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RESUMEN

Con un aumento progresivo de sus indicadores de desarrollo, y un PIB per cépita de 16.273
USD, el modelo chileno podria ser considerado una hoja de ruta para las proximas décadas.
Contrario ello, en los ultimos afios se han despertado discusiones a nivel ciudadano y académico
respecto a la manera en que se ha alcanzado este desarrollo y a los desafios futuros para Chile.

En particular para el Gobierno Regional, en el Gltimo tiempo se han planteado serias reformas
a la institucion GORE, en términos de democratizacion y traspaso de competencias.

Por lo tanto, el presente Trabajo de Titulo tiene por finalidad desarrollar un modelo
organizacional que permita a la organizacion hacer frente a las distintas reformas para que no se
produzca un desacople entre los cambios de atribuciones, responsabilidades y el equipo humano
y sus funciones para llevarlo a cabo.

Tedricamente esto se apoya tanto en los conceptos de desconcentracion, descentralizacion y
la relacion concentracidn-eficiencia como marco contextual del GORE y en los conceptos de
valor pablico, modelo de negocios y arquitectura organizacional para poder levantar la propuesta.

Esto llevé a realizar un diagndstico que incluyd una revision de literatura nacional e
internacional, entrevistas semi-estructuradas a miembros y ex miembros de la organizacion y un
taller de especialistas que dejaron como conclusiones que los principales problemas de la
organizacion iban en relacion a (1) la no vinculacion entre los instrumentos de planificacion, la
inversion y la implementacion de los proyectos (2) la falta de especializacién tematica de sus
miembros (3) la falta de posicionamiento y alta rotacion de sus principales cargos directivos y (3)
la poca capacidad de atraer y retener capital humano calificado para el GORE.

Con todo esto se pudo levantar una propuesta que consistia en incluir blogues tematicos
estructurales que pudiesen hacer conversar coordinadamente a la institucion (infraestructura,
Fomento y Bienestar Social) y realizar una descripcion de cargos y funciones destacando el rol e
importancia del Administrador Regional, Director Regional para esta propuesta, como el Jefe de
Servicio encargado de liderar esfuerzos de mediano y largo plazo y coordinar a las Distintas
divisiones. Junto con ello, la separacion de la DAF en Finanzas y Recursos Humanos, asi como la
amplificacion y profundizacion de la Division de Planificacion Estratégica son los principales
resultados del trabajo.

Todo lo anterior tiene un costo para el Estado de entre 76 y 85 millones de pesos mensuales
por region, dando un costo de $14.288.391.783 de pesos al afio para el Estado Chileno
considerando Unicamente los cambios organizacionales propuestos.
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1. INTRODUCCION Y ANTECEDENTES GENERALES

Chile es un pais altamente centralizado y concentrado en cuanto a la eleccion de sus
autoridades, recaudacion y decision respecto a los ingresos publicos y concentracion demografica
de su capital. Lo anterior ha causado que tanto desde el mundo civil como del mundo politico y
desde la academia, planteen la necesidad de transitar hacia una descentralizacion en términos
globales, aunque no exista consenso sobre como debe realizarse.

Ello se apoya en que (1) es una legitima aspiracion y una creciente demanda de parte de las
localidades decidir sobre su desarrollo y participacién democratica y (2) que existen problemas a
nivel de escala que paises con el grado de desarrollo actual de Chile no pueden satisfacerse por el
simple hecho de implementar politicas a nivel nacional en un territorio extenso y sumamente
heterogéneo[1].

Por ello, se han iniciado diversas reformas para hacer viable algunos de los objetivos
relacionados a la descentralizacién y donde incluso 8 de los 9 candidatos de las elecciones
presidenciales de 2014plantean la eleccion directa de la méxima autoridad regional, el Intendente.

Esto lleva a reflexiones interesantes, en particular respecto al disefio institucional que
acompariara al conjunto de medidas, pues por una parte cada una de las decisiones que se tomen
impactara en la estructura organizacional de los sistemas publicos en sus distintos niveles
(Ministerios, gobierno central, gobierno regional, etc.) y por otro lado se debe considerar que
muchas medidas, por bien intencionadas y buenas que sean® pueden fallar o incluso tener efectos
adversos a sus propdsitos originales si no van acompafiadas de una adecuada institucionalidad y
capacidades efectivas, en términos legales-administrativos y organizacionales, para permitir que
los objetivos para los que fue disefiada junto a las medidas e instrumentos que posee para tales
fines sean los correctos y se tenga las capacidades para cumplirlos. Esto no requiere que la
organizacion deba ser mas grande, ni mas costosa, sino simplemente entender que si varian las
funciones dentro de la organizacion, también variaran las competencias necesarias para llevarlas
a cabo, la manera de tomar decisiones, los procesos involucrados y los sistemas de apoyo que se
tengan. He ahi la principal justificacion del ser de este trabajo, poder aportar a la conformacion
de la organizacién GORE para que una vez que esta adquiera los roles que de la sociedad se
espera, exista una conceptualizacion de como debiera quedar operativa, al menos en términos
gruesos, para que cumpla su cometido

1 . AT . . .
Entendiendo por bueno el que agregue valor publico a la ciudadania en su conjunto
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1.1. PERFIL PAIS

Chile es un pais de 756.946% km® con 16,5 millones de personas (segiin primera version
Censo 2012) y posee un PIB de 268.300° millones de USD. Su PIB per capita es de 16.273* USD
y actualmente cuenta con una tasa de desempleo de 6,4% (INE).

TABLA 1: DATOS GENERALES

756.946 km”
16.500.000 hab.
268.300 MM de USD
16.273 USD

Los ingresos generales del gobierno para el afio 2013 corresponden a un 24,6% del PIB donde
el presupuesto general del gobierno es 2,3% del PIB y el gasto general del gobierno de 22,3% [2].

TABLA 2: RESUMEN PRESUPUESTO 2013°

Presupuesto de Chile aifio 2013 Monto en miles de US$S % PIB
59.830.900 22,30%
6.170.900 2,30%
66.001.800 24,60%

Desglosando los datos de Chile a nivel sectorial y regional la economia chilena depende de
algunos sectores productivos que reciben gran parte de la inversion publica y privada y algunos
sectores productivos son clave para algunas zonas geograficas. Asi la mineria (14,2% PIB); la
industria y los servicios financieros (15,2% PIB); y la agricultura, pesca y el sector forestal (5,2%
PIB), ubicadas en el norte, la region metropolitana y la zona centro sur del pais[3] son los
principales sectores econdémicos para dichas areas. Junto con ellos el comercio, la construccién y
el transporte explican gran parte del PIB que se genera afio a afio en el pais.

TABLA 3: PIB PRINCIPALES SECTORES®

PIB por sectores (2012) Monto en Millonesde S % PIB
16.947.648 14,2%
18.136.332 15,2%
6.251.359 5,2%
2.815.988 2,4%
11.850.396 9,9%

’No se incluye el territorio antartico.
* A precios del afio 2012
*fdem
5 . . .
Elaboracion propia a partir datos de Ley de presupuesto 2013
6
Datos PIB expresados en precios nominales afio 2012



9.883.132 8,3%
2.159.742 1,8%
7.930.787 6,6%
37.577.354 31,4%
5.947.392 5,0%
100%

1.2. SITUACION REGIONAL

Si miramos ahora el aporte que hace cada una de las regiones al PIB del pais se apreciard una
relacion clara entre el aporte de la region y el sector econdémico predominante en ella, asi
regiones como Antofagasta, la Region Metropolitana y la del Biobio aportan significativamente
mas al PIB nacional pues sus actividades principales son una o0 més de una de las mencionadas

anteriormente. Asi, el aporte de las regiones al PIB’ son las siguientes:

TABLA 4: PIB REGIONAL ANUAL, VOLUMEN A PRECIOS DEL ANO ANTERIOR®

0,58% 0,56% 0,57%
3,31% 3,09% 2,77%
10,59% 10,32% 9,12%
2,05% 2,22% 2,36%
2,62% 2,90% 3,01%
7,62% 7,42% 7,44%
43,22% 43,57% 43,80%
4,29% 4,13% 4,13%
3,21% 3,12% 3,29%
7,42% 7,21% 7,73%
2,01% 2,01% 2,08%
1,10% 1,10% 1,12%
2,36% 2,23% 2,32%
0,43% 0,42% 0,43%
0,83% 0,81% 0,78%
0,11% 0,08% 0,07%
85.101.027 | 89.781.695 | 94.985.539
7.675.095 | 8.707.686 9.423.855
92.875.262 | 98.536.200 | 104.436.771

Asi como la contribucién al PIB no es homogénea entre las regiones, el PIB per cépita
tampoco lo es. Como es de esperar, regiones mineras en el norte junto a Santiago, Magallanes

7 Los datos mas actuales son los correspondientes al afio 2011
8 .. ) - .
Elaboracion propia a partir informe Cuentas Nacionales

estadisticas/trimestrales/pdf/CuentasNacionales_cuarto_trimestre2012.pdf pag. 36

3

B. Central http://www.bcentral.cl/estadisticas-economicas/publicaciones-




(por su baja densidad poblacional) y la Region de O’Higgins presentan los mayores PIB per
capita del pais. Para la region de Antofagasta su PIB per capita es de 35.000 USD encontrandose
muy por encima del PIB nacional. Por otra parte, regiones como la de La Araucania presentan
ingresos per capita menores a 5.000 USD lo que refleja los serios contrastes que presenta un pais
como Chile. Debido a que no se tienen cifras oficiales sobre la poblacion a nivel de region, para
poder entender el fendmeno de la desigualdad territorial lo que se hizo fue tomar los datos de la
poblacidn, tanto nacional como por region proyectada segun el Censo del 2002 para el afio 2011,
corregirlos por la diferencia con la poblacién oficial que alcanzé a entregar el Censo del 2012° y
calcular el PIB per capita para el ultimo afio del cual se tienen datos (2011). Es por ese motivo
que no coincide el valor del PIB per capita promedio con los valores anunciados como oficiales.
A continuacion se presentan los resultados:

TABLA 5: PIB PER CAPITA POR REGION™*

XV De Arica y Parinacota uss 7.081,5
Il De Antofagasta USS  35.665,5
IV De Coquimbo uss 9.387,7

RMS Regidn Metropolitana de Santiago USS  14.341,7

VIl Del Maule uss 7.376,0
IX De La Araucania uss 4.842,1
X De Los Lagos uss 6.235,6

Xl De Magallanes y de la Antartica Chilena uss 11.105,4
Promedio Nacional uss 11.942

Si apoyamos las cifras anteriores en datos sobre el nivel educacional, indice de desigualdad y
de desarrollo humano que poseen las distintas regiones es posible apreciar que existen diferencias
territoriales importantes en cuanto a oportunidades de ingresos y de desarrollo para las distintas
regiones de Chile, pero ademéas muestra que hay problemas importantes incluso en lugares donde
a priori no debiera existir por el nivel de ingresos que presentan. El estudio del Proyecto
Desigualdades “Estratificacion social en regiones: ;qué oportunidades ofrecen las regiones en

® Correccion que probablemente estadisticamente no es correcta pero lo que interesa aca es entender la situacion del pais y de la problematica
a nivel de regiones

10 Elaboracion propia a partir de datos del INE y de Banco Central (cuentas anuales, PIB Regional 2011) http://www.bcentral.cl/estadisticas-
economicas/publicaciones-estadisticas/pdf/CCNNPIBRegional2011.pdf consultado el 22-07-2013

1 http://www.ine.cl/canales/menu/publicaciones/compendio_estadistico/pdf/2011/1.2demograficas.pdf, consultado el 22-07-2013
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Chile?” Elaborado por la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de Chile a peticion de
la SUBDERE, da cuenta de todos estos indicadores, y muestra de manera dramatica, a las
regiones con mejor y peor clasificacion segin esos criterios, los que se presentan a continuacion:

TABLA 6: REGIONES CON MEJOR SITUACION®

‘ Primer lugar Segundo lugar Tercer lugar Cuarto lugar

Indicador
Aysén Antofagasta Tarapacd y Atacama QO'Higgins
0,42 0,432 0,45 0,45
RM Magallanes Tarapaca Antofagasta
0,76 0,73 0,73 0,73
Magallanes Antofagasta Aysén Atacama
0,06 0,07 0,09 0,11
Magallanes Los Lagos Aysén Antofagasta
0,03 0,03 0,04 0,05
RM Antofagasta Arica y Parinacota Tarapaca
10,80 10,70 10,50 10,40
RM Antofagasta Magallanes Valparaiso
0,740 0,591 0,571 0,531
TABLA 7: REGIONES CON PEOR SITUACION®
Indicador Primer lugar Segundo lugar Tercer lugar Cuarto lugar
RM Araucania Bio-Bio Los Lagos
0,528 0,495 0,488 0,475
Maule Araucania Los Lagos RM
0,675 0,679 0,681 0,76
Bio Bio Araucania Maule Coquimbo
20,70 20,10 17,70 15,90
Araucania Valparaiso Arica y Parinacota Bio-Bio
10,20 10,10 8,60 7,90
Los Rios y del Maule Los Lagos Araucania y de O’Higgins Aysén
9 9,1 9,2 9,4
Araucania Aricay Par. Maule QO’Higgins
0,156 0,276 0,290 0,290

Las tablas anteriores dan cuenta de que bajo otros criterios, la centralizacion y concentracion

econdémica y demogréafica siguen siendo muy notorias[4] y que el norte de Chile es quién
actualmente esta siendo el motor del desarrollo del pais, relegando a las regiones del centro sur
del pais como las mas pobres del territorio.

12 “Estratificacion social en regiones: équé oportunidades ofrecen las regiones en Chile?”. Universidad de Chile.
FACSO a peticion de la SUBDERE
B fdem



1.3. INDICADORES DE DESARROLLO

Chile ha logrado importantes avances sociales y econémicos en los Gltimos 25 afios, prueba
de esto es su ubicacion como el cuarto pais en vias de desarrollo que mas ha logrado reducir el
déficit del Indicador de Desarrollo Humano o aumentar el Ingreso Nacional Bruto per capita
entre 1990 y 2012[5] con una reduccion del déficit de casi un 40%.

Ligado a lo anterior esta la reduccion de la pobreza la que ha pasado de un 38,4% de la
poblacién en 1990 a 14,4% en 2011y en el afio 2010 oficializ6 su incorporacién a la OCDE™
como resultado de su estabilidad politica, econdémica y de las politicas publicas desarrolladas.

El PIB que alcanzo6 Chile en el afio 2013 llevo a que en Julio de este afio el Banco Mundial
clasificara a Chile como un pais de ingresos altos* y ha sido considerado como un modelo de
desarrollo para el resto de los paises de la region’.

En materia educacional los principales avances han sido el aumento en la cobertura en
educacién preescolar, basica y media produciendo un aumento en los afios de escolaridad desde
9,1 afios (7,9 para el 60% maés pobre) en 1990 a 10,2 afios (9 afios para el 60% mas pobre) en
2006, La cobertura en educacion superior pasé de un 15,6% en 1990 a un 45,8% en 2011[6] y la
educacion preescolar se duplicé para el afio 2006 llegando alrededor del 40%°.

En el area salud se produjo un aumento del gasto pablico de un 9,4% entre 1990 y 2002
destinados al mejoramiento de la infraestructura, equipamiento y mejoras al personal del area
salud trayendo como consecuencia una reduccién en los indices de mortalidad y mortalidad
infantil y un aumento en la esperanza de vida[7] la cual bordea los 80 afios™.

En sintesis, muchos de los logros obtenidos por Chile pueden ser explicados por la capacidad
de implementar politicas publicas a nivel nacional que permiten un buen desempefio
macroecondmico y que entregan estdndares unitarios a nivel nacional que permitieron solucionar
problemas de cobertura en las principales areas de desarrollo del pais.

Esto fue posible debido a, entre otras cosas, la presencia de “un modelo institucional
centralizado a través de sistemas administrativos y la evaluacion técnica ex ante, el control y la
evaluacion ex post de inversiones y programas publicos regionales”[8].

* http://www.pnud.cl/areas/ReduccionPobreza/datos-pobreza-en-Chile.asp consultado el 08-09-2013
» http://www.minrel.gob.cl/minrel/site/artic/20100507/pags/20100507170016.html consultado el 08-09-2013
16 http://www.latercera.com/noticia/negocios/2013/07/655-531500-9-banco-mundial-anuncia-ingreso-de-chile-a-grupo-de-paises-de-altos-
ingresos.shtml consultado el 08-09-2013
¥ http://www.cooperativa.cl/hillary-clinton-chile-es-un-ejemplo-de-desarrollo-social/prontus _nots/2009-09-22/132752.htm! consultado el 09-
09-2013
iz http://www.libertadydesarrollo.cl/lyd/controls/neochannels/neo_ch3777/deploy/escolaridad.pdf consultado el 09-09-2013

idem
20 http://www.google.cl/publicdata/explore?ds=d5bncppjof8f9 &met y=sp dyn 1e00 in&hl=es&dl=es&idim=country:CHL:ARG:BRAconsultado
el 09-09-2013
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http://www.libertadydesarrollo.cl/lyd/controls/neochannels/neo_ch3777/deploy/escolaridad.pdf
http://www.google.cl/publicdata/explore?ds=d5bncppjof8f9_&met_y=sp_dyn_le00_in&hl=es&dl=es&idim=country:CHL:ARG:BRA

Sin embargo Chile aun presenta desafios importantes a resolver y problemas de desarrollo
territorial e inequidad serios que debe solucionar para alcanzar mejoras en la calidad de vida de
todos sus habitantes.

1.4. GOBIERNOS REGIONALES

Los Gobiernos Regionales (GORE) estan definidos como una organizacion intermedia,
descentralizada funcional y territorialmente compuesta por un ejecutivo (Intendente), un cuerpo
administrativo encargado de la asesoria técnica y una asamblea politica, el Consejo Regional
(CORE) [1]. Ademas los GORE son por ley los responsables del desarrollo economico, social y
cultural de sus regiones [9]. Sus principales funciones entre otras, son®":

i.  Aprobar, modificar o sustituir las politicas, planes y programas de desarrollo de la region.
ii.  Resolver la inversion de los recursos que se asignen a la region por concepto del Fondo
Nacional de Desarrollo Regional (FNDR).
iii.  Aprobar los planes reguladores comunales en conformidad con la ley General de
Urbanismo y Construcciones.
iv.  Determinar la pertinencia de los proyectos de inversion que sean sometidos a la
consideracion del Consejo Regional.

El Intendente, junto a su cuerpo administrativo (SAGORE) son los encargados de formular y
proponer los planes, politicas y programas para la region y ademas son quienes proponen el
proyecto de presupuesto de la institucion y de los recursos de inversion regional tales como el
FNDR, ARI, PROPIR, etc.

Por su parte, el CORE es el encargado de aprobar todos estos planes, programas y la
localizacion de recursos ademas de fiscalizar el buen uso de estos. Junto a lo anterior aprueba
instrumentos de desarrollo regional tales como las Estrategias Regionales de Desarrollo (ERD),
Planes de Ordenamiento Territorial (PROT) y los Planes Reguladores e Intercomunales (PRI),
convirtiéndose en el érgano fiscalizador y resolutivo del GORE?.

1.4.1. PRINCIPALES ACTORES DEL GOBIERNO REGIONAL

INTENDENTE

El Intendente es el representante del Presidente de la Repulblica, encargado de gobernar la
region en su nombre, presidente del Consejo Regional y responsable de la seguridad interior y de
la administracion ejecutiva del GORE. Es un funcionario de exclusiva confianza del Presidente
lo que implica que puede ser removido por éste a su voluntad[8].

El Intendente es entonces Jefe de Servicio (como ejecutivo del Gobierno Regional),
Presidente del Gobierno Regional (como presidente del Consejo), y representante del Presidente
de la Republica, por lo que tiene tres roles dentro del esquema institucional[10].

*'En base a la ley 20.035 que modifica la ley orgénica constitucional sobre gobierno y administracién regional, art n°25, 36, 78 y 19;
http://ben.cl/2iz3 consultado el 21-07-2013
? http://www.goredelosrios.cl/gore/conozca-el-gore.html consultado el 29-08-2013

7



http://bcn.cl/2iz3
http://www.goredelosrios.cl/gore/conozca-el-gore.html

Esta multiplicidad de roles en el Intendente resulta en la practica contraproducente por los
fines politicos y de gestidon que persigue cada uno de los cargos, lo que sumado a la alta rotacion
de los mismos (1,2 y 1,9 afios para los ultimos periodos presidenciales[1]) terminan horadando la
capacidad articuladora y de lider del desarrollo de la region que es lo que del cargo se espera.

CONSEJEROS REGIONALES

Los consejeros regionales son ciudadanos actualmente elegidos por los concejales® de las
distintas comunas del pais y que forman el érgano politico del Gobierno Regional, el CORE.
Dentro de sus funciones se encuentra la aprobacion y fiscalizacion de los programas y politicas,
tales como la ERD y el FNDR, transformandose en los fiscalizadores del cumplimiento de los
propdsitos regionales

SERVICIO ADMINISTRATIVO DEL GOBIERNO REGIONAL
De acuerdo al Articulo 68 de la Ley N° 19.175, el Intendente contara con una estructura
administrativa (SAGORE) que tendra la siguiente estructura:

“Una division de administracion y finanzas, encargada de la gestion administrativa y
financiera, de la formulacion y ejecucion del presupuesto y de la provision de los servicios
generales del gobierno regional, y una division de analisis y control de gestion, que colaborara en
la elaboracion del proyecto de presupuesto en lo relativo a la inversion del gobierno regional y en
su seguimiento y control®.”

Junto con ello, a partir de las reformas constitucionales iniciadas en 2005, se pudo crear una
tercera division llamada Divisién de Planificacion y Desarrollo cuyo propdésito es “proponer
estrategias, politicas, planes, programas y proyectos para el desarrollo arménico del territorio,
sobre la base de procesos técnicos y participativos, conforme a las prioridades definidas por el
Gobierno Regional en materia de planificacion regional y gestion territorial?

Esto configura el cuerpo administrativo del GORE de la siguiente manera:

 Mencionado en nota 20, estos seran elegidos via sufragio universal a contar de noviembre de 2013
** http://www.leychile.cl/Navegar?idNorma=243771 consultado el 29-08-2013
% http://www.goretarapaca.gov.cl/transparencia/organica.html consultado el 29-08-2013
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FIGURA 1: ESQUEMA SEAGORE?®

Jefe Servicio:

Ejecutivo
Intendente Gobierno
Regional Regianal
Asesorar al Division de Division de Divisién de
Administraciony Andlisisy Control Planificaciony
Intendente y CORE Finanzas de Gestion Desarrollo

1.4.2. PRINCIPALES INSTRUMENTOS DEL GOBIERNO REGIONAL
El Centro de Sistemas Publicos, en su Serie Sistemas Publicos n° 8 de junio de 2013,
menciona los principales instrumentos administrativos y financieros con los que cuentan los
GORE para el cumplimiento de su misién. A continuacion un resumen de ellas:

- ERD: Instrumento de Planificacion para las regiones donde estas planifican el desarrollo
deseable para la region a través de una vision de largo plazo plantedndose desafios
estratégicos, lineas de accion, planes, politicas y programas y como van a ser llevadas a
cabo. Incluyen los llamados Planes Plurianuales de Inversion que es la representacion de
las decisiones tomadas anteriormente que permiten inversiones de largo plazo.

- PROT: Instrumento que tiene como objetivo “definir, proponer y fijar un modelo
territorial regional futuro consensuado, en concordancia con los lineamientos estratégicos
de la ERD vy las politicas ptblicas regionales™®’ que busca realizar un diagnéstico del
desarrollo territorial de la region para posteriormente realizar un analisis prospectivo y un
modelo de ordenamiento territorial.

- Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR): Principal herramienta de inversion de
los Gobiernos Regionales, el FNDR es un programa de inversiones publicas, con
finalidades de desarrollo regional y compensacién territorial, destinado al financiamiento
de acciones en los distintos &mbitos de desarrollo social, econémico y cultural de la
region. Constituido por una proporcién del total de gastos de inversién pablica el 90% del
fondo se asigna con criterios [11].

- Anteproyecto Regional de Inversiones (ARI): documento base para el marco
presupuestario de la region. Es elaborado por el Intendente con la colaboracion del
Consejo Regional, los SEREMI y los directores regionales cada segundo trimestre del afio
y permite estimar y programar las inversiones y actividades de los GORE, ministerios y
servicios. Se elabora para el afio siguiente.

26

Propuesta final del “Disefio e Implementacién de un Modelo de Gestidon de Planificacién Regional vinculado a la Inversion Publica y Privada
del Gobierno Regional del Maule”. Centro de Sistemas Publicos. 2012
7 http://www.gorecoquimbo.gob.cl/pgobierno/prot/docu/docu/subdere.pdf consultado el 16-09-2013
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- Convenios de Programacion: acuerdos formales entre los distintos GORE y uno o mas
ministerios. Buscan coordinar los proyectos de inversion que deciden realizar en un plazo
determinado, definiendo responsabilidades, procedimientos de evaluacion y normas de
revocabilidad. Son sancionados mediante decreto supremo.

- Asociativismo Regional: mecanismo para que los GORE en conjunto con otras
organizaciones constituyan corporaciones o fundaciones de derecho privado destinadas a
propiciar actividades o iniciativas sin fines de lucro, que contribuyan al desarrollo
regional en los ambitos social, econdmico y cultural de la region.

- Programa Publico de Inversion Regional PROPIR: Instrumento de seguimiento de la
inversion publica en la region. Muestra informacion desglosada iniciativas, montos,
beneficiarios y resultados esperados entre otros.

1.4.3. FUNCIONAMIENTO DEL GOBIERNO REGIONAL
A continuacion se procede a detallar el funcionamiento de un GORE estandar segln lo
dispuesto por la ley que lo rige y lo que los mismos Gobiernos Regionales transmiten.

Organizativamente los Gobiernos Regionales se distribuyen de acuerdo a lo presentado en la
llustracion 2, donde el Intendente es la cabeza del sistema administrativo y tiene como su par al
Consejo Regional como 6rgano politico y resolutivo. Junto a ellos se encuentra una unidad de
auditoria interna, encargada de velar por el funcionamiento y cumplimiento de la gestion al
interior del gobierno. Junto a ello velan por la legalidad de las acciones emprendidas e informan a
los Responsables superiores a través de apoyo y recomendaciones[12]. Una unidad de
comunicaciones encargada de dar a conocer a la comunidad y a quienes corresponda todos los
actos y medidas tomadas por el GORE y el CORE en sus actividades y un secretario ejecutivo
encargado de prestar asesoria al Consejo Regional[13] y cuenta con personal administrativo para
apoyar sus funciones. Para poder llevar adelante la gestion de la region algunas regiones han
implementado la figura del administrador regional, quién serd un miembro de confianza del
Intendente y debera coordinar a los jefes de divisiones y velar por la administracion del Gobierno
Regional?®.

Siguiendo el esquema organizacional de los GORE, estos cuentan con un departamento
juridico, una division de administracion y finanzas, una division de andlisis y control y la
recientemente creada division de planificacion y desarrollo regional. El depto. Juridico tiene
como principal funcién asesorar al intendente y al SAGORE en todo lo relativo a materias
juridicas y ejercer el patrocinio y defensa judicial del Gobierno[14]. La division de
administracion y finanzas vela por la gestion financiera y la formulacion y ejecucion
presupuestaria, son los encargados de RRHH, inventario, gestion documental y la contabilidad
del Gobierno, entre otros. La division de andlisis y control es la unidad encargada de la
planificacion y gestién del FNDR y la cartera de proyectos y hacer seguimiento de los distintos
proyectos. En sintesis velan por le ejecucion presupuestaria. Por Gltimo la division de
planificacion y desarrollo elabora politicas publicas regionales y articula a los diferentes sectores

8 http://www.senado.cl/llego-al-senado-proyecto-que-busca-fortalecer-la-descentralizacion-dotando-de-atribuciones-a-las-

regiones/prontus senado/2011-10-11/144510.html consultado el 22-09-2013
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en torno a la cartera de proyectos regionales buscando obtener una gestion sustentable y acorde a
las estrategias de desarrollo[14].

FIGURA 2: ORGANIGRAMA GORE RM*

Intendente Consejo Regional
Metropolitano

Unidad de . Secretario
Auditoria Comunicaciones Ejecutivo

Administrador Regional

Dpto. Juridico
Division de . . Division de
Administracién y Division de Analisis Planificacion y
Finanzas y Control Desarrollo Regional

El funcionamiento del GORE viene dado por un par de procesos relevantes, los cuales en su
conjunto permiten que éste pueda cumplir su vision. Tomando como referente solo la entrega de
bienes y servicios a la gente, el funcionamiento del GORE viene dado principalmente por la
elaboracion de estrategias de desarrollo, las cuales se transformaran en politicas, planes y
programas las que se materializaran en proyectos. Para ello el GORE debe articular las
necesidades de la Sociedad, recopiladas a través de los ministerios sectoriales y los municipios
pertenecientes a la region para que en conjunto puedan levantar dichos proyectos.
Esquematicamente esto se veria representado de la siguiente manera:

2
o SANTIAGO 2030: “Global, Inclusivo y Sustentable”. Pablo Fuentes Flores Jefe Departamento de Planificacion y Ordenamiento Territorial
GRMS. http://www.eclac.org/dmaah/noticias/paginas/8/35798/2_01-03-Fuentes.pdf consultado el 10-09-2013
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FIGURA 3: PROCESO FUNCIONAMIENTO GORE®

Estrategia Necesida
Regional des

- Necesida

Proyecto1
Intendente Proyecto2
Proyecto 3
Proyectod

Proyecto 1
Proyecto2

CORE

Rep.
\ ciudadania

Estrategia
Regional

Proyecto 3
Proyecto4

El CORE, en conjunto con el Intendente y representantes de los distintos estamentos de la
ciudadania elaboran la estrategia de desarrollo regional. Junto con ello, las Municipalidades en
conjunto con los Ministerios y Servicios publicos, detectaran las necesidades de sus localidades
(colegios, caminos, etc.) y de acuerdo a las orientaciones que ha establecido la region en su
estrategia de desarrollo presentan los proyectos para que el Intendente revise, priorice y presente
al Consejo Regional para su aprobacién y financiamiento a través de los recursos de inversion
regional.

1.5. PROPUESTAS Y TENDENCIAS

El camino hacia una mayor descentralizacion estd dando algunos pasos desde hace algunos
afios y a continuacién se presenta un pequefio resumen de las principales tendencias en la materia
asi como algunas propuestas y reformas politicas que se han presentado en relacion al tema.

El primer cambio importante, ocurrido en los ultimos afios, fue la reforma constitucional en
materia de gobierno y administracion regional, que significo (1) la eleccion de consejeros
regionales por sufragio universal®, (2) la eleccién de un Presidente del CORE distinto al
Intendente, (3) la creacidn de la Divisién de Planificacion mediante el traspaso de competencias
desde el actual Ministerio de Desarrollo Social (ex MIDEPLAN), (4) la creacion de nuevos

30 , . . .
Elaboracidn propia en base a antecedentes del GORE Arica y Parinacota
3 Cuyo proyecto de ley fue enviado el afio 2011
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instrumentos de decision para la Inversion y desarrollo de proyectos y (5) la ampliacion de
convenios de programacién entre los GORE vy distintos actores de la administracion publica,
entre otros puntos.

En el afio 2010 se inicia la puesta en marcha del Sistema de Acreditacion, Mejora Continua e
Incentivos de los Gobiernos Regionales[15] 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 estdndares cada vez mas exigentes, de una manera sistematica, logrando
satisfacer crecientemente las necesidades y expectativas de todos sus destinatarios” mediante la
transferencia de competencias, mejoramiento de procesos, capacitacion y apoyo gubernamental
para la gestion de los 15 Gobiernos Regionales.

En el afio 2011 se envian como iniciativas legales el ya mencionado proyecto de ley para la
eleccion de Consejeros Regionales asi como una profundizacion en el traspaso de competencias,
la contratacion mediante Alta Direccion Pablica para las jefaturas de division y la creacion de la
figura del administrador regional, entre otras[16].

Debido a las elecciones presidenciales del presente afio los candidatos han presentado
diversas propuestas en materias de descentralizacion que reflejan el interés de los distintos
sectores por el tema y pudiesen servir como constatacion de las reformas politicas de los
proximos afios.

Franco Parisi, candidato independiente, propone la eleccion popular del Intendente,
posibilidad a las regiones de asignar un 85% de su presupuesto, reembolsos tributarios a regiones
extremas, division de regiones (V y VIII) y requisitos de residencia a candidatos a cargos de
eleccion popular de al menos 5 afios[17].

Evelyn Matthei, candidata de la actual coalicion de gobierno, ha mencionado a lo largo de su
campafa su intencion de que las empresas reinviertan en la region un porcentaje de lo que
invierten (1%) y de las utilidades que generan (10%) y pasar del 30% al 50% de decisién por
parte de los Gobiernos Regionales en cuatro afios. Respecto a la eleccion de Intendentes se
declara en contra de la eleccion directa de los ltimos™.

Marcel Claude, candidato del Partido humanista, plantea avanzar hacia una organizacion
federativa descentralizando los poderes del Estado, permitiendo el desarrollo de parlamentos y
cortes de justicia regionales, eleccion popular de intendentes y mayor autonomia financiera en
los propios territorios[18].

Roxana Miranda, candidata del partido Igualdad, plantea la formacion de region por parte de
Nuble, la eleccién de Intendentes y la posibilidad de remocion de todos los cargos de eleccion
popular

*2 Hasta el momento no se cuenta con el programa presidencial de la candidata para mencionar mas ideas, pero Andrés Allamand entregé su
programa de gobierno para que lo ocupe si lo estima conveniente.
* http://www.elsur.cl/impresa/2013/09/15/full/3/ consultado el 23-09-2013
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Ricardo Israel, candidato presidencial del partido Regionalista Independiente, plantea una
regionalizacion del pais (manteniéndose como pais unitario), dotando a las regiones de asambleas
generales para la asignacion de recursos y de materias como salud y educacion, asi como una
reforma a los gobiernos locales reduciendo el nimero de municipalidades y de regiones, eleccion
de las autoridades regionales®, regionalizacion de tributos y tributacién efectiva en el lugar
donde se encuentran las faenas®

Marco Enriquez-Ominami, candidato del partido Progresista también plantea la eleccion
popular de los Intendentes y la creacion de una “asamblea legislativa regional”, con facultad de
destinar recursos, designar funcionarios y fusionar municipios. Plantea crear la figura del “alcalde
Mayor®” para ciudades de un cierto volumen de poblacién y establecer un sueldo minimo
regional[19][20].

Tomas Jocelyn Holt, candidato independiente, también postula elecciones populares para los
Intendentes para el afio 2016, inclusion de etnias locales en la eleccion de los CORE, una mayor
disposicion de recursos para infraestructura proveniente de los recursos generados por las propias
regiones y contar con un representante local del Ministerio de Hacienda que evalle los fondos de
cada regidn a fin de invertirlos en caso de superavit[21].

Michelle Bachelet, candidata por el pacto Nueva Mayoria, propone la eleccion directa de
Intendentes, transferencia de poder a los Gobiernos Regionales en temas de inversion regional y
la creacién de un Fondo de Convergencia Regional cuyo propdsito sea apoyar a regiones con
menor desarrollo socioecondmico. Plantea también la creacion de un programa de desarrollo para
regiones cuyo costo de vida es mayor al de otras regiones. Por Gltimo también plantea la creacion
de 2 nuevas universidades regionales (en la region de O’Higgins y Aysén[22]

Alfredo Sfeir, en su programa presidencial plantea “Establecer nuevas formas eficientes para
mejorar la descentralizacion regional del pais. Crear formas de descentralizacion presupuestaria
congruentes con esta politica. Afianzar formas de gobernanza a nivel municipal que beneficien a
los habitantes locales”

Inostroza y Fuenzalida en su articulo “;Falsos dilemas de la descentralizacion? Pensamiento
estratégico distribuido territorialmente. EI caso de Chile”, plantean una serie de reformas para
otorgar a los Gobiernos Regionales de mayor autonomia y mejoras sustanciales en el desempefio
de los mismos. Dentro de las reformas institucionales plantean la eleccién de un Presidente
Regional gque tenga las funciones administrativas y de personal que posee el actual Intendente (las
Ilaman funciones de desarrollo) donde el Intendente se mantenga como un ejecutivo regional
encargado del cumplimiento de estandares nacionales y de la seguridad interior del pais, con
capacidades de veto y voz para iniciativas que se desacoplen de los estdndares antes

3 http //radio.uchile.cl/2013/07/25/ricardo-israel-queremos-regionalizar-a-chile consultado el 12-09-2013
http://www.adnradio.cl/noticias/politica/ricardo-israel-la-gran-propuesta-del-pri-que-lo-singulariza-del-resto-es-regionalizar-a-

chile/20130814/nota/1950611.aspx consultado el 12-09-2013

% Figura similar a la que posee Paris, territorio que es a la vez region y departamento, algunas opiniones al respecto se pueden encontrar en

http://www.latercera.com/noticia/santiago/2012/11/1731-494998-9-santiago-necesita-un-alcalde-mayor.shtml consultado el 12-09-2013
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mencionados. Asi mismo mencionan una serie de requisitos transversales para el éxito de
cualquier tipo de reforma tales como mejoras a la dotacion de personal, implementacion gradual,
sistemas de gestion del conocimiento y preservacion de virtudes unitarias del modelo chileno[8].

En el libro 95 Propuestas del Grupo Res Pablica[23], Alejandro Ferreiro realiza un riguroso
andlisis sobre la centralizacion del pais respecto a sus autoridades y plantea que un proceso de
descentralizacion efectiva no estara exento de riesgos a la forma en que dicho proceso sea llevado
a cabo, lo que refleja aun mas la importancia de un buen disefio, pero que es factible anticiparlos
y mitigarlos. Para ello la claridad de los propositos, gradualidad, disponibilidad de recursos y
flexibilidad frente a conflictos y resolucion de controversias son primordiales, sobre todo
resguardando uno de los principales activos del pais (el cuidado del gasto fiscal).

Asi dentro de las principales propuestas se encuentran la creacion de una comision asesora,
plural, validada y que incluya a todos los estamentos donde proponga la distribucion de
competencias, parametros de resolucion de conflictos y cronograma para su implementacion.
Proponen la eleccion de todas las autoridades regionales para el 2016, una reforma para la
descentralizacion fiscal (ley de rentas regionales), asi como la complementariedad con otras
reformas al Estado que pueden apoyar las funciones de los nuevos Gobiernos Regionales.

2. OBJETIVOS Y ALCANCES

2.1. OBJETIVO GENERAL

El objetivo del presente Trabajo de Titulo es disefiar un modelo organizacional para los
Gobiernos Regionales dada las reformas politicas del Gltimo tiempo y la proyeccion de esta
Institucién a futuro

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Un objetivo especifico que plantea este Trabajo de Titulo es cuantificar impacto econémico
que tendria el disefio por la dotacion de personal y recursos necesarios para el funcionamiento del
GORE dada la implementacion de las reformas.

2.3. ALCANCE

El presente Trabajo de Titulo no contempla el proceso de implementacion del modelo
organizacional, sin embargo, el desarrollo del disefio se trabaja pensando en su
implementabilidad, en que sea viable y técnica y politicamente factible.

En la misma linea la presente Memoria no contempla el modo de financiamiento del modelo,
pero tiene presente que esta vendra en gran parte como parte del presupuesto de la nacion y hara
una estimacion del costo de éste.

Si bien para el desarrollo del modelo es necesario conocer el funcionamiento y los principales
procesos que competen a los GORE, el presente Trabajo de titulo no es un Estudio de Procesos
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por lo que no estan todos los procesos que realiza un GORE ni pretende ser una guia sobre como
Ilevarlos a cabo, mas bien estos procesos serviran para entender al GORE como sistema

3. METODOLOGIA

La metodologia para el presente trabajo de titulo esta basada en los siguientes ejes tematicos.
Revision de literatura; Investigacion de Campo y Modelamiento y Redisefio. Se exponen de
manera secuencial sin perjuicio de que sea un proceso iterativo donde la revision de literatura es
transversal a todo el proceso.

FIGURA 4: ESQUEMA DE METODOLOGIA

f_, Revision de ""|
Literatura

4

f ."‘ Investlgauon
",‘ de campo

NN

Modelamlento
y Redisefio

3.1. REVISION DE LITERATURA

La revision de literatura tiene como finalidad entender conceptualmente la problematica a
tratar desde una vista tedrica asi como también desde sus implicancias practicas. Para ello se hara
una revision bibliografica sobre la teoria que sustentan las distintas etapas del proyecto y de las
herramientas necesarias para cada caso ademas de una revision cuantitativa para dimensionar la
problematica. Para ello es necesario:

- Revision de literatura sobre teoria de la descentralizacién y Gobiernos Regionales.

- Revision de propuestas y documentacion oficial y anélisis estadisticos sobe situacion
actual y lo que se pretende en temas de descentralizacion y funcionamiento de los
Gobiernos Regionales.

- Revision de literatura Internacional respecto al funcionamiento de los gobiernos a nivel
sub-nacional.
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3.2. INVESTIGACION DE CAMPO

En esta etapa se busca contrastar la informacion recopilada en la etapa anterior ante personas
expertas en temas de desarrollo territorial y Gobiernos Regionales y ante tomadores de decision
dentro de alguno de los niveles de gobierno (ya sea nacional o sub-nacional). En términos
especificos, se realizara:

I Taller de especialistas.
ii. Validacion de aprendizajes obtenidos mediante entrevistas a actores claves.

El taller de especialistas consistird en un panel de discusidn con gente especializada en temas
de Gobierno Regional y Sistemas Publicos y sera estructurado mediante la metodologia DELPHI
en tiempo real y tendrd por finalidad identificar problemas y delinear énfasis respecto a la
estructura organizacional del GORE.

El método DELPHI en tiempo real es una variacion del método DELPHI tradicional el cual
tiene por objetivo obtener juicios expertos y consensos sobre alguna materia especifica mediante
rondas iterativas y el cuestionario individual por parte de los expertos eliminando el sesgo que
producen los encuentros cara a cara (influencia del lider, poca disponibilidad de reunir diferentes
expertos, etc). Su limitacion reside en el tiempo que toma desarrollar el método y no considera
los avances en la tecnologia para llevar adelante la investigacion[24]. Por ello se desarrolld una
version simplificada que actda en tiempo real, mediante la ejecucion de rondas consecutivas y
donde mediante un instrumento elaborado previamente, se les hace responder de manera
individual a los distintos expertos para evitar cualquier sesgo, y solo ahi, se procede a abrir el
espacio de discusion para llegar a consensos y eliminar brechas. Finalmente los resultados se
tabulan y se presentan las conclusiones.

Las entrevistas seran realizadas mediante la metodologia de una entrevista semi-estructurada,
la cual busca obtener informacion relevante mediante la formulacién de preguntas abiertas que
permitan el entrevistado responder con libertad, pero siempre entrelazando temas con el objetivo
deseado[25]. En este caso particular las entrevistas tienen por finalidad conocer el
funcionamiento de los GORE desde sus aspectos funcionales, es decir, no como dice la horma
sino como ocurre en el dia a dia, y permitir a los entrevistados delinear énfasis para el modelo.

3.3. MODELAMIENTO Y REDISENO

La etapa de modelamiento consiste en proponer, en base a la revision de literatura e
investigacion realizada en talleres y conversaciones con expertos, un modelo organizacional para
el sistema regional que recopile las propuestas elaboradas a la fecha por diversos expertos desde
una perspectiva del sistema en su conjunto y la relacion entre sus actores.

En particular en esta etapa se realizara:

i.  Modelamiento.
a. Elaboracion primer modelo base.
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b. Identificacion principales procesos.
ii.  Primera validacion mediante entrevistas.
iii.  Disefio Modelo Organizacional completo.
iv.  Validacién con expertos y otros actores claves mediante un taller.
v.  Redisefio y validacion final.

4. MARCO CONCEPTUAL

4.1. DESCENTRALIZACION

La descentralizacion puede ser definida como la transferencia de responsabilidades para
planificar, gestionar, levantar y asignar recursos desde el gobierno central y sus agencias hacia
los niveles sub-nacionales[26] la cual ademé&s puede ser entendida, desde el concepto de la
subsidiariedad del Estado como el proceso donde los niveles més bajos de organizacion socio-
estatal deben hacerse cargo de todo lo que sus capacidades puedan, debiéndose escalar (en la
estructura institucional) progresivamente las funciones que no puedan desarrollarse [8].

La descentralizacion puede ocurrir en tres ambitos[27]: politico, referido a la eleccion de
autoridades; administrativo, en relacion a la delegacion de funciones entre un nivel y otro, sin que
el primero pierda el control jerdrquico y por ultimo fiscal, el cual se refiere a la distribucion de
facultades en asuntos tributarios presupuestarios.

4.2. DESCONCENTRACION

Una confusion habitual al referirse a la problematica de la descentralizacion es confundir la
terminologia o sus causas con el concepto de desconcentracion, el cual hace referencia a la
transferencia de competencias a nivel sub-nacional y a funcionarios designados, mientras el poder
lo mantiene el nivel central[28].

Asi pues es posible la existencia de un pais sumamente desconcentrado sin implicar que este
sea descentralizado.

Ahora bien el problema es que Chile ademas de ser un pais muy centralizado es, a su vez, un
pais muy concentrado demograficamente, con un predominio de la capital por sobre el resto de
las ciudades del pais muy acentuado, y si bien esto fue una caracteristica principal en la
conformacién de los primeros centros urbanos en Latinoamérica[29], en el caso de Santiago es
particularmente sobresaliente.

Considerada una de las 100 aglomeraciones urbanas mas pobladas del mundo (pos. 56°)[30]
congrega al 38% de la poblacion del pais siendo la segunda capital con mayor concentracion de
poblacién del mundo, solo superada por Sedl®’, lo que transforma a Chile en uno de los paises
mas concentrados del mundo[31].

37y descartando a Singapur pues es una ciudad estado.
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TABLA 8: CAPITALES Y SU CONCENTRACION DE HABITANTES EN RELACION A LA POBLACION DEL PAi{S®

6.116.173 5.353.494 N/A
21.555.890 49.540.000 44%
Santiago 6.250.000 16.500.000 38%
14.058.584 40.117.096 35%
9.437.493 30.475.144 31%
7.188.537 23.046.177 31%
38.197.710( 126.874.000 30%
5.378.513 17.747.679 30%
13.702.016 51.113.205 27%
6.504.878 24.385.858 27%
29.100.000| 112.336.538 26%
7.509.058 28.946.101 26%
7.542.101 32.665.000 23%
9.853.338 47.121.089 21%
16.794.464 83.082.869 20%
6.481.497 34.800.000 19%
4.598.962 24.223.431 19%
13.828.365 78.868.711 18%
12.075.595 66.007.374 18%
5.156.418 29.195.895 18%
10.495.283 65.493.298 16%
12.603.783 92.337.852 14%
6.133.340 47.265.321 13%
4.522.805 34.707.817 13%
15.098.067 | 142.905.200 11%
15.462.651| 167.671.000 9%
19.879.240| 237.556.363 8%
5.410.488 82.604.000 7%
4.185.330 60.813.326 7%
19.555.150|1.241.492.000 2%
7.119.486| 316.017.000 2%
13.249.47411.343.239.923 1%

*® Elaboracién propia en base a datos de citypopulation.de y estimaciones de poblacién de Naciones Unidas.
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4.3. RELACION CONCENTRACION — EFICIENCIA

Miguel Atienza y Patricio Aroca plantean la necesidad de descentralizar Chile desde el punto
de vista de la eficiencia econdmica, y muestran un estudio de Marius Brilhart y Federica
Shergami, investigadores de la Universidad de Lausana, donde muestran que la relacion entre
concentracion espacial de la economia y crecimiento depende del nivel de producto per capita
del pais. Asi, la relacion concentracion-eficiencia es positiva hasta el umbral de los 10.000USD
per capita[31] y por tanto para un pais como Chile que superd esa cifra, seria recomendable
desarrollar politicas que favorezcan la desconcentracion para potenciar el crecimiento econémico.

Para que dichas politicas tengan éxito, se debe resolver adecuadamente las responsabilidades,
competencias y mecanismos de coordinacion para los diferentes niveles de gobierno[8].

44, CONCEPTO DE VALOR PUBLICO

El valor publico se refiere al valor creado por el Estado a través de servicios, leyes,
regulaciones y otras acciones en tres categorias: servicios, resultados y confianza, valorando la
satisfaccion del usuario, el impacto de las medidas adoptadas y la confianza y legitimidad en la
relacion entre ciudadanos y Estado[32].

4.5, CONCEPTO DE STAKEHOLDER

Edward Freeman introduce el concepto de stakeholder y lo define como “Cualquier grupo o
individuo que pueda afectar o ser afectado por el logro de los propésitos de una corporacion.
Stakeholders incluye a empleados, clientes, proveedores, accionistas, bancos, ambientalistas,
gobierno u otros grupos que puedan ayudar o dafiar a la corporacion”[33], y si bien su definicion
ha ido adaptandose en el transcurso de los afios, su principal aporte en relacion a entender que las
acciones tomadas por una organizacion impactaran y seran impactadas por estos stakeholders y
por lo tanto se debe tener claridad de quienes son y una correcta determinacion de sus espacios de
accion para poder gestionarlos de manera adecuada.

Cabe recalcar que la gestion de los stakeholders no es solamente con un fin instrumental sino
que deriva de profundas convicciones éticas relacionadas al impacto de las decisiones que toman
las organizaciones.

4.6. ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL

La arquitectura organizacional es el disefio de un marco conceptual que permita entender,
manejar y estructurar una organizacion[34]. Esto significa conocer que una organizacion es mas
que el objetivo que tiene, las personas que la integran y el rol formal que desempefia cada uno. Es
también la manera en que lleva esas acciones a cabo, sus rutinas formales e informales, los flujos
de informacion vy las relaciones de poder al interior de ella.

En esa linea, uno de los principales aportes ha sido dado por Henry Mintzberg, quien definié
la estructura organizacional como “(...) la suma total de las maneras en las cudl se divide el
trabajo en diferentes tareas y luego se coordinan entre ellas”[35].
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En su trabajo, Mintzberg propone que “los elementos de la estructura deben ser seleccionados
para lograr una consistencia interna 0 armonia, tanto como una consistencia basica con la
situacion de la organizacion: su dimension, antigliedad, el tipo de ambiente en que funciona, los
sistemas técnicos que usa, etc.”’[36]. Asi, estructura las organizaciones de una forma genérica
como la que se presenta a continuacion:

FIGURA 5: PARTES Y SISTEMAS DE LA ORGANIZACION®

Estas partes se encuentran definidas, y en base a [37] se pueden resumir como:

- El nacleo de operaciones: base de cualquier organizacion, operarios/funcionarios que
realizan el trabajo y/o prestan el servicio.

- Cumbre o apice estratégica: altos directivos y encargados de la responsabilidad de la
organizacion. Asignan recursos, administran las relaciones al interior, desarrollan la
estrategia, etc.

- La linea media: jefes de division y encargados, son quienes ejercen supervision al
nacleo operativo y mantienen control de las estrategias propuestas por la cumbre
estratégica.

- Tecnoestructura: analistas fuera de la estructura formal, encargados de disefiar,
planear, estandarizar y reclutar para el trabajo sin realizarlo ellos mismos.

- Staff de apoyo: unidades especializadas que realizan servicios indirectos
(administracion y finanzas, apoyo juridico, etc)

Ademas plantea ciertos parametros de disefio, tales como:

- Formacion

- Adoctrinamiento

- Especializacion del trabajo (horizontal y vertical)
- Tamaiio de las unidades

- Sistemas de control

- Dispositivos de enlaces

- Descentralizacion de las decisiones

3 Mintzberg, Henry (1991). Mintzberg y la Direccion. Ediciones dias de Santos. Pag. 114
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Junto a ello, sostiene que la existencia de situaciones de contexto influye en la eleccion sobre
los parametros recientemente mencionados. Estas situaciones pueden ser el entorno mismo, la
tecnologia existente, el tamafio de la organizacion, etc.

Asi, estos factores de contexto, influenciando los pardmetros de disefio para cada parte de la
estructura organizacional llevaran a plantear una hipétesis de configuracion o disefio, bajo la cual
se modelara la organizacion, donde la principal diferencia esté en el mecanismo coordinador que
esta posea[35].

Finalmente, Mintzberg distingue 5 tipos de organizaciones, en base a la estructura
predominante en el mecanismo coordinador de la estructura. Estas organizaciones son las
siguientes:

- Estructura simple o empresarial: estructura simple y d época jerarquia (linea media)
y flexible en los detalles.

- Burocracia mecénica: burocracia centralizada, procesos formales, tecnoestructura
clave, poco innovadora, forma tipica de los gobiernos

- Burocracia profesional: burocratica pero descentralizada, jerarquia de linea media,
tecnoestructura minima, con mayor autonomia, pero con problemas de coordinacion.

- Organizacién diversificada: diferentes lineas de productos y unidades de negocio,
los cuales se dirigen de forma autdbnoma, con tendencia a sub-estructurarse como
burocracia mecénica.

- Organizacion innovadora o adhocratica: fluida, organica, operan en base a
proyectos y se adaptan de manera adhoc en equipos funcionales multidisciplinarios a
través de una estructura matricial. Puede ser ineficiente y confusa.

4.7. MODELOS DE NEGOCIO

Un modelo de negocio es la manera en que una organizacion crea, entrega y captura valor.
Generalmente se considera la manera en que esta crea dinero pero el concepto de valor es mas
amplio que eso y puede perfectamente asociarse a otras métricas de éxito.

Lo mas relevante a la hora de desarrollar un modelo de negocio es que este sea capaz de
describir y mostrar todos los flujos entre las diferentes partes de la organizacién[38], y para
lograrlo se han desarrollado varias metodologias que permiten cumplir con dicho objetivo.

4.7.1. CANVAS DE OSTERWALDER
Alexander Osterwalder disefio un diagrama que permite visualizar de manera grafica el
modelo de negocios a través de nueve bloques estructurales (ver anexos) los cuales dan cuenta de
la organizacion desde la mirada interna y externa de ésta, procurando entender la manera en que
se lleva la propuesta de valor a los clientes[39].

Estos bloques y su descripcion son las siguientes:
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Vi.

Vii.

viii.

Segmento de clientes: define los diferentes grupos de personas u organizaciones que una
empresa pretende alcanzar y servir. Puede existir mas de un tipo de cliente y por ende pueden
agruparse segun sus propias caracteristicas.

Propuesta de valor: describe el paquete de productos y servicios que crean valor para un
segmento especifico de clientes. Debe ser capaz de contestar las preguntas ¢Qué valor le
estamos entregando a nuestros clientes?, ¢Cual de los problemas de nuestros clientes estamos
ayudando a resolver? Entre otras.

Canales de distribucion: describe como la organizacion se comunica con y alcanza a su
segmento de clientes para entregar la propuesta de valor. Los canales de distribucion permiten
entre otras cosas sensibilizar a los clientes respecto a la organizacion, ayudan a que los
clientes avalten la propuesta de valor y entregan dicha propuesta de valor a los clientes, entre
otras.

Relacion con el cliente: describe el tipo de relaciones que la organizacion establece con
segmentos de clientes especificos. En este punto se espera entender qué tipo de relacion se
quiere establecer con algin determinado segmento de clientes, cémo se logra aquello, sus
costos, y la integracion con el modelo en su conjunto.

Flujo de ingresos: representa los ingresos que recibira el modelo de negocios debido a la
entrega de la propuesta de valor. Habitualmente esta referida al dinero que se obtiene, pero la
métrica puede varias mientras exista coherencia con el modelo y pueda ser comparable con la
estructura de costo para poder estimar ganancias del proceso. Se busca entender por qué tipo
de bienes o servicios los clientes estan dispuestos a pagar.

Recursos clave: describe los activos mas importantes que se requiere para que el modelo de
negocios funcione. Los recursos que se mencionan pueden ser fisicos, financieros,
intelectuales o humanos. Estos pueden ser adquiridos o subcontratados directamente o a
través de aliados clave.

Actividades clave: describe las cosas mas importantes que la organizacion debe hacer para
que el modelo de negocios funcione. Son actividades necesarias para crear y entregar la
propuesta de valor y esa es su principal diferencia con las actividades de soporte. Pues si bien
son indispensable y probablemente el negocio no operaria si no se pagan las cuentas de los
servicios basicos, esa actividad no va de la mano con la creacién de valor, salvo que esa sea
su propuesta.

Aliados clave: describe la red de apoyo, proveedores, aliados y demas que se requieren para
qgue el modelo funcione. La mayoria de los modelos exitosos requieren de otras
organizaciones que apoyen Yy sustenten el modelo desde su respectivo campo de accién, por lo
mismo es necesario identificar cuales y de qué modo se relacionaran con la propia
organizacion a fin de contribuir a la generacion de valor. Asi es posible distinguir relaciones
estratégicas, de suministro y cooperacion a fin de reducir riesgos y mejorar el desempefio.
Estructura de costos: todos los costos que incurre la organizacion para la operacion de su
modelo de negocio. Al crear valor, mantener relaciones con clientes y generar ingresos se
incurre en costos, por lo tanto es necesario identificarlos y clasificarlos segln su origen y tipo
los cuales debieran ser relativamente faciles de identificar si los blogues anteriores han sido
correctamente definidos.
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Una de las principales ventajas metodoldgicas que posee el disefio de Osterwalder es que
permite estructurar un Canvas para los distintos segmentos de clientes y asi mostrar la propuesta
de valor atingente y los bloques adecuados a cada uno de ellos, estructurando el modelo de
negocios en base a todos estos disefios.

Por ejemplo, si se hiciese el modelo de negocios donde la ciudadania es el segmento de
cliente especifico y en base a ella se establecen los demas bloques, la DIPRES podria ser un
aliado clave pues es quien vela por la correcta asignacion de los recursos publicos. A su vez, es
posible establecer un modelo de negocio donde el cliente sea la DIPRES y en base a ella se
definan los demas bloques y donde la propuesta de valor sea el cumplimiento en gasto publico
del afio en curso. Asi se puede realizar un modelo completo de los GORE entendiendo las
interacciones entre todos los agentes involucrados y que es lo que se espera cumplir con cada uno
de ellos.

4.7.2. MODELO DE LOG/ANTILOG DE JOHN MULLINS

John Mullins, académico de la London Business School (LBS), plantea que la adopcién de
un correcto modelo de negocios no depende tanto de la creacion de cada uno de los componentes
que conforman al modelo de negocios (ingresos, margen, recursos clave, etc.) sino que de la
capacidad de integrar conceptos ya existentes y/o probados de cada uno de estos elementos e
integrarlos de tal forma que den como resultado un modelo unico y original. En concreto sefiala
que no es necesario “reinventar la rueda” para desarrollar un gran modelo de negocio sino que se
pueden replicar conceptos ya probados, como el modelo de las afeitadoras y las hojas de afeitar, y
usarlos en otra industria, obteniendo un resultado totalmente nuevo, como lo realizado por Apple
y Steve Jobs en su modelo de Ipod Itunes.

Para ello plantea que un buen modelo de negocios estd sustentado en 5 pilares
fundamentales, para los cuales hay que buscar la correcta combinacion de elementos que lo hagan
funcionar. Estos 5 pilares son (1) el modelo de ingresos, (2) el modelo de margen, (3) el modelo
operacional, (4) el modelo del capital de trabajo y (5) el modelo de inversion. Mullins plantea que
para cada uno de estos pilares uno puede buscar un patrén a seguir y un patron a evitar (Logs y
Antilogs) los cuales darén las directrices sobre las cuales construir el modelo. Posteriormente,
existiran ciertos juicios sobre los que no se tiene ninguna comprobacion pero que son esenciales
para dar vida al negocio (llamados saltos de fe por el autor) y en base a ellos se realizaran
hipotesis de funcionamiento del modelo que se procederan a validar con los clientes.

La relacion de este modelo con el proyecto radica en la posibilidad de incorporar de una
manera metddica y sistematica la recopilacion de las distintas experiencias de gobiernos
regionales o sub-nacionales enfocada en alguno de los cinco modelos descritos anteriormente.
Asi uno puede recopilar experiencias tanto exitosas como no frente al proceso de
descentralizacion y hacerse las preguntas indicadas que posteriormente seran los saltos de fe e
hipdtesis bajo los cuales se validara el modelo. Asi por ejemplo se podria decir como salto de fe
que los gobiernos regionales requieren de un administrador regional con determinadas
atribuciones y ver experiencias internacionales donde haya resultado y otras donde no, para
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posteriormente plantear las hipotesis sobre cuales atribuciones son las mas idoneas para ese tipo
de cargo.

Estos modelos pretenden entregar un marco respecto de la organizacién, de sus interacciones
y el de la creacion de valor, y como dicha organizacion es una organizacion publica su finalidad
es agregar valor publico por lo que en definitiva se esta tratando aca de un Modelo de Agregacién
de Valor Publico (MAVP).
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5. DIAGNOSTICO

Este capitulo contiene una sintesis diagnostica de la situacién organizacional de los
Gobiernos Regionales a traves de una revision de la literatura respecto a los informes de gestion y
consultorias realizados hasta el momento, una revision de la experiencia internacional respecto a
organizaciones intermedias y la realizacion de entrevistas y paneles de discusion que permitan
validar los principales hallazgos y aspectos relevantes obtenidos.

5.1. REVISION LITERATURA NACIONAL

Para la elaboracion del presente documento se utilizaron los diagnosticos realizados por el
Centro de Sistemas Publicos de la Universidad de Chile relativos a los Gobiernos Regionales del
Maule, Tarapaca y O’Higgins. También se utilizan informes generales sobre los Gobiernos
Regionales tales como “Disefo de un Sistema de Acreditacion e Incentivos para la gestion de los
Gobierno Regionales” y “Gobiernos Regionales: El eslabon perdido de la descentralizacion”.

5.1.1. PROCESOS PRINCIPALES
En relacion a los procesos principales que poseen los Gobiernos Regionales, estos pueden
separarse en instrumentos de planificacion regional (IPR), instrumentos de planificacién de la
inversion y en instrumentos de gestion de las inversiones. En términos generales, 10os procesos
con los que cuentan los GORE siguen enmarcados mas en una logica de “comando y control” que
en la gestion y articulacion de proyectos de desarrollo, donde aquellos GORE que han logrado
dar cuenta de dicha situacién son quienes mayores logros han demostrado.

En cuanto a los instrumentos de planificacion regional, el principal diagndstico es que la
planificacién no va vinculada a la inversién ni a la implementacion, en otras palabras, “la
planificacion estratégica regional es concebida exclusivamente a través de instrumentos que
normalmente llegan s6lo hasta la identificacion de orientaciones generales”[1]. Esto es
constatable en que en la Region del Maule como en la de O’Higgins tanto los proyectos
ejecutados como las politicas y planes no se encuentran suficientemente integradas a sus
respectivas estrategias de desarrollo regional (ERD), produciéndose problemas de coherencia
entre lo que se formula en la ERD y los objetivos que se plantean y una preocupacién solo sobre
la ejecucion de las mismas no asi del impacto e importancia que tengan[40].

En concreto, un problema detectado en la elaboracion de los distintos instrumentos de
planificacion regional es que la recoleccion de informacion y validacion de brechas consume mas
tiempo del que debiera, lo que deja menos tiempo a la deliberacion de las estrategias regionales
(actividad que crea valor en este proceso) y plantea la interrogante sobre como se realiza esta
etapa, lo cual debiera ser visto en mayor profundidad.

Asi mismo se detectaron problemas de coordinacion entre profesionales, y una baja
participacion de los distintos sectores en la etapa de disefio. Los 6rganos desconcentrados solo se
coordinan para proyectos especificos y existe escasa participacion de la sociedad civil. En este
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sentido lo realizado por el GORE de Aysen con un modelo de participacion es una buena practica
a considerar por los demas GORE.

Por ultimo, un problema relevante para todos los procesos en general es la carencia de
procesos de apoyo adecuado para el seguimiento de los instrumentos que poseen, lo que hace
dificil la medicion del grado de avance y cumplimiento de las metas propuestas en sus diferentes
niveles. Esto va ligado a procesos de apoyo y gestion del conocimiento como a sistemas
informéaticos y de tecnologias de la informacion que faciliten la documentacién, acopio,
seguimiento y evaluacion de los distintos planes, politicas y programas que desarrolle el GORE.

Los instrumentos de planificacion de la inversion (FNDR, FRIL entre otros) en cuanto a sus
procesos mismos reflejan una serie de falencias que debiesen ser consideradas. En primer lugar la
asignacion presupuestaria depende de la aprobacion de la DIPRES y es tramitada en Santiago lo
que demora en demasia el proceso. Junto con ello se producen problemas en la entrega de
antecedentes, documentacion incompleta y mala presentacion de proyectos por parte de las
unidades técnicas (UT)[41].

El FNDR, principal instrumento de inversion es planificado afio a afio lo cual limita la
posibilidad de disefiar proyectos de gran impacto regional los que por su naturaleza abarcan mas
de un afio. Ademas existe una sobre preocupacion por el cumplimiento del gasto, lo que si bien es
reflejado como uno de los mejores indicadores por parte de la mayoria de los Gobiernos
Regionales, pasa a transformarse en el Unico criterio de evaluacion, lo que termina dando la
sensacion de que “hay que gastar, no importa coémo” y se ve reflejado en que aquellas regiones
donde se va dando cumplimiento al gasto se les otorga mas recursos durante el afio para ello. Asi
mismo el “chipeo”* de proyectos, por los motivos que sean, reduce el impacto de las inversiones
desacoplandolas de lo formulado en las ERD.

En este sentido lo realizado por el GORE de Coquimbo, que decidio articular las inversiones
del sector pablico a través de la contratacién de estudios de pre-inversién que permitieran
priorizar algunos proyectos y hacer gestiones a nivel sectorial para promoverlos, es un ejemplo de
lo que se espera como funcionamiento de un GORE de excelencia.

Se observa que la participacion de las regiones en la inversion publica, representada a través
del FNDR, inversion sectorial regional y municipal ademas de transferencias es de alrededor de
un 30%, pero su influencia real es de solo un 6% debido a que muchos proyectos que se financian
con alguno de estos instrumentos vienen decididos a nivel central con escasa capacidad de los
GORE de intervenir en ellos.

Los instrumentos de gestién de las inversiones, ARI/PROPIR principalmente, en cuanto al
proceso mismo han resultado instrumentos bastante Gtiles para los distintos GORE, reflejandose
en que poseen las mayores valoraciones en cuanto al diagnostico que se hace de ellos, no
obstante, presentan problemas de coordinacion con los otros servicios publicos, de capacidades

0 . .z . .z o~
° Atomizacion de la inversién en muchos proyectos pequefios
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en cuanto a proyecciones a futuro y de rotacion de personal que maneje el o los instrumentos
asociados.

Lo realizado por el GORE de Coquimbo, acopiando y sistematizando la informacion a fin de
incidir en la inversion presentada por los SEREMI a través de generar practicas y rutinas de
trabajo y de parte de la region de O’Higgins, en cuanto a seguimiento a la cartera de proyectos,
articulando técnicamente el proceso ARI/PROPIR son ejemplos de buenas préacticas asociadas a
estos procesos.

Por Gltimo se observa una tendencia a priorizar a la capital regional en desmedro de las otras
provincias** y sectores de la regién, en cuanto a términos de inversién y de proyectos
desarrollados.

5.1.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Los Gobiernos regionales, para llevar a cabo su mision estan constituidos por el Intendente,
representante del Presidente en la region (ademaés de Jefe del ejecutivo del Gobierno Regional y
Presidente del Consejo Regional), un érgano politico y resolutivo, el Consejo Regional (CORE) y
un organo administrativo (SAGORE), que contempla 3 divisiones formales, la Division de
Administracion y Finanzas, la Division de Analisis y Control de Gestiéon y la recientemente
creada Division de Planificacion y Desarrollo nacida a través del traspaso de competencias del
actual Ministerio de Desarrollo Social.

En términos generales los Gobiernos Regionales representan solo el 0,6%* de la dotacién de
personal de toda la administracion publica, lo que es bastante bajo en términos de las funciones
que deben realizar, mas aun cuando los ingresos sobre los cuales deben decidir han aumentado en
un 16% entre 2010 y 2014*, es decir, deben hacer mas, con la misma gente. Los funcionarios del
Gobierno Central radicados en regiones superan en una proporcién de 100 a 1 a los funcionarios
de los GORE.

No sélo es en la dotacion de personal donde se detecta la escasez de recursos humanos, sino
también en el tipo de personal con el que cuenta, donde escasean recursos humanos
especializados en areas tematicas como economia, turismo, obras publicas y vialidad entre otras.
Esto ha significado que los Gobiernos Regionales no sean capaces de ser una contraparte técnica
valida para los distintos ministerios sectoriales al momento de formular proyectos, incidir en el
curso de los mismos o ejecutar alguna politica (como un area de negocio).

Ligado a lo anterior, en base a entrevistas se tendria que en los distintos GORE existe una alta
rotacion de personal, lo que ha significado problemas de coordinacion entre los distintos sectores
y un deterioro del clima organizacional debido un reiterado proceso de reclutamiento,
entrenamiento y aprendizaje al que se ven sometido los nuevos miembros por parte de los

“! Ahora bien, esto se explica en parte porque las capitales regionales tienen mayor poblacién y por ende mas equipos profesionales para
presentar proyectos.
2 Informe Estadisticas de Recursos Humanos del Sector Publico, 2002-2011". DIPRES, Noviembre 2012.
® http://www.camara.cl/prensa/noticias_detalle.aspx?prmid=83485
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antiguos funcionarios de planta. Sumado a esto esta la sensacion de la falta de preparacion que
ven los dltimos sobre los primeros y que se ha hecho patente en los diagnésticos de Tarapaca y
Maule. Esto genera tension en la organizacion debido a la formacion de grupos, los “nuevos”
contra los “viejos”, aumentando asi los problemas de insularidad y de cooperacion entre las
distintas divisiones. Esta gestion de personas deficitaria es producto de una carencia de liderazgo
de quienes asumen las jefaturas, quienes muchas veces deben estar cumpliendo tareas con
objetivos cortoplacistas (por lo que son evaluados) y no pueden destinar sus esfuerzos a liderar a
sus equipos de trabajo, reforzando la idea de la escasez de recursos humanos especializados
mencionado anteriormente.

Una reflexion que surge a raiz de lo anterior es que los problemas de dotacion de personal no
se solucionan uUnicamente contratando mas personal, ni siquiera seleccionando los perfiles
adecuados, sino que habria que considerar las dinamicas organizacionales existentes y donde
temas como brechas salariales, afios de antigiedad y rutinas laborales impactan tanto como los
perfiles laborales que se necesitan y probablemente todas las medidas debiesen ser acompafadas
de planes de desvinculacion e incentivos de retencion y equiparacion de remuneracion donde
corresponda.

La cabeza de los Gobiernos Regionales es el Intendente, y su rol refleja gran parte de las fallas
de disefio organizacional que poseen los GORE. Por un lado, como representante del Presidente
en la region y funcionario de exclusiva confianza, responde ante él, por lo que prioriza esta
funcion (conformando incluso un gabinete de asesores para ello) por sobre su rol de jefe de las
distintas divisiones. Y si bien para suplir dicha falla fue creada recientemente la figura del
administrador regional, solo algunas regiones han podido adoptar esta figura y aun es muy
temprano para evaluar su impacto dentro de la organizacién. Ademas como jefe del ejecutivo
debe ser quién formule el presupuesto y presente y lidere los proyectos de desarrollo que se
presenten, junto con articular frente a los ministerios y el mundo privado formas de impulsar el
desarrollo de la region, lo cual muestra problemas de agenda que minan la real capacidad
articuladora del Intendente. A lo anterior se suma que su duracion en el cargo es reducida, no
alcanza los dos afios, lo que elimina cualquier proyeccion en el desarrollo de su trabajo, debiendo
orientarse, y orientar el servicio, al corto plazo lidiando con presiones politicas y viajes a
Santiago en vez de asumir roles gerenciales y de liderazgo.

Los SEREMI, elegidos por el Presidente previa nominacion del Intendente, en teoria debiesen
ser el nexo entre los organismos desconcentrados y el Gobierno Regional, pero en la practica
terminan obedeciendo a su ministro en Santiago, quienes privilegiaran sus propios programas y
planes de desarrollo por sobre los desarrollados en cada una de las regiones. Asi y como ha sido
sefialado en diversos documentos, la efectiva articulacion de los Gobiernos Regionales termina
siendo mas por consecuencia de Intendentes con amplias habilidades relacionales y fortaleza
politica, que por consecuencia de una institucionalidad que lo favorezca.

Ademas de los problemas de gestion de personas sefialados, el que los procesos vayan
orientados al cumplimiento de la ejecucion del gasto por parte del Gobierno Central, ha llevado
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en la practica que sea la Division de Andlisis y Control y Gestidon quién se encargue del grueso
del trabajo del GORE donde ademas de hacer el seguimiento, para verificar el cumplimiento del
gasto, hace las veces de evaluador ex post de los proyectos lo cual no es lo aconsejable para este
tipo de situaciones.

En términos organizacionales no se aprecia que el disefio contemple una mayor participacion
de la ciudadania y una vinculacion con el sector privado mas alla de temas estrictamente
comerciales en alguno de los instrumentos de inversion existentes, por lo que podria ser valido
preguntarse por redisefiar el area de comunicaciones donde esta no sea una sala de prensa de la
labor que realiza el GORE y contemple funciones de manejo de stakeholders y de sustentabilidad
como lo han empezado a desarrollar algunas empresas en el dltimo tiempo.

Las funciones principales del GORE (articulacion, gestion, mejorar la competitividad, etc) no
son funciones medibles en base a indicadores de desempefio estandar, y lo que se aprecia es que
la estructura organizacional esta disefiada para el cumplimiento de tareas lo que no
necesariamente agrega valor al trabajo del GORE, donde existe una cultura organizacional, tanto
interna como por parte del Gobierno Central, enfocada en los procedimientos y la basqueda de
soluciones estandar a diversos problemas locales convirtiéndose en lo que algunos autores
denominan “funcionarios puertas adentro”.

Parte del disefio basado en procedimientos y soluciones estandar se refleja en la similar
estructura de todos los Gobiernos Regionales, siendo que estos deben enfrentar desafios de
naturaleza y complejidad muy distintas entre uno y otro. Regiones como la Metropolitana, de
Valparaiso y del Bio-Bio presentan un desarrollo como urbes metropolitanas distinto al de
regiones como Arica y Parinacota y Aysén, por lo tanto su estructura tampoco debiese ser igual.
Asi mismo regiones eminentemente rurales como la del Maule debiesen ser disefiadas, como
organizacion pensando en el fuerte componente de ruralidad que poseen, para tomar esto como
un factor diferenciador y una ventaja competitiva para su desarrollo.

5.1.3. TOMA DE DECISIONES

Uno de los principales problemas que presentan los GORE, reflejado en todos los
diagndsticos e informes consultados Yy las notas de prensa aparecidas, son sus carencias de
posicionamiento publico y rol institucional del mismo ante la ciudadania. Estos problemas
ocurren, ademas de por falencias en los procesos y la estructura organizacional, por confusiones
respecto a la toma de decisiones en los distintos ambitos de accion que competen a los GORE.
Desde la DIPRES y la SUBDERE, “los GORE suelen ser vistos como los encargados de ejecutar
politicas definidas centralmente”, siendo ellos los que formulan los proyectos y entregan las
minutas basados en agendas provenientes de los distintos Ministerios. El reflejo de esto es que el
80% de la inversidn sectorial es decidida centralmente y que de los proyectos financiados por el
FNDR, el 60% son de un monto inferior a los 100 millones de pesos**.

a4 . “ ) _ . . e . .
Horst, Bettina (2009) “Fuentes de financiamiento, gobiernos subnacionales y descentralizacidn fiscal”. Pensando Chile desde sus Regiones,
Universidad de la Frontera



Otro fendmeno es el de la duplicidad de competencias con érganos desconcentrados, la Ley
Orgénica sobre Gobierno y Administracion Regional, en el articulo 106 establece: “Las
competencias atribuidas a los gobiernos regionales no afectaran las funciones y atribuciones que
correspondan a la Administracion Publica Nacional” 1o que lleva a que en la practica muchas
funciones especificas sean realizadas por los distintos Ministerios y Servicios Publicos. Esto es
recurrente en varias partes del mundo y algunos paises, como Espafia, han establecido tribunales
para resolver competencias cuando sea necesario. De todas formas esto es considerado como
parte de los “costos” de descentralizar y los paises pueden vivir con ello.

A pesar de la gran cantidad de funciones que poseen los Gobiernos Regionales para liderar el
desarrollo de la regién®, no posee las atribuciones para poder llevarlas todas a cabo ni para lograr
el cumplimiento de todas ellas, por lo tanto es dificil esperar que sea considerado un tomador de
decision relevante, y mucho menos que pueda reflejar eso hacia la comunidad.

Otro factor que incide en el modelo de toma de decisiones de los GORE es el marco temporal
sobre el cual tienen incidencia. Los principales proyectos de inversion publica, en cualquiera de
sus sectores, tienen procesos inversionales plurianuales, reflejados a través de sus distintos
estados (preinversion, inversion, ejecucion), distintos actores (ya sea en ministerios, direcciones o
servicios) y por lo tanto distintas aprobaciones, revisiones y reformulaciones. Lamentablemente,
los GORE no son considerados en las distintas etapas y solo actlan en la parte del proceso que
legalmente tienen establecida para ello, fundamentalmente el ARI/PROPIR, lo cual es en etapas
finales del proyecto, lo que sumado a las carencias de recursos humanos técnicos y politicos
reduce las posibilidades de injerencia de los mismos a su minima expresion. El siguiente
esquema, obtenido de uno de los documentos en los que se ha basado toda esta sintesis
“Gobiernos Regionales: El eslabon perdido de la descentralizacion” es una muestra clarificadora
del problema de inconsistencia temporal recién relatado.

ILUSTRACION 1: ETAPAS Y PLAZOS ASOCIADOS AL CICLO DE INVERSION PUBLICA®

i. PROCESO DE PLANIFICACION MOP

Estudios y Elaboracién de
elaboracién planes y Formulacion y viabilizacién de iniciativas Gestion de inversiones
de politica programas -
an I
ii. ETAPAS INICIATIVA INVERSION i Perfil | Prefactiblidad | Factibilidad | Disefio | Ejecucion ;
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iii. GORE Influir en distintas etapas del proceso de PLANIFICACION e INVERSION de los sectores

10 funciones generales, 6 en materia de ordenamiento territorial, 6 en desarrollo social/cultural y 4 en fomento productivo
46 ) P ) ) . e .

M. Waissbluth, J. Inostroza, and C. Arredondo (2013) “Gobiernos Regionales: El eslabon perdido de la Descentralizacion,” Serie de Sistemas
Publicos, no. 8, pp. 1-19

31



5.2. ENTREVISTAS SEMI-ESTRUCTURADAS

5.2.1. ANTECEDENTES
Las entrevistas semi-estructuradas tienen como finalidad obtener informaciéon relevante para
la investigacion en curso mediante la elaboracion de una bateria de preguntas determinadas a los
entrevistados otorgandoles la libertad de que puedan responder de manera abierta y asi se
obtengan respuestas amplias pero siendo guiadas por el entrevistador a lo largo de la entrevista.

Los entrevistados fueron seleccionados de acuerdo a su idoneidad respecto de los objetivos
que se buscaban conseguir mediante la entrevista y su disponibilidad al momento de efectuarse la
misma.

Para el procesamiento de la informacion se siguieron pautas respecto al analisis de datos
cualitativos[42] los que sirvieron para estructurar la informacion obtenida mediante las
entrevistas y se busco el apoyo de un software que permitiera facilitar el proceso, para ello se
tiene el software NVivo 10, el cual esté disefiado para el analisis de datos cualitativos.

Los objetivos, temas a tratar y las preguntas especificas que se efectuaron se encuentran en el
apartado de Anexos del presente Trabajo de Titulo.

5.2.2. PRINCIPALES HALLAZGOS
A continuacion se presentan los principales hallazgos obtenidos a partir de 6 entrevistas
realizadas. Por motivos de confidencialidad y para que los entrevistados expresaran sin temores
sus opiniones no se dan los nombres de quienes participaron, pero todos tienen o han tenido
alguna participacion en los Gobiernos Regionales ya sea en su calidad de Consejeros Regionales,
Intendentes, Jefes de Division, Analistas 0 miembros de la SUBDERE.

Para los entrevistados, el rol de los Gobiernos Regionales debiera apuntar en ser mas
gravitantes para el desarrollo de la region de lo que lo han sido ahora.

Para la gran mayoria de ellos, la institucion intermedia es la que influiria mas en
descentralizar de una manera efectiva el pais, y como menciona un entrevistado “Si no tenemos
Gobiernos Regionales que conozcan la region, que sean capaces de impulsar politicas de
desarrollo regionales, Chile pierde muchas oportunidades” algo que es mencionado en términos
similares por los demas entrevistados y que en el fondo corresponde a la idea de pensamiento
estratégico distribuido.

Entonces, para cumplir su cometido, el GORE debiera ser quien definiera los lineamientos
de desarrollo de la region, y desde ahi buscar la manera de apalancar los recursos
necesarios para la consecucion de sus objetivos. Sin embargo, existen aprensiones respecto a
las atribuciones entre Intendente y Consejeros Regionales para la asignacion de los recursos, lo
que se traduce en que se limite la capacidad articuladora y de despliegue a largo plazo en lo que
se refiere a la inversion regional por parte del GORE, trabando el desarrollo de la region.
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Existe una division de planificacion con funciones claras y desde hace algunos afos se estan
desarrollando las herramientas que permitan el funcionamiento de éste (estrategias de desarrollo,
planes de ordenamiento territorial, etc), y de los departamentos de Administracién y Control de
Gestion, pero la dualidad técnico-politica de la institucion no permite toda la fluidez que
debiera. Por eso sefialan la importancia de la separacion del Servicio GORE con la
Intendencia, o de una clara separacion entre las dinamicas politicas versus las de largo
aliento con las que debe lidiar la organizacion.

Los instrumentos ARI/PROPIR son muy valorados y considerados Utiles, pero sefialan que
“el problema que poseen es que no se vinculan, no totalmente, con los proyectos presentados por
los municipios, por lo que estos pueden postular con un proyecto determinado a estos
instrumentos, incluyendo las recomendaciones de parte del GORE para estar alineados a la
estrategia regional, pero una vez adjudicados, estos pueden decidir realizar otro proyecto y ya
tienen los fondos asignados para ello”. Si bien esto no tiene que ver directamente con el
instrumento, es visto por parte de los entrevistados como una traba a la efectividad de los
mismos.

Hay un consenso general que pensando en el funcionamiento actual de los GORE, al menos
para la Region Metropolitana, el numero de funcionarios para cumplir sus funciones es el
adecuado, es mas uno de ellos plantea que existen incluso colaboradores con elevados tiempos
ociosos, pero que en general es un nimero adecuado el nivel de dotacion existente. Sefialan
eso si, que si se quiere que el GORE efectivamente sea el motor del desarrollo y la
descentralizacion, algunas estructuras, como la Divisién de Planificacion, requeririan de
mas personal debido al nivel de trabajo que significara aquello.

Respecto a las competencias de los funcionarios, las respuestas de los entrevistados se
separan en dos tipos. Los primeros sostienen, que como en todo organismo publico, hay capital
humano de muy buen nivel, de aceptable nivel y muy mal nivel de capital humano, y que en
general los peores evaluados son justamente muchos colaboradores que no pueden ser
desvinculados del GORE. Agregan ademas que desde hace varios afios (2005, 2006 aprox.) ha
llegado mucha gente, en especial a la division de planificacion, con fuertes competencias y un
buen nivel técnico para el desempefio de sus funciones, mostrando la importancia de la calidad
sobre la cantidad del recurso. El otro tipo de respuestas, aducia a una cierta falta ética como
causante del mal nivel del recurso humano, donde existiria una predisposicion a actuar
como operador politico u obtener beneficios ajenos al trabajo realizado.

A raiz de lo anterior, y como corolario, surgié casi de manera unanime una carencia
importante dentro de los GORE* y que tiene relacién con la falta de una gestion de los recursos
humanos internos. Se sefiala que los sistemas de evaluacion no cumplen su objetivo y que tienen
asociado incentivos perversos y dinamicas laborales que se vuelven contraproducentes con su
finalidad. Existe poca opcion de hacer una capacitacion constante y debido al problema de la

 Carencia que también salié en el taller de expertos
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alta rotacion de los lideres de la organizacion, resulta poco atractivo para muchos
profesionales buscar niveles de responsabilidad mayor que no van aparejados a condiciones
que reflejen eso. En definitiva, falta una preocupacion por una carrera funcionaria pero no
entendida desde el concepto de la inmovilidad, el cual resulta dafiino para la organizacion, sino
que se dote de alguna estabilidad y de incentivos para que el talento dentro de la organizacién
pueda quedarse o asumir nuevos desafios al interior de la institucion.

La pregunta de las competencias que se requerian fue menos efectiva en cuanto a logros
dentro de las entrevistas. Los principales aportes vienen de que para varios es indispensable
transferir las Secretarias Regionales, y algunas direcciones de servicios a coordinacion de la
region, asi como dotar, a la division de Control de Gestién de una unidad técnica dedicada con
exclusividad al estudio de proyectos y que no tengan que estar en el seguimiento de los
mismos, sirviendo como fuente de apoyo a los miembros encargados de tales funciones.

Ademas se plante6 la necesidad de contar con un Urbanista, Socidlogo y un Ingeniero
que trabajen como un equipo y que puedan mirar a la region con proyeccion, en palabras de
los entrevistados “mira a mi el sociélogo me sirve para que me diga San Bernardo tiene una
cultura histérica distinta, y por lo tanto no la podemos tratar igual que San Ramén que nace
desde otra historia. Que tiene dos o tres ndcleos San Bernardo bien definidos y hay que ver cémo

’

desarrollar los proyectos, etc.’

El Urbanista permitiria el entendimiento de planes territoriales que tuvieran relacion con las
politicas nacionales y las necesidades locales, otorgandoles una mirada de largo plazo pero bajo
un contexto regional y el Ingeniero para aportar una mirada sistémica tanto a los procesos, a nivel
interior de la organizacion, como de los efectos que tienen las distintas acciones que se lleven a
cabo teniendo en cuenta la factibilidad de implementacion y los equilibrios financieros
respectivos.

Por altimo se reitera, respecto al proceso de toma de decision y de articulacion de los GORE,
el que los aspectos politicos, claves y valorados por todos los entrevistados no pueden suponer un
freno al trabajo de la institucion como servicio, por lo que se propone que ya sea a través del
administrador, o de un jefe de servicio designado por el Presidente u otra metodologia que
pudiese surgir, separar estas funciones en entes distintos, para que la conversacion al
interior de la organizacion y con los ministerios y demas servicios y el mundo privado,
pueda estar sin el “ruido” que se genera por estos traslapes.

Es fundamental entonces, que tanto los jefes de division como el administrador regional sean
cargos elegidos mediante concurso y/o por alta direccién publica. Bajo esta formula, es el
Intendente, junto a los Consejeros Regionales y administradores (en el caso de los jefes de
division) quienes deciden las contrataciones, pero no asi sus desvinculaciones, las cuales deben
estar sometidas a criterios técnicos y de objetivos, una carrera funcionaria que otorgue
trascendencia pero no inmovilidad en los cargos sefialados.
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Algo similar ocurre para los procesos de inversion, es necesario un proceso de discusion
democratica, para definir las grandes lineas y los grandes acuerdos, pero esta discusion no debe
impactar negativamente cuando un proceso de priorizacion establece mecanismos claros (y
validos para la comunidad), porque en definitiva termina afectando el desarrollo de la region
como un todo, ya sea por ineficiencia en la asignacion de los recursos o por conflictos entre los
proyectos particulares y su contribucion como conjunto.

5.3. TALLER DE ESPECIALISTAS GOBIERNOS REGIONALES

5.3.1. GENERALIDADES
Como parte del proceso de diagnéstico de la situacion organizacional de los Gobiernos
Regionales se realizd un Taller con especialistas en temas de Sistemas Publicos y Gobiernos
Regionales a fin de validar los principales problemas diagnosticados, formular alguno distinto y
poder delinear enfoques pensando en la solucién de ellos, como sistema.

El taller fue realizado el dia 21 de octubre de 2013 en dependencias del Departamento de
Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile. Fue estructurado en base a una version
simplificada del método DELPHI en tiempo real y cont6 con los siguientes participantes.

- José Inostroza Lara: Director Ejecutivo del Centro de Sistemas Publicos, Ingenieria
Industrial, Universidad de Chile. Especialista en Gestion Publica, Descentralizacion y
Gestion Estratégica. Abogado de la Universidad de Chile y Magister en Gestién y
Politicas Publicas del Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de Chile.

- Luis Zaviezo Schwartzman: Ingeniero Civil Industrial, Universidad de Chile.
Magister en Ingenieria Industrial, Ingenieria Econdmica, Universidad de Chile. 25 afios
de ejercicio profesional, alcanzando una especializacion en Desarrollo Organizacional,
Planificacion Estratégica y Control de Gestién en empresas del Sector Privado y en
organizaciones del Sector Publico en Chile.

- Juan Pablo Zanlungo Matsuhiro: Profesional Asociado a la Division de Proyectos
Externos del Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile.
Ingeniero Civil Industrial de la Universidad de Chile liderando diversos proyectos
relacionados a los Gobiernos Regionales

- Cesia Arredondo Salinas: Administrador Publico, Universidad de Chile y Magister en
Gestion y Politicas Publicas del Departamento de Ingenieria Industrial, Universidad de
Chile cuyo tema de Tesis fue “La Descentralizacion en Chile: Una Mirada desde la
Economia Politica y el Neoinstitucionalismo”. Fue Analista de la Division de
Planificacion y Desarrollo del GORE de Valparaiso.

- Victor Hernandez Palma: Encargado Unidad de Fortalecimiento, Subsecretaria de
Desarrollo Regional.

- Mobnica Villablanca Fernandez: Jefa de Departamento de Fortalecimiento Regional,
Subsecretaria de Desarrollo Regional
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- Jorge Medina: Memorista Ingenieria Civil Industrial de la Universidad de Chile, tema
de memoria: “Evaluacion del Sistema de Mejora Continua de la Gestion de los
Gobiernos Regionales”.

- Patricio Aguilera Poblete: Ingeniero Civil Industrial, Universidad de Chile. Magister
en Administracion de Negocios (MBA), Universidad Adolfo Ibéafez. fue Jefe de
Gabinete del Intendente del Bio Bio. También asumio los cargos de Secretario Regional
Ministerial de Economia y Educacion en la misma region.

- Mario Waissbluth Subelman: Profesor en el Departamento de Ingenieria Industrial de
la Universidad de Chile. Ingeniero Civil Quimico de la Universidad de Chile y PhD en
Ingenieria de la Universidad de Wisconsin. Ha escrito diversas columnas sobre
Sistemas Publicos, los procesos de descentralizacion y los Gobiernos Regionales.

El taller consistié en la presentacion de los principales problemas detectados en base a la
literatura existente mediante frases que englobaran la problematica descrita. Por simplicidad solo
se colocaron solo 6 frases las cuales se presentaron al panel para que este aprobara la consistencia
linglistica de cada una de ellas. Una vez realizado esto, se procedio a la valorizacion individual
de cada una de las frases en dos dimensiones: (1) segln el nivel de acuerdo con la sentencia
presentada y (2) segun la importancia que le asignaban al problema escrito.

Para dicha valorizacién se utilizé una escala de 1 a 5 donde el valor 1 correspondia al menor
valor, en términos de acuerdo e importancia, y el namero 5 al de mayor valoracion, en los
mismos términos.

Una vez realizada la primera ronda, los resultados se tabulaban y se obtenian los promedios y
desviaciones estandar, los que eran presentados al panel para su discusion respecto al grado de
consenso, o disenso, existente entre ellos, dando la posibilidad de quienes habian valorizado de
manera mas extrema alguna de las sentencias explicitara su postura para ser sometida a discusion.
Posterior a esto, se abre la opcion al panel de incorporar nuevos problemas que consideren
relevantes y que debiesen ser abarcados por el método, ahi se incorporan 7 nuevas frases y se
vuelve a repetir la valorizacién individual de cada una de ellas (13 en total) y su tabulacion y
presentacion de resultados, para la toma de consenso por parte del panel. Finalmente se da
espacio a una discusion libre respecto a delinear al GORE en sus elementos organizacionales mas
relevantes.
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Las frases que describen los problemas, en cada una de las rondas, son las siguientes:

TABLA9: LISTADO DE PROBLEMAS

Descripcion del Problema Etapa 1

Descripcion del Problema Etapa 2

Los distintos instrumentos de planificacidon
regional no van vinculados ni a la inversién ni a la
implementacion.

Los distintos instrumentos de planificacion regional no van
vinculados ni a la inversion ni a la implementacién.

Falta de continuidad y proyeccidn por parte de
los lideres de la organizacién (Intendente, Jefes
de Divisidn, etc.)

Falta de continuidad y proyeccion por parte de los lideres de la
organizacion (Intendente, Jefes de Division, etc.)

Alta rotacion, carencia de dotacién por parte de
los Recursos Humanos presentes en los
Gobiernos Regionales.

Alta rotacién, carencia de dotacidon por parte de los Recursos
Humanos presentes en los Gobiernos Regionales.

Carencias de posicionamiento publico y rol
institucional de los Gobiernos Regionales ante la
ciudadania.

Carencias de posicionamiento publico y rol institucional de los
Gobiernos Regionales ante la ciudadania.

Discrepancia en roles, funciones y atribuciones
tanto en la institucién GORE como en sus actores
principales

Confusiones en roles, funciones y atribuciones tanto en la
institucion GORE como en los actores principales del proceso de
desarrollo regional (GORE ampliado).

Falta de especializaciéon por
funcionarios
regionales.

parte de los
presentes en los Gobiernos

Falta de especializacidn sectorial por parte de los funcionarios
presentes en los Gobiernos regionales.

Falta de liderazgo del Intendente en la Regidn.

Evaluacion GORES solo en criterio Ejecucion de Gastos.

Falta de incentivos para atraer y retener capital humano
calificado.

Carencia de potestades para toma de decisiones propias
(politicas y presupuestarias)

Bajo posicionamiento politico de los intendentes y gobiernos
regionales frente al gobierno central.

Inconsistencia temporal entre ciclo inversional
del gobierno central y los procesos inversionales del GORE.

Falta de coordinacién entre
territorial.

instrumentos de planificacion
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5.3.2. RESULTADOS Y ANALISIS
A continuacién se presentan los resultados obtenidos producto de la valorizacion de los
problemas detectados para ambas rondas por parte del panel de especialistas:

TABLA 10: LISTADO DE PROBLEMAS

Problemas PRINCIPALES PROBLEMAS

Los distintos instrumentos de planificacion regional no van vinculados ni a la
1 |inversion ni a la implementacién.

Falta de continuidad y proyeccién por parte de los lideres de la organizacién
2 | (Intendente, Jefes de Divisidn, etc.)

Alta rotacion, carencia de dotacion por parte de los Recursos Humanos presentes en
3| los Gobiernos Regionales.

Carencias de posicionamiento publico y rol institucional de los Gobiernos Regionales
4 | ante la ciudadania.

Discrepancias en roles, funciones y atribuciones tanto en la institucién GORE como
5| en sus actores principales

Falta de especializacidn sectorial por parte de los funcionarios presentes en los
6 | Gobiernos regionales

TABLA 11: VALORIZACION NIVEL DE ACUERDO 1° RONDA

PROBLEMA3  PROBLEMA4  PROBLEMAS5  PROBLEMA 6
1 4 5 4 5 2 3
2 5 5 5 4 4 4
3 4 5 4 5 3 5
4 4 5 4 5 5 3
5 5 5 3 5 3 3
6 4 5 3 3 2 5
7 4 5 4 5 4 4
8 5 5 3 4 3 2
9 5 5 5 5 4 5
Prom. 4,44 5,00 3,89 4,56 3,33 3,78
Desv. 0,53 0,00 0,78 0,73 1,00 1,09

En cuanto al nivel de acuerdo alcanzado lo més relevante ocurre con el problema nimero 2
(Falta de continuidad y proyeccidn por parte de los lideres de la organizacion (Intendente, Jefes
de Division, etc.)) donde todo el panel concuerda con que es un problema real de los Gobiernos
Regionales, por lo que alcanza una valoracion unanime de 5 y en general un acuerdo bastante
amplio en los primeros 4 problemas donde se obtienen valores promedio sobre 4 y una desviacion
estandar menor a 1.
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Los problemas 5 y 6 son aquellos con menor nivel de acuerdo y con mayor dispersion en la
valorizacion que se hizo de ellos. Estas discrepancias corresponden méas a la formulacion de las
sentencias que a una inexistencia de los problemas, en general la gente que trabaja en los
Gobiernos Regionales sabe los roles y funciones que tiene que desempefiar y estan especializados
en el trabajo en la institucion, lo que ocurre finalmente (y ahi la discrepancia en las frases) es que
existe confusion entre que funciones y atribuciones poseen los distintos actores de la institucion
GORE como de los otros estamentos involucrados (otros servicios publicos), lo que decidié
Ilamarlo GORE ampliado, produciéndose duplicidad de funciones y problemas de competencias.
A su vez, lo que busco redefinir es que la problematica es la carencia de especializacion tematica
al interior de los gobiernos regionales para poder actuar como una contraparte valida por lo tanto
se decide reformular asi mismo el problema 6 para su valorizacion en la segunda ronda.

TABLA 12: VALORIZACION NIVEL DE IMPORTANCIA 1° RONDA

PROBLEMA 1 PROBLEMA 2 PROBLEMA 3 PROBLEMA 4 PROBLEMA 5 PROBLEMA 6

1 4 4 5 5 4 3

2 5 5 5 4 4 4

3 4 5 4 5 3 4

4 5 5 4 3 5 3

5 5 5 4 5 3 3

6 5 5 3 5 5 4

7 5 5 4 4 4 4

8 5 3 3 3 2 1

9 5 5 5 5 5 5
Prom. 4,78 4,67 4,11 4,33 3,89 3,44
Desv. 0,44 0,71 0,78 0,87 1,05 1,13

Al revisar los resultados respecto al nivel de importancia de los problemas enunciados se
aprecia la alta valorizacion de los mismos, donde todos se encuentran sobre los 3 puntos y en
especial con los 4 primeros problemas con una valoraciéon sobre 4. Esto viene a validar a los
problemas como relevantes y permite apreciar como catalogan los miembros del panel a cada uno
de ellos. Asi, el problema nimero 1 (Los distintos instrumentos de planificacion regional no van
vinculados ni a la inversion ni a la implementacion) es considerado el problema de mayor
importancia por parte de los especialistas presentes. Por el contrario, os problemas 5 y 6 tienen
las valoraciones mas bajas y parte de la explicacion nuevamente corresponda a la formulacién
de las frases conduciendo a que en el problema 6 se presentaran las Unicas diferencias entre
una valoracidon minima y una maxima debido a lo que cada uno de los miembros comprendié
por falta de especializacion al interior de los Gobiernos Regionales.

Antes de iniciar la segunda ronda se incorporan 7 problemas nuevos y se procede a realizar
las respectivas valorizaciones tanto al nivel de acuerdo como a la importancia. A continuacion

sus resultados:
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TABLA 13: NUEVOS PROBLEMAS ANADIDOS PARA LA SEGUNDA RONDA

Problemas PRINCIPALES PROBLEMAS

7 | Falta de liderazgo del Intendente en la Region

8 | Evaluacién GORES solo en criterio Ejecucidn de Gastos

9 | Falta de incentivos para atraer y retener capital humano calificado

10 | Carencia de potestades para toma de decisiones propias (politicas y presupuestarias)

Bajo posicionamiento politico de los intendentes y gobiernos regionales frente al gobierno
11 | central

Inconsistencia temporal entre ciclo inversional del gobierno central y los procesos
12 | inversionales del GORE

13| Falta de coordinacién entre instrumentos de planificacion territorial

TABLA 14: VALORIZACION NIVEL DE ACUERDO 2° RONDA
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5.4, REVISION EXPERIENCIA INTERNACIONAL

En esta seccidn se presenta una revision de la experiencia internacional de tres paises en lo
relativo a su organizacion regional y proceso de descentralizacion. La finalidad de esto es
conocer la estructura organizacional de ellos y entender las herramientas que usan asi como los
factores criticos de éxito en la implementacion de sus modelos organizacionales para obtener
aprendizajes que sirvan para el disefio del modelo a proponer.

Lo que se realizd fue obtener informacion de papers y trabajos sobre descentralizacién y
gobierno regional asi como informacion oficial de los distintos estamentos regionales que poseen,
sistematizarla y presentar sus principales caracteristicas para contrastar con el caso de Chile y
entre estos mismos paises.

Los paises a continuacion descritos fueron elegidos pues presentan caracteristicas similares a
Chile pues son paises unitarios, que han iniciado procesos descentralizadores y que han obtenido
aprendizajes de ello.

5.4.1. FRANCIA
Francia es un pais unitario, de amplia tradicion centralista, que durante los ultimos 30 afios ha
ido tomando diversas medidas descentralizadoras como parte de su plan de modernizacion y
adecuacion a los estandares de la Union europea[43].

Cuenta actualmente con varias divisiones administrativas, las cuales son:

- Gobierno Central.
- Regiones

- Departamentos

- Comarcas

- Comunas

La administracion regional esta a cargo del Consejo Regional, elegido democraticamente
cada seis afios por medio de listas, el cual tiene ente sus funciones El desarrollo econémico
(coordinacion de actividades, ayuda a empresas), la planificacion territorial (recibe consultas de
parte del Estado, disefia la planificacion territorial y se encarga del transporte), la educacion
(colegios y formacion profesional) y ciertos temas de la salud (vacunas y algunas
construcciones de centros de salud) entre otros[44].

Organizacionalmente, el consejo regional elige un Presidente y varios vicepresidentes
responsables de comisiones tematicas (15 comisiones para caso de Tle de France[45]) y ademas el
Presidente de Francia elige dos delegados (Delegado especial del Presidente en la region y
Enviado Especial del Presidente) para temas regionales y economicos[46].

Cada region puede organizarse como lo estime conveniente dentro de las atribuciones y
funciones que debe cumplir, pero en general, esta es la manera mas frecuente
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FIGURA 6: ORGANIGRAMA REGION FRANCESA RHONE-ALPES*

PRESIDENT

Direction Générale
des Services

. Formation tout au Transports et Développement des
Vivre Ensemble Vie Lycéenne long de la vie, emrimrlinemenl Territoires
économie et emploi

Junto a lo anterior, el funcionamiento de la region incluye:
Un comité ciudadano (Consejo Supremo de la funcién publica territorial).

Un prefecto, nombrado por decreto del Presidente de la Republica, quién es jefe indiscutible
de los servicios desconcentrados del Estado, responsable del orden publico, consejero y apoyo
frente a los gobiernos locales, controla la legalidad a posteriori de las decisiones del Consejo
(cuidando los estandares nacionales) y es negociador en las relaciones contractuales entre el
Estado y los gobiernos locales y regionales como ocurre con los contratos marco entre el Estado
y las regiones[47].

Diversos 6rganos de participacion de las comunidades y otros servicios descentralizados
como el Centro Nacional para el publico local o los Centros de Gestion.

Emplean a 80.000 personas, lo que representa el 4,4 por ciento de la administracion territorial
y el 1,5 por ciento de toda la administracion pablica (incluyendo parte del area salud). Este dato
no es menor cuando se compara con la situacion chilena y se aprecia que, aun siendo Francia un
pais muy centralizado, emplean mas de 6 veces a funcionarios en su nivel regional que en Chile
(donde es de un 0,6%) y sirve como comparacion de lo subdesarrollado del nivel regional en
nuestro pais.

En los dltimos afios, Francia ha decidido implementar una reforma, llamada coloquialmente
Derecho a experimentacion de las comunidades, que permite a las regiones solicitar
competencias en temas administrativos o financieros durante 5 afios bajo los cuales reportara el
impacto de esta medida, pudiendo no seguir con ella, solicitar nuevamente su aplicacion o incluso
transferirse a nivel nacional si el impacto lo justificar[48].

*® Fuente: http://www.rhonealpes.fr/86-services-conseil-regional.htm consultado el 15-11-2013
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Todo esto no ha estado exento de dificultades, ademas de las controversias politicas propias
de quienes estdn mas o menos a favor de las medidas descentralizadoras, los gobiernos regionales
han debido enfrentar mayores restricciones presupuestarias debido a problemas de
endeudamiento y despilfarro agravada por la crisis econémica europea.

En sintesis, el caso de Francia es el de un pais sumamente centralizado que ha ido
progresivamente dando mayores atribuciones y autonomias a sus regiones sin perder su caracter
unitario ni ciertos estandares y regulaciones al cual todas las regiones deben someterse. Para ello
utiliza una mezcla entre autoridades elegidas democraticamente, competencias propias relevantes
para el desarrollo a escala intermedia, recursos y atribuciones para llevarlas a cabo y un control
por parte de la autoridad central no para decidir qué hacer, sino para velar por la responsabilidad
expos de quienes ejecutan las diferentes politicas.

5.4.2. COLOMBIA
Pais unitario, que desde fines de los afios 80 ha iniciado una amplia descentralizacion
administrativa como parte de su politica de Estado para dar gobernabilidad a un pais enfrentado a
las FARC[49], y en la que gran parte de la administracion del Estado se encuentra repartida en
distintos niveles. Estos niveles son:

- Departamentos
- Municipios
- Territorios indigenas

Los Departamentos son el equivalente a la regién en el caso chileno, son las unidades
territoriales de primer nivel en Colombia. Se componen de 32 Departamentos gobernados desde
sus respectivas ciudades capitales, gozan de autonomia para la administracion de los asuntos
seccionales y la planificacion y promocién del desarrollo econdmico y social dentro de su
territorio en los términos establecidos por la Constitucion y las leyes[50][51].

Esto les permitié tener autonomia financiera para crear empresas (algo que en algunas
regiones de Chile se podria justificar), manejar pensiones y cobrar tributos, lo que significo, a su
vez, un retroceso en el proceso descentralizador debido a cierta irresponsabilidad fiscal y un
problema de riesgo moral que vale la pena tener en cuenta para Chile.

Organizativamente los Departamentos son mucho mas similares a Chile que el nivel
intermedio en otros paises, con la salvedad que poseen mayores atribuciones en cuanto a gestion
de recursos (impuestos) y en toma de decisiones[52], pudiendo crear empresas y organizaciones
departamentales como fue mencionado anteriormente.

El Gobernador es Jefe de la Administracion y Representante Legal del Departamento, es
elegido democraticamente y ademas es agente del Presidente de la Republica para el
mantenimiento del orden pulblico y para la ejecucion de la politica econdmica general, asi como
para aquellos asuntos que mediante convenios la Nacion acuerde con el Departamento. En temas
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fiscales sus atribuciones son: velar por la exacta recaudacion de las rentas departamentales, de las
entidades descentralizadas y las que sean objeto de transferencias por la nacion.

Un organigrama tipico de un Departamento en Colombia es el siguiente:
FIGURA 7: ORGANIGRAMA DEPARTAMENTO EN COLOMBIA

Despacho del
Gobernador

Secretarias Secretaria General
Secretaria Gobierno
Secretaria Hacienda
Secretaria de Desarrollo Organizacional
Secretaria de Infraestructura Fisica
Secretaria de Agricultura y Ruralidad

Departamentos Depto. de Administracion y Planeacién

Depto. Administrativo del sistema de
prevencidn, atencion y recuperacion de
desastres

Gerencias Gerencia de Control Interno

Gerencia de Indigenas

Gerencia de Negritudes

Gerencia de Seguridad alimentariay
Nutricional = =
Gerencia de Infancia y Adolescencia

Existen dos salvedades interesantes de mencionar. El primero es el Departamento de
Cundinamarca, que en su estructura organizacional, establece una division enfocada en areas
tematicas, diferenciandose del resto de los Departamentos en Colombia.

La otra salvedad es la incorporacién de &reas metropolitanas, la cual es una entidad
administrativa, formada por un conjunto de dos 0 mas municipios integrados alrededor de un
municipio nucleo vinculados entre si por dindmicas e interrelaciones territoriales, ambientales,
econdmicas, sociales, etc. que para la programacion y coordinacion de su desarrollo sustentable
requieren una administracion coordinada. Estas estan dotadas de personeria juridica de derecho
publico, autonomia administrativa y patrimonio privado[53].

Hay 10 é&reas metropolitanas reconocidas en Colombia, destacando Bogota, cuya
administracion recae en la figura del Alcalde Mayor. A continuacion una representacion de los
organigramas del Departamento de Cundinamarca y de Bogota:
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FIGURA 8: ORGANIGRAMA DEPARTAMENTO CUNDINAMARCA
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FIGURA 9: ORGANIGRAMA DISTRITO CAPITAL DE BOGOTA

ALCALDE MAYOR DE BOGOTA
( ESTRUCTURA GENERAL DEL DISTRITO CAPITAL
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5.4.3. DINAMARCA
El reporte de Dinamarca estd principalmente basado en un documento elaborado por las
propias regiones danesas[54] y es el que sera la fuente bibliografica respecto al sistema regional
del pais. Se consultaron otras fuentes, pero para entender e interiorizarse del funcionamiento del
pais escandinavo.

Dinamarca, pais unitario y monarquia parlamentaria, estd integrado por tres partes
autonomas, la propia Dinamarca y sus dos territorios de ultramar. Desde el 01 de enero de 2007,
Dinamarca se dividio en 5 regiones y 98 municipios.

Las regiones estan gobernadas por un consejo regional compuesto por 41 miembros electos
democraticamente por un periodo de 4 afios y donde la cabeza del consejo regional es electo por
el mismo consejo.

Las regiones estan encargadas de los servicios sociales, educacion especial, desarrollo
regional y los sistemas de salud primaria. Estas tareas se financian regionalmente mediante
subsidios, transferencias de recursos en bloque y contribucion desde los municipios hacia el
sistema regional (totalmente contrario a lo que ocurre en Chile). Una tabla resumen de lo anterior
es la siguiente:
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TABLA 16: RESPONSABILIDADES Y FINANCIAMIENTO REGIONES DANESAS

Tareas Regionales

eSalud eSalud
eServicio Hospitalario eTransferencias en bloque
eCobertura de Saud eSubsidios estatales tematicos
eTratamiento de Salud Mental eContribucion de municipios
eServicios sociales y Educacion especial eContribucion via impuestos
eOperacion de instituciones para grupos eServicios sociales y Educacion especial
vulnerables eFinanciamiento por aranceles, tarifas y
eDesarrollo Regional subsidios
*Promocién de Negocios eDesarrollo Regional
eTurismo eTransferencias en bloque
eNaturaleza y Medioambiente eContribucion del propio desarrollo local
eTrabajo

eEduacion y Cultura
eDesarrollo en areas remotas y lugares rurales

eContaminacioén de los suelos, mapeoy
planificacidn respecto a materias primas,

eTransporte Publico

En 2007, el gasto operacional de las regiones fue de 14.400 millones de ddlares (4,63%del
PIB), donde el cofinanciamiento municipal asciende a 3.250 millones de dolares.

Las regiones son financiadas mediante transferencias desde el Estado y las municipalidades y
emplean actualmente a 110.000 empleados full time.

Organizacionalmente, las regiones fuera de su cuerpo de gobierno, tienen un sistema de
Gobierno Corporativo, con secretarios y ejecutivos a cargo de las distintas labores que deben
cumplir. Su organigrama tiene la siguiente estructura:

FIGURA 10: ORGANIGRAMA TIPO DE UNA REGION DANESA*

Regional Council

Corporate Management

Administrative

Psychiatry and Regional casssameen
e Social Service Development

49 http://www.regionh.dk/cgi-
bin/MsmGo.exe?grab_id=0&page_id=108990&query=chart&hiword=CHARTER%20CHARTRE%20CHARTRET%20CH
ARTS%20chart%20
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5.9. SINTESIS DIAGNOSTICA

A modo de sintesis de este capitulo, los Gobiernos Regionales presentan desafios y
complejidades propias de una institucion disefiada como una respuesta administrativa al contexto
politico del momento y que ahora debe de liderar procesos estratégicos de desarrollo bajo una
I6gica completamente distinta.

Si bien desde la promulgacion de la Ley Organica Constitucional sobre Gobierno y
Administracion Regional se establecid que el objetivo de los Gobiernos Regionales era promover
el desarrollo integral de la regidn, en la practica termind constituyéndose una institucion de
comando y control desde el nivel central, que procurG establecer una uniformidad a nivel
territorial en cuanto al desarrollo del pais y principalmente un control del gasto para mantener
equilibrios macroeconomicos. Con el correr de los afios, las condiciones de desarrollo de Chile
fueron complejizando las relaciones entre ciudadanos, empresas y organismos publicos y se trato
de dar respuesta a eso con las sucesivas reformas a la Ley, enfocandose en los requerimientos de
los ciudadanos (expresados fundamentalmente en mayores recursos para entregar) descuidando lo
que ocurria back office. Esto significé que la misma organizacion que afios atrds funcionaba de
manera estructurada, siguiendo el mandato presidencial expresado por los distintos ministerios,
siguiendo una cadena de comando mas o menos lineal, tuviese que responder a desafios mas
complejos como por ejemplo grandes obras de infraestructura que requerian de articular al sector
privado, el gobierno central y varias municipalidades, pero sin tener las capacidades, los recursos
internos y muchas veces las competencias para llevar su mision a cabo. Esto es reconocido por
los mismos miembros del GORE e identificado en problemas puntuales dentro de sus respectivas
areas de accién y en su visiéon del GORE a futuro.

Asi, al ver los principales problemas en relacion a sus procesos y la toma de decisiones, se
aprecia que estos tienen que ver mas con dificultades de coordinacion y de manejo de los
miembros al interior de la organizacion (entre ellos y con las demas unidades del Estado) que a
fallas procedimentales o legislativas, las que de todas maneras existen.

Sistematizando lo anterior, los especialistas identifican que los principales problemas del
GORE, falta de vinculacién entre la planificacion, la inversion y la implementacién; falta de
posicionamiento y liderazgo de los lideres de la organizacion y falta de incentivos para
atraer y retener capital humano calificado, pueden ser solucionados repensando Yy
reestructurando la estructura organizacional del GORE desde una mirada sistémica, considerando
el equipo humano, los roles, funciones y formas de operar de la institucion asumiendo ademas
gue ahora contara con nuevas competencias y nuevas atribuciones técnicas y politicas (eleccion
del Intendente, traspasos de competencias en fomento, vivienda, turismo, etc.).

Por ultimo, al mirar la experiencia internacional se aprecia que en todos los paises el proceso
de descentralizacion y de administracion de unidades intermedias también ha funcionado como
un proceso de aprendizaje, ensayo Yy error. Bajo esa logica, la experiencia de Francia, Colombia y
Dinamarca son ejemplos utiles para avanzar en el proceso de transferencias de competencias y en

el de desarrollo organizacional.
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Respecto al proceso de transferencia de competencias, la literatura internacional sefiala que
éstas deben ser realizadas en bloque, al igual que la transferencia de recursos, pero asegurando
mecanismos de transparencia y responsabilidad muy elevados para evitar fendmenos de riesgo
moral (como ocurrié en Colombia).

Centrandonos en la organizacién, y desde la mirada de la gestion y el control de gestion, la
experiencia internacional nos entrega algunos conceptos interesantes.

En primer lugar, muestra como estos paises han avanzado en considerar a las regiones (o su
simil en los distintos paises) como centros de responsabilidad, es decir, como unidades
organizativas a cargo de una o mas unidades de negocio, que funcionan de manera
descentralizada del organismo central, y donde una autoridad es responsable de sus actividades,
lo que en el caso particular de las regiones corresponderia a un responsable de la conduccion
politica (elegido democraticamente) y otro responsable de la gestion y conduccion interna de la
organizacion.

En segundo lugar, y centrandonos ahora en el interior de la organizacion, la tendencia es
avanzar hacia unidades tematicas, es decir, separar el funcionamiento de las unidades en cuanto
al quehacer de las mismas (educacion, infraestructura, etc.) mas que a un sistema vertical como el
actual (finanzas, control de gestion, etc.) tal y como ocurren en las regiones de Francia. Esto, por
supuesto, supone desafios importantes en cuanto a aprendizaje organizacional, mitigacion de
impacto y demases para hacer frente a problemas de eficiencia que suelen ocurrir al cambiar
modelos enfocados mas en el control de las actividades que en la cooperacién entre los miembros
(organizacién distribuida en red) y por lo mismo, se requiere de generar gobiernos gerenciales, o
corporativos de alto nivel, que puedan manejar de forma flexible la organizacién, como ocurre en
Dinamarca.

Por dltimo, se sefiala la problematica de las grandes urbes y de ciudades intermedias, y
algunas maneras de enfrentar dicha situacion, como ocurre con los Alcaldes Mayores (Colombia)
0 un trato distinto con el Estado (Francia), situacién a tomar en cuenta para regiones como la
Metropolitana, Valparaiso y del Bio-Bio.

Todas estas experiencias sirven como input para poder disefiar la organizacion sin que sea
necesario partir desde cero en todos sus aspectos.
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6. MODELO ORGANIZACIONAL

6.1. ORIENTACIONES CONCEPTUALES PREVIAS

Algo que suele ocurrir dentro de los Gobiernos Regionales y de las organizaciones que tienen
alguna vinculacion con ellos es considerar a los GOREs como un Servicio Pablico més, y por lo
tanto, concebir su manera de operar y de lograr resultados como ocurre con la mayoria de los
Servicios Publicos del pais, en base a resultados de procesos y productos estandarizados, siendo
que en rigor la organizacion GORE no es un Servicio Publico[1] sino méas bien un gobierno.
Cuando se hace la distincion, de que es un gobierno, no se pretende pensar al GORE como un
pequefio pais, mas bien lo que se pretende es sefialar que el GORE no esta, 0 no debiera estar,
enfocada en una logica de medicion estandar (inputs y outputs). Es como si se pretendiera medir
al Ministerio de Hacienda o a SEGPRES como si fuera el SAG, a una escala distinta, pero
esencialmente es lo mismo. Esto no significa que no existan sistemas de medicion pero si
entender que estos deben ir orientados en un enfoque de articulacion y de vinculacion e
interrelacién entre los distintos actores publicos, la empresa privada y la comunidad, por medio
de mandatos expresos asi como también por medio de negociaciones y acuerdos no estructurados
en los que el GORE sea su principal impulsor.

La naturaleza del GORE entonces, como gobierno, le supone actuar con mucha sutileza y
conviccion por parte de sus miembros, pues como ha sido sefialado en los puntos anteriores
deberd hacer frente a lineamientos y funciones de mediano y largo plazo, responder a ciertos
indicadores de desempefio afio a afio y vincularse con la ciudadania de una manera hasta el
momento inexistente, y por lo mismo su organizacion debe ser pensada bajo dichos parametros.

Lo anterior tiene dos implicancias. Por un lado el disefio supone que el GORE no sera quién
ejecute los programas y servicios que requiere una region, actuara como articulador y gestor de
ellos. Por lo tanto, debera tener mecanismos y/o directrices para ello y dichos servicios deben
tener algun grado de dependencia directa o indirecta con los responsables dentro del Gobierno
Regional. La segunda implicancia general, en términos de disefio, es que es necesario explicitar
cuales son los principales criterios que una estructura como esta debiera cumplir para llevar a
cabo su mision junto con aquellos que le permitan ir evolucionando segun las condiciones que se
vayan presentando a través del tiempo.

6.1.1. CRITERIOS DE DISENO
Asi, los principales criterios de disefio para un Modelo Organizacional para los Gobiernos
Regionales son:

- Que la organizacion no crezca mas de lo que es actualmente: esto es importante pues
puede existir la tentacion de que el GORE haga de todo lo que necesita una regién o que
se haga cargo de todo, transformando a la organizaciéon en un cimulo de departamentos
con funciones operativas que por llevar a cabo su labor, hagan perder al GORE de su
capacidad de vision estratégica y que provoguen una burocratizacién de la organizacién
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con las pérdidas de eficiencia y transparencia que eso lleva consigo. Si bien el GORE
actualmente requiere de mas y mejor personal para llevar a cabo su funcion y algunos
autores mencionan un traspaso de funcionarios ademas de competencias desde el nivel
central, esto no puede significar que cada departamento perteneciente a un determinado
Ministerio esté completamente dentro del GORE.

- Que sea flexible y adaptable: en linea con lo anterior, y con la vision estratégica que
debiera tener el GORE, es una condicion de disefio que en lo posible sea flexible, pues si
sus parametros de decision son enfoques a 5 0 mas afos plazo, muchas veces el desarrollo
mismo de la region o las potenciales oportunidades que se presenten, variaran con los
afios, y tener una estructura muy burocratica, con muchos actores y de excesivo comando
y control no permitira a sus miembros ajustarse a lo que el entorno les demanda™.

- Que responda a los principales problemas encontrados en el diagnostico: el apartado
anterior de diagnostico no solo pretendia dar cuenta de la situacion actual de los GORE,
ademas buscaba servir como insumo para que al momento de levantar una propuesta, el
disefio incorporara que la falta de capacidad de reclutar y retener capital humano
calificado, asi como la alta rotacion de los lideres de la organizacion son problemas
relevantes de los cuales hay que hacerse cargo.

- Que responda a métricas de evaluacion actuales: si bien se ha escrito respecto a las
falencias de los métodos de evaluacion en el sector publico, en particular de una
organizacion cuyo “producto” no es estandarizable como es el caso del GORE, no es
menos cierto que cualquier propuesta que se levante debe tener claro que los principales
mecanismos de control y de evaluacion de desempefio seguirdn existiendo y que por tanto
seria irresponsable disefiar una organizacion que no se hiciera cargo de ellos, o que peor
aun, los empeorara® puesto que seria desestimada o desechada por muy robustas que sean
sus propuestas, porque perderia “confianza” de la ciudadania y las autoridades nacionales.

- Que considere mecanismos de accountability y mayor participacion ciudadana: ya
sea a través de alguna estructura formal (Departamento) o de iniciativas impulsadas por
las estructuras ya existentes, es un requisito minimo, que la comunidad se empodere del
desarrollo de su region y que sirva como fiscalizador del buen accionar de sus
funcionarios publicos.

- Respondera jerarquicamente, controlard jerarquicamente y tendra capacidad de
generar acciones mediante coordinacion: en términos de disefio esto significa que la
organizacion requerira de lideres establecidos, y programas y convenios amplios que
permitan a la organizacién GORE suscribirlos con sus pares de los Servicios Publicos
cuando estos lo requieran y no que vengan preestablecidos de antemano, pues no
permitirian flexibilizar el trabajo que debe realizar la institucion. Ademas se debe tener
claro que ademas de los mecanismos formales, se requerira de personas con el talento
para lograr acuerdos en téerminos de relaciones interpersonales.

%0 Ejemplo de lo anterior es que hace menos de una década, el involucramiento de la comunidad en temas medioambientales no era
preocupacién y que hoy, sin embargo, puede suponer un gran costo en términos politicos y econémicos que no se considere y gestione dicha
drea.

> Como seria el caso de un gasto descontrolado.
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- Responsabilidad expost: al ser el foco de la organizacion GORE el promover el
desarrollo de la region desde una mirada estratégica, es muy probable que se deban
asumir ciertos riesgos en pos de que quienes se desempefien en el Gobierno Regional
puedan llevar de mejor manera a la institucion. Uno de ellos es que exista mayor libertad
para el ejercicio de sus funciones (celebracion de convenios, elaboracion de criterios,
etc.), donde se deben establecer responsabilidades y sanciones fuertes frente a casos de
falta de probidad o de irresponsabilidad por parte de los distintos miembros del GORE
mas que crear mecanismos de control excesivos durante los procesos que limiten y
rigidicen el funcionar del organismo.

6.2. MODELO DE AGREGACION DE VALOR PuUBLICO GORES

A continuacion se presenta el Modelo de Agregacion de Valor Publico para los Gobiernos
Regionales. Este corresponde en su mayor parte a una sintesis de los lineamientos estratégicos
expresados por la propia organizacion refrendados en la respectiva normativa juridica y a los
distintos elementos analizados en el capitulo de diagnostico, los cuales se han sistematizado
basandose en la metodologia del Canvas de Osterwalder.

6.2.1. PROPUESTA DE VALOR PUBLICO
Liderar el desarrollo de la region a través de la asignacion eficiente y equitativa de recursos
publicos de inversion y la gestion y desarrollo de proyectos de mediano a largo plazo mediante
un modelo de articulacion y vinculacion entre el sector privado, la ciudadania y el gobierno
central.

6.2.2. SEGMENTO DE CLIENTES/USUARIOS/BENEFICIARIOS
- DIPRES (como representante del Gobierno Central)/ SUBDERE
- Ciudadania
- Municipalidades
- Grupos Organizados (ONG’s, empresas, colectivos, etc.)

6.2.3. RELACION CON LOS CLIENTES/USUARIOS/BENEFICIARIOS
La relacion con los usuarios variara dependiendo del usuario especifico lo que se reflejara en
la forma en que haga visible para el grupo especifico su Propuesta de Valor. Asi para los distintos
segmentos la relacion serd la siguiente:

Directa con las municipalidades, mediante la aprobacion y seguimiento de los presupuestos y
proyectos a los que postulen las distintas entidades, como contraparte técnica para la elaboracion
de los mismos y como articulador en materias de importancia regional que requieran de la
coordinacion, y en algunos casos apoyo, de varios municipios. También sera directa la relacion
con el Gobierno Central a través del cumplimiento de los distintos indicadores de desempefio, los
presupuestos anuales y la presencia que tenga el Presidente en la region.

De nivel intermedio sera la relacion con grupos de la sociedad civil (empresa privada, ONG,
agrupaciones ciudadanas) pues buscara estimular el desarrollo de la sociedad civil como una
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estrategia eficiente para sumar mas actores preocupados por el desarrollo de la region. Su
relacién estara dada mas bien por relaciones de articulacion y de participacion en espacios
determinados donde el GORE en general deberd apalancar recursos (financieros, humanos,
comunicacionales, etc).

Por dltimo, con la ciudadania la relacion serd indirecta, pues si bien es la principal
beneficiaria y la justificacion de la existencia del GORE, esta apreciara sus resultados de un
modo general a través de los resultados de los proyectos y politicas que se lleven a cabo,
independiente del grado de involucramiento y participacion ciudadana que se establezca. Esto no
quiere decir que no sea importante, todo lo contrario, y deben destinarse recursos y mecanismos
que permitan a la ciudadania conocer la institucion, empoderarse de ella y darle legitimidad para
que el proceso de descentralizacion sea efectivo. Junto a lo anterior el GORE deberd proveer
informacion de libre disposicion para la ciudadania y de muchos tipos, ya sea ranking de
transparencia de sus municipios, nivel de inversion privada en la region, grado de ejecucion de
los proyectos en determinadas areas, etc.

6.2.4. CANALES DE DISTRIBUCION
En directa relacion con el punto anterior, es importante conocer los canales a través de los
cuales el GORE entregara su propuesta de valor. Los principales mecanismos seran los
siguientes:

Para la ciudadania el canal es indirecto a través de las municipalidades y los distintos
Servicios Publicos que sean gestionados por el GORE. Ellos serdn quienes materialicen las
estrategias y proyectos de desarrollo que se definan en el GORE. Por otro lado, la ciudadania
también tendrd un canal directo con el GORE a través de los distintos mecanismos de
participacion ciudadana que se establezcan, tales como cabildos y consultas regionales u otros
que se vayan desarrollando.

Con los municipios la relacion sera directa y quedara reflejada mediante el seguimiento de los
proyectos (un simil a la fuerza de venta en el caso de una empresa privada) y la asignacion de los
recursos a través de los distintos instrumentos financieros (FNDR, ARI/PROPIR y Convenios).
Por parte de los municipios ellos seran quienes entreguen los principales insumos en cuanto al
levantamiento de necesidades y postulacion de proyectos.

Por ultimo con la DIPRES, el canal de distribucion sera mediante el cumplimiento de todos
los indicadores y evaluaciones de desempefio y con el Gobierno Central mediante el alineamiento
de los objetivos y lineamientos nacionales con los particulares de cada region.

6.2.5. ACTIVIDADES CLAVE
Las actividades clave para el GORE son las que permitan llevar adelante el desarrollo de la
region y pueden ser resumidas de la siguiente manera.

Elaboracion y evaluacion de los distintos instrumentos de planificacion con los que cuenta la
institucion GORE (ERD, PROT).
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Generar mecanismos efectivos de participacion ciudadana y del sector privado en la
elaboracion de los instrumentos de planificacién del GORE.

Elaboracion, presentacion, asignacion, control y seguimiento del FNDR y de los demés
instrumentos de planificacion de la inversion con los que cuenta el GORE.

Desarrollo de una cartera de proyectos alineados con los instrumentos de planificacion y de
inversion desarrolladas por la region.

Seguimiento y apoyo técnico de los principales proyectos de desarrollo de la region.

Coordinacion con distintos estamentos gubernamentales y no gubernamentales para
establecer convenios de apoyo y colaboracion cuando sea necesario.

Dirigir, supervisar y coordinar efectivamente a los servicios publicos que estardn bajo su
control jerarquico

Informar a la comunidad en general sobre los resultados y el desempefio general de la
organizacion.

6.2.6. RECURSOS CLAVE

Los principales recursos clave que debe poseer un GORE para ser un gobierno efectivo son
dos. Por un lado, talento profesional muy capacitado técnicamente en algunos ambitos
especificos, como economia, urbanismo, medio ambiente y problematicas sociales entre otros,
con gran capacidad para conceptualizar, elaborar y disefiar planes de caracter estratégicos y
elevadas competencias interpersonales y relacionales que permitan articular y comunicarse con
distintos actores en distintos niveles jerarquicos. Asociado a lo anterior es la capacidad, de que al
menos en los lideres de la organizacion, estos cuenten con una independencia y/o capacidad
politica tal, que permita hacer frente a las distintas presiones a las que puede verse enfrentada la
organizacion.

El segundo recurso clave viene como resultado de la etapa de diagnéstico, donde se evidencid
la necesidad de tener un sistema informéatico de gestién de proyectos que permita hacer un
seguimiento del estado de los distintos proyectos aprobados y en ejecucién y que ademas
unifigue criterios bajo los cuales estos estan siendo monitoreados. Esto permitira aplanar la carga
de trabajo de los distintos encargados de hacer el seguimiento ya que hay algunos miembros que
asumen mucha mas carga de trabajo® y ademés aliviar la carga al automatizar algunas funciones
que actualmente las debe realizar cada encargado. Este sistema, como cualquier sistema TIC
requerird de su propio proceso de adaptacion a las distintas regiones y a los distintos equipos de
trabajo, pero bien implementado debiera ser un insumo indispensable para el correcto trabajo del
organismo.

52 @ 1o .2 . .
Si bien esto también se explica por el problema del “chipeo” de proyectos que ocurre actualmente y que es de
esperar que en un buen Gobierno Regional esto no ocurra,
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6.2.7. ALIANZAS ESTRATEGICAS

Las alianzas estratégicas mas relevantes para el GORE son las siguientes:

SUBDERE: la SUBDERE, como organismo de apoyo al desarrollo de las regiones de
parte del Gobierno Central, es el principal aliado clave de los distintos GORE en cuanto a
entregar el apoyo técnico necesario para el cumplimiento de su funcién asi como actuar
como un articulador entre los distintos Gobiernos Regionales para el traspaso de buenas
practicas y lograr comunicacion entre las distintas organizaciones.

Universidades: las universidades vistas como aliados estratégicos permiten que estas
aporten investigacion, conocimiento y lineas de accion para que las regiones desarrollen
polos productivos o puedan ser contratadas para realizar estudios complejos que
resultarian costosos e ineficientes de realizarse dentro de la institucion GORE.

ONG?’s: dependiendo del tipo de ONG, estratégicamente estas pueden vincularse con el
GORE tanto como ejecutores de algin programa determinado, levantadores de
necesidades y requerimientos y coordinadores con la sociedad civil. Ejemplos de ONG
que pueden vincularse con los GORE son TECHO, Ensefia Chile, AVINA, etc.
Empresas: si bien las empresas pueden ser vistas también como clientes, y su
conceptualizacion dependera de la relacion especifica que se busque modelar, como
aliados estratégicos estas debieran servir al Gobierno Regional para alinear las acciones
estratégicas a tomar para el fomento productivo asi como también para suscribir
compromisos de cooperacion en las distintas areas de su interés (trabajo, cuidado del
medio ambiente, etc.)

Ministerios: aquellos ministerios con fuerte presencia regional y que ejecuten politicas
nacionales a nivel regional (Obras Publicas, Salud, Medio Ambiente, etc.) seran aliados
claves pues sera necesario que se coordinen en varias cosas para facilitar el accionar tanto
del GORE como del ministerio respectivo y minimizar problemas de competencia o
incoherencias entre lo formulado por la region y lo dispuesto a nivel nacional. A su vez,
aquellos ministerios de caracter eminentemente nacional (interior, defensa, RR.EE., etc.)
requeriran apoyo de los GORE en el cumplimiento de su misién y este tiene que poder ser
una ayuda a la labor de ellos, reflejando una vez mas la importancia de las alianzas entre
ambos.

Servicios Publicos: junto a la SUBDERE, los Servicios Publicos Nacionales son otro de
sus aliados estratégicos de mas alto nivel, pues en su gran mayoria son los ejecutores de
las politicas publicas disefiadas para la ciudania. La manera en que se llevaré a cabo esto
sera por mandato directo del GORE o por cumplimiento de una politica nacional, y en
ambos casos la coordinacién con el GORE es clave, pues la idea es que el desarrollo de la
region se vea facilitada por el accionar del Servicio, lo que implica que estos Ultimos se
alineen con las estrategias de desarrollo y principales directrices del GORE.
Parlamentarios de la Region: los parlamentarios de la region, como parte del poder
legislativo son un importante rol en cuanto a traspasar las necesidades de su zona a
proyectos de ley que los beneficien asi como de facilitar el desempefio de los GORE
mediante su trabajo en las semanas distritales.
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6.2.8. INGRESOS
Los ingresos provendran del marco legislativo vigente en relacion a los Gobiernos Regionales
y considerara todos los puntos relatados anteriormente en la estructuracion del presupuesto para
que este pueda llevar adelante su funcion.

Idealmente el presupuesto de la region debiera tener un componente plurianual para el
desarrollo de proyectos de envergadura e impacto, que por su naturaleza, no pueden ser
desarrollados en un afio, y que sean de decision regional, pero la profundizacién de este punto
escapa de los objetivos de la presente Memoria de Titulo.

Un ingreso no monetario, pero no por eso menos importante, seran los avances en gobernanza
y legitimidad democréatica que obtendran las regiones, y quienes trabajen en ella, para con sus
ciudadanos. Y si bien se requiere de estudios de impacto expost para ver la magnitud de ello, se
cree que en términos de efectividad de las inversiones, y de eficiencia en la asignaciéon de
recursos, el desempefio del GORE en cuanto a la agregacion de valor publico beneficiaria a la
regién como un todo.

6.2.9. ESTRUCTURA DE COSTOS
La estructura de costos estara principalmente separada en (1) el mantenimiento del personal
idoneo para las funciones y desafios que les competen, asi como de lo necesario para la
mantencion de una oficina; (2) la creacion y/o mantencion de sistemas de apoyo informaticos y
de gestion del conocimiento acorde a las necesidades de cada region y (3) la capacidad de parte
del GORE de contratar y/o licitar estudios, servicios o consultorias para las materias propias de
su quehacer ya sea para mejor funcionamiento de ellos o para la ciudadania.

En resumen, el modelo de agregacion de valor de los Gobiernos Regionales puede verse
esquematizado de la siguiente manera:
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6.3. PROPOSITO Y FUNCIONES GENERALES DE LOS GOBIERNOS
REGIONALES

Considerando lo dicho anteriormente, el proposito y las funciones béasicas para un Gobierno
Regional son las siguientes:

6.3.1. PROPOSITO PROPUESTO

El GORE lidera el desarrollo de la region a través de la formulacién y coordinacién de
politicas publicas mediante la planificacién regional, la asignacion de recursos para inversion
y la articulacion con el sector privado y la ciudadania procurando proteger el medio ambiente
y mejorar la calidad de vida de las personas de la regién

6.3.2. FUNCIONES

(@) Elaborar y evaluar instrumentos de planificacion estratégica.

(b) Elaborar presupuesto e instrumentos de inversion de la region.

(c) Promover y coordinar la participacion de la ciudadania y el sector privado en la
planificacion estratégica y evaluacion de resultados.

(d) Evaluar y monitorear proyectos asignados a inversion regional.

(e) Coordinar a Servicios Publicos, Servicios regionales y organismos desconcentrados del
Gobierno Central en relacion a lineamientos estratégicos establecidos tanto a nivel
nacional como regional.

(f) Generar mecanismos Yy/o criterios de evaluacion de impacto de proyectos ligados a
inversion regional.

(9) Comunicar a la comunidad los principales hitos en la gestion del GORE

Al profundizar respecto de las funciones identificadas, se sugieren algunos alcances y tareas:

(a) Elaborar y evaluar instrumentos de planificacion estratégica:
- Organizar el proceso.
- En caso de ser necesario, contratar los servicios requeridos para desarrollar esta
funcion.
- Evaluar pertinencia y coherencia en el proceso.
- Asegurar la participacion de todos los actores relevantes del proceso.
- Fijar mecanismos de reevaluacion de los instrumentos.
- Documentar y transparentar los principales acuerdos y definiciones.
(b) Elaborar presupuesto e instrumentos de inversion de la region:
- Alinear la estrategia y los instrumentos de planificacién a proyectos y servicios a
ejecutar asi como los montos a invertir en ellos.
- Elaborar estudios de pre-factibilidad técnica de proyectos sujetos a inversion
regional.
- Fijar criterios de corto, mediano y largo plazo para las inversiones.
- Establecer mecanismos de cumplimiento para las inversiones.
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Estructurar una cartera de proyectos alineada con las estrategias y presupuestos
estratégicos establecidos por la region.
Cumplir en tiempo y forma con requisitos impuestos por el Gobierno Central.

(c) Promover y coordinar la participacion ciudadana y del sector privado en la
formulacién y evaluacion de la planificacion estratégica y sus resultados:

Abrir canales formales de consultas ciudadanas y del sector privado

Abrir canales informales de participacion abierta de la ciudadania y el sector
privado

Destinr recursos para proyectos levantados desde la propia comunidad

Apoyar formulacion de proyectos que nazcan desde la comunidad

Recoger comentarios y sugerencias del sector privado

(d) Evaluar y monitorear proyectos asignados a inversion regional:

Designar responsable(s) de proyecto(s) asignados a inversién regional

Generar estudios técnicos ligados a proyectos de inversion regional (contraparte
técnica) para etapas de ejecucion.

En caso de ser necesario, generar acciones correctivas con Unidades Ejecutoras
Apoyar a Unidades Ejecutoras en el cumplimiento de plazos.

(e) Coordinar a Servicios Publicos y organismos desconcentrados del Gobierno Central
en relacién a lineamientos estratégicos establecidos tanto a nivel nacional como
regional:

Comunicar objetivos estratégicos de los instrumentos de planificacion estratégica
de los GORE.

Establecer cartera de proyectos a ejecutarse a través de Servicios Publicos
correspondientes.

Establecer bases técnicas y administrativas para licitaciones y convenios con los
respectivos Servicios Publicos.

(f) Comunicar a la comunidad los principales hitos de la gestion del GORE:

6.4.

Establecer canales de comunicacion, formales e informales, con la comunidad.
Grabar y transmitir via streaming las sesiones de los CORE.

Crear sitio web que permita a la comunidad hacer seguimiento de proyectos que
les impacten a ellos.

Presentar las cuentas publicas en un formato agradable para la comunidad.

MODELO DE TOMA DE DECISIONES

El proceso de toma de decisiones al interior del Gobierno Regional viene claramente
explicitado dentro del marco legal vigente sobre Gobierno y Administracion regional y los
cambios que fueren necesarios son materia de discusion para especialistas en ciencia politica y
materias afines, aun asi, para mantener una coherencia organizacional dentro de la estructura
propuesta para el GORE asi como para el mejor desempefio de sus funciones se pueden hacer
algunas acotaciones.
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En primer lugar, y como factor critico del éxito del Gobierno Regional, el rol del actual
Administrador Regional (Director Regional para esta propuesta) es fundamental, ya que este no
solo debe ser considerado como un colaborador del Intendente en materias de coordinacion y
gestion del Gobierno Regional®®, sino que debiera ser efectivamente el encargado de gestionar y
liderar al gobierno en términos administrativos y organizacionales. Eso significa que tenga la
capacidad de coordinar tanto a las propias divisiones dentro del GORE asi como establecer
acuerdos, mandatar acciones y adquirir compromisos con las demas organizaciones publicas en
los distintos niveles jerarquicos.

Otro aspecto en la toma de decisiones a ser considerado, el cual fue recogido en la etapa de
diagndstico, es el que la decision Gltima sobre qué proyectos se aprobaran no dependan de
criterios politicos. Si bien el ultimo proyecto de ley recoge en parte esta problematica, dejando a
lo CORE con la facultad de decidir en base a marcos presupuestarios, se enfatiza el que sea el
impacto al desarrollo de la regién el principal criterio para la aprobacion o no de algun proyecto
determinado y que si se quieren mantener criterios o cuotas a nivel politico, las cuales pueden ser
legitimamente aceptables, estas sean decididas antes de que los proyectos estén formulados.

6.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL GENERAL DE LOS GOBIERNOS
REGIONALES

6.5.1. CARACTERISTICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION

En esta seccion se presenta y desarrolla la propuesta de Estructura Organizacional General de
los Gobiernos Regionales basado en las méas probables reformas politicas y de transferencias de
competencias que sufra esta institucion en el mediano plazo. El andlisis contempld la
incorporacion de los criterios de disefio sefialados anteriormente, el modelo de agregacion de
valor publico y la incorporacién de algunas tendencias en cuanto a disefios organizacionales que
dicen relacion a una flexibilizacion de las estructuras organizacionales, asi como también una
configuracion de trabajo en red por parte de los miembros del GORE, entendiéndola como una
organizacion que mediante el control y la colaboracién con varias organizaciones logran su
cometido particular y un cometido en conjunto[10][55].

La forma genérica de la organizacion estd basada en los conceptos de estructura
organizacional de Henry Mintzberg [35], y es un primer acercamiento a como sera la
organizacion del GORE.

A nivel muy general, si uno mira el contexto en el que se desenvuelve el Gobierno Regional,
este viene dado por una estructura estratégica, formada por el consejo regional y una linea media,
formada por el SAGORE que vienen a ser el piso superior de la organizacion GORE, donde se
dictan las estrategias, los planes y politicas, se asignan los recursos y se gestionan los proyectos.
Esto, sumado a los criterios de disefio viene a entregar una importante consecuencia del disefio, el
cual es mirar al GORE como una institucion de dos pisos, donde el piso superior serd el GORE
como gobierno en el sentido méas estricto de la palabra, y con un segundo piso ejecutor

>3 Segun lo planteado por el GORE Santiago en http://www.gobiernosantiago.cl/Paginas/contenido.aspx?p=30
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representado por las unidades ejecutoras , los Servicios Publicos bajo los cuales los GORE
tendrdn competencias (vialidad, fomento, etc.), para posteriormente desembocar a nivel local en
los municipios que en gran parte son los beneficiarios de los proyectos a los que postulan y
muchas veces ejecutores de sus propios proyectos, viniendo ellos a retroalimentar al Servicio
GORE.

FIGURA 11: ESQUEMA CONTEXTO DE LOS GORE

Consejo Regional

Municipalidades

*Como ejecutores del proyecto y/o beneficiarios

A raiz de lo investigado en la recopilacion internacional, y siguiendo esta misma arquitectura,
una bajada razonable es realizar una division funcional de las estructuras del GORE, donde las
divisiones se establezcan segln bloques tematicos y que dentro de ellas se hagan los esfuerzos de
planificacién, analisis, control, etc. para que el accionar vaya sistémicamente orientado hacia la
problematica en cuestion y donde desde una posicién organizacional superior se realicen los
esfuerzos pertinentes en coordinar y dar coherencia al GORE en su conjunto.

Esquematicamente, esta organizacion quedaria representada de la siguiente manera:

FIGURA 12: ORGANIGRAMA GORE - SEPARACION FUNCIONAL
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Considerando el contexto actual de los Gobiernos Regionales, y los problemas detectados en
el diagnostico, esta propuesta de separacién funcional presenta ventajas y desventajas que deben
ser sefialadas para ponderar tanto el impacto que tendran los cambios, como la profundidad de los
mismos.

En ese sentido algunas ventajas son:

- Permite dotar a la organizacion de una especializacion interna en areas clave que
actualmente no es posible conseguir con el disefio actual de la organizacion.

- Entrega coherencia entre la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de los
distintos planes y programas fijados por el Gobierno Regional.

Asi mismo, algunas desventajas a considerar son:

- Dificultad de implementacién debido a inercia organizacional, lo que se puede
traducir en problemas de gestion y de cumplimiento de objetivos.

- Aumento en la complejidad del sistema, debido a problemas de coordinacion
existentes en el Gobierno Regional.

- Desorden administrativo.

- Problemas de comunicacion horizontal debido al aumento de areas temaéticas, lo que
influye negativamente en proyectos multisectoriales.

A raiz de ello, una estructuracion funcional mas acorde a la realidad de nuestros GORE y a lo
que cabria esperar de ellos, es considerar tres o cuatro polos o lineas de accion en los cuales el
Gobierno Regional pueda estructurarse y conversar entre ellos y con el resto. Estos polos deben
ser aquellos que puedan generar un impacto significativo en la calidad, relevancia y coherencia
de los proyectos, y en base a eso, ordenar su arquitectura procurando mantener gran parte de las
divisiones actuales, innovando en aquellas con mayor flexibilidad organizacional y corrigiendo
en aquellas donde se presentan incoherencias o desajustes a lo que es el propésito del GORE.

Esquematicamente una representacion de las principales areas de impacto para un GORE
podria ser la siguiente®*:

>* Esto es una propuesta y como tal, es susceptible de ser adaptable o modificable por los propios GORE adaptandose a sus realidades particulares
0 a los criterios que estimen relevantes.
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FIGURA 13: ESQUEMA PRINCIPALES POLOS DE IMPACTO GORES
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Asi, si llevamos todo lo anterior a una representacion basada en el diagrama de Mintzberg
tenemos:

FIGURA 14: ESQUEMA DE MINTZBERG PARA LOS GOBIERNOS REGIONALES
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6.5.2. ORGANIGRAMA
Sintetizando lo anterior mediante un organigrama, la estructura regional para los Gobiernos
Regionales seria la siguiente:

FIGURA 15: ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA LOS GOBIERNOS REGIONALES
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6.5.3. DESCRIPCION DE LA ESTRUCTURA
Entre las caracteristicas generales de la estructura, se puede mencionar que lo polos o lineas
de accion bajo los que se espera pueda “conversar” la organizacidon, quedaron a nivel de
departamentos o unidades, para asi mantener en lo posible las actuales divisiones facilitando la
coordinacion entre los Departamentos con el Director Regional y entre ellos y los distintos
Servicios Publicos cuando esto fuese necesario.

A su vez, se ha decidido separar las funciones ligadas a la gestion del personal y gestion
interna de la organizacion de las finanzas para que asi pueda establecerse a nivel de Division un
adecuado manejo para captar, retener y perfeccionar los Recursos Humanos claves para la
organizacion, mas aun si a mediano plazo es de esperar que la instituciéon misma pueda ser capaz
de levantar al personal idéneo para asumir labores de liderazgo.

Por ultimo la Division que mas cambia y crece es la Division de Planificacion, pues ademas
de ser la mas nueva, lo que organizacionalmente la vuelve mas flexible, es la encargada de
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realizar en la practica gran parte de los esfuerzos estratégicos que se propone el GORE como
proposito.

La estructura queda conformada por:

CONSEJO REGIONAL

El Consejo Regional estard compuesto por los Consejeros Regionales, el Intendente electo y
los representantes del Presidente en materias de seguridad interior y alineamiento con politicas
nacionales. Su labor consistird en liderar politicamente a la region y cumplir con toda la
normativa presente en la ley.

GABINETE Y SECRETARIA REGIONAL

En primera instancia no sufren modificaciones, y se espera que cumplan las funciones de
asesoria que estipula la ley orgénica salvaguardando de no transformarse en operadores politicos
ni que dispute funciones con los 6rganos estables dentro de los Gobiernos Regionales.

AUDITORIA Y CONTROL INTERNO
No hay modificaciones respecto a lo establecido en la ley y los reglamentos®>.

DIRECTOR REGIONAL

Al menos a nivel de esta propuesta, y como fue mencionado anteriormente, el Director
Regional es el cargo organizacional mas relevante y critico dentro de las nuevas funciones y
competencias del GORE. Actla como bisagra entre la autoridad politica, la linea media y las
unidades ejecutoras de los distintos proyectos y servicios a la ciudadania. Es el encargado de
viabilizar la estrategia de desarrollo y los lineamientos estratégicos planteados por el Consejo
Regional y la comunidad organizada, por lo tanto tiene que tener una vasta capacidad estratégica
y de convencimiento frente a diferentes actores publicos y privados y tiene que tener la capacidad
de alinear los tiempos politicos con el ciclo de politicas pablicas propio de la organizacion.

Ademas debido a la naturaleza de los proyectos que manejara el GORE y del monto de los
recursos a su disposicion debe tener una solida formacidn técnica en cuanto a su capacidad de
conceptualizar y cuantificar los impactos que tendra cada una de sus decisiones. Haciendo un
simil con la empresa privada es el equivalente al Gerente General de las mismas y respecto a un
ministerio puede ser considerado al nivel de un Subsecretario o jefe de Servicio.

Es importante destacar, que debido a que el impacto del Gobierno Regional es en base a
proyectos de mediano a largo plazo, este cargo debe responder a esas caracteristicas y por lo tanto
no debiera estar sujeto a los vaivenes politicos ni a resultados de corto plazo. Un supuesto
razonable es que, si el Intendente y todo el Consejo Regional seran elegidos cada 4 afios, esa seria
la ventana de tiempo minima bajo la cual se evaluarian los logros del mismo. Aun asi, y debido a
las caracteristicas del cargo, es aconsejable que este sea seleccionado mediante el sistema de Alta
Direccion Publica para asegurar la idoneidad de las personas con el cargo dejando al consejo la
posibilidad de escoger frente a una terna propuesta.

> Resolucion Exenta N°938 del 14 de Junio de 2011
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DEPARTAMENTO JURIDICO
No presenta modificaciones respecto a sus actuales atribuciones establecidas en el reglamento
organico.

D1VISION DE ANALISIS Y CONTROL DE GESTION

En esencia esta division no cambia la manera de actuar que tiene en cuanto a monitorear los
recursos ligados al Programa 02 de Inversion Regional. Lo que si varia es que, dentro de su
organizacion interna, esta se especialice en polos tematicos relevantes para la region, entendiendo
como esto como las explicadas anteriormente (infraestructura, innovacion & fomento y bienestar
social). La explicacion para ello es que a través de la experiencia contrastada en las entrevistas se
notd que en la practica, si bien todos tienen las capacidades para ver cualquier proyecto en la
division, ocurre que a aquellos con mayor conocimiento de algin tema (por ejemplo
infraestructura), siempre son requeridos por ayuda, aunque estuvieran gestionando proyectos de
otra area, lo que significaba una carga laboral mayor y una ineficiencia en cuanto asignacién de
recursos.

Asi mismo se agrega una Unidad de Estudios que sea capaz de proporcionar estudios técnicos
especificos para los distintos tipos de proyectos que manejan los GORE y una Unidad de
Coordinacion local entendiendo que los municipios son los principales postulantes a los
proyectos por lo que se requiere que la gestion entre ellos, los servicios publicos y el GORE sea
lo mas expedito posible.

- Gestion de Proyectos de Innovacion y fomento: Encargado de monitorear, velar por el
cumplimiento, ser contraparte técnica y gestionar todos los proyectos ligados al area de
fomento productivo de la region y la relacion con sus actores mas relevantes.

- Gestion de Proyectos de Infraestructura: Encargado de monitorear, velar por el
cumplimiento, ser contraparte técnica y gestionar todos los proyectos ligados al area de
OO.PP., transportes e infraestructura publica en la regién y de la relacion con sus actores
mas relevantes.

- Gestion de Proyectos de Bienestar Social: Encargado de monitorear, velar por el
cumplimiento, ser contraparte técnica y gestionar todos los proyectos ligados al area de
Bienestar y Servicios Sociales de la region y la relacidn con sus actores mas relevantes.

- Coordinacion local: Unidad encargada de apoyar, levantar informacion y asesorar a los
Gobiernos Locales cuando sea necesario en los temas relativos a los proyectos de
Inversion Regional.

UNIDAD DE EsTuDIOS DIVAC

La Unidad de Estudios, surge como respuesta a uno de los problemas detectados en el
diagndstico organizacional que muestra la falencia de los GORE para ser contrapartes técnicas
frente a otros organismos de gobierno y a los requerimientos internos que posee la misma
division frente a los proyectos que manejan..
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Asi, la finalidad de esta unidad de estudios es proveer de reportes e informes técnicos
especificos para los distintos proyectos en sus distintas etapas (pre-inversion, estudios base, etc.)
y que dentro de la organizacion GORE cuenten con los elementos para contrastar la informacion
frente al nivel central y para posteriormente realizar un seguimiento mas profunda en sus distintas
etapas. Su finalidad es ser un apoyo a los encargados de proyectos y no encargarse de ningln
proyecto en particular. Si bien es entendible que en GORES de menor tamafio contar con este
tipo de especializacion es mas complejo, en un principio esta funcion puede recaer en la Division
de Planificacién hasta que pueda instaurarse esta Unidad de Estudios por si misma.

D1VISION DE FINANZAS

La unidad de finanzas sufre un downscoping y se centrard exclusivamente en las tareas
relacionadas con los recursos que maneja el Gobierno Regional. Para ello contard con dos
unidades, una encargada del presupuesto la administracion y sus labores asociadas al interior del
GORE vy la otra encargada de elaborar el presupuesto y y materias de inversion y pre-inversion
ligado a los distintos instrumentos de Inversion Regional.

- Departamento de Presupuesto y Administraciéon: Encargado de todo el presupuesto
anual del programa 01 y las demas actividades ya consideradas en el reglamento organico.

- Departamento de Gestion de Abastecimiento: No sufre modificaciones. En caso de que
por tamafio no sea viable que sea un Departamento, este puede formar parte del
Departamento de Presupuesto.

Departamento de Pre-Inversién e Inversion Regional: Encargado de todo el presupuesto
anual del programa 02, los proyectos que requieren de pre-inversion y sus actividades asociadas,
ademas de la programacion de pagos y bases en temas econdémicos a las licitaciones a las
Unidades Técnicas.

D1VISION DE PERSONAS

Encargada de todo el tema relacionado a la gestion de personas y de los flujos de informacion
al interior de la organizacién. Mantiene los Departamentos tradicionales pero se espera que pueda
tomar una importancia estratégica mayor para hacer frente a los desafios que impone la retencién
y capacitacion de capital humano calificado asi como la gestion documental y de gestion del
conocimiento.

D1VISION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Divisién de Planificacion es la encargada de planificar el desarrollo de la region en
términos de los requerimientos y anhelos de la ciudadania entregando una mirada de mediano a
largo plazo para la consecucion de sus objetivos. Debe ser capaz de articular y coordinar el
Sistema Regional de Planificacion proponiendo la cartera de proyectos a desarrollar al Consejo
Regional. Para ello cuenta con 4 Departamentos en las areas de Planificacion Territorial,
Relaciones Exteriores, Gestion Estratégica y Sostenibilidad.

- Departamento de Sostenibilidad: Encargado de conciliar la dimension econdmica,
social y medioambiental del desarrollo de la region a través de la preocupacion por el
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entorno y la vinculacion con las comunidades. Para ello contara con las Unidades de
Desarrollo Comunitario y Medio Ambiente. La unidad de Desarrollo Comunitario
tendra como principal cometido incorporar a las distintas localidades en el disefio e
impacto que puedan tener los distintos proyectos de Inversion Regional, velando por el
respeto y las condiciones de vida de estas. Ademas se encargara de la comunicacion hacia
la comunidad de la obra del gobierno. La unidad de Medio Ambiente por su parte sera
encargada de preocuparse del impacto ambiental y los requerimientos ambientales que
necesite la region procurando mantener los estandares nacionales y buscar compatibilizar
el desarrollo de proyectos con el cuidado por el medio ambiente.

Departamento de Planificacion Territorial: Sistematizara, levantara y analizard la
informacion territorial vinculada a los procesos de planificacion estratégica y territorial en
particular aquellos que dicen relacion con el PROT y similares y sera el encargado de dar
una vision estratégica y de desarrollo a la region incorporando al territorio como elemento
clave para ello.

Departamento de RR.EE.: No sufre modificaciones respecto a las funciones que
desempefia, salvo una orientacion estratégica y de vinculacion con los actores
internacionales mas relevantes y que sirva como factor catalizador entre el mundo privado
y social con los distintos actores internacionales relevantes. Ademas dependera de la
Division de Planificacion.

Departamento de Planificacion y Seguimiento Estratégico: Esencialmente mantiene
muchas de las funciones que poseen los Departamentos de Planificacion, pero en la
presente propuesta se ven potenciadas y aumentadas, para que estas tengan un real
impacto en la gestion y el desarrollo regional. Para ello es necesario establecer una
division tematica que permita la especializacion en las areas de Innovacion y Fomento
Productivo, Infraestructura y en la de Bienestar Social. En estas unidades se debera
planear la regidon en horizontes de 4, 10 y 20 afios para posteriormente integrar estas
miradas para formar una sola mirada interdisciplinaria que permita traspasarse a los
instrumentos de Planificacion Regional (ERD y otros) que poseen los GORE. Este
Departamento, y la Division entera trabajaran muy cerca ademas del Consejo pues son los
encargados de traducir a Politicas Publicas los anhelos politicos de las autoridades
democraticamente electas, lo que supone dotarlas, cuantitativa y cualitativamente de una
relevancia estratégica mayor.
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6.6. DOTACIONES

6.6.1. EQUIPO, FUNCIONES Y PERFIL
Considerando la estructura propuesta y el rol que debe cumplir el GORE como institucion, es
necesario establecer cual es el perfil mas idoneo del personal que lo conformara, en particular en
aquellas posiciones criticas ya sea por el poder de decisiones que posean o por lo estratégico de
su funcion.

Por lo anterior, las funciones rutinarias y aquellas que en la presente propuesta no sufren
mayores modificaciones no son consideradas parte de este punto, y solo se trataran los cargos
directivos y las nuevas divisiones y/o departamentos creados.

Es fundamental sefalar, tal y como ha sido sefialado en otros informes organizacionales y de
mejoras del sector publico en diversas organizaciones [56][23][57] , la importancia de tener un
perfil adecuado y de alto estandar para las labores propias de un Gobierno Regional como el
planteado a lo largo de este documento. Ello significa entre otras cosas que todos los miembros
de GORE, al menos en sus principales cargos decisionales, deben tener elevadas capacidades
interpersonales y relacionales ademas de las competencias propias que el cargo requiera. Esto
significa contar con un capital humano muy calificado y ademas muy robusto en habilidades
complementarias que son claves para el tipo de funcion que realizara el GORE. Como
consecuencia, estamos hablando de un capital humano a veces escaso al interior del sector
publico y que requiere ser atraido y retenido con incentivos adecuados, dentro de los cuales la
remuneracion, las posibilidades de hacer carrera y los desafios que se le planteen son una
prioridad, y ahorrar recursos en esos items puede resultar en perder oportunidades de desarrollo
valiosas (y costosas muchas veces) para las regiones.

En general, el nimero de dotacion de los Gobiernos Regionales, es algo superior a las 100
personas (descontando Santiago que es el doble) y en el diagnéstico no fue considerado como un
factor tan relevante dado las competencias actuales, aun asi, y suponiendo el aumento de
competencias al que se vera afectado la institucion GORE, es plausible pensar en un aumento de
la dotacion, sin embargo, no se debe olvidar que el GORE, al menos en la presente propuesta, no
es un ejecutor de proyectos, sino mas bien un facilitador y coordinador de los mismos por lo
tanto, muchas de sus nuevas atribuciones seran ejecutadas por Servicios Publicos fuera del
GORE pero que dependeran en alguna medida (por mandato, por convenios o por contratos) con
el GORE, por lo tanto seria un error si esta aumentara mucho trivializandose y burocratizandose
en su interior.

Las competencias fueron descritas en base a los trabajos de Spencer & Spencer y al
diccionario de seleccion de competencias elaborado en base al mismo trabajo[58].

DIRECTOR REGIONAL

- Profesion: Ingeniero Civil Industrial, Abogado, Ingeniero Comercial o afines. Deseable
estudios de postgrado en gestion pablica o en temas ligados a la alta direccion de
empresas.
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Experiencia: Sobre 12 afios de experiencia laboral y con experiencia ligada al liderazgo
de equipos y gerencia.

Competencias Genéricas: Orientado al logro, iniciativa, liderazgo estratégico y de
equipos de trabajo, compromiso organizacional, experiencia en administracion y derecho
publico, capacidad de coordinacién, elevadas competencias relacionales.

Funciones: Liderar estratégicamente el funcionamiento del Gobierno Regional.
Coordinarse con los Jefes de Division para que sus respectivas lineas de accion estén
unificadas bajo criterios estratégicos. Comunicar los resultados de desempefio al Consejo
Regional. Coordinarse y establecer acuerdos de cooperacion de mediano y largo plazo con
otras entidades de gobierno. Decidir respecto de los principales asuntos de materia
administrativa de competencia del Gobierno Regional.

DIRECTOR DIVISION DE PLANIFICACION

Profesion: Ingeniero Civil Industrial, Arquitecto Urbanista, Sociélogo o afines. Deseable
estudios de postgrado en Politicas Publicas, Desarrollo Urbano y similares.

Experiencia: Sobre 10 afios de experiencia laboral, deseable experiencia en planificacion
urbana y liderazgo de equipos.

Competencias Genéricas: Liderazgo y direccién de equipos, pensamiento conceptual,
enfoque multidisciplinario y capacidad de integrar visiones desde distintas areas del
desarrollo.

Funciones: Liderar la planificacion estratégica de la region desde la integracion de
equipos multidisciplinarios a través de los distintos instrumentos de planificacion del
GORE. Establecer criterios y estandares que se alineen con la vision establecida por la
autoridad politica y la ciudadania en relacién a la planificacién regional. Coordinarse con
la DIVAC para establecer una gestion alineada a la planificacion. Establecer métricas de
desempefio a mediano y a largo plazo compatibles con las métricas de evaluacion
nacionales.

DIRECTOR DIVISION ANALISIS Y CONTROL

Profesion: Ingeniero Comercial, Contador Auditor, Administrador Publico o profesiones
afines.

Experiencia: 10 afios de experiencia laboral, con experiencia en desarrollo y gestion de
proyectos.

Competencias Genéricas: Orientado al logro, capacidad de trabajar bajo presion,
pensamiento analitico, trabajo en equipo y con buena capacidad de relaciones
interpersonales.

Funciones: todas las explicitadas en la legislacion y reglamento relativo a funcionamiento
y administracion de los Gobiernos Regionales, tales como controlar, monitorear y
administrar los recursos del Programa 02 Inversion Regional del Servicio, coordinar la
elaboracion de informes, minutas y/o reportes de la ejecucion presupuestaria del
Programa 02 Inversién Regional y mantener una permanente coordinacion con las
Unidades Técnicas para la correcta ejecucién de las iniciativas de inversion entre otras.
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DIRECTOR DIVISION DE FINANZAS

Profesion: Ingeniero Civil Industrial, Comercial, Matematico, Contador Auditor y
similares.

Experiencia: 10 afios de experiencia laboral en el sector financiero (publico o privado),
conocimiento de derecho puablico, elaboracion de presupuestos, conciliaciones, etc.
Competencias Geneéricas: Direccion de equipos, autocontrol, pensamiento analitico,
preocupacion por orden, calidad y seguridad.

Funciones: todas las explicitadas en la legislacion y reglamento relativo a funcionamiento
y administracion de los Gobiernos Regionales, tales como Asesorar al Intendente y a la
Administracion Regional en materias de ejecucion presupuestaria, Generar instancias de
coordinacion con la Administracién Regional, la Division de Analisis y Control de la
Gestion, la Division de Planificacion y el Departamento Juridico para la correcta
ejecucion financiera de las iniciativas de inversion entre otras.

DIRECTOR DIVISION DE PERSONAS

Profesion: Psicologo, Socidlogo, Ingeniero Comercial, Administrador Puablico o
similares, con estudios de posgrado en manejo de equipos, coaching y gestion de RR.HH.
Experiencia: 10 afios de experiencia en temas de retencion, captacion y capacitacion de
personal, gestién de personas y similares. Experiencia en liderazgo de equipos Yy
desarrollo de procesos.

Competencias  Genéricas: Iniciativa, comprensién interpersonal, conciencia
organizacional, capacidad de desarrollo de los demas, flexibilidad.

Funciones: Liderar las politicas de gestion de personas ademas de las de gestion
institucional, documental y de sistemas al interior del Gobierno Regional, desarrollar una
politica de captacion, retencion y desarrollo del capital humano calificado del GORE. A
mediano plazo estructurar al GORE como una institucion endogamica que pueda proveer
a sus propios lideres al interior de la region como recambio generacional.

UNIDAD DE EsTuDIOS DIVAC

El perfil profesional requerido es el de analistas enfocados en las tres grandes areas de
gestion (Infraestructura, Bienestar Social e Innovacion) con énfasis en la evaluacion de proyectos
y de amplio conocimiento técnico, idealmente de grandes proyectos en el ambito de la
infraestructura. Esquematicamente seria de la siguiente manera.

Profesion: Ingenieros Civiles, Civiles Industriales, Economistas, Sociélogos Yy
especialistas de acuerdo a la especificidad temética que requiera la region.

Experiencia: 2-4 afios de experiencia en cada una de las areas funcionales
correspondientes

Competencias Genéricas: Alta capacidad técnica analitica en su area de conocimiento.
Capacidad de integrar requerimientos de distintas disciplinas. Capacidad de elaborar
reportes y de comunicar resultados, excelencia y calidad. Competencias ligadas a la
busqueda de informacion.
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Funciones: La Unidad de estudio tendra como principales funciones estudiar el proceso
de licitacién con apego a las Bases de Administrativas y Técnicas y la propuesta de
adjudicacion enviadas desde la Unidad Técnica. Elaborar reportes técnicos que sirvan
como informes de contraparte cuando fuese necesario. Sistematizar la informacién
técnica mas relevante para ulteriores proyectos. Levantar informacion cuantitativa relativa
a los distintos proyectos ligados a la division.

DEPARTAMENTOS DE LA DIVAC

Si bien la Division de Analisis y Control de gestion no sufriria cambios en el core de su
funcionamiento, es necesario hacer una caracterizacion del perfil de los jefes de Departamento
debido a que ahora su coordinacion con otros Servicios Publicos, asi como la especializacion
tematica a la que tendera el gobierno, significara que estos deben ser al mismo tiempo
técnicamente muy competentes y con amplias capacidades de integrar las otras especialidades y
de relacionarse con diversas personas en varios niveles jerarquicos.

Profesion: Ingeniero Civil, Ingeniero Civil Industrial, Disefiador Industrial, Soci6logo y
afines.

Experiencia: 6 afios de experiencia en su respectiva area funcional o al interior del
trabajo de analisis y control o gestion de proyectos en alguin nivel de gobierno (central,
regional o local).

Competencias Genéricas: Experiencia conceptual, capacidad directiva y asertividad,
Orientacidn al cliente interno, autocontrol, buenas capacidad de relaciones interpersonales
y de gestion y administracion, capacidad de aprendizaje.

Funciones: Entre sus funciones principales destacan coordinar al equipo encargado de
revisar las Bases Administrativas y Técnicas ademas de dar conformidad y/o solicitar el
reestudio de la propuesta de adjudicacion enviada por la Unidad Técnica. Mantener una
permanente coordinacién con la Unidad Técnica. Enviar y gestionar ante el Consejo
Regional la aprobacion de las reevaluaciones de los proyectos, etc. administrar contratos
y/o convenios de cooperacion entre los servicios publicos y el respectivo Departamento.

JEFE DEPARTAMENTO DE SUSTENTABILIDAD

Profesion: Ingeniero Civil Quimico, Ingeniero Civil Industrial, Abogado con
especializacién en temas medioambientales y de conflictos con la comunidad.
Experiencia: 6 afios (minimo) de experiencia en temas ligados al medioambiente, trabajo
con comunidades y sustentabilidad en general.

Competencias Genéricas: Empatia, Trabajo en equipo, Credibilidad, Experiencia
Profesional, amplias habilidades relacionales.

Funciones: Fortalecer las relaciones con la comunidad generando las condiciones
favorables que permitan su desarrollo en las areas con impacto Regional. Disefiar y liderar
un sistema de gestibn comunitaria. Fiscalizar el cumplimiento de estandares
medioambientales para Proyectos de Inversion, coordinar con el Gobierno Central
politicas medioambientales que protejan a la regién y que a la vez permitan un desarrollo
armonico de la misma. Preocuparse de las comunidades indigenas presentes en la region.
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JEFE DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION TERRITORIAL

- Profesion: Arquitecto, Gedgrafo o similares. Deseable postgrado en Desarrollo Urbano

- Experiencia: 6 afios (minimo) de experiencia en planificacion urbana o territorial, o en
temas ligados al territorio correspondiente al GORE.

- Competencias Genéricas: Orientacion  Estratégica, Pensamiento  Conceptual,
Directividad y Asertividad, Trabajo en Equipo, capacidad de aprendizaje y buenas
competencias interpersonales.

- Funciones: Coordinar el trabajo de campo y los estudios y analisis de su Departamento
en lo relativo a la Planificacion Territorial. Comunicar los principales resultados al Jefe de
Division y Director Regional. Apoyar al Consejo Regional en la elaboracion del PROT y
otros instrumentos de planificacion territorial. Coordinarse con municipios en temas de
ordenamiento territorial, planes reguladores, etc. Coordinarse con ministerios sectoriales
vinculados a su area. Establecer canales de comunicacién con el mundo privado y la
sociedad civil, entre otros.

JEFE DEPARTAMENTO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

- Profesion: Ingeniero Civil Industrial, Arquitecto, Socidlogo o afines.

- Experiencia: 6 afios (minimo) de experiencia en temas de planificacion estratégica y
trabajo con equipos multidisciplinarios (en el mundo publico o privado), conocimiento de
los procesos publicos y propios del GORE.

- Competencias Genéricas: Experiencia Gerencial, Orientacion Estratégica, Directividad y
Asertividad, Iniciativa, Autoconfianza, elevadas capacidades relacionales.

- Funciones: liderar el proceso de disefio de bases técnicas y administrativas para los
proyectos estratégicos ligados a la Inversion Regional. Coordinar el trabajo de campo y
los estudios y andlisis de su Departamento en lo relativo a la Planificacion Estratégica
Comunicar los principales resultados al Jefe de Division y Director Regional. Apoyar al
Consejo Regional en la elaboracion de la ERD asi como los demas instrumentos ligados a
la planificacion regional.

EQUIPO PROFESIONAL DIVISION DE PLANIFICACION

La Division de Panificacion al ser la mas reciente incorporada a la Organizacion del GORE,
no esta presente en todas las regiones, por ese motivo, se detalla a continuacién el perfil de
profesionales que en principio debiera tener esta organizacién para cumplir sus objetivos. Lo
anterior sin desmedro de aquellos GORE que ya tengan implantado su Division y a sus propios
profesionales y es de esperar que esto sirva de ayuda por si desean reforzar algin area en
particular.

No se considera el nimero de la dotacion, se vera en términos unitarios, pues existe mucha
variabilidad entre las regiones, donde algunas de mayor tamafio (Bio-Bio, Valparaiso)
probablemente requieran de mayor cantidad de profesionales que aquellas de menor tamario, por
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lo tanto debiera ser decision de la propia organizacion apoyada en los estudios que esta
actualmente desarrollando la SUBDERE®

Profesiones: Se requiere de un Ingenieros Civil Quimico, un Ingeniero Medioambiental,
Socidlogo, Ingeniero Civil Industrial, Psicologo, Periodista y Antropologos para el
Departamento de Sustentabilidad. Para el Departamento de RR.EE. se requerira de un
Ingeniero Comercial o un especialista en Comercio Internacional, un Abogado con
conocimiento de Relaciones Internacionales, Periodista, Relacionador Publico, Traductor
y afines. Todos con experiencia en relaciones internacionales para que sirvan de
contraparte ya sea en temas comerciales, culturales y de cooperacion entre Gobiernos
Regionales y el sector privado. Para el Departamento de Planificacion Territorial se
requiere de al menos un Socidlogo, un Antrop6logo, un Arquitecto y de Ingenieros
Civiles Industriales o similares para que puedan establecer una planificacién considerando
el aspecto social, territorial y una mirada sistémica de sus componentes. Por Gltimo para
el Departamento de Planificacion Estratégica se requeriria al menos de un especialista
para los dos principales polos de desarrollo econdémico que actualmente posee la region.
Junto con ello requeririan de profesionales tales como Ingenieros Civiles, Disefiadores
Industriales, Ingenieros  Comerciales, Historiadores,  Soci6logos, Profesores,
administradores publicos, etc.

Experiencia: la experiencia dependera principalmente del nivel jerarquico al que entre
(analista, encargado de Unidad, etc.) pero en general van de los 0 a los 6 afios de
experiencia con un predominio de entre 2-4 afios. Es deseable que tengan experiencia en
trabajo con grupos multidisciplinarios y en las areas especificas de su unidad de trabajo, y
con alguna especializacion en temas puntuales relevantes (comunidades indigenas,
impacto ambiental, diplomacia, etc.)

Competencias Genéricas: Pensamiento  Conceptual, Orientacion Estratégica,
Experiencia Profesional, Iniciativa, Trabajo en equipo, Capacidad de Desarrollar Redes,
Aprendizaje, Innovacion, Flexibilidad.

Funciones: las principales funciones ya han sido descritas y por lo tanto el rol del equipo
de la Division de Planificacién es materializar y dar operatividad a cada uno de los
lineamientos y funciones descritas en el apartado correspondiente.

** En base a consultoria “Estudio sobre Metodologia para analizar y proponer Dotaciones Optimas para los Gobiernos Regionales
“http://www.calidadgores.cl/sites/default/files/Acta%20Mesa%2016%2010%202013%20GOREs%20FENAFGORE%20SUBDERE%20.pdf

consultado el 10-12-2013
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7. ESTRUCTURA DE COSTOS

7.1. ESTIMACION DE REMUNERACIONES Y CALcULO COSTO ANUAL

El célculo de remuneraciones se hizo para los mismos perfiles y cargos descritos en el
apartado anterior. Para los principales niveles jerarquicos, la forma de estimar las remuneraciones
fue usar los afos de experiencia, profesiones deseables y grado de responsabilidad y desde ahi
buscar la valoracién que hace tanto el mundo privado como publico por dichos perfiles. Para el
calculo de profesionales y de jefaturas de Departamento se utiliz6 el mismo criterio y ademas se
complemento con la informacion que entrega el sitio www.mifuturo.cl tomando como referente
el quinto afio de profesion para jefaturas y el promedio entre 0 y 4 para los profesionales.
Adicionalmente se consider¢ a los profesionales entre el 10% Yy el 25% superior considerando los
requisitos y el impacto que quiere otorgarsele a la institucion.

Mas alla de las profesiones descritas y bajo las cuales se hizo el calculo, lo importante son los
perfiles y las competencias requeridas para cada cargo. Esto se basa en el supuesto de que ciertas
profesiones suelen coincidir mas facilmente con ciertos perfiles y ademéas permite tomar estas
profesiones como un pardmetro para estimar el salario idoneo para el perfil deseado.

En términos generales las remuneraciones son mas elevadas que las que actualmente perciben
los miembros de los Gobiernos Regionales, principalmente para poder dotar de un capital
humano de alto nivel a nivel regional, que pueda ser gobierno y que requiere de variadas
competencias en casi todos sus puestos. Y si bien un salario mas alto no es reflejo de que el
profesional sea mejor, lo que se busca es que una vez encontrado este profesional, este no emigre
prontamente de la institucion por encontrar perspectivas econémicas muy superiores facilmente.

Algunas consideraciones particulares:

La remuneracion del Director Regional, dada su importancia, debiera ir en linea con la
estructura de remuneracion para posiciones similares en el mundo puablico y privado. Asi es
posible asimilar su funcion con la de un Jefe de Servicio o la de un Subsecretario. Junto con ello,
la estructura salarial debiera consistir en una parte variable, otorgada en base al cumplimiento de
metas y objetivos verificables y otra fija, en linea con lo que ocurre en las gerencias en el mundo
privado. Por lo tanto una estructura de remuneracion seria que el 70% fuese fija y el 30% restante
en base a incentivos y bonos de desempefio.

Las Direcciones de las Divisiones poseen una légica similar pero el porcentaje variable es
mucho menor, llegando solo a un 12%.

Para el Jefe de Dpto. Juridico, su remuneracion no dependera de criterios variables,
principalmente por el tipo de labor que debe cumplir, y por tanto su salario fijo es mayor al del
resto de los jefes de Departamento.
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A continuacién se presenta una estimacion de remuneraciones para los perfiles y cargos
separados por area, estos muestran su costo mensual y el resultado global estd presentado en base
a su costo anual. De igual manera, se presenta el costo para el pais de la medida, colocando el
costo mensual para cada region y su total anual. Todos los valores estan expresados en pesos
chilenos (CLP).

TABLA 17: REMUNERACIONES DIRECTOR REGIONAL

Total Mensual Aprox. | Costo Estado Anual
S

Director Regional 4.937.133 2.115.914
Total Mensual y Anual S 7.053.047 | S 84.636.566

7.053.047 | S 84.636.566

TABLA 18: REMUNERACIONES JEFATURAS Y PROFESIONALES DIVAC

Total Mensual Aprox. | Costo Estado Anua

| Ing. Civil Obras Civiles | $ 1.732.420 2.130.876 | '$ 25.570.512
[ ing. Civil Matematico | $ 1.776.244 2.167.018 | $ 26.004.212
$ 1.478.257 399.129 1.877.386 | $ 22.528.629
$ 2.024.516 404.903 2429419 |'$ 29.153.030

$ $

Asistente Social 1.123.004 393.051 18.192.657
29.155.811 | $ 349.869.733

1.516.055

s
s
S
s
S
$

Total Mensual y Anual

TABLA 19: REMUNERACIONES JEFATURAS Y PROFESIONALES DIPLAN

Remuneracién Bruta | Bonos Desempefio | Total Mensual Aprox. | Costo Estado Anual
Jefe DiPlan 3.732.063 508.918 4.240.981 | $ 50.891.768
Jefe Dpto Sustentabilidad 3.098.192 422.481 3.520.673 | $ 42.248.073

Jefe Dpto Plan.
Estratégica S 3.098.192 | S 422481 | S 3.520.673 | S 42.248.073

Jefe Dpto Plan. Territorial

$ 2.744.568 | $ $ 3.228.904
s 1.380.640 | $ 483.224 | $ 1.863.864 | $ 22.366.368
s 1.938.383 | $ 484596 | $ 2.422.978 | $ 29.075.738

Ing. Comercial S 1.724.451 482.846 2.207.297 | S 26.487.567
Total Mensual y Anual 27.484.860 | $ 329.818.316

484.336

W R%3
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TABLA 20: REMUNERACIONES JEFATURAS DE DIVISIONES SIN CAMBIOS

Total Mensual Aprox. | Costo Estado Anual

Total Mensual y Anual S 12.134.080 | $ 145.608.964

TABLA 21: TOTAL CONSOLIDADO

_II Total Mensual Consol. | Total Anual Consol.

‘ Total Consolidado $ 75.827.798 | $ 909.933.578 ‘

Se decidié poner una prima en las remuneraciones de los Directores de Division, Jefes de
Dpto y en los profesionales de las areas para las regiones XV, I, VII, IX, Xl y XII, ya sea porque
estan ubicadas en zonas extremas o porque los indices de desarrollo muestran una menor calidad
de vida para las regiones VIl y IX, lo que volveria menos atractiva la oferta laboral en igualdad
de condiciones con otras regiones. La prima corresponde a un aumento de un 15% para los
Directores, con excepcién del Director Regional®’, un 10% para los Jefes de Departamento y un
15% para los profesionales de las distintas areas.

TABLA 22: RESUMEN COSTO DE REMUNERACIONES POR REGION

| |s 84708189
i |s 75807798
Vi
X

Total Mensual | S 1.190.699.315
Total Anual S 14.288.391.783

*” El supuesto es que el sueldo del Director Regional es atractivo en si mismo en cualquier parte del pais
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8. FACTORES CRITICOS

Existe una serie de factores que determina el éxito de una propuesta como la descrita a lo
largo de este documento. Muchas ya han sido sefialadas de manera puntual en el apartado
correspondiente, pero es bueno tener claridad de ellas para ser capaz de gestionar tanto el cambio
institucional como los riesgos mas probables que pueda afrontar la institucion.

El primer factor critico es que la institucion cuente con los recursos econémicos para dotar
a su personal del capital humano que requiere. Esto es critico porque muchas veces se decide
ahorrar en estos items siendo que el costo de oportunidad debido a los montos de inversion
gue maneja actualmente y manejaran los Gobiernos Regionales es muy alto. Particularmente
hay que velar el que las regiones mas pequefias 0 en desventaja tengan un impulso econémico
importante.

Otro factor critico es el que todo el proceso de implementacion organizacional, sea cual sea el
modelo que se decida, las competencias que se transfieran o los recursos que se le asignen sea
muy transparente, para que esta organizacion desde el dia 1 sea un reflejo de probidad ante la
ciudadania. Si bien ya existen los mecanismos legales (ley de transparencia) para asegurar eso, es
importante que para la ciudadania sea muy claro, por ende se deben disefiar las estrategias
comunicacionales pertinentes, establecer procesos de contratacién claros y publicos cuando sea el
caso y una correcta informacion de los resultados que se obtengan.

Otro factor a considerar es no dar la sefial de que el Gobierno Regional viene a opacar,
minar o competir con los Gobiernos locales, sino que viene a ser un coordinador y catalizador
de las voluntades y procesos de largo aliento. Es importante entonces el talento y respaldo
politico de los intendentes y una defensa sélida, por parte del Gobierno Central en caso de
ser necesario. Reciprocamente, el Gobierno Regional no puede ser el lugar para pasar facturas
politicas a municipios de una determinada tendencia, por lo tanto se deben disefiar las normas
legales que prevengan que una regién quede sin presupuesto por motivos injustificados o que una
region se vea perjudicada en términos de desarrollo.
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9. RECOMENDACIONES

9.1. RECOMENDACIONES GENERALES

Como ya ha sido sefalado, el rol del Director Regional, como jefe de servicio es muy
importante pues permite separar los esfuerzos de mediano plazo del Gobierno Regional de las
discusiones politicas propias de un consejo elegido democraticamente y, a su vez, permite
materializar y dar operatividad a muchos de los lineamientos estratégicos y politicos del consejo,
por lo tanto, debe ser un cargo muy alineado con el consejo, pero que requiere de cierta
estabilidad en su desempefio. Utilizar el sistema de Alta Direccion Publica para elegir en base a
criterios formales una terna para que luego sea aprobada por el consejo podria eventualmente
combinar ambos factores.

La institucion, en el mediano plazo debe buscar retener a sus profesionales, y en el largo
plazo debe buscar formar las futuras generaciones de lideres y jefes al interior del GORE en
general, por lo tanto el salario no puede ser el Unico aliciente para generar condiciones de
permanencia. Deben existir retos profesionales, valoracion por el trabajo realizado y la
percepcion de reales posibilidades de ascenso.

El proceso de incorporacion de nuevos miembros no debe ser disruptivo con los actuales
miembros de la organizacion, ni que estos se sientan desmotivados o pasado a llevar, pero a la
vez tiene que generar el cambio que se espera en canto a competencias y rutinas deseables a
realizar en el trabajo. Para ello, por un lado se debe realizar un proceso de homogenizacion de
funciones, competencias y sueldos, para que ante un misma funcién se tengan salarios al menos
similares y por otro lado, es muy probable que se deban realizar programas de desvinculacién
atractivos para poder liberar los cupos que se estimen necesario y que no se produzcan
diferencias de competencias sustanciales entre “los nuevos y los viejos”.

La interaccion con la comunidad debe ser un eje estratégico en la primera etapa de los
Gobiernos Regionales, y las experiencias de comunas con un buen manejo con la comunidad, asi
como empresas preocupadas por el entorno seria una muy buena fuente de aprendizaje para los
GORE. En ese sentido, la relacion con la comunidad debe ser bidireccional, con eventos
planificados desde el GORE y con la posibilidad de que la misma comunidad pueda acercarse a
la organizacion, como son las consultas ciudadanas a través de audiencias publicas en los
municipios.

Es necesaria una revision mas en detalle de los procesos bajo la légica de operacion y nuevas
competencias del GORE. Esto es una mision que debiera realizar cada GORE con el apoyo de la
SUBDERE.

Una competencia genérica que deben desarrollar en el GORE como institucion, dada esta
manera de operar que tendrd, como coordinador de una institucion de 2 pisos, mas que como
ejecutor es la administracion de contratos. Esto significa hacer énfasis en preparar a todo el
personal, o al menos a aquellos vinculados de manera més directa, con la correcta administracion
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de contratos para que ni la institucion tenga problemas ni se produzcan fallas e ineficiencias por
este motivo. Para ello, una sugerencia seria que existiera una unidad nacional encargada de hacer
este traspaso de competencia a los distintos funcionarios en las respectivas regiones y asi se
buscaria tener un nivel similar en lo que seria una competencia genérica y clave para el GORE

Finalmente, es necesario crear un sistema de evaluacion expost y de impacto de los proyectos
desarrollados tanto individualmente como en su aporte colectivo. Este sistema debiese estar fuera
del GORE y debiera ser una unidad independiente con “independencia de la unidad reguladora de
la evaluacion de proyectos con respecto a la unidad que asigna los fondos, en relacion con las
unidades ejecutoras y con las entidades responsables de elaborar las leyes anuales de
presupuesto”[59]. El que esté fuera del Gobierno Regional se explica principalmente por lo
complejo de tener un equipo de las caracteristicas necesarias para desempefiar esta labor en cada
una de las regiones, volviéndose muy oneroso para muchas de ellas y duplicando funciones que
podria realizar una sola unidad interesada. Lo anterior se basa en un documento desarrollado por
Eduardo Contreras y Juan Francisco Pacheco, Propuesta de una institucionalidad para el sistema
de evaluacion del Estado como una propuesta muy sensata y muy alineada con la importancia de
tener un buen sistema de evaluacion expost para los Gobiernos Regionales.

9.2. RECOMENDACIONES TECNOLOGICAS

Un aspecto sefialado en el diagnostico, es la necesidad de contar con el apoyo tecnoldgico
para hacer seguimiento de proyectos y para poder sistematizar algunos procesos repetitivos al
interior del GORE. Para ello la solucion ideal es el disefio de un software a medida para la
Institucion GORE como conjunto pero que tenga la flexibilidad de adaptar los mddulos a los
GORE en cada region. El enfoque de esto debiese ser en la linea de programas de trabajo en torno
a proyectos y que ademas cuente con la posibilidad de subir informacion online para que la
misma comunidad pueda ver el estado de avance de los diferentes proyectos cercanos a ellos.

Ante esto, es necesario hacer un muy buen levantamiento de informacién e ir escalando el
sistema, aun a riesgo de ser ineficientes en el principio para no sufrir problemas como los
ocurridos con el Registro Civil durante parte del 2013[60].
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10. GLOSARIO

TABLA 23: ACRONIMOS, ABREVIATURAS Y SIGLAS

ARI Anteproyecto Regional de Inversiones

CORE Consejo Regional

Daf Division de Administracion y Finanzas

Divac Division de Andlisis y Control de Gestion

ERD Estrategia Regional de Desarrollo

FNDR Fondo Nacional de Desarrollo Regional

GORE Gobierno Regional

Log/antilog | Abreviacion de analogo y antianalogo para J. Mullins
OCDE Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
PIB Producto Interno Bruto

PROPIR Programa Publico de Invesion Regional

PROT Programa de Ordenamiento Territorial

RM Region Metropolitana

SEAGORE | Servicio Administrativo del Gobierno Regional
SEREMI Subsecretario(a) Regional Ministerial

SUBDERE | Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo
usD Dolares Norteamericanos
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12. ANEXOS

12.1. PREPARACION ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA

e

INFORMACION RELEVANTE A CONSEGUIR

Funcionamiento de los GORE (desde el punto de vista organizacional y no normativo)
Principales brechas en el funcionamiento

Enfasis para un futuro modelo organizacional

ASPECTOS A TRATAR

Roles principales (Intendente, CORE, Administrador, Jefes de Division)
Toma de decisiones

Instrumentos de apoyo

Dotaciones de personal

PREGUNTAS

¢cudl seria en su vision, el rol que deberian tener los Gobiernos Regionales en el futuro?
¢como funcionan (operan)en sus aspectos mas relevante los Gobiernos Regionales?

¢Qué problemas de dotacion de personal observa usted en los Gobiernos Regionales?
¢Coémo definiria la calidad del capital humano con que cuentan los GORES? ;Cudles son
sus principales fortalezas / debilidades?

¢Cuales son las competencias profesionales mas importantes que requiere un GORE para
el desarrollo de sus funciones ideales?

¢ Qué conocimientos requiere mejorar el GORE para fortalecer?

¢Como evalla usted la capacidad articuladora de la organizacion? ¢Cuales son los
factores clave para esto?

Describa las caracteristicas més importantes del proceso de toma de decisiones (ej.
Planes, proyectos) ¢ Cudles serian sus fortalezas y debilidades?
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