 1
desacuerdo

ow 0,0% 0
informacion

Comentario 11
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4. Los cambios proyectados en el Plan de Mejoras han tenido una implementacion
efectiva

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

L7 et 18,4% 7
acuerdo

De acuerdo 34,2% 13
Neutro 34,2% 13
En 0

desacuerdo 13,2% 5
L T 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 17

5. El Plan de Mejoras es coherente con las debilidades y fortalezas del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 23.7%

acuerdo

De acuerdo 55,3% 21
Neutro 10,5%

En 0

desacuerdo 10,5%

LI & 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario 10

6. La secuencia en que se realizaron las consultorias de las distintas Lineas de Accién
fue la adecuada

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 13,2% 5
acuerdo

De acuerdo 36,8% 14
Neutro 10,5% 4
En o

desacuerdo 31,6% =
LAY B 7,9% 3
desacuerdo

ow 0,0% 0
informacion

Comentario 11

7. El trabajo realizado por las consultoras de las Lineas de Accién cumpli6 con las
expectativas del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta
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Muy de 237%

acuerdo

De acuerdo 50,0% 19
Neutro 10,5% 4

En o

desacuerdo 13,2%

Ly e 2.6% 1

desacuerdo

sin 0,0% 0
informacion

Comentario 11

8. El personal del GORE tiene las competencias técnicas adecuadas para realizar sus
funciones

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

7 et 18,9% 7
acuerdo

De acuerdo 54,1% 20
Neutro 10,8%

En o

desacuerdo 10,8%

U I 2.7% 1
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 15

9. El GORE tiene las herramientas tecnoldgicas adecuadas para que el personal pueda
realizar sus funciones

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

I 6 16,2% 6
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 10,8% 4
En 0

desacuerdo 27.0% 10
L7 & 8,1% 3
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 11

10. El GORE tiene la infraestructura adecuada para que el personal pueda realizar sus
funciones

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 21,6% 8
acuerdo

De acuerdo 27,0% 10
Neutro 21,6%

En 0

desacuerdo 16,2%
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Muy en

o,
desacuerdo 10,8% “
sin 2.7% 1
informacion
Comentario 11

11. El personal del GORE tiene una carga de trabajo adecuada

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Muy de 0,0% 0
acuerdo

De acuerdo 21,6% 8
Neutro 27,0% 10
=7 37,8% 14
desacuerdo ’

U I 10,8% 4
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 14

12. El personal del GORE tiene claridad sobre el rol de la institucion en la region

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 10,8% 4
acuerdo

De acuerdo 40,5% 15
Neutro 27,0% 10
En 0

desacuerdo 16,2% 6
L7 G 2,7% 1
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 6

13. El personal del GORE tiene claridad sobre su rol al interior de la institucién

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 16,2% 6
acuerdo

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 21,6% 8
En 0

desacuerdo 13,5%

LAY 0,0% 0
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 5
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14. El personal del GORE considera que el trabajo que realizan es importante

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

L7 et 29,7% 11
acuerdo

De acuerdo 43,2% 16
Neutro 16,2% 6
En 8

desacuerdo Bil% 3
L T 0,0% 0
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 4

15. El personal del GORE considera que reciben una remuneracion adecuada a sus
funciones

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 2.7% 1
acuerdo

De acuerdo 32,4% 12
Neutro 29,7% 11
En %

desacuerdo 13,5% 5
Ly e 16,2% 6
desacuerdo

Sin 5,.4%

informacion

Comentario 8

16. El personal del GORE considera que su trabajo es reconocido por sus colegas al
interior de la institucién

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 2.7% 1
acuerdo

De acuerdo 32,4% 12
Neutro 21,6% 8
=7 32,4% 12
desacuerdo

L4 @ 8,1% 3
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 9

17. El personal del GORE considera que su trabajo es reconocido por sus superiores

Opciones
de Porcentaje Numero
respuesta
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Muy de 8
acuerdo 2 2

De acuerdo 21,6% 8

Neutro 35,1% 13

5” 32,4% 12
esacuerdo

Ly e 2.7% 1

desacuerdo

sin 2.7% 1

informacion

Comentario 7

18. Los Jefes de Division trabajan articuladamente entre ellos

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

7 et 5,4% 2
acuerdo

De acuerdo 32,4% 12
Neutro 24,3%

En o

desacuerdo 18,9%

U I 18,9% 7
desacuerdo

sm 0,0% 0
informacion

Comentario 13

19. Para el Intendente es prioridad que el GORE alcance una gestién de calidad

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

I 6 8,1% 3
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 29,7% 11
En 0

desacuerdo 13,5% 5
L7 & 8,1% 3
desacuerdo

Sin 5,.4%

informacion

Comentario 13

20. Para los Jefes de Divisién es prioridad que el GORE alcance una gestién de calidad

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 18,9% 7
acuerdo

De acuerdo 29,7% 11
Neutro 29,7% 11
En 0

desacuerdo 18,9% 7
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Muy en 8

desacuerdo =i !
Sin
informacion
Comentario 11

0,0% 0

21. Para los lideres informales es prioridad que el GORE alcance una gestién de calidad

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

L7 el 32,4% 12
acuerdo

De acuerdo 43,2% 16
Neutro 8,1%

En [o)

desacuerdo e

Ly e 2.7% 1
desacuerdo

Sin 8,1%

informacion

Comentario

22. El Comité de Calidad ha liderado la implementacion del Sistema

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 35,1% 13
acuerdo

De acuerdo 40,5% 15
Neutro 10,8%

En 8

desacuerdo 8,1%

L7 G 2,7% 1
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 6

23. El Comité de Calidad ha actuado proactivamente en la identificacién de posibilidades
de mejora

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 21,6% 8
acuerdo

De acuerdo 40,5% 15
Neutro 24,3%

En 8

desacuerdo 8,1%

L4 @ 2.7% 1
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 5
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24. El Comité de Calidad ha actuado proactivamente en la resolucion de posibilidades
de mejora

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

L7 et 18,9%

acuerdo

De acuerdo 56,8% 21
Neutro 16,2% 6
En .

desacuerdo 2,7% 1
L T 2.7% 1
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 1

25. El Comité de Calidad ha sido receptivo a las ideas del personal del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 32,4% 12
acuerdo

De acuerdo 48,6% 18
Neutro 13,5% 5
En .

desacuerdo 2,7% 1
LI & 0,0% 0
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 4

26. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para poder
alcanzar una gestién de calidad

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 8,1% 3
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 45,9% 17
En o

desacuerdo L 3
L4 @ 2.7% 1
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 13

27. Para el personal del GORE es motivante impementar el Sistema para ser
reconocidos publicamente como una instituciéon de excelencia

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta
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Muy de %
acuerdo 13,5% 5

De acuerdo 32,4% 12
Neutro 27,0% 10
En o

desacuerdo 24,3% 9

Muy en 0.0% 0

desacuerdo

sin 2.7% 1

informacion

Comentario 7

28. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para acceder a
recursos externos que permiten mejorar la gestion de la institucion

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

7 6 13,5% 5
acuerdo

De acuerdo 59,5% 22
Neutro 13,5%

En 0

desacuerdo 10,8%

sy el 0,0% 0
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 9

29. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para vincularse a
los recursos del PMG y del CDC

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

I 6 24,3%

acuerdo

De acuerdo 37,8% 14
Neutro 24,3% 9
En .

desacuerdo 8,1%

L7 & 5,4% 2
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 13

30. Para el personal del GORE es motivante implementar el Sistema para que la
institucién disponga de mayor autonomia en el uso de los recursos

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 16,2%

acuerdo

De acuerdo 32,4% 12
Neutro 18,9%

En 0

desacuerdo 16,2%
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Muy en %
desacuerdo 13,5% 5

Sin
informacion
Comentario 8

2,7% 1

31. El tiempo de trabajo dedicado al Sistema por el personal del GORE es considerado
una inversion que permitira mejorar la gestion de la institucion

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly et 16,2% 6
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 21,6%

En o

desacuerdo 24,3%

U I 2.7% 1
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

32. El Modelo de Gestion es un buen reflejo del quehacer GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 8,1% 3
acuerdo

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 35,1% 13
En 0

desacuerdo 10,8% 4
L7 G 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario 10

33. El Comité de Calidad tiene las atribuciones adecuadas para ejercer su labor

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 29,7% 11
acuerdo

De acuerdo 27,0% 10
Neutro 24,3% 9
En 0

desacuerdo 16,2% 6
Muy en 0.0% 0
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 4
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34. El Sistema plantea la gestién de calidad como un objetivo desafiante

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Muy de 16.2% 6
acuerdo

De acuerdo 62,2% 23
Neutro 13,5%

En 9

desacuerdo 8,1%

Muy en 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

35. El Sistema plantea la gestion de calidad como un objetivo alcanzable

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

il el 21,6% 8
acuerdo

De acuerdo 59,5% 22
Neutro 13,5% 5
En 9

desacuerdo 2,7% 1
Muy en 2.7% 1
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 6

36. Los plazos del Sistema son adecuados para compatibilizarlos con las actividades
propias del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 8,1% 3
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 8,1% 3
=7 32,4% 12
desacuerdo

L4 @ 16,2% 6
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 12

37. En el GORE se ha instalado una cultura de mejoramiento continuo

Opciones
de Porcentaje Numero
respuesta
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Muy de 0
acuerdo 10,8% 4

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 32,4% 12
En o

desacuerdo 18,9% 7
Muy en 2.7% 1

desacuerdo

sin 0,0% 0
informacion

Comentario 13

38. El Sistema se ha implementado sin generar dificultades en el GORE

Opciones

de Porcentaje Nimero
respuesta

Muy de 5,480 ,
acuerdo

De acuerdo 32,4% .
Neutro 16,2% 5
En .

desacuerdo 29,7% 11
e 16,2% 6
desacuerdo

'Sm i 0,0% 0
informacion

Comentario 11

39. El Sistema ha generado cambios positivos en los procesos del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

iy el 10,8% 4
acuerdo

De acuerdo 64,9% 24
Neutro 16,2%

En 8

desacuerdo 8,1%

iy ¢l 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

40. El Sistema ha permitido mejorar la forma en que el personal del GORE realiza sus
tareas

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

by s 5,4% 2
acuerdo

De acuerdo 51,4% 19
Neutro 37,8% 14
En .

desacuerdo 54% 2
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Muy en 8

desacuerdo 0,0% 0
Sin
informacion
Comentario

0,0%

41. El Sistema ha permitido nuevos aprendizajes en el personal del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly et 29,7% 11
acuerdo

De acuerdo 48,6% 18
Neutro 13,5% 5
En o

desacuerdo 8,1% 3
U I 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

42. El personal del GORE ha aprendido desde las consultorias de las Lineas de Accion

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 24,3%

acuerdo

De acuerdo 48,6% 18
Neutro 21,6% 8
En .

desacuerdo 5:4%

L7 G 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario 10

43. Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su capacidad de analizar los
procesos de la institucién

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 27.0% 10
acuerdo

De acuerdo 43,2% 16
Neutro 16,2% 6
En 0

desacuerdo 13,5%

LAY 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario
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44, Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su capacidad de analizar los
resultados de la institucion

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

LA €O 13,5% 5
acuerdo

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 16,2%

En o

desacuerdo 24,3%

Muy en 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

45. Gracias al Sistema existe una mayor claridad sobre los actores claves del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ll el 5,4% 2
acuerdo

De acuerdo 37,8% 14
Neutro 48,6% 18
En o

desacuerdo 8,1% 3
il e 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario 6

46. Gracias al Sistema existe una mejor retroalimentacioén de la satisfaccién de los
usuarios/clientes del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Muy de 5 4%

acuerdo

De acuerdo 24,3% 9
Neutro 43,2% 16
En o

desacuerdo 18,9% 7
Muy en 54% 5
desacuerdo

ow 2.7% 1
informacion

Comentario 9

47. Gracias al Sistema existe una mayor claridad del rol del GORE

Opciones
de Porcentaje Numero
respuesta
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Muy de 0
acuerdo 16,2% 6

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 24,3% 9
En o

desacuerdo 13,5%

Muy en 0.0% 0
desacuerdo

sin 0,0%

informacion

Comentario

48. Gracias al Sistema se ha avanzado en una medicion de la contribucion del GORE al
desarrollo de la Region

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

7 et 2.7% 1
acuerdo

De acuerdo 35,1% 13
Neutro 35,1% 13
En o

desacuerdo 18,9% 7
A7 G 5,4% 2
desacuerdo

sm 2.7% 1
informacion

Comentario 4

49. Gracias al Sistema ha mejorado el rol articulador del GORE en la Regi6n

Opciones

de Porcentaje N(mero
respuesta

Muy de o 1
acuerdo

De acuerdo 24,3% 5
Neutro 37.8% 7
En .

desacuerdo 29,7% 11
Muy en e 1
desacuerdo

'Sm i 2,7% 1
informacion

Comentario e

50. Gracias al Sistema ha aumentado el liderazgo que el GORE ejerce en la Regién

Opciones

de Porcentaje N(mero
respuesta

Muy de 2 7% 1
acuerdo

De acuerdo 5,4% 5
Neutro 51,4% o
En .

desacuerdo 29,7% 11
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Muy en 8

desacuerdo 2 2
Sin
informacion
Comentario 3

5,4% 2

51. El Sistema ha estimulado la iniciativa del personal del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly et 13,5% 5
acuerdo

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 21,6%

En o

desacuerdo 18,9%

I I 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario

52. Gracias al Sistema han crecido y se han posicionado los liderazgos internos del
GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 13,5% 5
acuerdo

De acuerdo 21,6% 8
Neutro 35,1% 13
En 0

desacuerdo 27.0% 10
L7 G 2,7% 1
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario

53. El Comité de Calidad ha liderado la mejora en la gestién del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

b el 21,6% 8
acuerdo

De acuerdo 45,9% 17
Neutro 13,5%

En .

desacuerdo 8,1%

L4 @ 8,1% 3
desacuerdo

Sin 2.7% 1
informacion

Comentario 2
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54. El Sistema ha facilitado el dialogo y la interaccion entre las distintas divisiones del
GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

L7 et 16,2% 6
acuerdo

De acuerdo 54,1% 20
Neutro 13,5%

En 0

desacuerdo 16,2%

L T 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0%

informacion

Comentario

55. Gracias al Sistema el personal del GORE ha mejorado su comprensién sobre su
propio rol al interior de la institucion

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Ly e 10,8% 4
acuerdo

De acuerdo 48,6% 18
Neutro 27,0% 10
En 0

desacuerdo 13,5% 5
LI & 0,0% 0
desacuerdo

Sin 0,0% 0
informacion

Comentario 2

56. El Sistema ha facilitado el logro de objetivos institucionales del GORE

Opciones

de Porcentaje Numero
respuesta

Muy de 0,0% 0
acuerdo

De acuerdo 64,9% 24
Neutro 27,0% 10
En o

desacuerdo L 3
Muy en 0.0% 0
desacuerdo

ow 0,0% 0
informacion

Comentario 1
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XI.MResultados del Segundo Instrumento de Indagacidn
Encuentro Nacional del Sistema de Mejora Continua

1. El Sistema ha sido un sistematizador y catalizador de los avances de los Gobiernos Regionales

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo No sabe Total
Nivel de acuerdo 0 2 7 25 4 0 38
Nivel de importancia 1 3 6 21 7 0 38

2. El camino descrito por el Sistema (incorporar practicas, sistematizar, medir, evaluar, mejorar) es el
adecuado para mejorar la gestién de los Gobiernos Regionales

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo No sabe Total
Nivel de acuerdo 0 1 8 17 12 0 38
Nivel de importancia 0 1 5 18 14 0 38

3. La definicién partipativa de los Planes de Mejora es clave para el éxito en su implementacién

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo No sabe Total
Nivel de acuerdo 0 0 2 4 32 0 38
Nivel de importancia 1 0 2 6 29 0 38

4. En la actualidad no existe una vinculacion entre la planificacion regional y las capacidades de gestion de
los Gobiernos Regionales para hacerse cargo de esa planificacion

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo Nosabe Total
Nivel de acuerdo 3 5 4 14 12 0 38
Nivel de importancia 0 1 3 9 25 0 38

5. La vinculacién del Sistema al PMG y CDC ha desviado el foco desde una mejora en la gestién hacia la
obtencién de esos recursos

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo Nosabe Total
Nivel de acuerdo 5 2 11 10 10 0 38
Nivel de importancia 2 5 12 8 10 1 38

6. La ausencia de una promesa de mayor autonomia en el uso de los recursos, relacionada al Sistema,
dificulta proyectar el beneficio que tendran las mejoras en la gestién

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo No sabe ' Total
Nivel de acuerdo 1 1 11 16 9 0 38
Nivel de importancia 0 4 9 12 13 0 38

7. Los aprendizajes, cambios y mejorias en gestion asociados a las lineas de accién estan alojados en
personas particulares y no han permeado la institucién

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo
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Nivel de acuerdo 0 5 11 14 8 0 38
Nivel de importancia 2 1 5 7 23 0 38

8. Existen dudas sobre el futuro del Sistema (cambio de gobierno, mecanismos de acceso a recursos, etc.)
gue afectan negativamente la motivacién de los Gobiernos Regionales para implementario

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  De acuerdo acuerdo No sabe Total
Nivel de acuerdo 1 7 6 10 14 0 38
Nivel de importancia 3 3 5 8 19 0 38

9. Sélo en la medida en que al interior de cada Gobierno Regional exista el liderazgo y el interés por
implementar el Sistema, este permitira mejorar en forma eficaz la gestion de los Gobiernos Regionales

Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo Neutro  Deiacuerda acuerdo No sabe [RiOiI
Nivel de acuerdo 0 0 3 8 27 0 38
Nivel de importancia 0 2 3 5 28 0 38

10. El Sistema podria flexibilizar los plazos y exigencias asociadas a sus distintas etapas sin disminuir su

efectividad
Muy en En Muy de
desacuerdo desacuerdo NELTE (ESESIER acuerdo No sabe RS

Nivel de acuerdo 0 4 8 10 15 1 38

Nivel de importancia 1 5 8 8 15 1 38
11. Relacién con el Sistema:
Opciones Porcentaje Ndmero

Secretaria Técnica 23,7% 9
Secretaria Ejecutiva 18,4% 7

Otro (especifique) 57,9% 22
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