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¢Qué es el Proyecto Gobernanza Subnacional
para el Desarrollo Territorial en los Andes?

El Proyecto Gobernanza Subnacional para el Desarrollo
Territorial en los Andes de Rimisp (Proyecto Gobernanza
Territorial/Proyecto GT) parte de la conviccion de
que a los gobiernos intermedios les corresponde un
papel clave en el desarrollo econdmico con inclusion
social de sus territorios. Su posicion natural dentro
del esquema gubernamental nacional hace que
los gobiernos intermedios tengan una ubicacion
privilegiada que les permite liderar los procesos
de desarrollo territorial. Su mirada integral del
territorio, asi como el conocimiento mas especifico
y cercano de las realidades con las que conviven,
son las fortalezas que los facultan para articular las
demandas y prioridades locales con las politicas y
alternativas que ofrece el Estado central.

A este analisis debemos aiadir el hecho de que los
paises escogidos para la ejecucion del proyecto
-Colombia, Ecuador y Peru- atraviesan por sendos
procesos de descentralizacion. Cada uno se encuentra
en diferente etapa y responde a distintas dinamicas,
pero todos apuestan por afianzar el peso politico y
la relevancia de los niveles intermedios de gobierno.
Sin embargo, se ha observado que estos gobiernos
carecen de una estrategia integral de gobernanza
y desarrollo. Ademas, enfrentan dificultades para
diagnosticar y priorizar los problemas y oportunidades,
para involucrar a la sociedad en la gestion pUblica
y para disehar y gestionar planes y programas de
inversion y politicas de desarrollo.

Es en este contexto que el Proyecto Gobernanza
Territorial plantea como objetivo general, colaborar
en el desarrollo de los territorios mediante el
fortalecimiento de la capacidad de gobernanza de los
gobiernos intermedios de Colombia, Per(1 y Ecuador.
Por ello, un concepto que debemos tener claro es el

de gobernanza y como su aplicacion es clave para
lograr el cambio institucional. Entendemos entonces,
como gobernanza el arte o forma de gobernar un
territorio que, mediante la articulacion de diversos
actores del Estado, el mercado y la sociedad civil,
conduce a un marco institucional que estimula el
crecimiento econémico con inclusion social.

Partiendo del hecho de que a través de un adecuado
nivel de gobernanza son posibles el cambio y el
desarrollo, hemos propuesto el disefio y la ejecucion
de un modelo de gestion eficiente, que se convertira
en una herramienta idénea para la ejecucion de
siete procesos fundamentales que son prioritarios
para alcanzar mejoras institucionales sustentables.

Los ambitos en los que el Proyecto Gobernanza
Territorial aspira a trabajar son:

« Liderazgo,

« Ciudadania,

« Gestion de recursos humanos

« Gestion estratégica y planificacion regional,

« Gestion de recursos (financieros),

« Informacion y conocimiento,

» Resultados.

Para su aplicacion, en cada gobierno intermedio
se establecera cuales son las brechas existentes
entre la gestion gubernamental y el modelo, para
posteriormente definir procesos de mejora de la
gestion de la gobernanza territorial. Adicionalmente,
y como resultado de las actividades mencionadas,
el proyecto pretende contribuir al cambio institu-
cional y a la ampliacion de competencias en los
paises para mejorar la gobernanza sub-nacional y
con esto, a optimizar el desarrollo.
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[I. MODELO DE GOBERNANZA TERRITORIAL

(44

Alcanzar una
gobernanza
adecuada
por medio
de un
modelo

de gestion
de calidad
eficiente
para el
desarrollo
territorial

29
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1.1 Una explicacion del Modelo de Gobernanza Territorial

El Proyecto Gobernanza Subnacional para el
Desarrollo Territorial en Los Andes plantea
la gobernanza territorial como un camino
fundamental para alcanzar el desarrollo
integral de las sociedades, mediante la
articulacion de diversos actores territoriales,
entre ellos el Estado, la sociedad civil, las
agencias publicas localizadas territorialmente
y el sector privado, en un contexto en el cual
el gobierno intermedio esta enfocado en las
oportunidades de los territorios, estimulando
el crecimiento econdémico con inclusion
social. El actor gubernamental desempena
un papel fundamental en estas tareas de
articulacion, mediacion y generacion de
consensos entre los actores territoriales.
Llegar y mantener este estado ideal en la
administracion plblica requiere de mecanismos
que se encaminen hacia una gestion eficiente,
que al mismo tiempo vincule los recursos,
las reformas politicas, los actores politicosy
sociales, las capacidades técnicas, financieras
y humanas con los procesos de desarrollo que
se precisan en cada territorio.

Este enfoque tiene un caracter eminentemente
pluralista y aglutinador, por lo cual se hace
prioritario que su aplicacion se sustente
en un modelo mas abierto, con caracter
democratico y que de manera eficiente
alcance esta denominada gobernanza, y con
ello se produzcan las mejoras sustanciales en
las condiciones de vida de los ciudadanos.

La herramienta propuesta por el Proyecto
Gobernanza Territorial para la consecucion
de este objetivo es un Modelo de gestion de
excelencia. Este tipo de modelos trabajan en
una dindmica integral y ordenada, que toma

en cuenta todas las partes del proceso y las
asume dentro de una constante evolucion,
en la que cada factor es importante para el
cumplimiento de los resultados. Promueven
una autoevaluacion periodica, que de forma
estructurada vaya evidenciando las fortalezas
y areas de mejora del proceso. Asi también
cuenta con principios que se enfocan en la
satisfaccion de los ciudadanos, situandolos
como el eje de la gestion. Es por eso que
son instrumentos que han sido utilizados
de manera global y exitosa por mas de
20 anos en el mundo y que cada vez mas
van reinventandose y adaptandose a las
circunstancias de cada proceso.

Los Modelos de Gestion de Excelencia estan
en constante evolucion porque incorporan
permanentemente las experiencias de las
mejores organizaciones del mundo. Son
herramientas Unicas que, sin costo alguno,
ponen a disposicion de quien lo requiera un
sistema seguro, basado en evidencias, para
avanzar por el camino del mejoramiento
continuo.

Se mencionan a continuacion los principios
que hacen de estos modelos un instrumento
adecuado:

En primer lugar, ese tipo de modelos ofrecen
una mirada integral que aborda de manera
sistémica el conjunto de factores que
finalmente conducen a obtener determinados
resultados. En ese sentido, se entiende a la
organizacion como un organismo inteligente,
que no solo procesa recursos para convertirlos
en determinados productos, sino que establece
relaciones con su entorno, lo modifica,
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aprende de esa modificacion, modifica su
propia estructura y forma de actuar a partir
de ese aprendizaje y vuelve a relacionarse
con el entorno de modo innovador y creativo.
El enfoque sistémico de los modelos se
refiere también a que cada parte de la
organizacion influye en las otras, de modo
que un funcionamiento optimo es aquel en
que todas las “partes” actlian en consonancia
con el “todo”, o al menos alineado con el
proposito comun.

En segundo lugar, estos modelos ofrecen un
enfoque orientado a los resultados, mostrando
como las maneras en que se gestionen los
procesos impactan en los indicadores que miden
la efectividad, la productividad, la eficacia
y la eficiencia de la accion publica. Estos
modelos promueven el uso de indicadores, la
transformacion de los datos en informacion,
el monitoreo de esa informacion y su utilizacion
para la toma de decisiones que impulsen la
mejora de los resultados.

En tercer lugar, las organizaciones que usan
sistematicamente esta herramienta lo hacen
a través de la practica de la autoevaluacion,
midiendo su desempeno de una manera
formal y estructurada. Normalmente, el
sistema entrega una puntuacion global de
la capacidad de gestion y permite conocer
las fortalezas y principales areas de mejora
de cada proceso. A partir de esa evaluacion,
es posible desarrollar planes de accion que
se van constituyendo en hitos de un proceso
de mejora continua. Es al mismo tiempo
una evaluacion pormenorizada y detallada
del conjunto de procesos fundamentales de
la organizacion, pero con la capacidad de

vincular los distintos aspectos en relacién a
otros con los que guardan relacion.

Los modelos de calidad apoyan el ordenamiento
estratégico en todos los ambitos de una
organizacion, a través de un ciclo de
mejora continua de sus practicas internas
y del incremento del valor que entrega a
sus usuarios y demas partes interesadas de
la organizacion (autoridades, ciudadanos,
comunidad).

En quinto lugar, estos modelos estan basados
en principios y valores de gestion que se
vinculan bien con un enfoque humanista
y democratico de la gestion. Tanto en
los ambitos publicos, como privados,
estos instrumentos se dirigen hacia
la satisfaccion del cliente,
usuario o ciudadano, segin
sea el caso. Y colocarlos
en el centro de la gestion
de las empresas, servicios
publicos y organizaciones ha
impactado en los modelos de
gestion. El principio es que la accion
de la organiza-cion debe orientarse a los
clientes, no a los productos. Solo después
de saber que necesita o requiere el cliente
se resuelven las propiedades funcionales y
hasta estéticas de los productos.

Dado que la realidad ofrece multiples maneras
en que las organizaciones pueden conseguir
éxito y resolver eficientemente sus objetivos,
los modelos que guian esos procesos deben
ser necesariamente no prescriptivos, que es
una sexta caracteristica del modelo que nos
interesa relevar. Por eso, el aplicar un mismo
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modelo y los mismos principios a la gestion
de calidad en los ambitos publico y privado
no significa desconocer las diferencias entre
ambos tipos de organizaciones, sino afirmar
la validez de esos modelos como orientacion
general.

En séptimo lugar, estos modelos tienen
mas de veinte anos de uso en el
mundo lo que los constituye en una
herramienta global presente en
mas de 70 paises. La existencia
de esta comunidad global
favorece el intercambio
y el benchmarking de
mejores practicas.

Tomando como unidad de analisis
a la organizacion del gobierno
intermedio, el Modelo de Gobernanza
Territorial toma en cuenta su definicion
de politica y valores, su sentido de vision, su
interpretacion sobre el territorio y su gente,
su cometido como gobierno y sus definiciones
principales. En torno a estos conceptos se
organizaran las practicas concretas que
construyen la gobernanza.

El Modelo de Gobernanza Territorial (que
cada gobierno concreto debera ajustar a su
realidad) esta compuesto en forma sistematica
de siete criterios: liderazgo; ciudadania;
personas; gestion estratégica y planificacion
regional; gestion de recursos; informacion
y conocimiento; y resultados. La idea de
este mo-delo es contar con indicadores
y estandares de como se experimentan y
gestionan estos criterios para ponderar la
marcha de la organizacién e impulsar los
cambios que permitan mejorar resultados.

Liderazgo - Este criterio examina como
el equipo directivo contribuye a precisar,
comunicar y compartir las definiciones
politicas y estratégicas, el enfoque valdrico
y los objetivos del gobierno intermedio.

> 8

Examina también cémo el equipo directivo
toma las decisiones y conduce al gobierno
a contar con un diseno que le permita
desempenar un rol relevante en el plano
del desarrollo territorial, y cumplir con sus
metas mediante una gestion adecuada, que
potencie sus fortalezas y permita resolvery
mejorar debilidades.

Ciudadania - El rol de la ciudadania como
elector, usuario y colaborador de acciones
y politicas territoriales es central. Este
criterio examina de qué manera el gobierno
intermedio se relaciona con la ciudadania y sus
organizaciones para conocer sus expectativas
y necesidades, y la evaluacion y percepcion
gue ésta tiene respecto del papel que le cabe
al gobierno intermedio y su desempefo en ese
cometido. Este elemento pone atencion en
los procesos y mecanismos de participacion
e informacion, conocimiento y consideracion
de la opinion de la ciudadania en la toma
de decisiones.

Personas - Este criterio examina como el
gobierno intermedio involucra, gestiona y
desarrolla a su personal. Es sabido que este es
un punto sensible de los gobiernos intermedios
que han aumentado sus atribuciones y tienen
responsabilidades sobre mayores asignaciones
presupuestarias, sin que ello se haya traducido
en la conformacion y entrenamiento de equipos
profesionales y técnicos de primera linea.
Por ello la importancia de indagar de qué
manera el gobierno evalla las habilidades y
capacidades requeridas en su personal y como
genera y apoya un ambiente de trabajo que
conduzca a un alto desempeno, asi como al
crecimiento de las personas y la organizacion.

Gestion estratégica y planificacion regional
- Este es, sin duda, un criterio crucial de la
gestion y gobernanza del gobierno intermedio
de cara al desarrollo del territorio. Examina la
manera en que la organizacién establece sus
objetivos estratégicos, sus planes de acciony
los proyectos o lineas de trabajo, incluyendo
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en este analisis no solo la forma en que se
definen las estrategias y planes, sino el proceso
mediante el cual se implementan y cémo
se hace seguimiento a la implementacion.
Incluye la revision y analisis de factores que
concentran en importante medida el principal
rol del gobierno intermedio como director/
coordinador de la agenda de desarrollo
mediante instrumentos de planificacion y
gestion que son de su exclusiva competencias:
planificacion y ordenamiento territorial.

El ambito de interés en torno al criterio de
gestion estratégica y planificacion regional
examina como se realiza el proceso de
planificacion del desarrollo regional y la
formulacion (y actualizacion) de politicas,
planes y programas; como se construyen los
instrumentos indicativos de ordenamiento
territorial; y como se lleva a cabo la toma
de decisiones sobre proyectos de inversion y
la gestion general del proceso de inversion.
En particular, como se promueve el rol
del sector privado en el territorio y como
se realizan los programas de fomento del
emprendimiento, innovacién y desarrollo
econdémico territorial. Asimismo, indaga como
se realiza la articulacion inter e intra-nivel
de gobierno para la gestion de los programas
de desarrollo economico.

Gestion de recursos - Este criterio analiza
como el gobierno intermedio gestiona sus
recursos internos. Contempla la manera en
que se realiza la administracion, soporte
y asesoria en tecnologias de informacion
y comunicacion, gestion de los recursos
financieros, gestion del proceso de compras
de bienes y servicios, y gestion de la relacion
con los proveedores de bienes y servicios.

Informacion y conocimiento - Este criterio
examina como el gobierno intermedio mide
su desempefo organizacional y como se
gestiona la informacion necesaria para
apoyar las operaciones diarias y la toma de
decisiones. Considera la manera en que se

obtiene y recopila la informacion sobre los
resultados que la institucion alcanza en todos
los ambitos de su actuar.

Resultados - El criterio de resultados verifica
los niveles de logro en aquellas materias que
dicen directa relacion con la gestion de la
organizacion del gobierno intermedio. No
mide, por ejemplo, cambios en el producto
bruto regional, dado que este es un resultado
que solo en parte y dadas determinadas
circunstancias es atribuible a la gestion del
gobierno. En cambio, si mide los principales
indicadores que reflejan resultados globales
del gobierno intermedio en la satisfaccion
de la ciudadania y satisfaccion del propio
personal de la organizacion, en los resultados
de desempeno financiero y en la calidad de
los proveedores y resultados de desempeno
e impacto en las areas de accion estratégica.
Entre estas areas se encuentra el desempeno
operacional de los sistemas de trabajo, por
ejemplo, gestion de inversiones, programa
de desarrollo social y cultural, programa
de desarrollo econdémico y fomento
productivo.

Los siete criterios liderazgo,
ciudadania, personas, gestion
estratégica y planificacion

regional, gestion de recursos,
informacion y conocimientos,

y resultados se subdividen en
un total de 26 sub criterios y 70
practicas de gestion.

Por Ultimo, cabe recalcar que estos siete
criterios que pueden hacer la diferencia
en materia de capacidades de gobernanza
territorial no se explican en si mismos,
sino en cuanto se organizan en torno a un
concepto politico, una interpretacion de
la realidad socio territorial y los desafios,
dilemas y oportunidades que descansan en
las caracteristicas de los territorios para
encarar sus oportunidades de futuro.
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1.2 Modelo de Gobernanza Territorial: Criterios, Sub-criterios y
Practicas de Gestion

Diagrama del Modelo de Gestion

3. Personas

7

1. 4. Gestion y Planificacion e
Resultados

Iiiderazgof Estratégica Regional

5. Gestion de Recursos

La aplicacion del modelo requiere analizar Si al validar el modelo de gobernanza con el
el desempeiio de los siete criterios y 26 Gobierno Regional se modifica alguna practica
subcriterios del modelo. Para cada criteriose  de gestion o subcriterio, se recomienda
requiere hacer una breve contextualizacion realizara una bitacora que registre los cambios
(una pagina) de las normativas que rigen al vy la razon de ellos.

Gobierno Regional en ese criterio.

> 10
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Criterio 1: “Liderazgo”. Este criterio examina como el Equipo Directivo lidera el GR en el marco
de sus objetivos, definiciones estratégicas y enfoque valorico. También examina como el Equipo

Directivo conduce al GR a cumplir con sus metas, buscando optimizar su gestion.

(i) Liderazgo equipo directivo

1. ;Como el equipo directivo establece y comunica la mision, vision y valores del GR a la

organizacion y a otros grupos de interés?'

2. ;Como el equipo directivo organiza el sistema de gestion del GR establece y comunica las metas

y mide el desempefo?

3. ;Como el equipo directivo captura y utiliza la informacion sobre el desempeno de la organizacion

para mejorar su efectividad?

(if) Liderazgo regional y gestion de alianzas y colaboradores

1. ;Como se definen las orientaciones estratégicas para la region?

2. ;Como se definen y establecen alianzas con los actores clave para el desarrollo y gobernabilidad

de la region?

3. ;Como el equipo directivo gestiona la relacion con el consejo politico del gobierno regional?

(iii) Gestion de la transparencia, rendicion de cuentas y supervigilancia

1. ;Como se disefan, implementan y mejoran las practicas o estandares de gestion en relacion a

la transparencia en la gestion del GR y la rendicion de cuentas?

2. ;Como se promueve y asegura la adopcion de mecanismos de control que garanticen el correcto

uso de los recursos?

3. ;Como el equipo directivo estimula y asegura el comportamiento ético a nivel directivo y de

todo el personal del GR?

1 Se refiere a los principales grupos que se ven afectados por las acciones del Gobierno Regional.
Ejemplos de grupos de interés claves podrian ser ciudadanos, organizaciones ciudadanas,
funcionarios, sector privado, proveedores, colaboradores, otros organismos publicos.

> 11
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CRITERIO 2 “CIUDADANIA”

1. ;Como se conoce y considera la opinion de la ciudadania en la toma de decisiones?

2. ;Como se informa a la ciudadania sobre la accion del GR?

3. ;Como se promueve, incentiva y asegura la participacion ciudadana mas alla de las obligaciones

normativas?

4, ;Como se mide la percepcion de la ciudadania respecto de su participacion en las instancias que

ha puesto en marcha el gobierno regional?

5. §Como se mide y utiliza la informacion sobre satisfaccion de la ciudadania en la gestion del GR

para producir mejoras?

6. ;Como la organizacion gestiona las quejas, reclamos y sugerencias de la ciudadania?

1. ;Como se construye y gestiona la identidad del GR y su posicionamiento, esto es, la forma en

que pretende ser percibido por la sociedad en su conjunto?

> 12



M RN v e e W e valtdh w WV oy

CRITERIO 3 “PERSONAS”

1. ;Como se recluta, selecciona y contrata al personal de acuerdo a las necesidades del GR?

2. ;Coémo se organiza y administra el trabajo de las personas que participan en el GR de acuerdo
con sus objetivos, planes y metas?

3. ;Como se incentiva el trabajo en equipo del personal del GR para el mejoramiento de los
procesos?

4. ;Como se informa y comunica al personal las decisiones, politicas y asuntos de interés de la
A
gestion regional?

1. ;Como se evalua el desempeno del personal del GR?

2. ;Como se motiva y reconoce al personal del GR para que desarrolle sus potencialidades?

3. ;Como se conoce el nivel de satisfaccion y el clima laboral del personal del GR?

1. §Como se detectan las necesidades de capacitacion del personal del GR, se planifica la entrega
de la capacitacion y se determinan los recursos necesarios para su desarrollo?

1. ;Como se determinan los factores clave que afectan al bienestar y la motivacion del personal
del GR?

2. ;Como participan los funcionarios y funcionarias en la identificacion y mejora de las condiciones
del lugar de trabajo, de salud y de seguridad?

3. ;Como se mejoran las condiciones del lugar de trabajo, de salud y de seguridad del personal

del GR?

>13
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CRITERIO 4 “GESTION ESTRATEGICA Y PLANIFICACION REGIONAL”

1. ;Como se realiza el proceso de planificacion del desarrollo regional?

2. ;Como se realiza el proceso de planificacion institucional?

3. ¢Como se formulan y actualizan las politicas, planes y programas incluyendo sus aspectos
financieros?

4. ;Como se definen los objetivos, metas e indicadores de los planes y de las actividades especificas?

5. ;Como se hace seguimiento/control de las politicas, planes y programas y se definen acciones
correctivas, si corresponde?

1. ;Como se construyen los instrumentos indicativos de ordenamiento territorial y se establece

su relacion con la ERD?, las politicas regionales y la proteccion del medioambiente y recursos
naturales?

2. ;Como se incorporan los riesgos naturales del territorio en los instrumentos de planificacion de
su competencia?

1. ;Como se hace el levantamiento y recopilacion de informacion de un determinado ambito o
tema objetivo que afecte a la region?

2. ;Como se realiza el analisis, evaluacion y discusion de la informacion recopilada, respecto del
ambito de interés?

1. §Como se realiza la toma de decisiones sobre proyectos de inversiones?

2. ;Como se realiza la evaluacion ex-ante de los proyectos de inversion?

3. ;Como se asignan, licitan y adjudican los proyectos de inversion y como se controla su ejecucion?

4, ;Como se efectua la evaluacion ex-post de inversiones?

ZERD - Estrategia Regional de Desarrollo - se refiere a la planificacion del desarrollo regional de
mediano y largo plazo.

> 14
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(v) Gestion del desarrollo social y cultural

1. ;Como se implementan, monitorean y mejoran los programas de desarrollo social y cultural?

(vi) Gestion del desarrollo econdmico y fomento productivo

1. ;Como se incorporan la ERD vy las politicas nacionales a la formulacion de los programas de
fomento del emprendimiento, innovacion y desarrollo econémico regional?

2. jComo se articula a los actores relevantes del sector privado en la gestion del desarrollo
economico?

3. ;Como se produce la articulacion inter e intra-nivel de gobierno para la gestion de los programas

de desarrollo econdémico?’

4. ;Como se promueve el rol del sector privado y de la innovacion productiva en el territorio?

5. §Cémo se implementan, monitorean y mejoran los programas de desarrollo economico regional?

(vii) Programas de cooperacion internacional

1. §Como se incorporan la ERD y las politicas nacionales a la formulacion de una agenda de
cooperacion internacional?

2. ;Como se disefan y gestionan los Programas de Cooperacion Internacional?

3. ;Como se implementan, monitorean y mejoran los Programas de Cooperacion Internacional?

3 Inter: Se refiere a la coordinacion con el nivel central y local de gobierno. Intra: se refiere a la
relacion horizontal con las agencias pUblicas presentes en la region.

»15
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CRITERIO 5 “GESTION DE RECU

1. ;Como se asegura que el plan y la arquitectura informatica sirve como marco de referencia para
los desarrollos actuales y futuros?

2. ;Como se asegura el adecuado cumplimiento de las funciones de mantenimiento de hardware y
asistencia técnica de software?

1. ;Cémo se gestiona la generacién de recursos con los que cuenta el GR?*

2. ;Como se gestiona el presupuesto de funcionamiento del GR?

3. ¢{Como se asegura que los procesos y procedimientos contables estan formalizados, cuentan con
indicadores que permiten verificar su pertinencia y cumplen las normas y leyes asociadas?

1. ;Como se identifican las necesidades y se planifica la adquisicion de bienes y servicios para el
funcionamiento del GR?

2. ;Como se desarrolla el proceso de compra de bienes y servicios?

3. ;De qué manera se determinan los indicadores claves de desempeno de los proveedores de
bienes y servicios?

4 Esto puede comprender la busqueda y negociacion de fuentes alternativas de recursos, incluyendo
actores privados.

> 16
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CRITERIO 6 “INFORMACION Y CONOCIMIENTO”

1. ;Cémo se obtiene y recopila la informacion sobre los resultados que la institucion alcanza en
todos los ambitos de su actuar?

2. ;Como se analiza, evalla y utiliza la informacion de resultados del punto anterior para medir el
desempeno, establecer prioridades y disefar planes de mejora del desempeno del GR?

1. ;C6mo se formaliza y documenta el conocimiento organizacional?’

2. ;Como se divulga y utiliza en el GR el conocimiento organizacional?

»17
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CRITERIO 7 “RESULTADOS”

1. ;Cuales son los resultados de satisfaccion de la ciudadania?

2. ;Cuales son los resultados de la participacion ciudadana?

1. ;Cuales son los resultados de desempeio financiero?. Incluya indicadores asociados a la gestion
presupuestaria, contable, entre otros

1. ¢Cuales son los resultados de desempeno de los proveedores y asociados externos?

1. ;Cuales son los resultados del desempeno operacional de los sistemas de trabajo?. Incluya
indicadores para:

a. Los procesos de gestion estratégica regional

b. Gestion de inversiones

c. Programa de desarrollo social y cultural

d. Programa de desarrollo econdmico y fomento productivo

e. Programa de cooperacion internacional

2. jCuales son los resultados de indicadores de impacto de los programas desarrollados?. Incluya
indicadores asociados al:

a. Desarrollo econdmico e inversion privada

b. Inversion publica

c. Desarrollo social y cultural de la region

d. Desarrollo de la innovacion

e. Cuidado del medioambiente

1. ;Cuales son los resultados de satisfaccion, desarrollo y compromiso del personal, incluyendo a
los lideres?

2. ;Cuales son los resultados de dotacion de capital humano (cantidad, competencias y permanencia
del personal mas calificado)?. Incluya en su respuesta la cantidad de personal, su retencion y sus
habilidades.

3. ¢Cuales son los resultados del clima laboral?. Incluya en su respuesta seguridad y salud
ocupacional, servicios de bienestar y beneficios para el personal.

> 18
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II. APLICACION DEL MODELO DE GOBERNANZA

TERRITORIAL

El presente documento de trabajo busca ayudar a los
gobiernos intermedios a desarrollar adecuadamente
el proceso de validacion del Modelo de Gobernanza
Territorial, autoevaluacion y disefio del plan de mejoras
de su gestion, por medio de un sistema de evaluacion
cuantitativo (puntuacion) y cualitativo (areas de
mejora, fortalezas y buenas practicas).

El modelo incentivara el mejoramiento continuo
pues instalara una logica y un conjunto de criterios
que permitiran a la organizacion a auto examinarse
y mejorar en forma continua, a través de la imple-

mentacion de planes que corrijan las insuficiencias
detectadas.

Este documento metodoldgico se complementa con
la Guia Practica para la aplicacion del Modelo de
Gobernanza Territorial que contiene las tablas de
levantamiento de evidencia y calificacion de los siete
criterios, 26 subcriterios y 70 practicas de gestion.

Se presenta a continuacion un diagrama que resume la
secuencia de actividades asociadas a la implementacion
del modelo.

Constitucion

propuestas de planes de mejora.
del Grupo

« En conjunto con las autoridades del GR, se formara un equipo técnico que tendra a su cargo el proceso de vali-
dacion del Modelo de Gobernanza Territorial, autoevaluacion, seleccion de buenas practicas y definicion de las

J

Gestor

Capacitacion
del Grupo

mejora, preparacion de planes de mejora.

Capacitacion en el Modelo de Gobernanza Territorial, guia, metodologia de autoevaluacion, deteccion de areas de

~

J

Gestor

Validacion del
Modelo de
Gobernanza

adapte a sus necesidades de gestion.

Los GR a través de los Grupos Gestores y de las autoridades regionales podran analizar los contenidos del Modelo
y sugerir cambios al mismo de manera que éste refleje adecuadamente la realidad institucional del territorio y se

~

Territorial

Identificacion o ) o
determinacion de las mejores practicas.
de fortalezas

y areas de

mejora

Sesiones de autoevaluacion participativa - Un nimero determinado de sesiones en el plan de trabajo del grupo\
gestor en que se aplica la guia de autoevaluacion a la realidad de cada GR. Es participativa en el sentido que
involucra a distintas areas operativas del GR y a representantes de funcionarios y usuarios.

Deteccion de buenas prdcticas (BP) - Es una actividad paralela y simultanea a la anterior, consistente en la

Validacion de la autoevaluacion - Proceso de validacion cruzada realizada por profesionales externos al GR y que
permitira garantizar que la informacion presentada es clara y precisa y va acorde con la calificacion dada.

Plan de Mejoras - Formulacion de un Plan de Mejoras a partir de la autoevaluacion, priorizando areas de mayor
impacto de acuerdo a una metodologia establecida en el apartado IX de este documento.

J

Intercambios
entre GR

Compartir hallazgos de la identificacion de fortalezas y dreas de mejoras - Intercambio de la informacion del
proceso de autoevaluacion de cada GR, en un seminario con las autoridades de todos los GR participantes en el
proyecto GDT, encargados de cada Grupo Gestor.

Rediscutir el Modelo: proponer y consensuar cambios - Poner en discusion posibles perfeccionamientos del Modelo
a partir de la experiencia de su aplicacion en cada GR.

« Compartir buenas prdcticas - Intercambio de BP y Planes de Mejora detectadas en el proceso de autoevaluacion.
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PRIMER PASO: CONSTITUCION Y
CAPACITACION DEL GRUPO GESTOR

El Modelo de Gobernanza Territorial sera la
base de un proceso de formacion y desarrollo
de capacidades y mejoramiento de sistemas
de trabajo de directivos y técnicos de los GR
en conceptos modernos de gestion. Ayudara
a la apropiacion de un lenguaje comin para
abordar la gestion, basado en los conceptos de
sistematicidad, evaluacion y mejora, medicion
de efectividad, comparacion con referencias
validas, alineamiento estratégico, integracion,
entre otros. Asi también, contribuira a la
motivacion e involucramiento del personal
y al fomento del aprendizaje organizacional.

Estas metodologias se pondran al servicio de
las definiciones politicas de los gobiernos,
poniendo énfasis en el desarrollo econdomico
territorial para la inclusion social.

El primer paso de la aplicacion de un modelo
de excelencia y calidad requiere un explicito
compromiso de las autoridades con el
proceso que se va a iniciar, y la constitucion
de un Grupo Gestor (GG) que asumira la
responsabilidad de coordinar las tareas de
aplicacion del modelo.

Se recomienda que la consti-tucion del GG se
realice en un acto formal encabezado por la
maxima autoridad del GR. Este equipo debera
estar compuesto a lo menos por:

« Un funcionario del gabinete de la maxima
autoridad del GR (quién sera la cabeza
del equipo)

« Un profesional del area de administracion

« Un profesional del area de planificacion

« Un profesional del area de desarrollo econémico

« Un profesional del area de desarrollo social

» Un representante de los funcionarios

eUno o mas ciudadanos sin criterio de
representatividad (sino de aportar un punto
de vista externo).

*A este equipo se integrara uno de los
profesionales del equipo técnico de
Proyecto GT.

Los funcionarios que conformen el Grupo
Gestor al término del proyecto recibiran un
certificado que los reconocera como Expertos
en Gestion de Excelencia para Gobernanza
Territorial.
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Las responsabilidades a cargo de este equipo

son:

a. Recibir capacitacion por parte de los
técnicos del Proyecto GT para efectuar las
actividades de las cuales son responsables

b. Definir con la autoridad del GR los eventos
de lanzamiento del proyecto ante la
comunidad

c. Realizar el proceso de validacion del Modelo
de Gobernanza Territorial

d. Planificar el proceso de identificacion de
fortalezas y areas de mejoras (autoeva-
luacion)

e. Realizar el proceso de autoevaluacion
en todas sus fases incluyendo el levanta-
miento de evidencias, la deteccion de
fortalezas y areas de mejora, asignacion
de puntuaciones y la seleccion de buenas
practicas.

f. Formular el Plan de Mejoras.

g. Definir las Acciones de Mejora Inmediata
e integrarlas al Plan de Mejoras.

h. Desarrollar proyectos, junto a los profesio-
nales del equipo técnico del Proyecto GT,
que permitan llevar a la practica el Plan de

Mejoras.

Los técnicos del Proyecto GT realizaran
talleres de capacitacion para formar al Grupo
Gestor en el uso del Modelo de Gobernanza
Territorial y la guia, para permitirles
liderar el proceso en sus organizaciones.
Los contenidos fundamentales de esa
capacitacion seran: introduccion conceptual
a los temas de gobernanza, introduccion a
los modelos de excelencia, el Modelo de
Gobernanza Territorial, aplicacion de la guia

de autoevaluacion (metodologia
de enfoque, despliegue y

resultados, deteccion de &
areas fuertes, areas de
mejora, buenas practicas y
diseno de planes de mejora).

Un primer requerimiento basico para
el éxito del proceso es el compromiso del
GR. Este debe manifestarse desde la maxima
autoridad, ya que lo que se le va a proponer
a la comunidad son cambios importantes en
la manera cdmo se gestiona la organizacion
en funcion de obtener un mejor gobierno.
Esas transformaciones no seran creibles si
no se aprecia a los lideres jugando un papel
visible y comprometido. Es deseable que este
compromiso abarque también a los Consejos
Regionales (o a la autoridad legislativa del
GR que corresponda), pues de esa manera
se la da mayor legitimidad y sostenibilidad
a la iniciativa.

Es importante tener en cuenta que el Grupo
Gestor debera definir formas y momentos
en que se incentivara el conocimiento y la
participacion de la ciudadania y, en general
de las contrapartes civiles del GR, en el
proceso. Esto no implica solo incorporar
a representantes del mundo social en el
propio Grupo Gestor, lo que puede ser una
buena alternativa, sino también planificar los
momentos del proceso de autoevaluacion en
que se considerara la opinion de la sociedad
civil y la metodologia que se usara, sin alterar
la responsabilidad que recae finalmente en
el GR y sus autoridades.
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SEGUNDO PASO: VALIDACION DEL MODELO
DE GOBERNANZA TERRITORIAL

La validacion del Modelo de Gobernanza
Territorial tiene como objetivo conocer a
cabalidad la dimension del modelo y ajustarlo,
de ser necesario, a las particularidades de
gestion de cada GR. El proceso de validacion
se desarrolla en conjunto con la capacitacion
del Grupo Gestor. Correspondera a cada Grupo
Gestor definir la frecuencia y metodologia
de estas reuniones con el apoyo de los
profesionales del Proyecto GT, pero la duracion
total del proceso (incluyendo la validacion)
no deberia ir mas alla de tres meses desde

el momento de constitucion de este equipo.

A medida que se vayan desarrollando
las actividades de capacitacion al Grupo
Gestor, con el apoyo de los profesionales del
Proyecto GT, se iran registrando opiniones
y sugerencias para modificar el Modelo y
adaptarlo a la realidad especifica del GR.
Al finalizar el proceso de capacitacion esta
contemplada una actividad de sintesis, que
permitira presentar el Modelo validado a la
autoridad regional.

Una calendarizacion sugerida, considerando una o dos reuniones semanales,

podria ser la siguiente:

Semana 1: Constitucion publica del Grupo Gestor

Semana 2: Taller fundamentos del Modelo: Gobernanza y Gestion
Semana 3: Introduccion al Modelo de Gobernanza Territorial
Semana 4: Conocimiento y Validacion de Criterios 1y 2

Semana 5: Conocimiento y Validacion de Criterios 3 y 4

Semana 6: Conocimiento y Validacion de Criterios 5y 6

Semana 7: Conocimiento y Validacion del Criterio 7

Semana 8: Metodologia de asignacion de puntuacion

Semana 9: Redaccion de evidencias

Semana 10: Fortalezas, areas de mejora y buenas practicas (autoevaluacion)

Semana 12: Plan de mejoras

Semana 12: Sintesis de sugerencias demodificacion del Modelo, que se habran
ido recolec-tando a lo largo del proceso de capacitacion del Grupo
Gestor y presentacion del Modelo de Gobernanza Territorial.
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TERCER PASO: IDENTIFICACION DE FORTALEZAS
Y AREAS DE MEJORA (AUTOEVALUACION)

El objetivo del proceso de identificacion de
fortalezas y areas de mejora (autoevaluacion)
es el mejoramiento continuo, para el cual se
requiere la colaboracion de todo el personal
del GR. Se debe involucrar, desde el inicio, a
todas las personas relacionadas o involucradas
en cada area que se estara examinando,
quienes deberan estar informadas respecto
de la actividad de autoevaluacion, su utilidad
y como se llevara a cabo.

Las actividades para desarrollar la autoevalua-
cion son las siguientes:

1. Planificacion de la autoevaluacion.

2. Levantamiento de la informacioén.

3. Redaccién y evaluacién de la evidencia
(identificacion de fortalezas y areas de
mejora, deteccion de buenas practicas).

4, Validacion.

1. Planificacion de la autoevaluacion

La maxima autoridad regional acordara
y planificara, con el Grupo Gestor, las
sesiones de trabajo mediante las cuales se
desarrollara la autoevaluacion, considerando
que el diagnéstico requerira de tiempo del
personal involucrado para el levantamiento de
informacion que no siempre estara disponible
para su uso en forma inmediata.

Para esta planificacion se debe considerar:
Programar la autoevaluacion: mediante el

uso de un cronograma se deberan definir las
etapas y actividades de la autoevaluacion,

los productos, plazos y responsables. En este
cronograma debera tener en consideracion: la
identificacion de los procesos, levantamiento
de la informacion, redaccion y evaluacion de
la evidencia, analisis de resultados, disefio
y aplicacion del Plan de Mejoras.

Conformar grupos de trabajo ad hoc: de
acuerdo a la planificacion, los criterios seran
abordados secuencialmente. Se recomienda
incorporar al proceso a las personas que
estén en posesion de informacion especifica
o conocimiento mas exacto de las practicas
analizadas, con el objeto de levantar la
evidencia requerida. Adicionalmente, es
importante que se involucre a actores externos
del GR como sector privado, sociedad civil,
quienes aportaran su opinion como clientes/
usuarios del GR.

Duracion del proceso de autoevaluacion: se
ha estimado que la autoevaluacion debiera
tomar entre tres y cuatro meses, incluyendo
la formulacion del Plan de Mejoras. Una
calendarizacion sugerida, considerando de
acuerdo a las necesidades, uno o dos reuniones
semanales, podria ser la siguiente:

Semana 1: Taller de inicio:

« Calendarizacion detallada de las actividades.

« Determinacion de un responsable por
cada criterio, cuyo su trabajo consiste
en liderar la reunion donde se trate el
criterio y la recoleccion de informacion.

« Determinacion de invitados externos
al Grupo Gestor, tanto del GR, como
invitados externos.
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o Preparacion de la autoevaluacion
del Criterio 1, lo cual requiere leer
detenidamente las practicas de gestion
y determinar qué informacion sera
necesaria para levantar la evidencia.

Semana 2: Autoevaluacion del Criterio 1

« Levantar evidencias (consensuar redac-
cion), determinar puntuacion

« Detectar fortalezas y areas de mejora

» Determinar buenas practicas

«Preparar autoevaluacion del criterio 2.

Semana 3 a 8: Autoevaluacion Criterios 2 al 7

» Autoevaluacion de los criterios 2 al 7
con la misma metodologia.

o Al finalizar la semana 8 se debera
contar con un documento que sintetice
evidencias, puntuaciones, fortalezas
y areas de mejora, propuestas de
Acciones de Mejora Inmediata y Buenas
Practicas.

Semanas 9y 10: Validacion de la autoevaluacion
« Validacion cruzada de la autoevaluacion
por parte de un profesional externo

al GR.

Semanas 11 y siguientes: Preparacion del
Plan de Mejoras
» Una vez validado el documento final
de autoevaluacion y aprobado por el
GR se procede a la Preparacion del
Plan de Mejoras.

2.Levantamiento de la informacion
y redaccion de la evidencia

El levantamiento de la informacion y la redaccion
de la evidencia es una parte sustantiva del
proceso de aplicacion del modelo de calidad y
gobernanza territorial. Este es el mecanismo

mediante el cual la organizacion se reconoce
y mide su desempefo de una manera formal
y estructurada.

Este levantamiento consiste en recopilar la
informacion y redactarla como evidencia en
cada uno de los procesos asociados a cada uno
de los criterios y practicas de gestion®, incluidos
los datos de resultados que evalla el Modelo
de Gobernanza Territorial. Incluye aspectos
que podrian calificarse como estratégicos,
por ejemplo la relacion politica del GR en su
entorno con asuntos que podrian considerarse
mas domeésticos, como la politica de recursos
humanos, entendiendo que ambos forman
parte de un propdsito comun. Normalmente,
el sistema entrega una puntuacion global de
la capacidad de gestion y permite conocer las
fortalezas y las areas débiles que requieren
mayor empeiio en la definicion de iniciativas
de mejora. Es a partir de esta evaluacion que
es posible desarrollar planes de accion, que
se van constituyendo en hitos de un proceso
de mejora continua.

El registro de la evidencia que sustenta el
analisis y evaluacion de cada una de las
practicas de gestion debe ser preciso y
exhaustivo. Por ello, es indispensable leer
detenidamente la pregunta de cada practica
de gestion antes de redactar la evidencia'.

Se entiende por evidencia una informacion
que puede demostrarse por medio de la
observacion, la medicion, el ensayo u otros
métodos. Es decir, es posible de verificar por
un tercero externo a la organizacion y tiene
una base objetiva.

En la Tabla 1 se hace un ejercicio completo
a modo de ejemplo para el levantamiento
de la evidencia de los criterios 1 al 6.

6Alo largo de esta guia se usan los términos “elemento de gestion” y “practica de gestion” como sindnimos.
Indican el tema o pregunta especifica en que estan divididos los subcriterios, que suman un total de 70.

7 En el caso de procesos que estén regulados externamente, vale decir por politicas globales que exceden las
atribuciones del GR, la evidencia debe mostrar como se aborda el tema en el GR y como, a través de su apli-

cacion, se da cuenta de los objetivos del sub-criterio.
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Tabla 1: Ejemplo de levantamiento de evidencia de una practica de
gestion de criterios 1 al 6

Antecedentes de la
practica

2.1i.2. ;Como se informa a la ciudadania sobre la accion del GR?.

Desde cuando se
aplica

Criterio 2, Ciudadania
Subcriterio 2i, Gestion de la
participacion ciudadana...

M RN v e e W e valtdh w WV oy

Practica de gestion 2.1.2, Como

Diciembre 2003

se informa a la ciudadania.

;Cual es el objetivo
de la practica?

Mantener adecuadamente informada a la ciudadania sobre las acciones
del GR

;Qué practicas se
aplican?

« Sitio web
« Oficina de informaciones
« Boletin de noticias

;Como se aplican las
practicas?

Mensualmente se reGne el comité de pauta informativa, conformado por el
jefe de gabinete del Presidente Regional, el encargado de comunicaciones,
el director del boletin y el web master del GR. Alli se definen las prioridades
y los medios que se utilizaran para informar de los diversos aspectos
considerados prioritarios. Existe un correo electronico especialmente
dedicado a recoger la informacion que las distintas unidades del GR desean
comunicar. El comité de pauta las selecciona y define las modalidades en
que seran dadas a conocer a la ciudadania.

;Cuantas veces se ha
aplicado?

Esta manera de llevar a cabo la practica se viene implementando bajo este
formato desde junio de 2007

;Donde se aplican?

Todas las unidades estan incorporadas a la recoleccion de informacion.

;Cual es el método
de evaluacion de la
practica?

Se tienen dos indicadores:

N° de informaciones entregadas a través de los tres medios descritos, en
relacion al n° de informaciones solicitadas por las unidades para dar a
conocer (indicador anual). Resultados de la encuesta anual de satisfaccion
de la ciudadania (uno de los elementos de esta encuesta es la satisfaccion
con la informacion recibida).

;Qué mejoras se
han hecho en la
practica?

Desde el afno 2005 se viene realizando una jornada anual de evaluacion de
la practica. A partir de esas primeras evaluaciones se decidié adoptar la
organizacion actualmente vigente. En 2008 se incorporé el indicador de
informaciones. La encuesta se hizo por primera vez en 2009.

;Qué efectos y
logros se han
obtenido?

A partir del analisis de esos indicadores se ha mejorado el formato tanto
del sitio web como del boletin, y se propuso una meta de informaciones
entregadas que ha permitido aumentarlas afo a ano desde el 2008

»>25
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Para el criterio “Resultados” la recopilacion de evidencia se realiza bajo el formato presentado
en la Tabla 2.

Tabla 2: Ejemplo de levantamiento de evidencia de una practica de
gestion de resultados

Resultados 7.i.1 jCuales son los resultados de satisfaccion de la ciudadania?
Indicadores Los indicadores con que se mide este factor provienen de la encuesta anual
relevantes de satisfaccion del ciudadano y son principalmente:

a) Satisfaccion con los servicios recibidos
b) Percepcion del aporte del GR al desarrollo de la region
c) Satisfaccion con la informacion recibida

Satisfaccion con servicios recibidos:
a) Satisfaccion con los servicios recibidos (promedio de notas en escala de
1 = alta insatisfaccion; 5 = alta satisfaccion)

5
4.5 2008
2 [ |
3.5
3 : W 2009
Alta
Satisfaccion M 2010

b) Percepcion del aporte del GR al desarrollo de la region (promedio de
Datos de los notas en escala de 1 = poco aporte; 5 = alto aporte)
indicadores

disponibles para los

Gltimos tres afos

Il 2008
W 2009
I 1
Categoria 1 M 2010
c) Satisfaccion con la informacion recibida
5
4
3
2 I 2008
1
0 ‘ M 2009
Satisfaccion con
la informacion M 2010

> 26
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CUARTO PASO: EVALUACION, ASIGNACION DE
PUNTUACION Y DETECCION DE FORTALEZAS Y

AREAS DE MEJORA

1. Evaluacion de la Evidencia

Para evaluar la evidencia aportada para cada
practica de gestion, se aplicaran dos técnicas
de evaluacion, de acuerdo al criterio que
se esta revisando:

« Evaluacion de procesos:
Método de Enfoque y Despliegue. Es aplicable
a las practicas de gestion de los criterios
1 al 6 del Modelo, es decir a los criterios
asociados a procesos.

« Evaluacion de Resultados:
Método de evaluacion de resultados es
aplicable a las practicas de gestion del
Criterio 7, resultados del Modelo.

A continuacion se describen en detalle cada
uno de los métodos de evaluacion:

1.1 Evaluaciéon de procesos: Enfoque y
Despliegue

El enfoque y el despliegue son dos aspectos
que se analizan en conjunto para cada practica
de gestion de los criterios 1 al 6 del Modelo
de Gobernanza Territorial. En total evallan
61 practicas de gestion.

La logica del mejoramiento continuo de la
gestion observa las practicas concretas que
sustentan los procesos que se han definido en
la organizacion. En otras palabras, cuando se
aborda un proceso en una organizacion, se

establece una practica o forma de llevarlo
a cabo. Para saber si el proceso cumple
con su objetivo, es necesario establecer
un mecanismo de medicion que
permita evaluar esas practicas
y establecer cuan cerca se
esta del objetivo buscado.

o Enfoque

El enfoque analiza el nivel
de desarrollo de la practica
con la que se aborda determinada
practica de gestion, es decir, si existe
preocupacion sobre la practica, si se
estan tomando acciones al respecto y si la
practica es sistematica. Lo anterior significa
que al evaluar el enfoque de una Practica
de Gestion, éste puede ser calificado como:

« No hay enfoque: no hay practicas que
respondan a lo solicitado, o la(s) practica(s)
descrita(s) no es (son) pertinente(s), es
decir, no responde(n) a lo que se esta
solicitando evaluar.

» Enfoque incipiente: se ha(n) desarrollado
practica(s) pero esta(n) recién partiendo,
o no se ha(n) aplicado pero esta(n)
incorporada(s) en la planificacion: se han
definido plazos, responsables y hay recursos
comprometidos para aplicarla.
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» Enfoque sistematico: la(s) practica(s) es
(son) aplicada(s) periodicamente, con una
frecuencia conocida y tiene(n) establecido
el objetivo para el cual se creo.

» Enfoque evaluado: la(s) practica(s) ha(n)
sido evaluada(s), es decir, hay resultados de
los indicadores que dan cuenta del objetivo
buscado para conocer su nivel de logro.

» Enfoque mejorado: en base a las mediciones
y analisis realizados, se han establecido
acciones de mejora, las que han sido
implementadas con éxito y hay mediciones
que dan cuenta de ello.

» Enfoque efectivo: se puede demostrar que
la(s) practica(s) cumple(n) con el o los
objetivos para los cuales fue (o fueron)
implementada(s). Esto se ve a través del
cumplimiento de sus metas. Ademas, se
han establecido nuevas metas.
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» Despliegue

Se entiende por despliegue la amplitud o
alcance que tiene un enfoque, en el sentido
de abarcar a las distintas personas, servicios,
actividades, usuarios y usuarias, unidades,
segun corresponda. Se trata, por tanto, de
la extensidon con que son aplicados en los
ambitos relevantes para cada practica de
gestion.

El despliegue de una practica de gestion
puede ser calificado como:

« No hay despliegue: no hay practica(s) o ésta(s)
no se aplica(n) en las areas importantes.

» Despliegue parcial: la(s) practica(s) se
aplica(n) en algunas areas importantes.

Despliegue total: la(s) practica(s) se
aplica(n) en todas las areas importantes,
aunque en algunas de ellas pudiera estar
en una etapa inicial.

Para asignar un puntaje objetivo en la evaluacion
se utiliza una tabla con niveles del 0 al 5. La
asignacion del puntaje correspondiente a la
Practica de Gestion se realiza comparando
la evidencia redactada con los descriptores
de la Tabla 3.
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Tabla 3: Niveles de puntuacién con la Evaluaciéon de Procesos de Enfoque
y Despliegue

PUNTUACION DESCRIPCION

No hay enfoque:

» No hay una practica que responda a lo solicitado en la Practica de Gestion

0 evaluada, o

« La practica descrita no es pertinente, es decir, no responde a lo que se esta
solicitando evaluar.

No hay despliegue: no hay una practica o no se aplica en las areas importantes.

Enfoque incipiente: se ha desarrollado una practica pero,

« Esta recién comenzando, o

1 « Se ha incorporado en la planificacion: se han definido plazos, responsables y
hay recursos comprometidos para aplicarla.

Despliegue parcial: se aplica en al menos un area importante.

Enfoque sistematico: la(s) practica(s) desarrolladas son empleadas en etapas
2 secuenciales repetitivas y predecibles, es decir, se realizan periddicamente y
tiene(n) establecido el objetivo para el que fueron creados.

Despliegue parcial: se aplica en algunas areas importantes

Enfoque evaluado: la(s) practica(s) para abordar la Practica de Gestion ha(n)
3 sido evaluadas, es decir hay indicadores definidos que dan cuenta del objetivo,
metas establecidas y mediciones para observar su efectividad.

Despliegue total: se aplica en todas las areas importantes, aunque en algunas

de ellas pudiera estar en su etapa inicial.

Enfoque mejorado: en base a las mediciones y analisis realizados, se han
establecido Planes de Mejora que han sido implementados con éxito. Es decir,
se ha analizado la informacion de los sistemas de medicion, se ha establecido
4 e implementado un Plan de Mejoras, el cual ha tenido éxito, esto es, ha
habido un acercamiento al cumplimiento de metas. Hay mediciones que dan
cuenta de ello.

Despliegue total: se aplica en todas las areas importantes, aunque en algunas
de ellas pudiera estar en su etapa inicial.

Enfoque efectivo: se puede demostrar que la(s) practica(s) cumple(n) con los
5 objetivos para los que fue (o fueron) implementada(s). Esto se ve a través del
cumplimiento de sus metas. Ademas, se han establecido nuevas metas.

Despliegue total: se aplica en todas las areas importantes.
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Cuando se haya definido el nivel de una Practica de Gestion, marcar el puntaje
obtenido en la escala de 0 a 5 de la practica evaluada (Tabla 4).

Tabla 4: Matriz de Evaluacion Enfoque y Despliegue

Enfoque

Despliegue No hay Incipiente  Sistematico  Evaluado Mejorado Efectivo
No hay 0 0 0 0 0
Parcial 0 1 2 2 2
Total 0 1 3 4 5

El definir un puntaje implica que los datos
presentados por el GR cumplen completamente
con el descriptor de ese nivel y con los anteriores.

En el ejemplo de la Tabla 1 el puntaje seria 4:
la practica esta extendida a todas las unidades
por lo que el despliegue es total. La practica
es sistematica, ha sido evaluada y mejorada,
pero no hay evidencia de su efectividad (lo que
se demuestra en la informacion de la Tabla 2
sobre los resultados de la practica).

2. Evaluacion de Resultados

Los resultados de un indicador pueden ser
calificados como:

» No existen datos

« Hay datos de un ano o periodo

» Hay datos de mas de un afo, que permiten
evaluar tendencia (positiva o negativa)

Al igual que en la evaluacion de procesos
mediante el método de enfoque y despliegue,
para la evaluacion de resultados se debe
definir objetivamente el nivel de los datos,
utilizando una tabla con puntajes del 0 al 5.
Para conocer el puntaje que corresponde a los
datos presentados, se comparan éstos con la
descripcion de la Tabla 6 y se define el puntaje
correspondiente.

El definir un puntaje implica que los datos
presentados por el GR cumplen completamente
con el descriptor de ese nivel y con los anteriores
(Tabla 5).
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Tabla 5: Niveles de puntuacion con la Evaluacion de Resultados
PUNTUACION DESCRIPCION
No hay datos sobre los indicadores relevantes para esta Practica de Gestion,

0 o los indicadores presentados no responden a lo solicitado por la Practica de
Gestion.

Hay datos de un ano para al menos la mitad de los indicadores relevantes para
esta Practica de Gestion.

Hay datos de un afo para todos los indicadores relevantes para esta Practica

2
de Gestion
3 Hay datos de los Ultimos tres anos para al menos la mitad de los indicadores
relevantes para esta Practica de Gestion.
Hay datos de los ultimos tres afios para todos los indicadores relevantes para
4 esta Practica de Gestion y una tendencia positiva para al menos la mitad de
ellos.
5 Hay datos de los ultimos tres afos y una tendencia positiva para todos ellos.

Cuando se haya definido el puntaje para una
Practica de Gestion determinada, al igual
que en el caso de los criterios de procesos,
marque el puntaje obtenido en la escala de
0 a 5 de la practica evaluada. Por ejemplo,
en el ejercicio presentado para la Tabla 2,
el puntaje seria 4: hay datos para todos los
indicadores relevantes, para los ultimos tres
anos, pero no todos los indicadores muestran
tendencia positiva.

3. Calculo del Puntaje de un
Sub-criterio de Enfoque y Despliegue

En la Tabla 6 se presenta otro ejemplo de
como se debe redactar la evidencia de un
sub criterio y como se conoce su puntaje
final de enfoque y despliegue.

Por ejemplo:
- Practica de gestion 2(i)1. ;Como se conoce
y considera la opinion de la ciudadania
en la toma de decisiones?

Su puntuacién es 2 dado que es una
practica que se desarrolla anualmente,
y aunque el 2010 no se realizd por un
tema de recursos, sé se va a realizar
el siguiente ano, por lo tanto tiene un
enfoque sistematico. Aunque la encuesta
tiene un despliegue total, ya que se aplica
en todos los sectores y areas geograficas
de la region, ésta no se sefnala que haya
sido evaluada, es decir, no cuenta con
indicadores definidos para observar su
efectividad y hacer mejoras con respecto
de la Practica de Gestion, y por lo tanto
no tiene un enfoque evaluado y no puede
alcanzar una puntuacion mayor a 2.

Para conocer el puntaje de un sub-criterio
de enfoque y despliegue se debe operar de
la siguiente manera:

Se suman los puntajes obtenidos en cada Practica
de Gestion del sub-criterio, obteniéndose los
puntos del sub-criterio (Tabla 6).
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Tabla 6: Ejemplo de calculo de puntuacion de un sub-criterio

2(i) Gestion de la par-
ticipacion ciudadana
y satisfaccion de los
ciudadanos

7. ;Cémo se conoce
y considera la
opinion de la
ciudadania en la
toma de decisiones?

No hay : . .
despliegue Despliegue parcial Despliegue total
No hay Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
enfoque  incipiente  sistematico evaluado mejorado  efectivo
0 1 2 3 4 5

Evidencia: La medicion de la opinion ciudadana se realiza a través de una
encuesta que mide los diversos atributos que influyen en la opinidn positiva
0 negativa sobre el GR. Esta encuesta se realiza desde 2009. Por motivos
presupuestarios no se realizé en 2010 y esta programada para diciembre de
2011. La encuesta se aplica en todos los sectores y areas geograficas de la
region.

8. ;Como se informa
a la ciudadania
sobre la accion del
GR?

0 1 2 3 4 5

Evidencia: Mensualmente desde junio de 2007, se relne el comité de pauta
informativa, conformado por el jefe de gabinete del Presidente Regional, el
encargado de comunicaciones, el director del boletin y el web master del GR.
Alli se definen las prioridades y los medios que se utilizaran para informar
de los diversos aspectos considerados prioritarios. Los medios utilizados son:
el sitio web, la Oficina de informaciones y el Boletin de noticias. Existe un
correo electronico especialmente dedicado a recoger la informacion que las
distintas unidades del GR desean comunicar. El comité de pauta las selecciona
y define las modalidades en que seran dadas a conocer a la ciudadania. Se
tienen dos indicadores: N° de informaciones entregadas a través de los
tres medios descritos en relacion al n° de informaciones solicitadas por las
unidades para dar a conocer (indicador anual) y, resultados de la encuesta
anual de satisfaccion de la ciudadania (uno de los elementos de esta encuesta
es la satisfaccion con la informacion recibida). A partir del analisis de esos
indicadores se ha mejorado el formato tanto del sitio web como del boletin
y se propuso una meta de informaciones entregadas que ha permitido
aumentarlas ano a ano desde el 2008.

9. ;Como se
promueve,
incentiva y asegura
la participacion
ciudadana mas alla
de las obligaciones
normativas?

0 1 2 | 3 4 5

Evidencia: La participaciéon ciudadana es uno de los principios de actuacion
del GR y se hacen esfuerzos permanentes para ampliarla. Para que esta
definicion no sea solo retdrica, hace 4 aios (2006) se constituyo la Division de
Participacion Ciudadana, que cuenta con una dotacion de 4 profesionales y 2
técnicos. En 2007 se estableci6 el Plan Maestro de Participacion Ciudadana,
el cual se encuentra plenamente integrado al Plan Estratégico del GR. Alli se
definieron los sectores prioritarios de la ciudadania que serian incorporados
al Plan. En 2009, se alcanzo el 100% de cobertura respecto a los sectores
considerados. El indicador de participacion ciudadana ha ido mejorando ano
a afo y esta contemplado realizar una reformulacion del Plan durante el
proximo ano.
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2(i) Gestion de la par-
ticipacion ciudadana
y satisfaccion de los
ciudadanos

10. ;Como se mide
la percepcion de la
ciudadania respecto
de su participacion
en las instancias que
ha puesto en marcha
el gobierno regional?

No hay . . .
despliegue Despliegue parcial Despliegue total
No hay Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
enfoque  incipiente  sistematico evaluado mejorado  efectivo
0 1 2 3 4 5

Evidencia: Como se dice en el punto anterior, hay un indicador simple de
participacion ciudadana que consiste en llevar registro de las actividades
realizadas y del nimero de participantes en ellas. En la encuesta anual de
percepcion de satisfaccion de la ciudadania se incorpord una pregunta para
la version 2009 sobre este tema, pero no consideraba todas las iniciativas, lo
cual se pretende hacer en la version 2011.

11. ;Cémo se utiliza
la informacion
sobre satisfaccion
de la ciudadania

en la gestion del
G.R. para producir
mejoras?

0 1 2 3 4 5

Evidencia: La encuesta de 2009 fue ampliamente utilizada para captar las
areas en que la la evaluacion de la ciudadania era negativa. A partir de sus
resultados se introdujeron importantes cambios en la manera de funcionar de
la oficina de reclamos. También se reformaron los procesos de informacion
sobre la estrategia de desarrollo regional, para favorecer la inversion privada
en varios ambitos prioritarios.

12. ;Como la
organizacion
gestiona las
quejas, reclamos y
sugerencias de la
ciudadania?

0 1 2 3 4 5

Evidencia: Desde 2009 se establecio un sistema de recoleccion de quejas,
reclamos y sugerencias a través de los medios de comunicacion que el GR
tiene con la ciudadania. En todas las Oficinas de Informaciones existe un libro
con ese fin. También el boletin tiene incorporada desde esa fecha una seccion
de cartas con ese mismo objetivo. Hay una persona encargada del analisis de
la informacion, la que es entregada al comité de pauta informativa.

Puntos del sub-criterio (suma de los puntos obtenidos en cada practica de gestion) ‘ 14

Ponderador del
sub-criterio

0,67 Puntaje ponderado: 14x 0,67 = 9,4

>33




C 'l vows Pt il vVar's Y'u L8

datos de los Ultimos tres aios para todos
los indicadores. No llega a tener 4 puntos
porque solo uno de los 3 indicadores tiene
tendencia positiva.

4, Calculo del puntaje de un
sub-criterio de resultados

En la Tabla 7 se presenta un ejemplo de
como se debe redactar la evidencia del sub
criterio “Resultados”, y como se conoce su
puntaje final.

Para conocer el puntaje de un sub-criterio
de resultados se debe operar de la siguiente
manera:
Por ejemplo:
- Practica de gestion 7(i)1. ;Cuales son los
resultados de satisfaccion de la ciudadania?
Su puntuacion es 3 dado que se tienen

Se suman los puntajes obtenidos en cada Practica
de Gestion del sub-criterio, obteniéndose los
puntos del sub-criterio (Tabla 7).

Tabla 7: Ejemplo de calculo de puntuacion de resultados

7.i.1 ;Cuales son Hay datos de los ultimos tres anos

los resultados de

Hay datos de un ano
Para todos los Para todos los

satisfaccion de la No hay Para la Para Para la indicadores  indicadores
ciudadania? datos mitad de los todos los mitad de los  relevantes, relevantes,
indicadores indicadores  indicadores con tendencia con tendencia
relevantes relevantes  relevantes  positiva para positiva para
la mitad todos
3. ¢Cuales son
los resultados de 0 1 2 3 4 5
satisfaccion de la
ciudadania?
Los indicadores con que se mide este factor provienen de la encuesta anual
) de satisfaccion del ciudadano y son principalmente:
Indicadores . ., L o
a) Satisfaccion con los servicios recibidos
relevantes » -
b) Percepcion del aporte del GR al desarrollo de la region
c) Satisfaccion con la informacion recibida
Datos de los Satisfaccion con servicios recibidos:
indicadores a) Satisfaccion con los servicios recibidos (promedio de notas en escala de

disponible para los
ultimos tres anos

1 = alta insatisfaccion; 5 = alta satisfaccion)

5
4.5 2008
7 [ |
3.5 4
3 : M 2009
Alta
Satisfaccion W 2010
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7.i.1 ;Cuales son
los resultados de

Hay datos de un ano Hay datos de los ultimos tres afnos

Para todos los Para todos los

satisfaccion de la No hay Para la Para Para la indicadores  indicadores
ciudadania? datos mitad de los todos los  mitad de los  relevantes, relevantes,
indicadores indicadores  indicadores con tendencia con tendencia
relevantes relevantes relevantes  positiva para positiva para
la mitad todos
Datos de los b) Percepcion del aporte del GR al desarrollo de la regién (promedio de
indicadores notas en escala de 1 = poco aporte; 5 = alto aporte)
disponible para los
Gltimos tres anos 6
4
W 2008
2
M 2009
0 I 1
Categoria 1 M 2010
c) Satisfaccion con la informacion recibida
5
4
3
2 H 2008
1
0 w ' M 2009
Satisfaccion con
la informacion M 2010
4.;Cuales son los
resultados de
S 0 1 2 3 4 5
la participacion
ciudadana?
Indicadores
relevantes
Datos de los
indicadores
disponible para los
Gltimos tres afos
Puntos del sub-criterio (suma de los puntos obtenidos en cada practica de gestion) ‘ 7
Ponderador del 4 Puntaje ponderado: 7x4 =128
sub-criterio

»>35
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Si bien en la logica estos modelos, que ponen maxima puntuacion que se puede obtener
el acento sobre los procesos y la mejora en este modelo son 500 puntos, tal como se
continua, ninguna organizacion alcanza la puede observar en la Tabla 8.

perfeccion, cabe tener en cuenta que la

Tabla 8: Puntuaciones por criterio, sub-criterio y ponderadores de cada sub-criterio

Practicas de gestion Ponderador Puntuacion

Criterio 1 40

Sub-criterio i 3 0,89
Sub-criterio ii 3 0,89
Sub-criterio iii 3 0,89
Criterio 2 40

Sub-criterio i 6 0,67
Sub-criterio ii 1 4,00
Criterio 3 40

Sub-criterio i 4 0,50
Sub-criterio ii 3 0,67
Sub-criterio iii 1 2,00
Sub-criterio iv 3 0,67
Criterio 4 100

Sub-criterio i 5 0,57
Sub-criterio ii 2 1,43
Sub-criterio iii 2 1,43
Sub-criterio iv 4 0,71
Sub-criterio v 1 2,86
Sub-criterio vi 5 0,57
Sub-criterio vii 3 0,95
Criterio 5 40

Sub-criterio i 2 1,33
Sub-criterio ii 3 0,89
Sub-criterio iii 3 0,89
Criterio 6 40

Sub-criterio i 2 2,00
Sub-criterio ii 2 2,00
Criterio 7 200

Sub-criterio i 2 4,00
Sub-criterio ii 1 8,00
Sub-criterio iii 1 8,00
Sub-criterio iv 2 4,00
Sub-criterio v 3 2,67
Total 500
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El criterio “Resultados” tiene una puntuacion
mayor, ya que se busca relevar la efectividad
del GR a partir de las acciones que emprende
y el desarrollo de un sistema de indicadores
que la midan. El criterio “Gestion Estratégica
y Planificacion Regional” también tiene un
peso mayor, en atencion a que se ha buscado
darle mas importancia en esta fase a los
aspectos mas propios de la gestion regional.
El resto de los criterios tienen el mismo peso,
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el mismo peso al interior de cada criterio.
Eso explica la necesidad de contar con
ponderadores para cada sub-criterio: hay un
numero distinto de practicas de gestion en
cada uno de ellos, que no permite utilizar la
puntuacion de cada sub-criterio “en bruto”
pues se alteraria la puntuacion final.

En la Tabla 9 se muestra cémo deben
interpretarse las puntuaciones obtenidas.

asi como los sub-criterios tienen también

Tabla 9: Interpretacion de la puntuacion

GESTION POCO SISTEMATICA, SIN UN HILO CONDUCTOR

Algunas iniciativas del GR apuntan en la direccion sefialada por el Modelo,
0a100 sin embargo, son todavia inmaduras y/o su implementacion es parcial,
revelando la ausencia de un plan estratégico.

No existen indicadores para la mayoria de los procesos, lo que se refleja en
una ausencia de resultados demostrables.

INICIO DE UNA GESTION SISTEMATICA

El GR tiene iniciativas que responden a algunos requerimientos del Modelo,
100 a 200 y algunas de ellas se han evaluado. Sin embargo, la implementacion de
éstas es aln muy parcial.

Hay pocos indicadores, algunos de ellos se llevan a cabo muy recientemente
y los resultados demostrables son escasos.

GESTION SISTEMATICA

El GR dispone de iniciativas y practicas de gestion, que responden a los
requerimientos principales del Modelo, habiendo mejorado varias de ellas.
200 a 300 Sin embargo, aln hay aspectos importantes de su gestion que no estan
cubiertos.

La mayoria de los procesos principales cuenta con indicadores, algunos de
ellos muestran resultados positivos.

GESTION EN PROCESO DE MEJORA CONTINUA

La gestion del GR se orienta principalmente por los criterios del Modelo.
300 a 400 Los aspectos principales de la gestion estan sistematizados, cuentan con
mecanismos de evaluacion y la mejora es permanente.

La mayoria de los indicadores muestran resultados positivos demostrables
en los Ultimos tres anos.

GESTION EFECTIVA

El GR ha logrado que la mayoria de sus procesos sean efectivos, vale decir
Mas de 400 logran los objetivos para los que fueron creados luego de sucesivos procesos
de evaluacion y mejora, lo que se refleja en sus resultados.

Puede pensar en utilizar herramientas de gestion mas sofisticadas como los

Modelos de Excelencia.
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5. Fortalezas y Areas de mejoras

Para cada sub-criterio se deberan seleccionar
fortalezas y areas de mejora y registrarlas
en el espacio destinado a eso en la Tabla de
cada sub-criterio.

Una fortaleza es una practica de gestion en
el que el GR muestra una evaluacion alta,
siendo practicas totalmente desplegadas con

Un area u oportunidad de mejora es una
practica de gestion en la que el GR presenta
sus evaluaciones mas bajas vy, por lo tanto,
constituyen aspectos a mejorar.

La deteccion de fortalezas y oportunidades
de mejora es clave para la elaboracion del
Plan de Mejora.

un enfoque mejorado o efectivo, vale decir,
debe haber sido evaluada con a lo menos un 3.

Tabla 10: Ejemplo identificacion de Fortalezas y Areas de mejoras

2(i) Gestién de la par- ~ No hay

ticipacién ciudadana ~ despliegue epliaaa el

Despliegue parcial

y satisfaccion de los No hay Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
ciudadanos enfoque  incipiente  sistematico evaluado mejorado  efectivo
0 1 2 3 4 5

13. ;Como se
conoce y considera
la opinion de la
ciudadania en la
toma de decisiones?

Evidencia: La medicion de la opinidn ciudadana se realiza a través de una
encuesta que mide los diversos atributos que influyen en la opinion positiva
o negativa sobre el GR. Esta encuesta se realiza desde 2009. Por motivos
presupuestarios no se realizoé en 2010 y esta programada para diciembre de
2011. La encuesta se aplica en todos los sectores y areas geograficas de la
region.

0 1 2 3 4 5

14. ;Cémo se
informa a la
ciudadania sobre la
accion del GR?

Evidencia: Mensualmente desde junio de 2007, se retne el comité de pauta
informativa, conformado por el jefe de gabinete del Presidente Regional, el
encargado de comunicaciones, el director del boletin y el web master del GR.
Alli se definen las prioridades y los medios que se utilizaran para informar
de los diversos aspectos considerados prioritarios. Los medios utilizados son:
el sitio web, la Oficina de informaciones y el Boletin de noticias. Existe un
correo electronico especialmente dedicado a recoger la informacion que las
distintas unidades del GR desean comunicar. El comité de pauta las selecciona
y define las modalidades en que seran dadas a conocer a la ciudadania. Se
tienen dos indicadores: N° de informaciones entregadas a través de los
tres medios descritos en relacion al n° de informaciones solicitadas por las
unidades para dar a conocer (indicador anual) y, Resultados de la encuesta
anual de satisfaccion de la ciudadania (uno de los elementos de esta encuesta
es la satisfaccion con la informacion recibida). A partir del analisis de esos
indicadores se ha mejorado el formato tanto del sitio web como del boletin
y se propuso una meta de informaciones entregadas que ha permitido
aumentarlas ano a afo desde el 2008.
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2(i) Gestion de la par-
ticipacion ciudadana
y satisfaccion de los
ciudadanos

15. ;Como se
promueve,
incentiva y asegura
la participacion
ciudadana mas alla
de las obligaciones
normativas?
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No hay
despliegue

No hay Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque
enfoque  incipiente  sistematico evaluado mejorado  efectivo

0 1 2 3 4 5

Despliegue parcial Despliegue total

Evidencia: La participacion ciudadana es uno de los principios de actuacion
del GR y se hacen esfuerzos permanentes para ampliarla. Para que esta
definicion no sea solo retorica, hace 4 anos (2006) se constituyo la Division de
Participacion Ciudadana, la que cuenta con una dotacion de 4 profesionales y
2 técnicos. En 2007 se establecio el Plan Maestro de Participacion Ciudadana,
el cual se encuentra plenamente integrado al Plan Estratégico del GR. Alli se
definieron los sectores prioritarios de la ciudadania que serian incorporados
al Plan. En 2009, se alcanzd el 100% de cobertura respecto a los sectores
considerados. El indicador de participacion ciudadana ha ido mejorando afno
a ano y esta contemplado realizar una reformulacion del Plan durante el
proximo afo.

16. ;CoOmo se mide
la percepcion de la
ciudadania respecto
de su participacion
en las instancias que
ha puesto en marcha
el gobierno regional?

0 1 2 3 4 5

Evidencia: Como se dice en el punto anterior, hay un indicador simple de
participacion ciudadana que consiste en llevar registro de las actividades
realizadas y del nimero de participantes en ellas. En la encuesta anual de
percepcion de satisfaccion de la ciudadania se incorpor6 una pregunta para
la version 2009 sobre este tema, pero no consideraba todas las iniciativas, lo
cual se pretende hacer en la version 2011.

17. ;Coémo se utiliza
la informacion sobre
satisfaccion de la
ciudadania en la
gestion del G R para
producir mejoras?

0 1 2 3 4 5

Evidencia: La encuesta de 2009 fue ampliamente utilizada para captar las
areas en que la la evaluacién de la ciudadania era negativa. A partir de sus
resultados se introdujeron importantes cambios en la manera de funcionar de
la oficina de reclamos. También se reformaron los procesos de informacion
sobre la estrategia de desarrollo regional, para favorecer la inversion privada
en varios ambitos prioritarios.
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2(i) Gestion de la par- No hay

ticipacion ciudadana  despliegue Despliegue parcial Despliegue total

y satisfaccion de los No hay Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque

ciudadanos enfoque  incipiente  sistematico evaluado mejorado  efectivo
0 1 2 3 4 5

18. ;Como la
Evidencia: Desde 2009 se establecio un sistema de recoleccion de quejas,

reclamos y sugerencias a través de los medios de comunicacion que el GR
tiene con la ciudadania. En todas las Oficinas de Informaciones existe un libro
con ese fin. También el boletin tiene incorporada desde esa fecha una seccion
de cartas con ese mismo objetivo. Hay una persona encargada del analisis de

organizacion
gestiona las
quejas, reclamos y
sugerencias de la

cludadania? la informacion, la que es entregada al comité de pauta informativa.
Puntos del sub-criterio (suma de los puntos obtenidos en cada practica de gestion) ‘ 14
Ponderador del 0,67 Puntaje ponderado: 14x 0,67 = 9,4

sub-criterio

Identificacion de fortalezas y areas de mejoras

Fortalezas Existe desde 2007 un comité de pauta informativa que esta a cargo del proceso
de comunicacion y que conduce su evaluacion y mejora.

Los resultados de la encuesta de satisfaccion ciudadana se utilizan para
mejorar la comunicacion con la ciudadania.

Existe un Plan de Participacion Ciudadana establecido.

Areas de Si bien existe una encuesta de satisfaccion ciudadana, esta solo se ha aplicado
mejoras una vez.

Esta encuesta, como instrumento, no ha sido evaluada.

Los resultados de la encuesta no estan siendo utilizados en forma sistematica
para producir mejoras en los servicios que presta el GR.

La informacion sobre la satisfaccion ciudadana respecto a su participacion
en las instancias disefadas al efecto por el GR, es incompleta e insuficiente.

Los reclamos no estan siendo gestionados para producir mejoras en los
servicios prestados por el GR.

> 40



vl u i vous Pl viesrTl Y

QUINTO PASO: DETECCION DE BUENAS PRACTICAS

En cada criterio, salvo el criterio de “Resultados”,
se debera identificar la mejor practica encontrada
en la autoevaluacion. El razonamiento para
seleccionarla debe ser:

« Aquella que haya permitido mejorar la
gestion del GR de manera mas visible,

« La practica puede estar vinculada a mas
de una practica de gestion o sub-criterio,
pero contribuye a elevar la puntuacion del
criterio y/o de otros criterios con las que
se encuentre relacionada,

« A juicio del equipo técnico encargado de
la autoevaluacion merece ser imitada en
otras dependencias del GR, en otros GR
y/o sostenida en el tiempo,

» Eventualmente puede ser una practica
innovadora.

Describa la practica en el siguiente formulario,
identificando las fortalezas que encuentra en
esta practica y las areas de mejoramiento que
ésta pueda tener tomando en consideracion
los requerimientos del modelo. Una fortaleza
es un aspecto que permite obtener una
evaluacion relativamente alta en una
practica de gestion, sub-criterio o criterio.
Una oportunidad de mejoramiento esta
constituida por él o los pasos que, de ser
implementados, permitirian incrementar el
puntaje del criterio, o sub-criterio.

Tabla 11: Formulario de identificacion de mejores practicas del criterio

Describa la practica:

Resultados logrados gracias a la practica:

Fecha Si No

Fecha estimada de instalacion de la practica

Esta documentada

Se miden sus resultados desde

Han mejorado sus resultados en forma significativa

Ha sido sujeto de evaluacion

Se ha mejorado su diseio y aplicacion

Descripcion de fortalezas

Descripcion de oportunidad de mejoramiento
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SEXTO PASO: VALIDACION EXTERNA

Todo proceso de autoevaluacion en los
modelos de gestion de calidad requiere
un ejercicio de validacion y chequeo que
debe ser realizado por un agente externo
al equipo que particip6 en el proceso de
autoevaluacion. El objetivo de esta actividad
es detectar inconsistencias o insuficiencias
en el proceso de autoevaluacion, seleccion
de buenas practicas y formulacion de Planes
de Mejora que ha realizado el Grupo Gestor.

El proceso de autoevaluacion se traduce
en un informe que contiene las evidencias
para cada practica de gestion, la evaluacion
de los sub-criterios y las buenas practicas
detectadas. Profesionales del equipo técnico
del Proyecto GT, que no hayan participado
en la autoevaluacion, revisaran la documen-
tacion y elaboraran un informe de validacion
que permitira mejorar el informe final de
cada GR.
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SEPTIMO PASO: PREPARACION DE PLANES DE MEJORA

El Plan de Mejoras es, como sehala el
enunciado, un plan de cambios, proyectos,
medidas e iniciativas destinadas a resolver y
mejorar procesos en el GR. Es, por lo tanto,
un instrumento que condensa los esfuerzos
del GR por mejorar su gestion, que fortalece
el sentido estratégico de la organizacion y
que se orienta al logro de resultados.

1. Caracteristicas del Plan de Mejoras

Las principales caracteristicas del plan de
mejoras son:

e Orienta el mejoramiento continuo,
identificando la magnitud y el sentido
del cambio que se pretende impulsar al
interior del GR.

« Articula las acciones prioritarias que el GR
emprende para mejorar aquellas practicas
de gestion que tendran mayor impacto,
tanto en los procesos como en el logro de
los objetivos estratégicos.

« Es un instrumento de aprendizaje organizacional
que se genera como resultado de la reflexion
individual y colectiva de los actores del
GR, respecto de sus practicas de gestion.

o Esta precedido por los Informes de
Autoevaluacion, de Validacién y Final,
donde se perfilan las Oportunidades de
Mejora sobre las que se basara el Plan.

« En su disefio se explicitan objetivos,
procedimientos y acciones previstas; y se
identifican los responsables de su ejecucion,

los recursos y los apoyos necesarios, definiendo
plazos para su cumplimiento e indicadores
para el seguimiento permanente.

« Tanto en su disefio como en la ejecucion y
seguimiento, se considera a los diferentes
actores del GR desde una orientacion
participativa y asociado a un liderazgo
efectivo por parte de la maxima autoridad
regional.

2. Disefio del Plan de Mejoras

El Plan de Mejoras debe ser desarrollado
en base a un analisis de los Informes de
Autoevaluacion y de Validacion generados
en las etapas anteriores. El Plan de Mejoras
proporciona contenido y direccion al cambio
sobre las practicas de gestion, articulando
aquellos aspectos prioritarios que la GR
abordara para su mejoramiento, y que tendran
mayor impacto en la gestion, resultados y
logro de los objetivos institucionales. La
ejecucion del Plan de Mejoras depende de
los plazos que determine el GR para alcanzar
sus objetivos. Sin embargo, no debe tener
una duracion superior a un ano. Durante este
tiempo se realizaran evaluaciones periddicas
de sus indicadores para determinar el nivel
de avance de las Acciones de Mejora y del
Plan en general.

Desde el punto de vista operativo, los
componentes del Plan de Mejoras deben ser
abordados del siguiente modo:
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2.1 Foco

El Foco es un conjunto de argumentos que
permiten visualizar y comprender el sentido
de las mejoras propuestas en el Plan. Debe ser
construido con base al cimulo de discusiones
que sustentan las decisiones operativas del
mismo y su relato debe ser coherente con
éste. Se sugiere que su redaccion se realice
una vez finalizado todo el proceso de diseno.
El Foco, es un componente que le otorga
fortaleza discursiva al Plan disenado, y
es recomendable que se utilice con
frecuencia por la maxima autoridad
regional y su equipo directivo, y
que sea difundido, compartido e
internalizado por funcionarios
y funcionarias con el fin de darle
sentido a las acciones de mejora.

2.2. Acciones de Mejora Inmediata (AMI)

Son aquellas acciones que no requieren
un proceso de analisis exhaustivo ni una
programacion detallada. Son actividades
que se desprenden por la sola aplicacion del
Instrumento de Autoevaluacion, no necesitan
recursos adicionales y pueden llevarse a cabo
inmediatamente.

La implementaciéon de estas Acciones
tiene como finalidad incorporar nuevas
practicas, a veces culturalmente distintas
a las tradicionalmente empleadas, dirigidas
a generar beneficios y mejoras al interior
del GR. Solo requieren la determinacion de
realizarse, por ejemplo: registro de reuniones,
levantamiento de actas, ordenamiento de
archivos, etc. Es recomendable que, una vez
recibido el Informe de Validacion, el Grupo
Gestor haga un listado con todas aquellas
iniciativas que cumplan con los requisitos de
implementacion inmediata. Se recomienda
que cada GR no administre mas de ocho a
diez de estas acciones y que establezca un
sistema formal para hacer el seguimiento
de las mismas.
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2.3 Areas de Mejora

Una de las primeras actividades para el
desarrollo del Plan de Mejoras consiste en
hacer un analisis que permita identificar
cuales Areas de Mejora seran prioridad para
el GR. Esta decision debe tomarse en base a
las brechas detectadas y a la estrategia de
desarrollo del GR.

Dada la relevancia que este Modelo de
Gobernanza Territorial asigna al criterio
“Gestion Estratégica y Planificacion Regional”
y en particular al subcriterio “Gestion del
desarrollo Econdmico y Fomento Productivo”, se
recomienda al Grupo Gestor incluir iniciativas
de este ambito en el plan de mejoras.

El disefo del Plan de Mejoras es responsabilidad
del Grupo Gestor regional con un representante
de cada servicio.

Como resultado, se debe obtener las Areas
de Mejora seleccionadas (se recomienda una
cantidad limitada; por ejemplo cuatro). Estas
daran origen a lo que mas adelante se define
como Lineas de Accion.

Para el proceso de definicion de Areas de
Mejora, se sugiere:

i. Ordenar la informacion para facilitar el
analisis, de modo que permita visualizar
claramente los resultados para apoyar
la toma de decisiones, e incorporar a
la discusion todos los instrumentos que
puedan guiarla (Informe de Autoevaluacion
y de Validacion, Presupuesto Regional,
Planificacion Estratégica, entre otros.)

ii. Analizar la informacion en las reuniones del
Grupo Gestor y establecer los criterios de
seleccion de las Areas de Mejora a abordar.

iii. Seleccionar las Areas de Mejora. Esta
seleccion se realiza en funcion de la
estrategia regional.
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Algunos criterios para seleccionar las Areas
de Mejora, son:

« Relevancia: aquellas Areas de Mejora cuya
intervencion, durante los plazos estipulados,
conlleva un impacto sustantivo en los
resultados del GR.

« Pertinencia: aquellas Areas de Mejora que
son significativas para el GR, en funcion del
Plan de Desarrollo Regional, su planificacion
estratégica, el presupuesto regional y otros
instrumentos de gestion que posea el GR.

« Factibilidad: aquellas Areas de Mejora que
el GR efectivamente puede desarrollar en
el tiempo determinado y con los recursos
existentes.

2.4 Oportunidades de Mejora Seleccionadas

En el Informe de Validacion, para cada uno de
los 26 sub-criterios del Modelo se presenta un
conjunto de “Fortalezas” y “Oportunidades
de Mejora”. Un equipo conformado por las
personas que conduzcan el o los procesos
del Area de Mejora, junto con de al menos,
un miembro del equipo técnico, debera
priorizar la o las oportunidades que seran
abordadas en el plan.

Para un GR es imposible hacerse cargo de todas
las Oportunidades de Mejora identificadas,
por lo tanto, el proceso de priorizaciéon
adquiere un sentido estratégico y operativo
de relevancia.

Es importante destacar que, al momento de
evaluar las Oportunidades de Mejora, deben
primar los intereses generales por mejorar la
gestion del GR, mas que los particulares por
favorecer a una determinada dependencia
o por evadir una realidad que se ha hecho
patente en la Autoevaluacion.

2.5 Lineas de Accién

Una vez finalizada la fase de seleccion de
las Oportunidades de Mejora, corresponde
iniciar el proceso de disefio de las Lineas
de Accion.

Las Lineas de Accion son la programacion

de las actividades que el GR debera ejecutar
en un plazo determinado para cubrir la
brecha a abordar en algunas de sus practicas
de gestion, desde su situacion actual hasta
la deseada.

Para efectuar el proceso de disefo de las
Lineas de Accion se sugiere:

i. Mantener los equipos de trabajo que
seleccionaron las Oportunidades de Mejora.

ii. Para cada Oportunidad de Mejora seleccio-
nada, se debe tener a la vista la puntuacion
obtenida por el sub-criterio que la contiene.
A partir de ese puntaje, el equipo de
trabajo debera definir la magnitud
de la brecha a abordar; es decir,
discutir respecto del impacto
que se pretende alcanzar
con la implementacion
de la Linea de Accion.

iii.Presentar, evaluar y elegir
la iniciativa que tenga mayor
pertinencia en la tarea de cubrir
la brecha programada, en otras
palabras, seleccionar la Linea de
Accion que tras su ejecucion permita
el cumplimiento de la meta establecida.

iv. A partir de cada Linea de Accion, describir
el conjunto de actividades y los componentes
que la haran operativa. Se deben establecer
plazos, responsables, recursos e indicadores
que daran cuenta del avance de la ejecucion
en cada linea.
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Deberan desarrollarse sistemas que permitan
registrar y hacer seguimiento a las Lineas de
Accion. Estos sistemas deberan contener:
identificacion del Plan de Accidn, area
donde se desarrollara, periodo de ejecucion,
responsable de la Linea de Accion, lactividades
a implementar, indicador y meta asociada al
indicador, presupuesto, etc.

A 2.6 Sintesis del Plan de Mejoras

Una vez determinadas las Lineas de Accion,
es conveniente integrar los principales
componentes del Plan de Mejoras de manera
que permita apreciar la vinculacion y el
» aporte de éstos al diseio general.

& Este instrumento es de especial utilidad
. para las instancias directivas del
Y GR, facilitara la vision integrada y
sistémica de los esfuerzos de mejora
de la organizacion, la explicacion
légica de cada uno de sus componentes
y la presentacion sintética a los diferentes
grupos de interés del GR. Ademas, cada
persona y/o equipo de la organizacion podra
apreciar y dimensionar su aporte al Plan, las
responsabilidades que de él se desprenden y
la relevancia de sus propias funciones.

En definitiva, permite visualizar a la organizacion
en su conjunto, la forma concreta en que
el GR podra avanzar en su camino hacia

ofrecer a los ciudadanos un mejor gobierno
y comprender el sentido que las acciones
adquieren en el proceso de mejoramiento
continuo.

2.7 Formato del documento “Plan de
Mejoras”

El documento “Plan de Mejoras” debe entonces
contener cuatro capitulos fundamentales:

Capitulo 1: Foco, cuyo contenido sea el
relato del proceso de definicion de
prioridades del Plan de Mejoras.

Capitulo 2: Acciones de Mejora Inmediata,
donde se incluyan las 8 a 10 AMI’s
seleccionadas.

Capitulo 3: Lineas de Accion, conteniendo las
3 6 4 lineas de accion priorizadas
por el GR; vy,

Capitulo 4: Sintesis del Plan de Mejoras
2.8 Calendarizacion

El proceso completo de Preparacion del Plan
de Mejoras tiene una duracion maxima de
tres meses. Una calendarizacion sugerida
para este proceso, considerando un minimo
de una reunion semanal del Grupo Gestor,
es la siguiente:

Semanas 1, 2y 3: Seleccion de la Acciones de Mejora Inmediata, definiendo

las responsabilidades de ejecucion

Semanas 4, 5, 6 y 7: Analisis de areas de mejora prioritarias de acuerdo a la
metodologia senalada en los puntos 2.3 y 2.4 de este capitulo.

Semanas 7, 8, 9 y 10: Definicion de la Lineas de Accion siguiendo la metodologia
sefalada en el punto 2.5 de este capitulo.

Semana 11: Aprobacion de la redaccion del Foco, de acuerdo a la
metodologia definida en el punto 2.1 de este capitulo.
Semana 12: Aprobacion de la redaccion de la Sintesis del Plan de Mejoras,

de acuerdo a la metodologia definida en el punto 2.6 de
este capitulo.
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OCTAVO PASO: CIERRE DE LA APLICACION DEL
MODELO DE GOBERNANZA TERRITORIAL

Para cada una de las principales etapas de
la aplicacion del Modelo de Gobernanza
Territorial, como son la validacion del modelo,
la autoevaluacion para la identificacion de
fortalezas y areas de mejora, y la preparacion
del Plan de Mejoras, se tendra un informe
que debera ser aprobado por la maxima
autoridad de la region.

- Informe del Modelo de Gobernanza
Territorial del GR

- Informe de Autoevaluacién, que contiene
las evidencias para cada practica de
gestion, la evaluacion de los sub-criterios
y la identificacion de las buenas practicas.

- Informe del Plan de Mejoras, que contiene
las Acciones de Mejora Inmediata y Lineas
de Accion priorizadas por el GR.

Al finalizar la aplicacion del Modelo de
Gobernanza Territorial se debera realizar un
evento formal para presentar los resultados
obtenidos a la maxima autoridad de la region y
al Consejo Regional (o la autoridad legislativa
del territorio) en donde se definiran los
proximos pasos a seguir para la aplicacion
del Plan de Mejoras.
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