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Resumen

Este informe forma parte de un conjunto de proyectos solmezas publico-privadas orientadas al
desarrollo productivo en América Latina, realizados por la Bivisle Comercio Internacional e
Integracion de la CEPAL, y en este caso con el financiamiento degdacia Espafiola de

Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID).

El propésito del proyecto fue evaluar las Agencias Regiona&eBedarrollo Productivo desde el
punto de vista de su eficacia como institucién. Las agenciasfaezadas en el afio 2006 como una
iniciativa del dltimo gobierno de la Concertacién, constitugenia instancia de colaboracién
publico-privada, tendiente a agilizar la descentralizacion de las dexssisobre el desarrollo
productivo en el &mbito subnacional.

La evaluacion dio lugar al menos a cinco conclusiones impestaptque afectan la
continuidad de esta iniciativa. Estas son: la existencia de uneakltacion de la agencia por parte
del sector privado; la necesidad de la descentralizacion, que aimdaguo asignatura pendiente; la
necesidad de un marco legal que incentive relaciones virtuosasl@ntiferentes actores; el
fortalecimiento de la institucionalidad para la innovacion nalfnente el mejoramiento de la
institucionalidad que define las agencias y la que permite alcarwzabjgtivos.
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Introduccioén

A cuatro afios de la creacién de las Agencias Regionales de Dedarodlicctivo (ARDP), y en los
inicios de un nuevo gobierno, este informe sistematiza la pedceje los principales actores
regionales involucrados en su evolucién y los obstaculos esgaexpuesto su desarrollo.

Las Agencias Regionales de Desarrollo Productivo fueron conceéiddss inicios del
gobierno de la Presidenta Bachelet, justamente como una instanciht#amon puablico-privada
tendiente a agilizar la descentralizacion de las decisiones sobre eblttegmoductivo en el ambito
subnaciond| proceso que venia desarrollandose lentamente desde 1990. Lafeathstines de
febrero del 2010 potencia la importancia de estos organismaosojaboracion publico-privada que la
sustenta, pudiéndolas convertir en un instrumento poderessolo para la reconstruccién de la
produccién, sino que también para la transformacion de la e¢@anegional.

De acuerdo con su constitucion, las Agencias han tenido cojetivo fundamental impulsar
en cada region una Agenda Estratégica de Desarrollo Productiemtada a fortalecer la
competitividad de la regién. Ello suponia coordinar la oferta total detimsntos de apoyo a las
empresas locales y especialmente la PYME, basado en la articulac&nmedsidades de negocios
mas que la colocacion tradicional de instrumentos.

Con esta finalidad, se otorgé a las Agencias Regionales la figidiza de Comité CORFQ
definida de esta forma por la premura del gobierno en la emigtitde las mismasEsto ha tenido
sus ventajas pero también sus desventajas en cuanto a la eid@mattores privados acerca de la
realidad de la descentralizacién regional. En la actualidad la fornid&ca estd cambiando hacia la

Con los gobiernos de la Concertacion, Chile haldaido desarrollando una institucionalidad teniiea
descentralizar la toma de decisiones politica ynéguca, dandole participacion a las regiones. Sasta
evolucion véase Rufian (2009) “Politicas e instines para el desarrollo econdmico territorialc&o de Chile”
ILPES, Serie Desarrollo Territorial N5, enero

Véase al respecto Red Sur Consultores (2009) ‘dantenidos y el proceso de construccion de lasdas
regionales de desarrollo productivo” Informe finadnsultoria de sistematizacién de agendas y cooweni
regionales de desarrollo productivo.

3 Mediante acuerdo del Consejo N° 2.392 de 2006.

Y se aprovechd el contrato de préstamo suscitmaenzos de 2007 el Gobierno y el BID, el querkfeendado
por la Contraloria General de la Republica condellh de mayo de 2007, por un monto total de US$iflones,
aportados en iguales partes por ambos, el queikstip periodo de 4 afios y medio de ejecucionglddencias
Regionales de Desarrollo Productivo.
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constitucion de corporaciones de derecho privado al alero deyladd.eGobiernos Regionales,
existiendo entre los miembros de las agencias cierta discusidue Ise relaciona principalmente con
dos aspectos: el primero se refiere al presupuesto “propio”otgnfacion, que se funda en el marco
de la Ley de Gobiernos Regionales, puede recibir hasta el 5% plesipuesto total, por parte de
dichos gobiernos, y hasta una suma maxima del 5% del presugedss mismos. No obstante, esta
transferencia de recursos sigue siendo voluntaria, dependiendotidinkferencia de recursos de la
aprobacién de los Consejeros Regionales.

Y el segundo aspecto de debate es que el hecho de estar directancetddasal Gobierno
Regional podria generar la percepcion en los empresarios de sastam&ia mucho mas politizada
en comparacién con un Comité CORFO puesto que CORFO es peffaibithmentalmente como un
organismo mas técnico.

Otro elemento importante a ser considerado en el analisis dasgagencias no fueron
disefiadas como organismos ejecutores, sino como disefiadoresgdada regional de desarrollo y
de los programas de mejoramiento de la competitividad, loaguddja al margen del manejo del
presupuesto requerido para su implementacion y compiti@rdeqursos con la Estrategia Regional,
elaborada por el gobierno de la Region y con los programasegslide financiamiento de los
diferentes servicios publicos que canalizan parte de sus presgpaeshvés de la agencia. Mas
adelante se vera que esta caracteristica es muy decisiva a la horasi@tiadas de las politicas.

Finalmente debe considerarse que la creacion de las agencias en lasegiones no fue un
proceso sencillo — véase Grafico 1 -, quedando en condidengiscutir la agenda, recién a inicios
del tercer afio de Gobierno, y fue en marzo del 2008 que sequudlierar los primeros convenios y
pactos regionales en torno a las respectivas Agendas Region@lesateollo Productivo, asi como
seleccionar los clusters o cadenas productivas territoriales quéose aplicarian Programas de
Mejoramiento de la Competitividad.

GRAFICO 1
ETAPAS DE LA CREACION Y PUESTA EN MARCHA DE LAS AGE NDAS REGIONALES DE
DESARROLLO PRODUCTIVO (ARDP)

2005 2006 2007 2008 2008
Bachelet
anuncia como Se crean las Suscripcién de
una de sus 36 Agencias Contrato de Son Son aprobadas
medidas Regionales de Préstamo entre construidas las las agendas de
presidenciales: Desarrollo Gobierno y agendas desarrollo
“Crearemos Productivo con BID para la regionales y productivo por
nuevas la forma implementaci6 disefiados los los Consejos
Agencias de juridica de n del Programas de Estratégicos y
Desarrollo comités Programa que Mejoramiento se suscriben
Regional en CORFO estipula un de la los convenios
cada region, mediante periodo de 4 Competitividad con los
con oficinas acuerdo R afios y medio servicios
provinciales’ 392 de ejecucion publicos

Fuente: Elaboracion propia.



CEPAL — Coleccion Documentos de proyectos Las agsmegionales de desarrollo productivo: un gerdeen.

|. Metodologia

El marco de analisis para la realizacion de la evaluacion de las Agedeidssyclusters se ha tomado
de los “Primeros Principios” definidos en el libro de DewjinMoguillansky (2010§. Dicha
investigacion permitié extraer, de un grupo de 10 paises regi@males exitosos, una serie de
condicionantes basicos para la implementacion eficaz de estrategidfticago@ublicas. Estos
principios pueden ser agrupados en tres pilares, que resaitareptes cualquiera sea el estadio de
desarrollo de la iniciativa, esto es, a pesar del escaso pedodgemcia plena de la agencia o los
clusters, la diferente madurez con que se inicia el proceso endistiatas regiones; la diferencia en
el capital social inicial; el disimil desarrollo de las cadenadymtivas, etc.

GRAFICO 2
LOS PILARES DEL EXITO

Instituciones publicas

Implementacion Capacidad
(sectores publico y privado}

Alianza publico-
privada

Implementacién

Politica publica Programas/incentivos publicos

Fuente: Devlin y Moguillansky (2009).

°  Devlin y Moguillansky (2010) Alianzas publico paidas para una nueva vision estratégica del ddsatribro de
la CEPAL N 108, Santiago
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Como lo indica el gréafico anterior, estos pilares se explicitan en

a) La definicién de una estrategia o una agenda con objetivos de megdiargp plazo,
cuyos ejes centrales son la transformacién productiva, el forentip-grading de las
PYMES vy la innovacion.

b) La conformacién de una alianza publico-privada y la busquedandertso en torno a la
estrategia orientada a la construccién del futuro, en este casedeig y

c) Los condicionantes en la institucionalidad, que permiten eing@htar eficazmente las
politicas publicas, programas e incentivos, consistentes cagelada o estrategia de
mediano y largo plazo.

De lo que se trata entonces es en lugar de evaluar la propia ageladapdliticas y
programas relacionados con ella, centrarse en la institucionalidad,cémo se intentan hacer las
cosas, formulas que pueden llevar al éxito o también al fraedes dbjetivos. Esta institucionalidad
esta relacionada con la manera en que se constituyen las agenddastdes; la legitimidad de estas
instancias, la capacidad de llegar a consensos; la existencia déruciamasde apoyo adecuada, el
liderazgo de la autoridad publica para impulsar el nuevo organjsmrticular y coordinar las
politicas; la disponibilidad de financiamiento y la capacidad ddtoreo y evaluacior

Por tratarse de una investigacion piloto, la evaluaciéon se llegdba en dos regiones:
Valparaiso y Los Lagos. El criterio de seleccién fue dado pperbdo de funcionamiento de la
agencia y el grado de madurez de su actividad, que resulta seramlaya@xistentes en el resto de las
regiones. A su vez se escogieron dos clusters de mayor desamnrclala region: Paltec y Kono Sur
en Valparaiso y el cluster Lechero y de Turismo de Intereses Espesialos Lagos. Debe tenerse
en cuenta que en algunos casos la eleccion de los comités de dedtisrcluster y la aprobacion de
los PMC son muy recientes para poder tener una opinion defimiterca de la evolucion de los
mismos, pero si nos ilumina acerca de los problemas que madelstado la gestién. La captura de
las opiniones de los miembros del Consejo Estratégico dedackgy de los participantes en los
Comités de Gestion de los cluster se hizo mediante entrévistas

Las entrevistas que fueron realizadas entre enero y abril del&fH@aron preguntas sobre
las caracteristicas de la institucionalidad de la agencia, de la forquee ese@ tomaron las decisiones
sobre la agenda de mediano y largo plazo, los acuerdos acerca deglasnps de mejoramiento
competitivo de los cluster y sobre la forma en que es visual&daaltcionar de las agencias publicas
(véase las preguntas en Documento Anexo Al).

Este conjunto de elementos, como se ha sefialaddedvan de los Primeros Principios para el égitola
implementacién de estrategias, discutidos en Deviitoguillansky (2010) op cit.

Se realizaron entrevistas a casi la totalidadodemiembros de los Consejos Estratégicos: 12 efdgkncia
Valparaiso y 11 en Los Lagos. Y una cifra impoeade los Comités de Gestion de los cluster: 9 pesso
entrevistadas en Paltec, 8 en Kono Sur, 6 en Targgrintereses especiales y 8 en cluster lechero

10
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Il. Resultados

El andlisis de las entrevistas se presenta dividido en tres reexcios indicadores del grado de

aceptacion de la agencia y los clusters; indicadores sobre el gradosenso alcanzado en torno a la
agenda Yy programas de mejoramiento de la competitividad, finanmeitadores sobre la capacidad
de implementacion de la agenda y programas, los que no solerigandde ésta, sino que de

caracteristicas de la institucionalidad estatal.

A. Indicadores sobre grado de aceptacion de laage ncia

Antes de analizar en detalle el resultado de las entrevistas, valeal@@mentar la existencia de una
visién positiva generalizada, por parte de los entrevistaddse da relevancia de las ARDP,
reconociéndose:

» La existencia de un espacio, relativamente institucionalizado, emee¢rgpresarios y
autoridades publicas piensan la region, generan una visiéragmapde su desarrollo
econdmico, y pueden concordar lineas de accién para avanzar haciasu logr

* una instancia de reflexion sobre algunos temas mas generales, spre atwordados por
las empresas en forma individual, y que obstaculizan la dinamicdedatrollo socio
econdmico regional,

* la posibilidad de construir relaciones de confiaz@alos propios competidores, en el sentido
de cooperar para competir en funcion de accedereados mas grandes o mas exigentes,

» espacio para tener conversaciones con ministroggtdies nacionales de manera directa,

* la pertinencia de que la agencia siga existiendo, introduciendoasajgnificativas en
su disefo.

Varios integrantes del Comité Estratégico de Valpargor ejemplo, han sefialado la
contribucion clave de la agencia a un cambio muy iposin la region, que resulta indispensable a la
hora de abordar el desarrollo productivo. AndréfafidPresidente de la Camara de Comercio y la
Produccion, lo sintetiza diciendarites teniamos fama de andar quejandonos y ahonasidejado de
llorar”. En esta misma linea Jorge Martinez, rector de DW@des de Vifia del Mar y Valparaiso,
completa la observacion manifestandQué en la region haya total acuerdo —entre publicpsivados

11
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con absoluta transversalidad politica- respectdatelineas estratégicas y de los clusters, y que®n |
cluster estan los que tienen que estar, asi comdagugcciones que estan realizando son las sensatas,
es inédito ya que histéricamente es una regiorsguea caracterizado por sus disputas intetnas

Siguiendo con la argumentacion anterior, la Agemmasa Andrés Rojasges el lugar donde la
region piensa y a pesar de que la articulacién es una tarea ejanfibnto entre privados como de
éstos con el sector publit@ través del trabajo realizado hasta ahara han producido aportes
relevantes que representan el germen de un dekafdlrd. Y fundamenta: hemos definido las
areas que debieran ser el motor —agricultura, tonds industria del conocimiento y logistica (actadd
portuaria)-, sectores que funcionan de manera desliimada, que no tenian conciencia de que la
competencia no estaba entre ellos sino que esg@Rgue compite con tercefos

El paradigma de que el mundo publico no va de laontam el mundo privado, a juicio de
Alejandro Carevic, representante de ASfycon la agencia se rompiéCon ello se logré4sentar un
grado de confianza que ha permitido buscar camiagsnales con sentido social: hay una visién por
lo menos a mediano pldzo

Por su parte, Adolfo Alvial, representante del@eatuicola en el Consejo Estratégico de Los
Lagos, rescata como un logro importante de la @&meak establecimiento de un camino hacia una
estrategia regional, fijando prioridadesué se ha traducido en acciones concreta: se agitda
practicd’. Gaston Krauss, representante del sector turismiotdeses especiales, destaca la efectiva
cobertura regional de la agencia de Los Laghs: s solo de Puerto Montt, la gente viene de @sorn
Palena y Chiloé, lo que es algo novedoga@omenta: Creo que esta es la primera vez que hay una
especie de consenso de que esta Alianza Publicadariva a dar frutds En el Consejo Estratégico
“hay una mayoria de privados que estd mostrandeebs publico lo que necesita, con hechos. Se
puede decir lo que pasa y sefialar lo que podenreglar nosotros y lo que o

Para Francisco Modinger, representante del segtomaustria en Los Lagosla“invitacién a
participar en la agencia se hizo con un nuevoestila una oportunidad de hacer algo de lo queatdd)
pero no se hate Lo que lo lleva a concluir que fuanVitado a un desaffo Y rescata como
particularmente interesante el hecho de que losesanios participantes fueran de diferente tanzdus
uno con su problemética, lo que ha sidouy enriquecedor porque nos ha permitido senshbilizs
respecto de los problemas del pequefio empresar®,hemos interesado por los temas de los otros
sectores y hemos buscado sinergias que se danseotages. Muchas soluciones son transversales

Lo anterior no impide el reconocimiento de quectasas podrian hacerse mejor, visualizandose
algunos obstaculos que amenazan su continuidadli@e es interesante el andlisis de los resultados
de las entrevistas. Los indicadores referidos al gidadaceptacion de la agencia se componen por: - la
percepcion de los entrevistados acerca de la repatiselad del Consejo Estratégico, asi como el
Comité de Gestion de los clusters; - la legitimidd&orgada por otros actores; y - el capital social,
medido en organizacion y experiencia del sectaago a través de asociaciones o agrupaciones, que
facilitan la difusién y el logro de entendimientagre los diversos actores.

1. Acerca de la representatividad de la agencia
y del Comité de Gestion de los clusters

Las agencias fueron disefiadas inicialmente, con usegnistratégico Publico-Privado, compuesto por
nueve personas: cinco representantes del sectacqylites del sector privado, escogidos directamente
por el Intendente, encargado a su vez de presidigahismo. Por lo tanto por constitucion, en el

Consejo Estratégico de la agencia se dio una ptemadad a miembros del sector publico. Respecto del
sector privado la consigna fue no escoger dirigedte gremios sino que lideres individuales, pero
reconocidos referentes de sus pares. Sin embargoaetibié con el tiempo, incluyéndose en algunas

8 ASIVA: Asociacién de Industriales de Valparaiso.

12
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agencias, de acuerdo con CORFO, un mayor nimeroigtabnos del sector privado y aceptandose
también en algunos casos representantes de agrugagiopeesariales y de gremios.

La vision actual de los miembros del Consejo Estratégico aliieemente en el caso de la
Agencia de Valparaiso, respecto de Los Lagos. En la primemtalaldd reconoce que no hubo
criterios transparentes en la seleccién (véase grafico 3), a pesas geconocido que el Intendente
de Valparaiso tomd como base los integrantes privados de las m@dico privadas que venian
funcionando desde la administracion de los gobiernos quededieron.

GRAFICO 3
ACERCA DE LA REPRESENTATIVIDAD DE LOS MIEMBROS DE L AS AGENCIAS

0 JE
80 b oo oL
60 --d e e

o J I P

Porcentaje

criterios

No se adopta Algun criterio
criterios

Existen claros Baja Media Alta

Respecto de la seleccion de miembros Grado de representacion de los principales
del sector privado Actores de la region

ARDP Valparaiso m ARDP Los Lagos

Fuente: Elaboracion propia.

El origen de las mesas publico-privadas se remonta a una irigiagional de varios afos de
antigliedad, bajo la administracion del Intendente GuastavinesEnentonces se crearon mesas
publico privadas que si bien no tenian fundamento legal, fomicé;n de hecho convocadas por el
Intendente, como maximo representante del Gobierno Regiocieatantas hacia las areas econdémicas
de gobierno, con el propdsito de articular las acciones entmarelo privado y el gobierno regional.
Posteriormente, con el surgimiento de la Agencia, se le paidaré perspectiva de desarrollo a la
agenda regional. En funcion de ello, sus miembros fuerograekis combinando tres criterios: i) que
hubieran participado en las instancias publico-privadas existentdés Region ii) transversalidad
politica y iii) y que existiera un cierto grado de relacién ddiaoma. Sin embargo estos criterios
fueron manejados por el Intendente, sin el conocimiento abieftisdictores. Llama la atencién que
algunos entrevistados no reconozcan estos criterios.

En la Agencia Los Lagos, mas del 60% de sus miembros recogoeaxistiéo al menos un
criterio identificado, dirigido a que estén representados todosectores que mueven la economia de
la region. Si bien los criterios bajo los cuales se efectuélée@dn de los miembros al Consejo no
han sido transparentemente identificados, la mayoria tambiérteadmila actualidad una alta
representatividad de los actores regionales. Como se ha sefialaonagiee, con el tiempo, fueron
incorpordndose nuevos actores, como gremios representativestradégicos y se aceptaron
representantes bajo criterios politicos, como los de Pesca ArtesagldConsejo de Los Lagos.

13
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Respecto del Comité de Gestion de los clusters, se preseniatasiisércepcion&smientras
los miembros de Paltec y Turismo de Intereses Especiales lagos reconocen la existencia de
claros criterios de seleccion del Comité, algunos miembros de Kaor sostienen que hace falta
establecer para una futura eleccién del Comité los criterios que dtamta han imperado o los que
debieran establecerse para el futuro. Al respecto el Vicerrector dEAR/Asefnala & futuro se
debieran institucionalizar los mecanismos para elegimsarhiembros, habria que definir quiénes son
los miembros y qué representan cada uno, cuantos mierhhyoen cada uno de estos estamentos:
(...) hoy dia me parece que fueron elegidos mas & dedo

En los casos en que las asociaciones gremiales estaban previamartiiradas y
funcionando, se pudieron adoptar criterios mas democraticoasytransparentes para escoger el
Comité de Gestion y por tanto la representatividad percibidaysomiembros pudiera ser mayor. De
todas formas con el tiempo la eleccion de los comités devinalendscratica. Por ejemplo en el caso
del cluster de Turismo de Intereses Especiales de Los Lagossegulada eleccion del comité los
miembros fueron elegidos democraticamente y representan a lexl@aslabones de la cadena
productiva. Del mismo modo en el Cluster Lechero, el primereaf@mmité Gestor se conformd por
empresarios que voluntariamente quisieron ser parte, pero enpasado se eligidé por votacion un
nuevo directorio, con representantes de distintos actores desfzacdel valor.

GRAFICO 4
ACERCA DE LA REPRESENTATIVIDAD DE LOS MIEMBROS
DEL COMITE DE GESTION DE LOS CLUSTERS

Porcentaje
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criterios criterios
Respecto de la seleccién de miembros del sector privado Grado de representacion de los principales actores del cluster
# PALTEC Kono Sur B Turismo m |echero

Fuente: Elaboracion propia.

Hasta ahora se ha expuesto acerca de la representatividad, ¢ peroacugdlgsalrticipacion
de los actores, especialmente las PYMES, es decir, que es wsaibtores que debiera estar dentro

La seleccion de los cluster fue un proceso defidipor parte de los equipos técnicos de las ARBBtidos por
consultorias regionales (uno por regién) que readiz la caracterizaciéon y linea de base para cadada los
clusters seleccionados. Adicionalmente contaron eompoyo metodoldgico de consultoras extranjei@s ¢
expertise en clusterizacién. Las metodologias agdis por dichas consultoras (The Cluster Compatigiss
Group y Dalberg Global Development Advisors) tusiecomo elemento distintivo para el disefio de M<Ra
identificacion de iniciativas a través de procgsagicipativos con los actores del cluster. Para d#alles véase
Documento Anexo A3
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de los mayores beneficiados por la iniciativa? En ninguna dagkxscias se identifica a la PYME
como un actor con alta participacion (véase Grafico 5) a pesar queytaiande los programas y
acciones de las agencias se orientan a los clusters, en cuyosvespeaités Gestores la mayoria
de los representantes son PYMES, con excepcién del clusterS(orde Valparaiso. En el caso de
Los Lagos, solo un 20% de los miembros del Consejo pemile PYME como altamente

participativa y en Valparaiso casi el 80% de los entrevistadoalizia una baja participacion.

Algunos entrevistados han sefialado que el problema surgegetasgPYMES no tienen la
capacidad para articularse con otros actores, especialmente con las grapsas y su nivel de
desarrollo es precario, lo que no les permite plantear con fueszarsas. También se ha sefialado
gue por mas que la agencia intente orientar sus acciones hacia la Pibtas veces las decisiones
se toman en funcién de la gran empresa y quizas ello tenga quenvgueal constituirse las
agencias, hubo un sesgo fuerte hacia los nacleos de actividadndudécds y competitivos, donde
predominan los grandes empresarios, existiendo una escasa valdet@oPYME. Sin embargo, la
gran empresa tampoco presenta una gran participacion, En la agencagbessarios entrevistados
creen que las grandes empresas no estan interesadas, y que la Agdesiaesalta una oferta
atractiva. Pero para el desarrollo productivo resulta fundamengatitulacion entre las pequefias y
las grandes, habiéndose constatado en otros paises que ello daaacmgsras tecnolégicas, a un
ascenso en los eslabones de la cadena de valor y a la innovacion.

Los entrevistados también observan una baja capacidad del séeaoiopara liderar la
agencia y los cluster (Graficos 5 y 6). Ello en parte se axplor que los empresarios mantienen
principalmente una mirada de corto plazo, le asignan alun escas@ \lal asociatividad y no estan
dispuestos a poner recursos para una iniciativa de este tipo.

En cuanto a la participacion en la toma de decisiones, las respomestssan muy buen
desempefio en los cluster lechero y Kono Sur, en el primeradsd gie experiencia asociati¥&s
bastante alto, mientras que respecto del segundo, la existergiasdeibcion REUNES también ha
permitido dinamizar la participacion.

GRAFICO 5
GRADO DE PARTICIPACION DE LOS ACTORES PRIVADOS EN L AS AGENCIAS

0 === o= oo oo i
0 - oo i

L bl

Porcentajes

R CLGEetLIEEEE R PRy R R e  SaGGEEEETTTTEE

L RRen . I e e

Baja Media Alta Baja Media Alta Baja Media Alta
Grado participacion de PYMES Grado de capacidad del sector Grado de participacién de los distintos agentes
privado de liderar la alianza en la toma de decisiones de la agencia
ARDP Valparaiso B ARDP Los Lagos

Fuente: Elaboracion propia.

10 La formacién del Cluster Lechero ocurrié pocoptiés de la constitucién del Consorcio Lecheroaimsa que retine

productores, industria y centros de investigacigrsdctor lechero del sur del pais. Como muchdssdempresarios
participan en ambas instancias, han definido plasmeles complementarios para no duplicar sui®aes.

11 Asociacién de Universidades de Valparaiso méagiitss de educacion técnica, que totalizan 27risgaos
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GRAFICO 6
GRADO DE PARTICIPACION DEL OS ACTORES PRIVADOS EN L OS CLUSTER
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Fuente: Elaboracion propia.

2. Acerca de la legitimidad

Otra de las caracteristicas referida a la agencia es su grado de leditifagta cualidad es
especialmente importante si se toma en cuenta que las Agencias Regieraéssirrollo Productivo
fueron definidas como entes estratégicos y propositivosidsignifica que tienen que tener la fuerza
y el poder que emana de su representatividad, para lograr im@emaatagenda de mediano y
largo plazo, més alla de los ciclos politicos.

Si bien la legitimidad puede ser otorgada por legnycierto modo impuesta, en general se
valida cuando es aceptada por sus méritos, poracknses que la componen y por aquellos a los que
representa, por sus méritos. Gran parte de los ataees de las agencias y los clusters (graficop y 7
reconocen que la legitimidad proviene, de la acépigor parte de los actores publicos y privagesy
el grado de legitimidad es bajo, percibiéndose magor aceptacion en Los Lagos, justamente en los
clusters donde el comité de gestion ha sido elegidorma mas democratica. Si bien las observaciones
son escasas como para tener significacion estadéstbe tenerlas en consideracion.

Ademds se reconoce que entre los servicios publicos ha existiddgwms casos de
reticencias a su legitimidad, lo que se expresa en la nega@otregar parte del presupuesto de
servicios a ser coordinado por la agencia — lo que se vera detaldamas adelante — y en el
escaso reconocimiento que existe de la labor de la agencia, fuera deitsudinecto de accion. En
efecto, uno de los problemas sefialado por el Director Region@bde en los Lagos, Manuel
Bagnara es que para los servicios publicos la agencia adn negittdada: t.a agencia no tiene
nada que mostrar fisicamente. No tiene recursos y todode hdaravés de los Servicios. Cuando
hacemos algo y lo difundimos, nosotros decimos La Agetecidesarrollo Productivo a través de
CORFO(...)Pero no es facil con el equipo de ejecutivos de CORFQe ellos creen que el trabajo
importante es llevar los proyectos al comité y no priorigactores productivos. Para mi es muy
valioso porque tengo una vision mas de Estado. Los &eogicios hacen algo y no nombran a la
Agencia. Yo he tenido ese compromiso porque creo en la Agpadiaipé en ella desde su génesis.
Al sector publico les cuesta entender esta Agencia. Lo percidoan competencia. Yo valido por
ejemplo que la idea de hacer el concurso de empresarios inm@gtle de la Agencia. Nosotros
hicimos el trabajo de montar el concurso, pero la ideadfuéa Agencia y fue una labor politica. Pero
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los ejecutivos muchas veces no lo entienden y consideran que taaageriste con ropa ajena. Dar
legitimidad a la agencia es una funcion del Director Ejecytitiablando con los consejeros,
cumpliendo un rol politic®.

GRAFICO 7
GRADO DE LEGITIMIDAD DE LAS AGENCIAS
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Fuente: Elaboracion propia
GRAFICO 8
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Fuente: Elaboracion propia

En el Gréfico 8 es facil observar que excepto para los miembtadudter de Turismo de

Intereses Especiales de Los Lagos, para el resto la percepcion phidadites aun baja. Dar
legitimidad a la agencia es una responsabilidad de las mas atisdealgs de gobierno, mientras

ganar

legitimidad para el cluster es un trabajo que comprometerar fjugar al Comité de Gestidn,

pero también a las autoridades de los servicios publicosldgitienidad es mas dificil de conseguir
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cuando por ejemplo el presidente del Comité Estratégico de unaiaagervalora esta funcion. Este
ha sido el caso del Intendente en Los Lagos, cuya posturadadien ausente.

3. Capital social que acompafa a la agencia

El capital social, expresado en la capacidad de organizacion y de asodiadds actores relevantes
para la agencia es un activo con el que ésta cuenta. En el caso de \falgeiafen varias

asociaciones vinculadas a sectores productivos, pero en generalnsaterealos débiles: si bien
prestan servicios de informacién y de defensa de intereses cigmmgtemiales, no tienden a
visualizar el largo plazo y a emprender acciones en consecuencia. La dgercmasidera como

vehiculo para llegar a sus asociados y poder relacionarse tambiés eampresas individuales.

GRAFICO 9
EXISTENCIA DE CAPITAL SOCIAL
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Fuente: Elaboracion propia

En la regidn de Los Lagos las asociaciones que operan en la segiamas fuertes, por
ejemplo, ACOLECHE, APROLECHE, APROQUESO, AGROLLANQWH, participan en el
cluster y contribuyen a la toma de decisiones y a difundir & PMase grafico 9). Por el contrario,
en otros casos existen asociaciones y otros organismosl@®naiue no participan en los cluster de
la agencia aunque pertenecen al sector o la actividad y tienden a daptitares y desperdiciar
recursos. Estas asociaciones, en algunos casos tienen tambiéacter gablico-privado y han sido
impulsadas por organismos estatales.

B. Indicadores sobre grado de consenso
de la estrategia (agenda)

Una de las finalidades principales de las alianzédiqodprivadas es el alcanzar consensos sobre la
agenda de mediano y largo plazo; ello es vital padempavanzar en el desarrollo regional. Esto es asi
por que son las empresas privadas —y no el gobiernoienas disponen de informacion sobre el
mercado, la que por incompleta que sea, puede pardridentificar las oportunidades y los obstaculos
para alcanzar la transformacion econémica, inclupellos relacionados con la politica publica. Sin
embargo, las empresas pueden padecer miopia cuebelo mar decisiones y medidas que tal vez les
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permitirian lograr un mejor desempefio. Esta sitmas&® ve agravada por las denominadas “fallas de
mercado”, que revisten especial importancia en undogiobalizado en continuo cambio y que
impiden tomar decisiones y medidas que tal vezdawifirian lograr un mejor desempefio.

Por otra parte, los lideres politicos del gobierneden alentar un pensamiento estratégico
dindmico y orientado hacia el futuro, pueden ayudeoadinar las acciones colectivas tendientes a
alcanzar objetivos nacionales, regionales o secterjglpor supuesto, a estimular las inversiones y la
asuncion de riesgos. Asi, cuando ambas partesarabajconjunto es posible incrementar su potencial
para darles sustento a los mecanismos y programasesape identificar y superar las principales
restricciones para la transformacion y el crecimientmomicos, incluidas las fallas del gobierno.

1. Los consensos en la agencia y en los cluster

Las entrevistas tanto en ambas agencias como en los cluster muesiraplio grado de consenso en
relacion a los ejes de desarrollo productivo — en la Agencia gmM#do existe esta percepcion en
mas del 80% de los entrevistados y en Los Lagos en el 60% (gediEo 10), habiéndose a su vez
transmitido este consenso a la agenda regional, la que es recamopiiEmente por los actores
involucrados. Si bien en la Agencia Los Lagos la percepcion deceasenso no es tan alta, se
reconoce la existencia de una vision mas compartida, representanekpariancia positiva. Incluso
para el sector publico, la agenda de desarrollo productivo haagenama ruta de mediano plazo, que
antes no existia.

GRAFICO 10
ACERCA DEL CONSENSO EN TORNO A LA AGENDA
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacion con los cluster es importante el alto grado de cansgisiente en Kono Sur
(100% de coincidencia en los ejes de desarrollo productivayeelcontrasta con la necesidad de
difundir su propuesta a actores de fuera del cluster. La percdyajaeobre todo en los cluster de la
Agencia Los Lagos, porque el consenso no se ha traducido ecidimé&nto regional expedito para
apoyar la Agenda. Los acuerdos del Consejo Estratégico y denu$€ de Gestion de los cluster no
fueron apoyados por el CORE, resultando muy dificil de exeer para asignarle recursos a
iniciativas de la Agencia y los clUster, los que incluso recursogprometidos fueron redestinados
para enfrentar una emergencia o crisis regional. La opinion éeldente Galilea al respecto es que
era imposible mantener inmutables las planificaciones de instancias lacagencia y no hacerse
cargo de cambios dramaticos que ocurrian en el escenario progustivil de la Regién, actuando
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como si éstos no hubiesen ocurrido. El virus IZA que dgdto afectd muy seriamente la industria
del salmon dejando una cesantia gravisima, no podia ser opwiadoagencia en opinion de Galilea.
Eso obliga a actuar en lo inmediato. Y similarmente acontece cauplei@ar del volcan Chaitén. Eso

reconfiguré el escenario y debié haber habido una politica cowmzorela el seno del Comité

Estratégico y de la agencia para enfrentarlo, segin Galilea. Y esounid, siempre segin su

opinién, por falta de vision politica. Se queria cumplir looplanificado previamente. Esta diferencia
de opiniones es bastante pertinente respecto del tema de la recanstgueeiestd planteado al
comienzo del informe.

GRAFICO 11
ACERCA DEL CONSENSO EN LOS CLUSTER
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Fuente: Elaboracion propia.

2. Consensos en torno a la innovacion

Entre los ejes de desarrollo, el que aparece con el menor gradosdasmwoha sido la innovacién, lo
gue se expresa en una falta de visibn comin en cuanto a suadi@mcogsu importancia (véase
Gréficos 10 y 11), a pesar que entre las autoridades publicasndénte, director ejecutivo de la
agencia-, éste es un tema prioritario. Sin embargo al no eatar all concepto de innovacion,
entonces tampoco esta claro que es lo que hay que hacer: impulsardturea de la innovacion,
asignar instrumentos y recursos, promover I+D y patentamiEntdos cluster las iniciativas estan
orientadas a suplir brechas de competitividad muy basicas, mede hablar de innovaciéon cuando
la situaciéon de la PYME es tan precaria.

De acuerdo al Director Ejecutivo de la agencia de Valparaiso, ést® uno problema de la
agencia sino que de la forma en que se encara la politica de inmosadcile:

“(...) se ve como una panacea que esta disponible como unectwsata, para la cual hay
gue pedirle plata a Corfo. No se ve como un proceso de gandagroductividad, como un proceso
permanente de construccion de capacidades y competencias. Raltambio en la politica de
innovacion. (...) En Valparaiso, la aplicacion del Fon@oldnovacion para la Competitividad (FIC),
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fue un fracaso en los afios 2008 y 2009. Hubo untmiga apropiacion de esos fondos sin un marco
estratégico, aungue la agencia quiso instalarlo en 2p08,acuerdo de su sub comité. Pero cuando
lleg6 el momento de tomar decisiones que dieran cuenta dei®da estratégica, Corfo quiso
llevarse el 100% de los recursos para su propia elecciératégiica y el Consejo Regional quiso
hacer lo propio. Y en esa guerra entre los dos terminaegociando un entuerto que no era el mejor
de los caminds

Por otra parte, el Intendente Galilea, de los Lagos, sefiala queésidmamas concreta de la
innovacién se encuentra en los clusters — de hecho el grado dbzaison es bastante mas alto,
como se observa en gréfico 11- y en la necesidad de las empressadelldr mejores y nuevos
productos, nuevas redes de comercializacion y nuevas formas deosegoci

La transferencia tecnoldgica es otro aspecto que se considera defaitagl sistema de
innovacion. En el Cluster Lechero actores publicos y privddnscuenta de esto, cuando sefalan que
la labor de INDAP tiene una gran proporcion de tareas buroctgtimasobre el trabajo en terreno y
los cuantiosos recursos que se destinan a asesoria no tiantadossen términos de cambiar las
condiciones productivas y por tanto la competitividad de dosi@fios agricultores.

3. Focalizacion y selectividad de la agenda

El tema de la focalizacién y grado de selectividad de la agenda taeshigény importante, ya que se
ha comprobado que existe una estrecha relacién entre la politica facajizatl compromiso
especifico y la colaboracion de los actores econdémicos en tortzo(aéelse Devlin y Moguillansky,
2010 op cit).

GRAFICO 12
FOCALIZACION, SELECTIVIDAD Y GRADO DE ACEPTACION DE LA AGENDA
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Fuente: Elaboracion propia.
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GRAFICO 13
FOCALIZACION, SELECTIVIDAD Y GRADO DE ACEPTACION DE LA AGENDA
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Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte se debe considerar que si bien existen muchas ligados al desarrollo
productivo y a las brechas de competitividad, con una vigémetliano y largo plazo que va mas
alld de los ciclos de gobierno, seria posible identificar el ppoaeseguir para la transformacion,
definir etapas o fases, ademas de seleccionar y jerarquizar.

En el grafico 12 se observa que no existe una percepcion coobie sl grado de
focalizacidn, selectividad en objetivos y/o metas, a nivel de ageatiegntrandose las respuestas en
un moderado grado de focalizacion. Es decir, las agencias log@rsensuar los ejes estratégicos de
desarrollo, pero aun no se traduce la agenda a un plan de acci@iapaca la region. Un intento
en esta direccion, se da en la agencia de Los Lagos, dongisossomo requisito a las empresas para
acceder a instrumentos de fomento de CORFO, el ser miembretéhge los cluster.

Ello contrasta con la percepcion de los miembros de los clasé&fico 13), quienes perciben
acciones concretas y orientadas selectivamente, pero por otra p#ate emtrevistas también se
deduce una cierta pérdida de vision futura, de estrategia de medéago plazo, en este accionar.

C. Indicadores sobre la capacidad de ejecucion de| a agenda

Estos indicadores hacen referencia a cuatro aspectos: el grado deaci@mdde los servicios
publicos; la disponibilidad de presupuesto para la ejecu@dn dgenda; la evaluacion y monitoreo
de los programas y la capacidad de los profesionales vinculaalagericia.

1. Coordinacion y articulacion

La experiencia de paises exitosos en materia de desarrollo produoaggtra que de la forma en que
se gestionan los programas y los incentivos, depende empanansu éxito. El modelo actual de la
ARDP no es el 6ptimo en esta materia si consideramos queunpoparte se lo define como un
organismo eminentemente propositivo, y por otra part@rigenismos que asignan presupuesto y los
gue ejecutan programas e incentivos no poseen ninguna dependgdciaoni politica de la
agencia, ni del intendente regional— quien preside el Consegidgsto-.
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Porcentaje

a) Si bien a nivel regional el liderazgo radica en el Intendentey dad Chile es un pais
politicamente centralizado, el proyecto sobre las agencias debieraitefuerte apoyo
de una instancia nacional. En efecto, las agencias partieron respaloiadasComité de
Ministros, pero pronto se quedaron sin respaldo politisttiicional de nivel central, y
no se terminé de definir bien su articulacion con el Estadg, elopoder articular la
agenda regional con las prioridades de los ministerios sdetyi los servicios depende
de los esfuerzos del director ejecutivo y su capacidad de lidefaggocapacidad es
relativamente mas reconocida en la agencia de Valparaiso que en Lgs (végse
gréfico 14) y entre los clusters se destaca el Lechero.

b) Los miembros de las agencias observan ademdas una importanteefattardinacion
entre la agenda regional y la estrategia nacional en algunas areagniuo, respecto
de las atribuciones entre el Consejo Estratégico de la Agenciaonséjo Nacional de
Innovacion: en este caso no existe coordinacion entre prograpuditicas orientados a
los clusters nacionales —definidos por la estrategia de innovacig los clusters
regionales vinculados a las agencias. Tampoco existe articulacidn leeaggenda de la
Agencia y los programas nacionales que son desarrollados enesga su vez se
percibe como descoordinacion la existencia de Agencias Provincialedacdm&hiloé,
o0 la superposicion con el programa Chile Emprende. Todo iétalt la relacion de la
Agencia con las autoridades ejecutoras de los servicios pulbsogue en algunos
casos le quitaron apoyo Yy legitimidad.

GRAFICO 14
AGENCIA: INDICADORES SOBRE VINCULOS Y COORDINACION
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GRAFICO 15
CLUSTERS : INDICADORES SOBRE VINCULOS Y COORDINACIO N
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c) De lo anterior se desprenden las razones de la poca capacidadadentia para
coordinar la accién de los servicios publicos y poder ejecutareladagy los PMC.
Como es reconocido por uno de los miembros de la agencibalgos, las decisiones
regionales y nacionales no se supeditaron a la agenda construldadgencia. Si bien
se canalizaron parcialmente algunos programas a través de ellesvio®s operaron
con el mismo disefio y los mismos instrumentos que cadiudidh tenia definidos
desde el nivel central, y que no necesariamente se ajustaban a las nexesidad
identificadas en la agenda. Muchas veces se tratd de programas qbeae fealizado
igual, si la Agencia no hubiera existido. Uno de los ejempleacionados es el de
CORFO en Valparaiso, que lanzé programas por fuera de la agentganas que se
estaban trabajando en los clusters. Como sefiala el Director dd’INI2A.0s LagosEs
una debilidad que la coordinaciéon se de por voluntaristados directores regionales,
porgue nos llevamos bien. ¢Qué va a pasar si los diest@gionales cambian o si no
se lleven bien?

Esta falta de liderazgo es un obstaculo que no solo le cabe a laaagygreriar. Considerando
gue los directores regionales de los servicios tienen distivebde toma de decisidn, pero siempre es
limitado, se ha sefialado queo“sacamos nada con llevarnos bien con el director de Sersiolzs
instituciones en Santiago no trabajan jurita®or lo que un consenso politico en torno a la necesidad
de la descentralizacion y al rol de la agencia en éste se ve comaidigméntal. Asimismo se
requiere la existencia de un liderazgo sobre los servicios pyldigiags radicado en el ministerio de
Economia, para coordinar la agenda regional con la estrategia nacsacabrial.

2. Presupuesto

Uno de los temas que ciertamente debiera ser revisado es el meqameisaprestario para financiar
la agenda y los PMC. Como ya se ha sefalado, las agencias no rdaeejamente un presupuesto
con excepcion al operativo, el que esta destinado a algunos sstggiecificos. Para el resto, el
procedimiento actual se basa en la firma de un pacto anual, teyseri el Intendente, los

empresarios, servicios publicos, y universidades, orientatioegecucion de la agenda y los PMC.
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Este pacto por la competitividad y la innovacidn, contieneihesiinientos estratégicos e iniciativas
con sus respectivas metas, responsables y fuentes de financidfristés fuentes son diversas:

a) Servicios publicos que operan con la agencia, hasta un 10% melosos de su glosa
presupuestaria, entregados en instrumentos del servicio y agg®aon los ejecutivos
regionales, pero aprobados generalmente en Santiago. También senpercursos a
través de instrumentos no sujetos a la glosa presupuestdaanidena forma.

b) EI Fondo Nacional de Desarrollo Regional, al que la agencialpgstesentando sus
iniciativas al Gobierno Regional, cuya provision de recursdig der aprobado por el
Consejo Regional. Con su aprobacién se establece un convenicele@@RE vy el
servicio publico que ejecutard la iniciativa.

¢) El Fondo de Innovacion para la competitividad (FIC), al quaeglencia presenta una
cartera de proyectos al CORE a ser financiados con instrument@viN, CORFO,
FIA o CONICYT, universidades y centros de investigaciongdtliierno regional firma
convenios con los servicios establecidos. Los proyectos aociosados para su
aprobacién en INNOVA, FIA o CONICYT en Santiago.

d) Financiamiento del BID: este financiamiento se orienta principaémanfinanciar la
administracion de los cluster y de los bienes club.

GRAFICO 16
AGENCIA: ACERCA DEL PRESUPUESTO
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Fuente: Elaboracion propia.

Respecto de la glosa presupuestaria de los servicios pubkcasuerdo con lo sefialado por
el rector Sanhueza de la Universidad de Playa Ancha, la agencia tieopegaeton los mismos
instrumentos existentesPor tanto, fas instituciones operadoras de dichos instrumentos pesfier

12 Suscripcion de Convenios entre Agencias y 8 sewiplblicos, que a través de glosas estableeitlds Ley de
Presupuesto comprometen recursos publicos asscadostrumentos de fomento productivo para fir@nci
iniciativas contenidas en las Agendas Regiongbesa(mas detalles Véase Documento Anexo A2).
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lucirse solas. No ven por qué tienen que canalizar a trdeda agencia proyectos o programas que
igual podian hacer por si solas y obtener todo el créditd@realizadd.

GRAFICO 17
CLUSTERS: ACERCA DEL PRESUPUESTO
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Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, dado que el objetivo de la agenda es orientaasbtlegproductivo regional
en el mediano y largo plazo, no parece con este sistema asegusdsgaurianuales que den
confianza sobre la ejecucion de importantes proyectos, sobréotdeferidos a la innovacion. De
acuerdo a los entrevistados en ambas agencias, el sistema es muysefiglos recursos son
insuficiente$® y poco flexibles, depende de miiltiples instancias de aprobaa#que en general no
estan imbuidas de los requerimientos de los cluster y de ladaagem muchos casos los criterios no
se condicen con lo discutido en la agencia y en los clusipoco existe un vinculo entre las
inversiones del gobierno regional y de la agencia, lo cuatpug@btenciar la ejecucién de la agenda
(véase gréficos 16 y 17).

Entre los entrevistados también existen propuestas orientadagoar lo que existe. Por
ejemplo, respecto de la glosa presupuestaria de los servici@opybxiste la necesidad de modificar
el disefio: el porcentaje que se estipule de dicha glosa debierfidrivdidad para su ejecucion de
modo que efectivamente la agencia pueda invertir consistentementg gpusstas, en el momento
apropiado, preservando que se respete la especificidad de cada sémviawayoria de las
instituciones tienen un espacio para “regionalizar” una parte dwersion, pero ese espacio debiera
ser ampliado o bien creado en aquellos servicios en que existeizaieicho espacio.

3. Profesionalismo y capacitacion

Una condicibnsine qua nonpara impulsar las agendas de transformacion productiva y el
mejoramiento en la competitividad es disponer de una burocrdaial esimamente profesional,
capaz y motivada, esto es que el sector publico cuente con persantdrizado por su honestidad,
motivacion y capacidad técnica, cuyos ascensos se basen en el maritareta profesional. La

13 Las opiniones son especialmente negativas esreritrevistados de los cluster, donde se ejeautmior parte

de las iniciativas anuales.

4 Acerca de los recursos comprometidos véase: L&remupuestos afios 2008, 2009, 2010, DIPRES.
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existencia de una administracidn publica sélida y competente agastih elemento esencial de la
capacidad del Estado, que algunos han considerado un factor clagepafses que lograron superar
su rezago (Evans, 1995) Este requerimiento es valido tambi@ectesde los profesionales

encargados de la gerencia y operatividad de la ARDP. En las aateelas Comités Estratégicos de
ambas agencias se observa un cierto inconformismo relacionado dpdaibilidad de recursos

humanos contratados, considerados insuficientes.

En la agencia de Valparaiso se reconoce un equipo profesiongrémarado y un director
ejecutivo activo, con trayectoria, liderazgo y conocimiento de lamepero se sefiala a continuacion
gue el nimero de funcionarios es insuficiente para dar seguinaiéasoactividades de los diferentes
clusters. Respecto de la capacitacidn, se sostiene que falta frnescinuevos temas, como en
habilidades de gestién, concertacidon de actores, coordinaciongtamas. Asi mismo es importante
destacar el comentario del ex intendente De la Maza, quien sefialaagageadia no le corresponde
reemplazar a todos los entes publicos que influyen en unapaéidesarrollo productivo y que por
tanto la accién a seguir es coordinar sus politicas con lasadedaia.

En la experiencia de Los Lagos, la estrecha relacion entre el eceiptivej de la agencia y
los equipos de gerencia de los cluster ha permitido fortaleoapsgidad operativa.

GRAFICO 18
AGENCIAS: ACERCA DE PROFESIONALISMO Y CAPACITACION
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GRAFICO 19

AGENCIAS: ACERCA DE PROFESIONALISMO Y CAPACITACION
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4. Evaluacion y monitoreo

La evaluacion y monitoreo de agendas y programas es una actai@chmente nueva en América
Latina y también en Chile y sobre la cual no existe mucha experidResulta dificil realizar una
evaluacién rigurosa basada en una metodologia apropiada y concividempirica, por lo que
también es de esperar que las agencias enfrenten problemas en dsteAdmdspecto fueron muy
pocos los miembros de las agencias que tenian algin conocisabréda evaluacion y monitoreo de
las agendas y los programas, algunos consideraron que éste teraaude la direccién ejecutiva,
sobre la cual ellos no se pronunciaban. En los Comités Egateatéte las Agencias, entre el 20 y el
30 % de sus miembros aseguraron que existia un mecanismaluBc#n y monitoreo, pero que éste
era incipiente (véase gréafico 20) y el resto no se pronuncigspécto o respondié que no existia
algin mecanismo. En los clusters existe una percepcion mas claa deda falta o inmadurez del
sistema de evaluacién y monitoreo.

Existen diversas metodologias que pudiera aplicar la agencia para éneasduacion. Una
posible metodologia es crear grupos controlados para congbatesempefio de empresas similares
con las empresas que aprovecharon el incentivo. No obstantanssapin problema, pues es posible
gue las empresas que aprovechan esos programas sean las mas audacegse i todos modos
habrian tenido resultados satisfactorios, incluso sin in@entiyna alternativa es usar un contrafactual
subjetivo y preguntarles a las empresas participantes qué habaidopsi no hubiesen utilizado el
programa. Este procedimiento tiene la ventaja de que las emprescipgrdels son quienes mas
informacidn tienen sobre ellas mismas.

También es posible combinar metodologias evitandmpseade cada una de ellas. Pero para ello
es necesario ademas de expresar las metas de una roaastificable y evaluable, recopilar
informacién y datos sobre el desempefio de la empriea y después del programa de apoyo. Para ello
el programa tiene que exigir —sin desanimar la @pe€ion— que las empresas entreguen un minimo
de datos relevantes sobre el desempefio en el moneeatoetler al programa y durante el monitoreo.

GRAFICO 20
AGENCIAS: ACERCA DE LA EVALUACION Y EL MONITOREO
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GRAFICO 21
CLUSTERS: ACERCA DE LA EVALUACION Y EL MONITOREO

O e et e

e et e

Porcentaje

Ninguno Incipiente Bien establecido Ninguno Incipiente Bien establecido
Mecanismos de evaluacién de las politicas y Existencia de monitoreo de la implementacién
programas por parte de la agencia de la agenda
= PALTEC Kono Sur m Turismo m Lechero

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte se debe considerar que algunos programas, comasreuckl area de la
innovacion, tienen efectos a largo plazo, por lo que el sistiensdgilancia y recopilacion de datos
puede prolongarse durante periodos largos — a veces hasta masdéeada. Por Ultimo es preciso
entender mejor los complejos mecanismos de transmision entr&ctividad y su impacto en la
productividad, el crecimiento de la empresa y el comercio, entre. @tras consideraciones que se
pueden agregar son la importancia de utilizar evaluaciones indefderdi¢a necesidad de buscar un
equilibrio entre la calidad y el beneficio de una evaluaciéon y stocecondmico y el tiempo de
dedicacion de los funcionarios a esta actividad.

5. Grado de complejidad en la estructura de laorga  nizacion

Esta caracteristica tiene relacion con la existencia de un mayor dgramganizacion de la agencia,
expresado en subcomités de miembros del Consejo y/o furio®raiblicos y/o profesionales
contratadosad hoc En general estos subcomités se crean con el fin de aumentaratiaeén el
cumplimiento de objetivos de los ejes estratégicos de la agencia.

Llama la atencién que en el caso de las agencias regionales, desiesla estructura se
concibié con un caracter transversal, con subcomités orientafbmseaito de la competitividad y a la
innovacion. En la actualidad solo en algunas agencias se ha activadoitél de innovacion ya sea
por falta de interés de los actores regionales o por la escagadtlacerca de la pertinencia de la
agencia por desarrollar ésta area. Sin embargo, en ambas agenciagjSdalphaps lagos, tanto el
comité de fomento como el de innovacion estadn activos, siendoufsmente reconocido éste
Ultimo en el caso de Valparaiso, donde sus miembros hanadmsina amplia conciencia de la
importancia de la innovacién, lo que le confiere un mayor giladnadurez a la agenda de desarrollo,
visualizadndose esto también a nivel de los clusters Paltecng &or. Sin embargo la agencia
encuentra que ha sido un mal disefio el de separar el subcomitdetgdalel de innovacion. El
argumento es que esa distincién obliga a una separacion de anquigites la realidad no existe, y
encarece cualquier intervencidn posible a nivel de las empresas.
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Por otra parte, en la agencia Los Lagos estdn muy orgullososndiéé de innovacion. No se
tomoé en cuenta el reglamento y se invitd a participar a perserfaerd de la agencia, (mundo de la
tecnologia, centros tecnoldgicos, empresarios orientados a laadm, CORFO, CONICYT vy el
gobierno regional, mas de 15 integrantes) logrando formaiiple hélice, compartir una vision
estratégica y un plan de accioén. En la actualidad los miembrashaelnsité estan intentando articular
a los cientificos de la zona y a los requerimientos de loedyséra hacer una presentacion comun a
un fondo de recursos de CONICYT. Esto ha sido malentemqutiddas autoridades, interpretandose
COmo Si nNo existieran proyectos competitivos para ser seleccopadestos organismos. Uno de los
reclamos de la directiva de la agencia es la inflexibilidad de CONIQue no permite generar
espacio para la cooperacion, permitiendo la cooperacion de losicisngifi lugar de la competencia.

El grado de complejidad de la agencia también se expresa en que teardaygus miembros
reconoce la existencia, disponibilidad y asesoria de expertos dgradim de calificacion, aunque
también se ha sefialado mayoritariamente que éstos son insufigpiargdes requerimientos de la
agenda. Se reconoce una gran labor ejercida por los directoresvegeeut poner de acuerdo a los
diferentes servicios 0 agencias publicas encargadas de programasieoscgifiacer que su trabajo
en la regién cumpla con los objetivos de la agenda. Esta tarea raéslimportante cuando no existe
un liderazgo publico en esta direccion, ya sea ejercido por la atgdadtde un ministerio (como el
ocurrido durante el periodo del Ministro Ferreiro), o ldenuna gerencia (la coordinacién politica
técnica de las agencias quedd finalmente en un tercer nivel alrine@ORFO).

GRAFICO 22
GRADO DE COMPLEJIDAD EN LA ESTRUCTURA DE LA AGENCIA
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Conclusiones

Del examen de los resultados de las entrevistas a los mied#ilos Consejos Estratégicos de las
Agencias y los Comités de Gestion de los cluster se dedugan annclusiones importantes y que
afectan la continuidad de esta iniciativa. Estas son: la existemcinadalta valoracion de la agencia
por parte del sector privado; la necesidad de la descentralizacidafique@ura como asignatura
pendiente; la necesidad de un marco legal que incentive relaciohessadr entre los diferentes
actores; el fortalecimiento de la institucionalidad para la innomagiéel mejoramiento de la
institucionalidad que define las agencias y la que permite alcanzabjstigos.

A. Una alta valoracion de la agencia permite
potenciar su accionar

Esta es una percepcion unanime en el caso del sector privadoirigioetle la exposicion de los
resultados del estudio, se citan varias opiniones de miendardas agencias. Ellas sefialan la
importancia de este instrumento como medio de acc{én) $e dispone de un lugar donde la region
piensd; “(...) el logro de acuerdo de publicos y privados con abadi@nsversalidad politica
“(...) se han producido aportes relevantes que representan el gemerddsarrollo futuro”; “(...) se
rompio el paradigma de que el mundo publico no va de la k@mel mundo privado”; “(...) se ha
establecido un camino hacia una estrategia regional, fijando pdesd ...) que se ha traducido en
acciones concretas: se aplica en la practjc¢d...) fui invitado a un desafio

Es decir, se destaca haber tenido acceso a una instancia institdeioseféxion sistematica,
de mediano y largo plazo, en torno al desarrollo productiVlo. fermitié generar una vision
compartida, lineas de accion para su logro, y colaboracion creatigemds ha permitido el desarrollo
de un didlogo fructifero y transversal con el sector puldisendieron a respetarse mutuamente.

Esta valoracion es profundamente significativa, da cuenta de tanekésreconocida de una
instancia para pensar el futuro de la regién e incluso del lf|gjando a entendimientos con las
autoridades publicas, pero también con el propio sector privemtoo es el ejemplo de los
productores lecheros y los industriales, que han podiddraonsna agenda de mejoramiento de la
competitividad a pesar de sus diferencias comerciales.

Por otra parte, la agencia a través de los clusters ha podido la articulacién, de las
PYMES, en torno a los diferentes eslabones de las cadenas diegida, logrando una vision
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sistémica para el mejoramiento de la competitividad. El camieose delinea para el mejoramiento
productivo o para la innovacion, dificilmente la PYME aisladpuede lograr. Es por eso que los
resultados del estudio en torno a la baja participacion emia de decisiones de la Agencia, deben
ser tomadas en cuenta para reforzar un accionar tendiente a revertir néstetacoHoy dia, el
universo empresarial con que actla la Agencia es muy pequeficelpena casi exclusivamente
con los dirigentes gremiales. Debe tomarse en cuenta la preocupgmiésada por algunos de sus
miembros de que existe el peligro de que finalmente sea la ag deandes empresas la que prime
en la agenda regional, en vez de definir e implementar procesoscdiacidin de creciente calidad,
de modo de generar condiciones para que la PYME suba hacia losesca#is competitivos.

Esta alta valoracién abre las puertas para extenideaccion de la agencia a los
requerimientos de la reconstruccion

En efecto, una buena parte de las regiones han sido afectaddggyoemoto, y si bien la
destruccion del aparato productivo no es tan llamativa comoli@ss degares, hospitales y escuelas,
su efecto sera significativo en el largo plazo, incidiendo eapgacidad de crecimiento de la regién y
del pais. Las agencias han mostrado capacidad de consenso y datooiayy desde esa perspectiva
pueden emprender una agenda de reconstruccion, ayudando a jerdoguizeguerimientos, a
conciliar las necesidades de corto y largo plazo y coordinar la adeidos servicios publicos,
siempre y cuando se reforme su institucionalidad, aspecto qnelaid en el siguiente punto.

Por todos estos motivos los miembros de las agencias esparaminuidad de la alianza
publico privada y su reconocimiento por parte del nuevo guhier pesar de que esta experiencia es
considerada ain muy nueva.

B. La descentralizacion, una asignatura pendiente

La institucionalidad de las agencias es una consecuencia del debatuglto en Chile entre dos

visiones: la centralista, que ha sido la dominante hasta la aatuglic regionalista o territorialista,

gue si bien desde 1990 hasta la fecha ha ido ganando espatagsréarica no ha podido disponer de
herramientas concretas que le permitan una implementacion eficaz delliteszgional.

El estudio de la OECD (2009) da cuenta de ello, sefialandoagpesar de los avances y
reformas del ultimo gobierno, iniciativas como las deABDP estan limitadas por una agenda
designada centralmente y por la falta de un marco instinali capaz de coordinar las diferentes
politicas, instrumentos y actores involucrados en el desatral

La falta de consenso en torno a la descentralizacion también seetradicierta vision
negativa por parte de funcionarios publicos sobre las ageneigs.aljunos éste es un organismo
artificial, impuesto, que puede llegar a interceder en la polititaservicio publico, generalmente
establecida desde el centro, la que no solo tiene que conciliar @cciciar del Gobierno Regional,
sino que ademas con este nuevo organismo. Esta vision negdtiea puede no ser un obstaculo
explicito, puede entorpecer el acceso a recursos, aun en formatrdenémtos asignados por el
servicio publico, para el cumplimiento de la agenda regiona BNMC de los cluster.

Lo anterior es sefialado por los miembros del Comité Estratégi las Agencias, donde las
criticas tienden a concentrarse en la falta de autonomia decisilteldé gobernabilidad en la
asignacion de los recursos que se canalizan a través de la ageh@anjynto de limitaciones que
impone el hecho de ser comité CORFO una ambigua inserciétuditsial en la estructura del
estado, sometida a la reglamentacién y burocracia de CORFO, titued necesario para cumplir
cabalmente su mandato de coordinar la inversion publica en fudeiéma agenda pro desarrollo
regional.

15 OECD Territorial reviews: Chile — ISBN 978-92-66074-6 — © OECD 2009, pg 213
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C. Se sigue requiriendo un marco legal que incentiv. e
relaciones virtuosas

Esta politica de Agencias Regionales, presentadao cona de las mas importantes medidas de
descentralizacion en el gobierno de Michelle Bachetetesolvié uno de los aspectos clave que sefala
el informe de la OCDE (2009)en sus conclusiones, que es el de “establecer o tegal que permita
entablar relaciones virtuosas: en sentido verticdigedos diferentes niveles de la administracionny e
forma horizontal, entre las instancias sectoriales onalds, y entre gobiernos regionales y
municipalidades”. Este seria el “pecado de origga’que tanto de cara a la definicion de la agerada y
la implementacion de las politicas que debieran dssvae ella, las agencias quedaron sin las
herramientas, las atribuciones y los soportes neoegsia hacer razonablemente bien su labor.

Las entrevistas mostraron una capacidad de la agencia en articofes gobvenientes de
diferentes actividades, en desarrollar la asociatividad y una agenda garsu vez permitir valorar
esta organizacion deseando su continuidad. Sin embargo sig@gersjuvigencia, por la forma poco
eficaz con que la ARDP vy los clusters llevan a cabo la implementdeidas decisiones tomadas,
siendo éste un tema de estado.

1. El problema de coordinacion también es untema p  olitico

Uno de los elementos fundamentales para una eficaz ejecucion de pgiilgisas es la
coordinacion. La agencia es el organismo indicado para ello, perdreata con la falta de apoyo en
las altas esferas de la decisiébn gubernamental. En la percepcion mgpriesentantes del sector
publico, el programa de Agencias Regionales quedo aislado,irginlaciéon con el Comité de
Ministros para la innovacion, sin relacion con el comité dddesvpublicos participante en éste, que
estaba integrado por las méaximas autoridades nacionales respediivésnt®, los espacios para
despejar obstaculos y avanzar en esta nueva forma de gestion, fugrdimitados: estuvieron
supeditados a las redes personales que pudieran tener sus Bottaesctualidad esta situacion se ve
perjudicada por la ascension al poder de una nueva administrasodelhe decidir acerca de un
organismo que parece estar en tierra de nadie.

2. La institucionalidad presupuestaria es un obstac ulo
a la eficacia de la Agencia

La formula imperante, donde la agencia accede a recursos de finantiam través de acuerdos
vinculantes y pactos competitivos, dependiendo de servicidsqrigue operan con su propia l6gica
y su propia agenda, ha resultado ineficaz. También ha sido ineficepahder de la decision de
autoridades centrales, poco conocedoras de la agenda regionaluitectan@ instrumental es poco
flexible y responde a disefios centralizados y uniformes paraetgidds mas que a las caracteristicas
de la region.

En el mundo globalizado se ha producido un cambio cultpaaticularmente significativo
para los temas de desarrollo, que es la puesta en valor de laciifgicen Por tanto, se requiere
reconocer cuales son los elementos diferenciadores que permitarregiém o territorio, dar saltos
cualitativos para mejorar su economia, generar desarrollo instidligi tener un impacto positivo en
la calidad de vida de sus habitantes. Es crucial, desde el puwtstal del disefio de politica publica
orientada al desarrollo productivo regional, la existencia denarco de descentralizacion, que
reconozca la diversidad.

16 OECD (2009) op cit.
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3. Sobre el profesionalismo y la capacitacion

Sobre el profesionalismo y la capacitacién se reconocen deficiemsap)é no estan dirigidas a la
directiva sino que a la falta de profesionales para encarar tareaseesnayolos cluster. También
estaria faltando capacitacidon en &reas no tradicionales como habiligagestion, concertacion de
actores, coordinacién de programas, y otros.

Por dltimo, a medida que se vaya recogiendo una mayor expegeneiduncionamiento de
la agencia, deberan ser introducidas nuevas metodologias para kvalganda y los programas
consistentes con ésta. La evaluacidn requiere recoger informaciadistisas y mediciones de
impacto de los programas, para ir afinando las politicas yslmaragenda. Ello en si quizas requiere
de una grupo mayor de profesionales en la agencia.

D. Debilidad de la institucionalidad para la innova  cién

El proceso de innovacion esta en la base misma de las politicammusan la productividad, la

competitividad y sustentabilidad econdmica en los paises quepddido evolucionar hacia el

desarrollo. Es por eso que llama la atencion que en las agegi@asales, la innovacidon no esté
presente con fuerza ni sea reconocida como importante por la magdos miembros del Consejo.
Las respuestas apuntan a una baja y a lo sumo moderada visualtad&rinnovacion como

elemento importante para el desarrollo regional.

1. La Agencia y los clusters son importantes paral a
innovacion de las PYMES

Es sabido que la pequefia y mediana empresa tiene escasos recnasuws hyufinancieros para poder
identificar una agenda de innovacion de mediano y largo plazBYIME puede resolver problemas
contingentes e incluso tener importantes aciertos con innovaaspesadicas, pero en el mundo
global actual, con el grado de competencia y desarrollo tecnolodsterge a nivel internacional, el
avanzar en eslabones de la cadena de exportacion o el defender el misaatw inéerno requiere de
una agenda de largo plazo de innovacion en cada una de las areasecdageenpefian las empresas
de un cluster, de un sector, 0 de una cadena internacionaddeqém.

Si las regiones no han tenido por préactica la innovacion esrobllo productivo, no se
puede esperar que maduren proyectos sin haber hecho estudiesadgbpidad, o haber hecho la
pre-inversion para identificar las necesidades de innovacion essteectivas cadenas productivas. En
el sistema actual, donde los recursos publicos para innovaeiGmsignan principalmente via
proyectos concursables, la conclusion es que se estd operandsupuesto de que la demanda esta
madura: es decir, que los proyectos existen y que esta la empieesaia asignarselo. En este
esquema, siempre van a ganar los concursos las que teniaefatdillidad hecha. Se requiere un
disefio que dé mas tiempo a los acuerdos, a la articulacions éettoes, universidades, empresas,
trabajadores, en una légica de concordancia mas que de legislacieg&smnentos uniformes desde
el centro a la periferia.

2. La institucionalidad actual para la innovacién n 0 es efectiva

Algunos miembros del Consejo Estratégico apuntan hacia faultddes impuestas por la
institucionalidad para la innovacion. Los proyectos de innomaaidla actualidad deben ser enviados
a Santiago — a CONICYT, FIA o CORFO para su aprobacion,sciiywionarios adoptan criterios
diferentes al de la agencia, o tienen una visidn estratégica distiptdiéndose la ejecucion de los
proyectos, lo que se traduce en frustracion. Algo similar suced la otra opcion de financiamiento
existente, los fondos de innovacién para la competitivida@) (Euya aprobacion depende del CORE,
cuyos intereses también han resultado distintos al de la ag@oniaste tipo de contradicciones, en
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lugar de favorecer la innovacion se la dificulta, por lo que seieexn una revision de la
institucionalidad, situacién que va mas alla de la agencia.

E. Se debiera avanzar hacia una nueva institucional idad

La Agencia y los Comités de Gestion de los Cluster, estanrelicames de definir la agenda, pero
no de implementarla, para ello se requieren reformas a la c¢imtiglidad vigente:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

En primer lugar las Agencias pasaran a transformarse en Corpesade derecho
privado al alero de la Ley de Gobiernos Regionales. En estdmawacion uno de los
temores de las autoridades es el de la captura por parte de diepos. Al respecto
cabe sefalar que los problemas de captura pueden evitarse sissuprelo el nuevo
organismo cumpla con ciertas condiciones, tales como la representaciatereses
diversos en la regién, se establezcan reglas bien establecid&sepriotos los procesos
la transparencia, se establezcan modalidades de evaluacién y se cuenteacon
administracion puablica profesional. Para cumplir con estas condii se deben
establecer marcos formales para que el sector publico y el privadarpuolaborar en
materia de estrategias y programas. La auditoria de los prograbedadser una
practica habitual.

Dado que la Corporacién pasa a depender en la practica del gotegiooal, sus

atribuciones debieran distinguirse claramente de la Divisionatgfieacion del mismo.

Dado que los Consejeros regionales tienen un caracter mas pgliictécnico y la

orientacion de la estrategia regional abarca multiples ejes, lar@cigopuede seguir a
cargo del desarrollo productivo regional desde un punto sta técnico, pero su
mandato debiera ser legitimado al mas alto nivel del sectocpubli

Impulsar con mucha fuerza un liderazgo que legitime a la corporgdigs clusters al
interior de la administracién publica,

Mejorar la vinculacién entre la corporacion, los ministerios eyvisios publicos,
otorgando mandatos claros a cada uno de ellos. Hacer operativpdeacigm obliga a
descentralizar programas, instrumentos y recursos. Pero edigmnifica multiplicar
cada uno de de los servicios publicos por 15.

El Consejo Estratégico de la Agencia debiera estar intimamewtdado con una Unica
instancia operativa, la que pudiera ser CORFO regionalizado (eFOQ@R Santiago
debiera quedar disminuido y fortalecer los CORFOs regionalganismos que debieran
absorber al resto de servicios publicos regionales. Existirimasnstancia tipo CORFO
en cada regiébn, que se ocuparia de: el fomento, la innovdaigmmomocion de
exportaciones, el mejoramiento tecnoldgico e internacionalizacién YMES, la
capacitacion de empresarios y de recursos humanos de las empresasnkfuccion
productiva requiere de esta transformacion, sera muy dificdrleea cabo sin ella y
como ya se ha dicho, no puede haber una reconstruccion exitose sinrada futura al
desarrollo productivo de la region.

Esta transformacion permite eliminar una serie de organismandaeactualidad tienen
escasos recursos Y falta de masa critica de funcionarios de aligeieeke fortalecen
mucho los CORFOs regionales, con mayor capacidad de decigiadanegion.

Por otra parte se debera impulsar con mayor fuerza la particigdali§ector privado, lo
que obliga a tener en cuenta las condiciones necesarias para aumenmtharnaey la
legitimidad de la agencia. Ello esta ligado a la definicion de iostéransparentes para
la seleccion de los miembros al consejo y la necesidad de asegardsténcia de un
fuerte lazo entre el representante al Consejo y su comunidad.
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Anexo 1

Preguntas a los miembros del Consejo Estratégico de la Agencia
1. Preguntas acerca de la conformaciéon de la agenci a

a) Caracteristicas de los miembros

Respecto de la seleccién de miembros del sectaadmi

1 2 3
Respuesta No se adopta ninadn criterio-  =XiSte algun criterio Existen claros criterios de
adopt 9 establecido para algunos de susepresentatividad establecidos
Los elige el intendente . .
miembros para todos sus miembros
Grado de representacion de los principales actleds region.
1 2 3
Respuesta 4 i
P No existe representatividad Estan medianamente Estan muy bien representados
representados
1 2 3
Respuesta i
Menos del 50% 50% Mas del 50%
Grado de capacidad del sector privado de lideralidaza
1 2 3
Respuesta )
Bajo Moderado Alto
Grado de participacion de los distintos agentds émma de decisiones de la agencia
1 2 3
Respuesta Moderada Alta

Baja Exmpresas — Academia — ONG Empresas — Academia - ONG

b) Acerca de la legitimidad

Quien otorga la legitimidad

1 2 3

Respuesta Otorgado por la legislacion Otorgado por los organismos  Otorgado por actores privados
9 p 9 publicos con los que se vinculay organismos publicos

. Grado de legitimidad

1 2 3

Respuesta )
Bajo Moderado Alto

c) Existencia de capital social

Existencia de organizaciones sectoriales y clusiesionando como tales en la region

1 2 3
Respuesta No existen asociaciones Existe algln tipo de Existen organizaciones
roductivas asociaciones productivas, pero sectonalgg y de clusters fuertes
P débiles en la regiéon
Grado de vinculacion de la agencia con dichasnizgaiones
1 2 3
Respuesta Un muy bajo grado de Un grado de vinculacion . -
. = A Muy alto grado de vinculaciéon
vinculacion mediano
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2. Indicadores sobre grado de consenso de la estrat  egia

Grado de consenso alcanzado en relacion a log@jegsarrollo productivo

1 2 3
Respuesta )
Bajo Moderado Alto
Grado de visualizacion de la innovacion como teraalie desarrollo
1 2 3
Respuesta - . e o
No se visualiza Bajo grado de visualizacion Altady de visualizacion
Grado de traduccién de los consensos alcanzadtagenda de desarrollo
1 2 3
Respuesta )
Bajo Moderado Alto
Tipos de lineamientos estratégicos: fomento — foamacion productivas- innovacion
1 2 3
Respuesta i6 i6
p Solo fomento Fomento y transformacion Fomento, transformacion
productlva productlva € Innovacion
Grado de focalizacién y selectividad en objetivasstas, sectores, actividades
1 2 3
Respuesta . o . . . o
Sin focalizacién Medianamente focalizado Selectdig focalizacion
Grado de aceptacién de la estrategia 0 agendaapiar de otros actores (sector publico, clustdrss)
1 2 3
Respuesta . . . . '
Desconocimiento Medianamente conocido Muy difundideeptada

3. Indicadores sobre la capacidad de ejecucion del  a agenda

a) Articulacion y coordinacion

Tipos de vinculos existentes con ministerios clgas la transformacién productiva. Otros minisiesi agencias
con los que se relaciona

1 2 3

Respuesta Existen vinculos estrechos con

No existen vinculos Existen vinculos indirectos  ministerios y agencias del
sector real
Capacidad de escalamiento hacia instancias de rpager a nivel gubernamental

1 2 3

Respuesta i i

P No existe capacidad Han existido intentos Existe capacidad de

escalamiento

Coordinacion de la agenda regional con la estrategjional y nacional

1 2 3
Respuesta ) L . . . o
No existe coordinacion Medianamente coordinada tE&xikena coordinacion
Grado de coordinacion entre prioridades regionalescionales: programas
1 2 3
Respuesta . s . . ; o
No existe coordinacion Medianamente coordinada t&xikena coordinacion
Grado de coordinacion entre prioridades regionalescionales: Inversiones
1 2 3
Respuesta . L . . . L
No existe coordinacion Medianamente coordinada tE&xikena coordinacion
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b) Acerca del presupuesto

Presupuesto para estudios y apoyo a cluster sdetori

1 2 3
R t Existe financiamiento
espuesta No existe Existe pero es insuficiente suficiente para el

desempefio de la agencia

Incidencia de las decisiones de la alianza sols®gale inversion de la regién, sobre presupuegional.

1 2 3
Participa
significativamente en la
toma de decisiones
siempre

Respuesta Ninguna En algunos casos

c¢) Acerca de la capacidad de ejecucion

Formacién de subcomités especializados en distietasticas

1 2 3
Respuesta No existen subcomités Existe solo subcomité de Existen subcomités de
fomento-competitividad fomento e innovacion
Disponibilidad de una secretaria con profesiondéealto nivel
1 2 3
Existe una secretaria de
R ¢ Existe una secretaria pero alto nivel con
espuesta No existe una secretaria insuficiente para las profesionales vinculados a
labores de la agencia las universidades de la
region
Disponibilidad de profesionales pertinentes
1 2 3
Respuesta No existe Son Insuficientes Se dispone de un equipo
capaz
Acceso de funcionarios a permanente capacitacion
1 2 3
Respuesta Medianamente Muy bien capacitados

Ningln acceso para la realizacion de sus

capacitados
P labores
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Anexo 2
Mecanismos de financiamiento de las agencias

El mecanismo principal de financiamiento de las agencias es el [acta Competitividad y la
Innovacioén, que lo suscriben Intendente, Empresarios, Sentiblicos, Universidades. Contiene
lineamientos estratégicos e iniciativas con sus respectivas mesgmnsables y fuentes de
financiamiento. Esta referido a:

* Ejes estratégicos: factores que afectan la competitividad deltasdsesctores productivos
de la regién.

» Programas de Mejoramiento de la Competitividad de los Cluster

Las fuentes de financiamiento para la implementacién del Pactoepeovie:

GRAFICO A.1
FUENTES DE FINANCIAMIENTO PARA IMPLEMENTAR
EL PACTO POR LA COMPETITIVIDAD Y LA INNOVACION

Servicios Publicos :
a) Que concurren a través de sus instrumentosrdenfo con un 10%
minimo, segun lo determina la glosa de la Leymsupuesto.
b) Instrumentos comprometidos no sujetos a glossupuestaria.

Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR) del
Gobierno Regional

Fondo de Innovacion para la Competitividad asignaad
por el Gobierno regional y Ejecutado por CORFO Y
CONICYT

Agencia Regional de Desarrollo Productivo a travéde
Su presupuesto para Estudios

Agencia ,ejecuta recursos del Préstamo BID- CORFO
para financiar la Gobernanza y bienes club en los
PMC de los Cluster

N J
Fuente: Elaboracion propia.

Cada una de estas fuentes de financiamiento tiemeidiés mecanismos de asignacion, en los
gue la decision de la asignacion puede finalmespemtler de autoridades regionales o del nivel ¢entra

Los mecanismos de asignacién son:

a) Respecto de los instrumentos de los servicios m#bléEstos se comprometen a colocar sus
instrumentos en los PMC de los sectores producpiviosizados por la agencia. Parte de
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estos recursos son negociados y acordados cornukisrcy otra parte coincide con los
instrumentos otorgados a los sectores productivgseeral’’

El monto varia entre los distintos Servicios Publicogjyivale aproximadamente a un 10%
del monto asignado para los instrumentos considerados el @elleresupuesto. Los Servicios que
tienen esta Glosa Presupuestaria son

e Del Ministerio de Economia: CORFO, SERCOTEC,
» del Ministerio de Agricultura; INDAP, SAG,

» del Ministerio de Planificacién: CONADI, FOSIS,

» del Ministerio del Trabajo: SENCE,

» del Ministerio de Relaciones Exteriores: PROCHILE.

Ademas de los aportes en el marco de la Glosa Heylale Presupuesto otros servicios que
ejecutan programas relacionados con los temas qudaablms Clusters o los ejes estratégicos, como
SERNATUR, INE, CONAF o0 SERNAM por ejemplo, se haparte de los acuerdos vinculantes y los
Pactos por la competitividad e Innovacion de lasné@ges Regionales. Del mismo modo lo Servicios
afectos a Glosas pueden comprometer montos supaui@iteos instrumentos no afectos a Glosa.

b) EI Fondo Nacional de Desarrollo Regional (FNDR): este dopdrtenece al gobierno
regional y para obtener recursos de él, la Agencia presenta i@isiatiel gobierno
regional provisiona los fondos para su ejecucion, la que debapsobada a su vez por
el consejo regional, presidido por el Intendente.

GRAFICO A.2
MECANISMOS PARA OBTENER RECURSOS DEL FNDR

Convenio GORE con SERVICIO PUBLICO ejecutor
de la INICIATIVA para traspasar los fondos (ejemplo,
Observatorio Turistico, ejecutado por SERNATUR)

=
SERVICIO PUBLICO ejecuta la iniciativa contratando
los servicios de proveedores (Empresas de Capacitat,
Consultoras, Universidades) elegidos en por juradague
incluyen la participacion de los Comités Gestores
miemhros de la Anenci:

Fuente: Elaboracion propia.

¢) Fondo de Innovacion para la Competitividad asignado pookie@o Regional: ElI FIC
de asignacion Regional es una provision de financiamiento que elesdo 2008, asigna

17 El texto de la Glosa es el siguiente: “Del cotjude asignaciones asociadas a esta glosa seafléstino menos

cierta cantidad a acordar, para financiar progsampeaoyectos y acciones incluidas en las AgendggoRales de
Desarrollo Productivo y/o Programas de Mejoramied¢ola Competitividad, aprobados por los respestivo
Consejos Estratégicos de las Agencias RegionalesDekarrollo Productivo, o los directorios de las
Corporaciones, en los casos de las Agencias que yanformaron como tal, en el ambito de cadatlrcabin
participante. A mas tardar el 31 de marzo de Z@l6ebera suscribir un Convenio entre el Intend@atgonal,
en su calidad de Presidente del Consejo Estratéigida Agencia o del Director de la Corporaciénjancasos
de las Agencias que ya se conformaron como td{Jgsk Servicio(s)participante(s), en el cual sekeleceran las
iniciativas, proyectos y actividades a ejecutas, dompromisos interanuales que se originan, unograma de
ejecucion, y las acciones de seguimiento que seréen. Sin perjuicio de lo anterior, se podran itapa dicho
Convenio las asignaciones de recursos formalizagestir del 1° de enero de 2010 y que sean patéaeon la
Agenda Regional de Desarrollo Productivo y/o lasgPamas de Mejoramiento de la Competitividad”.
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el Gobierno Regional (GORE) en asociacidon con agencias ejecespasializadas
(CORFO, INNOVA y CONICYT, Universidades y Centros dedstigacion) para la
entrega de recursos. Este instrumento de financiamiento egidalaila aplicacion de
politicas nacionales y regionales de innovacion, procurando eftetakl sistema de
innovacién nacional y en regiones, dando transparencia, flegibjicdentido estratégico
a la accidén publica del Estado.

GRAFICO A.3
MECANISMOS PARA OBTENER RECURSOS DEL FIC

SUBDERE distribuye recursos FIC entre las regiones.

1L
. / . . . .
Agencia presenta Cartera de Gobierno Regional Firma Convenios con INNOVA
Proyectos al CORE, a financiar CORFO, CONICYT y transfiere recursos para
con instrumentos [INOVA ejecutar proyectos FIC
CORFO o CONICYT
L G 1
J4 L
Ve e A
Empresas, Universidades, Proyectos son sancionados para su aprobacién en
Institutos de investigacion, INNOVA CORFO o CONICYT, en Santiago.
Clusters postulan a los distintos

fond illa abi J |7
ondos. nor ventanilla ahierta ¢

Proyectos son ejecutados en las regiones ]

Fuente: Elaboracion propia.

d) Financiamiento de la gobernanza y de los bienes club de los chsttes recursos son
los que financian la administracion del comité gestor de Iasecly los bienes club por
parte del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

GRAFICO A4
MECANISMOS PARA EL FINANCIAMIENTO DE LOS BIENES CLU B
Y LA ADMINISTRACION DE LOS CLUSTERS

e N
Comité Gestor del Clister Agencia ejecuta recursos del Préstamo BID- CORF® pa
Define Programa de mejoramiento de la Competitividal financiar la Gobernanza y bienes club en los PEI@sIClister
del Clister ~ -
/ [

~
| Consultora que administra los recursos del Clusbetrata

bienes y servicios para ejecutar los bienes cloib procesos
Consejo Estretégico de la Agencia Aprueba el PMC] informados y transparentes

| - IZIX J
BID aprueba el PMC y la contratacion de la Gobezaan

Comité Gestor presenta propuesta de financiamam®ienes

Club para el Cluster al Consejo Estratégico deglengia
- | |
Agencia Regional licita la contratacion de congaligue L F
haga la administracion de la Gobernanza Comité Gestor hace seleccién del Gerente de Cluster

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3

Metodologias de las consultorias internacionales pa ra apoyar la
formacion de clasters

El proceso de instalacién de las Agencia de Desarrollo, contél@poyo de consultorias licitadas
internacionalmente, para apoyar la implementacién del un ProgramB®lejbramiento de la
Competitividad del primer cllster priorizado por el Conggjtratégico.

Los objetivos encomendados eran:

* Revisar, mejorar y validar el disefio de un Progrden®lejoramiento de la Competitividad
(PMC) para cada region, tomando como base la irfcidn la elaboracion y avance hecho
a través de la consultorias nacionales realizadashgdaias,

» transferir lineamientos metodolégicos y aprendizajes de experiénigasacionales para
preparar los PMC,

» aportar una visién de benchmarking de las cadenas de valor pahastes priorizados
en las regiones,

» proponer recomendaciones las Agencias Regionales y a la Unidad T@caidinadora
de las Agencias, que faciliten la implementacién de los nuevos PMC

El trabajo de consultoria fueron realizadas en paralelo durartBoeR008, por equipos
expertos de dos empresas:

» Competitiviness dirigida por Emiliano Duch, apoy6 a las Agencias del nostepdis,
entre Arica-Parinacota y la Regién Metropolitana de Santiago.

» Dalberg, con un equipo dirigido por Eric Hansen, que asesoré fpdementacion de
clusters entre la region de O Higgins y Magallanes.

Cada empresa puso en practica su propio enfoque metodolége@onsidera Util presentar una
sintesis de éste, que facilite una mejor compresién del procésondeion de Cluster.

Metodologia de trabajo de Competitiviness:
Iniciativas de Refuerzo de la Competitividad (IRC)  *®

El objetivo de la consultoria fue incentivar un cambio estratégaa conseguir la competitividad del
sector dando mayor valor agregado a la industria. El procesatdhuogejorar la articulacién publico-
privada y generar compromisos en las acciones a implementar pareguiongna mayor
competitividad del sector, con una vision consensuada de negocio.

El plan de trabajo contemplaba tres fases, con la misma cantidahcdentros con
empresarios del sector. En la primera fase, orientada a definietios de futuro, se efectud un
andlisis a las empresas con visitas y entrevistas a un granondimegllas y recopilacion de
informacion secundaria. Como resultado se obtuvo un analisapa de la cadena de valor, y de las
tendencias de la industria. La segunda fase se orientd a colastigion de futuro, considerando un
andlisis a nivel internacional y la definicion de propuestas égitas, que se presentaron a los

18 Agencia Regional de Desarrollo Productivo de Wedfso, 2008, Documento Presentado en el Lanzeomiken
PALTEC, ver enhttp://www.ardpvalparaiso.cl/wp-content/uploads/203/presentacion-1cl
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empresarios convocados a un segundo encuentro. En esta etapacelsb pwe consultores y la
Agencia hicieron un viaje de benchmarking para avanzar en la defiagtiétégica.

En la tercera fase se definieron lineas de accién a nivel de empresasitprtho del sector.
Estas fueron implementadas por equipos de trabajo, con lidsfazgmpromisos, plazos y
requerimientos de presupuesto. Ello culminé con el lanzamdmitalUster. El siguiente diagrama

muestra las etapas de la metodologia.

GRAFICO 25
METODOLOGIA DE LA IRC
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Fuente: Informe Consultora Competitive:;2008.

Metodologia de trabajo de Dalberg

El proceso de apoyo para la implementacion del clister y s@didéfiado por Dalberg, se dividid
en cuatro fases que se desarrollaron en aproximadamente seis Tatsgsno se ilustra en el

siguiente esquema:

Fase 1

Consensuar la
vision de futuro

Puesta en marcha d
arupos de trabaic

GRAFICO A.6
VISION GENERAL DEL PROGRAMA DE TRABAJO
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Fuente: Informe Consultora Dalberg Internacipp@08
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La primera fase fue introductoria, con la presentacion de la nietda@ las Agencias y la
revision de los avances en la caracterizacion de los sectores prigqzaddmplementar los PMC, a
partir de documentos y entrevistas a actores.

La segunda fase buscé definir la estrategia del PMC. Para elloresgistata actores claves
en la cadena de valor y se convocé a un taller donde se entregar@insumos la caracterizacion de
la competitividad del sector en la region, los conceptos ctievéss clister y la competitividad y una
experiencia de clusterizacion exitosa presentada or un expert@adaibeiad.

En ese mismo taller los empresarios pririzaron las brechasngeetitvidad, identificaron
inicativas para abodarlas y formaron comisiones de trabajo lidgrad&mpresarios y apoyadas por
los servicios publicos relacionados con los temas relevadasteB& que algunas iniciativas fueran
de rapida ejecucion, de manera de tener éxitos tempranos que nefpatidipacion de un nimero
cada vez mayor de empresarios.

Durante la tercera fase, mientras se avanzo en los grupos de imécfia su consolidacion
y ejecucion, se estructuré el Programa de Mejoramiento de la ifioiagd y se negociaron las
fuentes de financiamiento del mismo en el corto y mediano @£2omité Gestor inicial del Cluster
se formo con los lideres de los equipo de las iniciativaslatias.

La ultima etapa contemplé un encuentro de los lideres de usterd de las diferentes
regiones, para el intercambio de experiencias y empoderaimient® dertutés Gestores.
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