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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Resumen

La Agencia de Cooperacion Internacional de Chile (AGCI) fue creada en 1990 como un servicio
auténomo para canalizar la Cooperacion Internacional (CI) que llegaba en apoyo al proceso
democratico que venia sucediendo en Chile en ese momento. Durante los primeros afos de
funcionamiento, el aporte de las fuentes donantes se tradujo en una contribucién importante, en
términos de recursos y contenidos.

Desde finales de los noventa, la situaciéon comenzd a cambiar. Chile dejo de recibir Cooperacion
Financiera No Reembolsable, dado el aumento en sus niveles relativos de desarrollo, que lo calificd
como un pais emergente y de renta media. Entonces, de su condicion de pais receptor de CI,
cambio a calidad de “socio” de las fuentes donantes, y como tal, comenzd a asumir una politica de
costos compartidos, y a la vez se orientd al otorgamiento de CI a paises de menor o igual
desarrollo dentro de la regidn, en volimenes normales para el nivel de desarrollo del pais y
principalmente bajo la modalidad de asistencia técnica.

Es asi como las orientaciones de la politica de CI de Chile se ha inscrito en el contexto de esta
dualidad de pais receptor y oferente a la vez, conjugando intereses de politica exterior del
Gobierno chileno, con las estrategias de desarrollo de los paises a los que se asiste; a los que se
suman, las distintas visiones respecto de la Ayuda Oficial al Desarrollo de las fuentes donantes en
el caso de la Cooperacién Triangular (CT) y la Cooperacidn Vertical que Chile sigue recibiendo.

El objetivo del estudio fue realizar un diagndstico integral de la gestion de la AGCI, identificar los
problemas mas relevantes, determinar las potenciales soluciones; y desde alli sugerir acciones
correctivas y preventivas. Para esto, se desarrolld una metodologia de investigacion analitica y
evaluativa, basada preferentemente en datos e informacidn recogidos en la propia institucion y en
su entorno relevante.

Del andlisis, se identificaron aspectos positivos que guardan relacion con lineamientos estratégicos
consistentes, buena imagen y posicionamiento internacional, alta calidad de los expertos chilenos,
parciales mejoras informaticas, relativo incremento presupuestario en los ultimos afios, legitimado
liderazgo de la Directora, adecuado enfoque al usuario y buenos resultados en la ejecucion de la
CT y Horizontal que gestiona la agencia. Del mismo modo, la investigacidén reveld debilidades y
oportunidades de mejora, tales como la estructura informatica administrativa y de bases de datos
inadecuada, bajos incentivos a la innovacién, inconsistencias en la politica de Recursos Humanos
(RRHH), ausencia de un registro sistematico de los requerimientos y ventajas comparativas en
materia de CI de los sectores en Chile, insuficiente asignacidén presupuestaria, deficientes practicas
de evaluacién expost de proyectos y una débil coordinacion inter e intraorganizacional.

Finalmente, se hacen recomendaciones de corto y largo plazo. Las primeras, estan organizadas en
torno a siete lineamientos estratégicos, a saber: mejorar los sistemas de informacién, mejorar las
funciones de planificacion estratégica, profundizar el conocimiento y ambitos de accién de la
agencia, implementar un sistema adecuado de seguimiento, control y evaluacion de proyectos,
mejorar la coordinacién intra e interorganizacional, reposicionar estratégicamente a la institucién a
través del lanzamiento de un nuevo plan multianual y redisefar la politica de RRHH. En el largo
plazo, se recomienda replantear estratégicamente el accionar de la agencia, incorporando una
mirada de largo plazo a las actividades de CI, ver la CT y la vinculacién con el sector privado como
posibles oportunidades, asi como una relacién mas estratégica con los sectores nacionales que
participan en el proceso de agregacion de valor de la institucién.
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Introduccion

La Agencia de Cooperacion Internacional de Chile (AGCI) fue creada en 1990' como una
organizacion instrumental, que desde el Ministerio de Planificacion se encargaba de canalizar los
recursos extranjeros que llegaban para apoyar el proceso democratico que venia sucediendo en esos
afnos. Al mismo tiempo, la Agencia surgié con el objetivo de servir de puente en la reinsercion
internacional del pais, necesaria después de varios afios de proscripcion politica. Se cred entonces,
como fruto de las circunstancias politicas e historicas especiales que vivio Chile, lo que ha ido

marcando tanto su sello como su trayectoria y propia historia institucional®.

Durante los afios noventa, el aporte de las fuentes donantes se tradujo en una contribucién
extraordinaria, en términos de recursos y contenidos, producto de la voluntad politica de los paises
donantes por apoyar el proceso democratico y de la capacidad institucional del pais de concretarla

en proyectos gestionados a través de la AGCI.

Desde finales de los noventa, la situacion comenzd a cambiar. Chile dejo de recibir cooperacion
financiera no reembolsable, dado el aumento en sus niveles relativos de desarrollo en la region, que
lo calificé como un pais emergente®. Entonces, de su condicion de pais receptor de CI, cambié a la
calidad de “socio” de las fuentes donantes, y como tal, comenzd a asumir una politica de costos
compartidos, participando de esta cooperacion vertical®, en volimenes normales para el nivel de
desarrollo del pais y principalmente bajo la modalidad de asistencia técnica, la cual tiene una
importancia cualitativa para el desarrollo nacional (compleja de cuantificar), en temas estratégicos y
prioritarios para cualquier pais, como lo son los medioambientales, tecnologicos, formacion de

recursos humanos, facilitacion de comercio, entre otros.

Los cambios producidos en el contexto internacional no fueron ajenos a la gestion de AGCI,

debiendo ¢ésta adecuarse a los mismos. En este marco, la gestién inicial de la CI, que estuvo

' Ley N° 18.989 del 19 de julio de 1990 en la cual se establecié como un servicio publico, funcionalmente descentralizado, con
personalidad juridica y patrimonio propio y que se relacionaba con el Presidente de la Republica a través del Ministerio de
Planificacion y Cooperacion.

2 AGCI, 2006 — “Principales Hitos Politicos y Administrativos periodo 2000-2005”, Chile.

3 Hace referencia a paises que presentan un nivel de desarrollo medio, con claras ventajas comparativas en algunos de sus sectores y
que los habilita como potenciales cooperantes horizontales.

* De acuerdo a Aragén, Luis E. 2006 — “Fortalecimiento de la Cooperacion Internacional Horizontal en América Latina”, Brasil.
Publicado en “www.gobernabilidad.cl” el 18 de diciembre del 2006; se entiende por Cooperacion Internacional Vertical aquella que
otorgan a los paises desarrollados a los paises en via de desarrollo.
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fuertemente orientada a la busqueda y recepcion de recursos de cooperacion desde los paises
desarrollados, transita prontamente, hacia una gestion que comparte metas entre la cooperacion que
se recibe y la que se otorga, lo que se tradujo en el surgimiento del Programa de Cooperacion
Horizontal Chileno como una forma de retribuir lo recibido hasta entonces y de apoyar el desarrollo
de los paises de la Region, de menor o igual desarrollo relativo. No obstante, dada la imposibilidad
de ser un donante neto’, surge a finales de la década de los noventa la Cooperacion Triangular (CT),

a través de la cual Chile se asocia con fuentes donantes tradicionales en beneficio de un tercer pais.

Durante el afio 2007 se logréo mantener la relacion de cooperacion con las fuentes donantes vigentes
el afio anterior, lo que ya constituye un logro, toda vez que Chile contintia recibiendo ayuda en areas

estratégicas y deficitarias del desarrollo nacional, y se logr6 generar alianzas para concretar acciones

de CTC. Sin embargo, las oportunidades de seguir recibiendo CI seran cada vez menores. Por lo
tanto, los desafios para la institucion son cada vez mayores porque implica hacerse cargo de

transformaciones profundas de su mision y rol.

Ante este escenario, es de vital importancia que la entidad encargada de implementar la Politica de
CI, funcione de la manera adecuada. A pesar de que el sistema de CI de Chile esta constituido por
una compleja red interinstitucional, es la AGCI, y su capacidad de funcionar de manera eficiente,
eficaz y coordinada, lo que en ultima instancia determinard el éxito o el fracaso en materia de

Gestion de la CI en Chile para las proximas décadas.

El presente estudio de caso tiene como finalidad realizar un Diagndstico Institucional de la AGCI.
Para ello, se realizard un Andlisis Integral de su estructura organizacional, procedimientos de
gestion, indicadores de desempefio, recursos humanos, procesos informaticos, entre otros. Los
insumos obtenidos permitiran caracterizar los problemas y las potenciales soluciones, que genere un

valor agregado en términos de gestion.

> Que otorga méas Ayuda para el Desarrollo que la que recibe.
8 AGCI, 2007 — Balance de Gestién Integral, Chile.
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Marco referencial’

El tema de la Cooperacion Internacional (CI) se constituye en un mundo interdisciplinario, que
viene a conjugar conocimientos de Estrategias de Desarrollo y las disciplinas de las Relaciones
Internacionales, ademas de otras herramientas que provienen de otras disciplinas. De alli, que para
hacer lectura de temas que hacen referencia a la gestion de la CI, sea necesario precisar algunos

(pocos) términos basicos de la jerga que cominmente se utiliza para tratar el tema.

- Cooperacion Internacional
Se denomina CI a la ayuda o intercambio voluntario de un donante de un pais (Estado, Gobierno
Local, ONG) a una poblacion (beneficiaria) de otro. Esta poblacion puede recibir la colaboracion
directamente o bien a través de su estado, gobierno local o una ONG de la zona. Esta ayuda puede
llegar en forma de recursos financieros o como asistencia humanitaria y técnica. La CI se define
como el conjunto de acciones encaminadas al aporte o intercambio de recursos técnicos,
econdmicos, financieros y/o tecnoldgicos de un pais u organismo internacional en beneficio de otro

pais.

El proposito principal de la CI consiste en la busqueda de la sustentabilidad y el desarrollo de los
niveles sociales, econdmicos, politicos y culturales de los paises en via de desarrollo y paises
emergentes, mediante la transferencia ya sea de habilidades y conocimientos, o de fondos

financieros facilitados por otros paises u organismos externos.

- Cooperacion al Desarrollo
La cooperacion al desarrollo comprende el conjunto de actuaciones, realizadas por actores publicos
y privados, entre paises de diferente nivel de renta con el proposito de promover el progreso
econdmico y social de los paises menos aventajados de modo que sea mas equilibrado en relacion

con los paises mas desarrollados y resulte sostenible esta convergencia.

7 Fuentes:

- Luis E. Arag6n, 2006
- www.worldbank.org
- es.wikipedia.org
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Por lo que respecta a los actores, el sistema de la cooperacion al desarrollo esta constituido por
actores de diversa indole y funciones, coexistiendo organizaciones publicas y privadas, generalistas

y especializadas, y con distintas formas y estrategias de accion.

De manera general, cabe distinguir entre instituciones publicas y privadas. Entre las primeras estan
las instituciones multilaterales, los gobiernos de los paises donantes y receptores, las
administraciones publicas regionales y locales, las universidades, etc. Dentro de las entidades
privadas se pueden distinguir las que tienen fines lucrativos -como las empresas- y las que carecen
de fines lucrativos como las organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD) y otros

colectivos sociales como sindicatos, organizaciones de base, comités de solidaridad, etc.

- Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD)
El término cooperacion para el desarrollo no es sindnimo de ayuda oficial al desarrollo (AOD),
aunque en muchos casos se utilicen indistintamente; segin el Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD)
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), la AOD la constituyen
los flujos que las agencias oficiales, incluidos los gobiernos estatales y locales, o sus agencias
ejecutivas, destinan a los paises en desarrollo y a las instituciones multilaterales y que en cada
operacion satisfacen las siguientes condiciones: a) tienen como principal objetivo la promocién del
desarrollo econdmico y el bienestar de los paises en desarrollo y; b) son de caracter concesional y
contienen un elemento de donacidon de al menos el 25% del total de la Ayuda (Es decir, el 75% de la

Ayuda son fondos reembolsables y el 25% son no reembolsables).

La diferencia conceptual entre AOD y la CI es que la primera tiene un caracter concesional y
contempla siempre, sino el total, al menos un 25% del total de la ayuda en calidad de transferencia
no reembolsable (no repagable) y la segunda puede venir en forma de Cooperacion Reembolsable

(Ej: Préstamos blandos para el Desarrollo, Cooperacion Economica, Comercial, etc.).

- Cooperacion Horizontal (Sur Sur)
La Cooperacion Horizontal o Sur Sur, se refiere a la cooperacion que aportan los paises
denominados como emergentes, o los paises en vias de desarrollo, a otros paises de desarrollo igual

o inferior a éstos.

11
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- Cooperacion Vertical
La Cooperacion Vertical o Cooperacion Norte- Sur, consiste en la modalidad de cooperacion, que

otorgan los paises desarrollados a los paises en via de desarrollo o paises emergentes.

- Cooperacion Bilateral
Acciones de CI realizadas de Gobierno (donante) a Gobierno (beneficiario), independiente del nivel

de desarrollo de ambos paises.

- Cooperacion Multilateral
Cooperacion Internacional que otorgan los organismos internacionales de caracter multilateral
(Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial, Organizacion Mundial del Comercio,
Organizaciéon de Naciones Unidas, Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
Organizaciéon de las Naciones Unidas para la agricultura y la alimentacion, Organizacioén

Internacional del Trabajo, etc) a los Gobiernos beneficiarios.

- Cooperacion Triangular
La Cooperacion Triangular constituye una nueva modalidad (inicia a finales de los 80’s y toma gran
auge a finales de los 90’s) de CI, que consiste en la asociacién de una fuente bilateral o multilateral,
con un pais de mediano desarrollo (quien generalmente aporta conocimiento técnico), los cuales
gestionan conjuntamente programas de cooperacion en beneficio de una tercera nacidon en via de

desarrollo.

12
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Antecedentes y justificacion

Durante los afios noventa, el aporte de las fuentes donantes se tradujo en una contribucion
extraordinaria, en términos de recursos y contenidos, producto de la voluntad politica de los paises
donantes por apoyar el proceso democratico y de la capacidad institucional del pais de concretarla

en proyectos gestionados a través de la AGCI.

Desde finales de los noventa, la situacion comenzd a cambiar. Chile dejé de recibir cooperacion
financiera no reembolsable, dado el aumento en sus niveles relativos de desarrollo en la region, que
lo calificé como un pais emergente®. Entonces, de su condiciéon de pais receptor de Cooperacion
Internacional (CI), cambid a la calidad de “socio” de las fuentes donantes, y como tal, comenzo6 a
asumir una politica de costos compartidos, participando de esta cooperacion vertical, en volimenes
normales (aportes del 15% a 50% al presupuesto de las actividades de Cooperacion) para el nivel de
desarrollo del pais y principalmente bajo la modalidad de asistencia técnica, la cual tiene una
importancia cualitativa para el desarrollo nacional (compleja de cuantificar), en temas estratégicos y
prioritarios para cualquier pais, como lo son los medioambientales, tecnologicos, formacion de

recursos humanos, facilitacion de comercio, entre otros.

Uno de los principales cambios acaecidos en este sentido fue en el afio 2005, cuando la AGCI es
traspasada al Ministerio de Relaciones Exteriores’. Este cambio tuvo su efecto en la composicion del
Consejo Directivo de la Institucion, pero principalmente en su relacion con el Presidente de la
Republica que se realiza, desde ese momento, a través del Ministerio de Relaciones Exteriores.
Asimismo, se dio otro énfasis y repercusiones técnicas y politicas a las actividades de cooperacion
en la politica exterior de Chile, puesto que se intensifico la relacion de AGCI con las Embajadas
chilenas en los paises de la region, que son los beneficiarios mas directos de las actividades que se
llevan a cabo, en distintas modalidades e instrumentos. Estas transformaciones respondieron a un
reposicionamiento estratégico de parte del Gobierno chileno, que ahora podia contar con cierto
desarrollo de capacidades sectoriales y mecanismos de CI como herramienta de politica exterior. En
ese sentido, las embajadas chilenas en los paises beneficiarios se convertirian en unidades

estratégicas para la implementacion de la politica exterior de Chile mediante CI.

8 Hace referencia a paises que presentan un nivel de desarrollo medio, con claras ventajas comparativas en algunos de sus sectores y
que los habilita como potenciales cooperantes horizontales.
9 Ley N° 19.999 del 10 de febrero del 2005
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Estos cambios producidos en el contexto internacional no fueron ajenos a la gestion de AGCI,
debiendo ésta adecuarse a dichos cambios. En este marco, la gestion inicial de la CI, que estuvo
fuertemente orientada a la busqueda y recepcidon de recursos de cooperacion desde los paises
desarrollados, transita prontamente, hacia una gestion que comparte metas entre la cooperacion que
se recibe y la que se otorga, lo que se tradujo en el surgimiento del Programa de Cooperacion
Horizontal Chileno como una forma de retribuir lo recibido hasta entonces y de apoyar el desarrollo
de los paises de la Region, de menor o igual desarrollo relativo. No obstante, dada la imposibilidad
de ser un donante neto'’, surge a finales de la década de los noventa el concepto de Cooperacién
Triangular, a través de la cual Chile se asocia con fuentes donantes tradicionales en beneficio de un
tercer pais. Esta modalidad de CI implica que haya un gran donante que aporta los recursos, un pais
intermediario con capacidades institucionales para aportar el capital humano y que otorga la

asistencia técnica (Chile) y un tercer pais beneficiario de la ayuda.

Es asi como las orientaciones de la politica de CI de Chile para todo este periodo se ha inscrito en el
contexto de esta dualidad de pais receptor de cooperacion bi/multilateral y oferente de cooperacion
horizontal, conjugando intereses del gobierno con los de terceros paises a los cuales se asiste y se
benefician de este Programa, a los que se suman los intereses de las fuentes donantes en el caso de la
cooperacion triangular y la cooperacion vertical que Chile sigue recibiendo. Esta ha sido una
constante de esta Agencia en los ultimos afios y se refleja en el énfasis que se le ha hecho a los

. ey o e Lo 11
contenidos de su Mision y sus objetivos estratégicos .

1% Que otorga méas Ayuda para el Desarrollo que la que recibe.
' www.agci.cl
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Metodologia

Objetivos

Objetivo General:

Realizar un diagnostico integral de la gestion de la Agencia de Cooperacion Internacional de Chile
(AGCI), que permita identificar los problemas més relevantes, asi como determinar las potenciales
soluciones; y desde alli sugerir acciones correctivas y preventivas que permitan mejorar su gestion y

el logro de sus metas.

Objetivos Especificos:

1. Identificar los potenciales problemas, clasificandolos de acuerdo a su relevancia y grado de
complejidad, permitiendo de esta manera la realizacion de un analisis mas claro acerca de los

“nudos criticos” que presenta la gestion interna de la institucion.

2. Elaborar un analisis sistémico que presente los resultados de manera integral y permita
comprender las interacciones entre los principales problemas detectados, sus fortalezas y

relaciones causa-efecto que presenten.

3. Proponer acciones que contribuyan al mejoramiento de la gestion institucional, a través de la

elaboracion de un plan de accion.

4. Presentar a los funcionarios de la AGCI las conclusiones de la investigacion para que puedan

discutir las conclusiones del trabajo.
Etapas del estudio
Se desarrolld una metodologia de investigacion analitica y evaluativa, basada preferentemente en

datos e informacion recogidos en la propia institucion y en su entorno relevante. La metodologia

contempl¢ el desarrollo de tres etapas. La primera de ellas, la “Fase de Identificacion”, que consistio

15
Magister en Gestion y Politicas Publicas



Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

en recopilar informacidon cuantitativa y cualitativa. Esta etapa se dividio en dos: 1) se revisaron
reportes, informes, estudios, auditorias, estadisticas y documentacién relevante, tales como una
consultaria realizada a la institucion en el curso del afio 2008, una evaluacion de la DIPRES al
programa CTPD; 2) luego se realizaron entrevistas pre-estructuradas. Adicionalmente, se realizaron
entrevistas en profundidad en los temas relevantes que se identificaron en la primera ronda de

entrevistas con los actores.

Para las entrevistas pre-estructuradas, el instrumento elegido fue un cuestionario de percepciones
con 62 afirmaciones, sobre un conjunto relevante de temas de gestion. Esta herramienta fue aplicada
a ciertos actores relevantes, denominados Stakeholders'”. Para la identificacion de estos ultimos, se
pensd en cuatro niveles: politico-estratégico, técnico, socios relevantes y el relacionado con los

beneficiarios.

Cuadro 1: Stakeholders Seleccionados

AMBITOS O NIVELES STAKEHOLDERS
POLITICO - Un alto funcionario del MINREL
ESTRATEGICO - Un miembro activo del Consejo Directivo

- Jefes de Departamentos y Unidades de AGCI
- Tres Expertos chilenos que hayan participado
TECNICO en actividades de ClI

- Dos de los maximos representantes de las
Organizaciones de Cooperaciéon Internacional
SOCIOS RELEVANTES [ con presencia en Chile

- Dos instituciones chilenas beneficiarias de
Cooperacioén

BENEFICIARIOS - Becarios extranjeros estudiantes en Chile

Se entrevistaron 22 personas (Ver Anexo 2) y el cuestionario de percepcion aplicado midio el
“grado de acuerdo” en una escala de 1 a 5 para cada afirmacion, donde 5 significa totalmente de
acuerdo con la afirmacion, y 1 totalmente en desacuerdo con la misma. El instrumento se subdividio

en las siguientes areas tematicas:

12 E] término stakeholders, es una palabra que no tiene traduccion exacta en el idioma espafiol, se refiere a todas aquellas personas que
tiene interés, afectan o se ven afectadas por un negocio, institucion, programa o proyecto determinado.
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Cuadro 2: Ambitos del cuestionario

AMBITOS
ASPECTOS ESTRATEGICOS E
INTERINSTITUCIONALES

ORGANIZACION, COORDINACION Y LIDERAZGO
PROCESOS SUSTANTIVOS Y ATENCION AL USUARIO
PROCESOS ADMINISTRATIVOS Y DE SOPORTE

RECURSOS
RECURSOS HUMANOS Y CULTURA
ORGANIZACIONAL

SISTEMAS Y CONTROL DE GESTION

La segunda etapa, la “Fase de cuantificacion y analisis”, se realiz6 a través del andlisis critico de la
informacion obtenida en la etapa anterior y la construccion del Diagrama Sistémico que nos

permitio obtener un diagndstico integral de la organizacion.

La tercera etapa, una vez elaborada la matriz de riesgo institucional de la Agencia, consistio en la

elaboracion de recomendaciones de corto y largo plazo y la propuesta de un Plan de Accion.
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CAPITULO 1

DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA INSTITUCION Y SU ENTORNO

1.1 Resena Historica

La Cooperacion Internacional al Desarrollo se inici6 al término de la Segunda Guerra Mundial, con
las iniciativas de reconstruccion impulsadas por los paises vencedores y la creacion de una nueva
institucionalidad internacional expresada principalmente en las Naciones Unidas y en un conjunto

. . . 1
de organismos internacionales'”.

En la época, el logro del desarrollo se explicaba en funcion del crecimiento econdémico. El lento
crecimiento en los paises atrasados era producto de la escasez de capitales y se asumio que el
incremento del producto los sacaria de la pobreza. A partir de ese supuesto, la Cooperacion
Internacional (CI) en los afios 60 proveyo capitales a los paises menos desarrollados con el fin de

r . , . .. 14
que éstos emularan el camino efectuado por los paises industrializados .

Con posterioridad, surgi6 en América Latina una tesis diferente que planted la existencia de
componentes estructurales que impedian a los paises pobres alcanzar a los paises industrializados',
y donde la CI y las reformas impulsadas no consiguieron reducir la brecha entre paises
industrializados y pobres. De alli que los paises donantes colocaran en duda la eficacia de la
cooperacion y resolvieron focalizar su accion en aquellos paises de pobreza extrema, que no tienen

viabilidad sin esta ayuda.

1.2 Politica Publica

La CI en Chile, hasta fines de los 80’s, se centr6 fundamentalmente en una relacion de compromiso

social y politico, que se tradujo principalmente en un constante flujo de financiamiento. Algunos

13 Fondo Monetario Internacional (FMI). Banco Internacional de Reconstruccién y Fomento (BIRF o BM). Comisiéon Econémica para
América Latina y El Caribe (Cepal). Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Banco Interamericano del Desarrollo
(BID). Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE). Comité de Asistencia al Desarrollo (CAD).

" Marambio Ortiz, 2003.

15 Tuvo su expresion en la Teoria de la Modernizacion y después en la Teoria de la Dependencia.
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autores plantean, que durante la dictadura de Pinochet'®, la CI fue un factor decisivo en materia de
reactivacion del mundo social y politico, y que ayudo ante las crisis economicas motivadas por los

procesos de ajuste estructural y, en materia de derechos humanos .

La politica de CI del Estado de Chile tuvo un punto de inflexidén, un antes y un después del
restablecimiento de la democracia. A partir de este momento, Chile comenz6 a recibir una
importante contribucion en materia de CI, siendo AGCI la entidad creada para canalizar los aportes

de los paises e instituciones internacionales interesados en apoyar ese proceso.

En este marco, la gestion inicial de la CI, que estuvo fuertemente orientada a la busqueda y
recepcion de recursos de cooperacion desde los paises desarrollados, transita prontamente, hacia una
gestion que comparte metas entre la cooperacion que se recibe y la que se otorga, lo que se tradujo
en el surgimiento del Programa de Cooperacion Horizontal Chileno'® como una forma de retribuir lo
recibido hasta entonces y de apoyar, en la medida de lo posible, el desarrollo de los paises de la
Region, de menor o igual desarrollo relativo que Chile. Dicho Programa, que se inicia formalmente
en 1993, se ha mantenido hasta la fecha. Surge posteriormente, la Cooperacion Triangular (CT), a

través de la cual Chile se asocia con fuentes donantes tradicionales en beneficio de un tercer pais.

El mayor desarrollo relativo de Chile respecto a la mayoria de los paises de la region, su buen
desempefio econdmico en la tltima década y media, incluyendo la modernizacidon de varios sectores
productivos y de servicios, y la implementacion de politicas publicas que son vistas como
responsables e innovadoras por parte del Estado, ha permitido el desarrollo de un conjunto de
competencias y buenas practicas en diversos campos del desarrollo de considerable importancia para

muchos paises, que son demandadas como cooperacion técnica en la region. De hecho, la imagen de

1S Augusto José Ramén Pinochet Ugarte (Valparaiso, Chile, 25 de noviembre de 1915 - Santiago, Chile, 10 de diciembre de 2006)
fue un militar, politico y dictador chileno. Pinochet asumi6 en 1973 el cargo de Comandante en Jefe del Ejército de Chile. El 11 de
septiembre de ese aflo, se unié a un golpe de Estado que derroco al gobierno de Salvador Allende. Desde ese momento, Pinochet
asumio el gobierno del pais, primero bajo el cargo de Presidente de la Junta Militar de Gobierno (que ostentd hasta 1981), al que se
sumo el titulo de Jefe Supremo de la Nacion el 27 de junio de 1974, que le conferia el poder ejecutivo. El 16 de diciembre del mismo
afio, asumi6 el cargo de Presidente de la Republica, que seria ratificado al promulgarse la Constitucion de 1980. Su gobierno
terminaria tras la derrota en el Plebiscito Nacional de 1988 y su sustitucion por Patricio Aylwin en 1990. La dictadura de Pinochet ha
sido ampliamente criticada tanto en el pais como en el resto del mundo por las graves y diversas violaciones a los derechos humanos
cometidas en el periodo denominado como Régimen Militar. Sin embargo sus simpatizantes, lo consideran un héroe que "salvo el
pais" de un "régimen comunista" por el mercado negro y la insostenible situacion econdémica o de lo que consideran un mal gobierno
de Allende. (es.wikipedia.org).

17 Olguin Tenorio, 2001.

8 La AGCI establecio un Programa de Cooperacién Horizontal (Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo-CTPD, o
Cooperacion Sur-Sur), para implementar la voluntad del gobierno de Chile de compartir capacidades y experiencias con paises de
menor o similar desarrollo, particularmente de América Latina y el Caribe.
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€xito econdmico, institucional y politico con la que se asocia a Chile, ha devenido en una creciente
demanda de cooperacion, y ha excedido, como veremos mas adelante, las posibilidades reales que

. . . . . 19
tiene el pais para satisfacerlas s6lo con sus propios recursos .

Entre 1994 y 2005, a través de la AGCI, Chile aporté US$ 4.1 Millones a iniciativas de CT, que en
total movilizaron US$ 16.6 Millones (US$ 10.4 del donante principal y US$ 2 Millones de los

. . 20
propios paises receptores” .

Es asi como las orientaciones de la politica de CI de Chile para todo este periodo, y durante muchos
aflos mas, se inscriben en el contexto de esta dualidad de pais receptor de Cooperacion
Bi/Multilateral y oferente de Cooperacion Horizontal, conjugando intereses del Gobierno, con los de
terceros paises a los cuales se asiste y se benefician de este programa, a los que se suman los
intereses de las fuentes donantes en el caso de la CT. Esta ha sido una constante de esta Agencia en
los ultimos afios y se refleja en el énfasis hecho a los contenidos de su Mision y sus Objetivos
Estratégicos. Si bien, en los inicios de la Agencia, el énfasis estuvo orientado a allegar recursos a
Chile para complementar el esfuerzo nacional con miras a lograr un desarrollo sustentable que al
mismo tiempo promoviera la equidad social, de a poco se la fue viendo cada vez mas como
instrumento de la politica exterior para el pais, lo que se ha materializado en el traslado de la
organizacion desde el Ministerio de Planificacion y Cooperacion (MIDEPLAN) hacia el Ministerio
de Relaciones Exteriores (MINREL), en el 2005. Lo anterior, implica un cambio de paradigma del
posicionamiento y acciones del momento y futuras, que tienen que ver con la transferencia de las

capacidades desarrolladas con la cooperacion recibida.

' Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), 2006
20
Idem
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1.3 Institucionalidad de la Cooperacion Internacional en Chile”!

Con la creacion del Departamento de Asistencia Técnica Internacional (DATTI) 22 en 1965 se dio
el primer paso para institucionalizar la cooperacion en el ambito publico. Su accionar permitio
apoyar el surgimiento y desarrollo de la actividad cientifico-tecnologica en Chile” y la

capacitacion de recursos humanos de alto nivel mediante becas de estudio en el exterior.

En 1970, el DATI fue transferido a CONICYT?*. En 1973, se interrumpieron las actividades de
cooperacion y solo Japon y el PNUD continuaron con esas actividades en el ambito
gubernamental. En 1979, el gobierno militar credé la Division de Cooperacion Técnica en
ODEPLAN. Entre 1982 y 1988, el promedio anual de recursos fue de US$ 6 millones, el mas
bajo desde 1965. Sin embargo, importantes volumenes de donaciones en dinero se canalizaron

hacia organismos no gubernamentales, fundaciones de iglesias y universidades, entre otros>.

A principios de los 90’s, la cooperacion adquirié una nueva institucionalidad con la creacion de
MIDEPLAN®, que define politicas en este ambito, en tanto AGCI se dedica a su gestion. En
1997 se dispuso que las actividades de cooperacion las coordinara el Ministerio de Relaciones
Exteriores (MINREL)?’. Mas adelante, como veremos, la AGCI pasaria a depender directamente

del MINREL.

1.3.1 Marco legal®®

Mediante la Ley 18.989, publicada en el Diario Oficial el 19 de junio de 1990, fue creada la
Agencia de Cooperacion Internacional de Chile (AGCI) como un servicio publico,
funcionalmente descentralizado, con personalidad juridica y patrimonio propio, cuya finalidad
era apoyar los planes, programas, proyectos y actividades de desarrollo que impulsara el

Gobierno, mediante la captacion, prestacion y administracion de recursos de Cooperacion

*! Marambio Ortiz, 2003.

2 Dependiente de la Oficina de Planificacion Nacional (antigua ODEPLAN y actual MIDEPLAN).

23 Con la creacion de instituciones como Intec, Inacap, Infor, entre otras.

2% Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnologica, dependiente del Ministerio de Educacion

% Centro Interuniversitario de Desarrollo (CINDA), 1996.

%6 La Ley num. 19.989, de julio de 1990, creé el Ministerio de Planificacion y Cooperacion y la AGCI.

2" Mediante Decreto Supremo No.161

28 No ahondaremos en la estructura inicial de la agencia, dado que pondremos mayor énfasis en las competencias actuales de la
institucion, y sus modificaciones mas recientes.
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Internacional. Se cred6 como una institucion dependiente del Ministerio de Planificaciéon y

Cooperacion, y se relacionaba a través de este ultimo, con la Presidencia de la Republica®.
1.3.2 Funciones originales (1990)

El articulo 19 de la citada Ley No 18.989, asignaba a AGCI las siguientes funciones™’:

a) Determinar los planes y programas de CI que se requieran para dar cumplimiento a las
politicas de desarrollo del Gobierno, y aprobar y coordinar los proyectos correspondientes;

b) Apoyar la transferencia, desde el exterior, de conocimientos que refuercen el sistema
cientifico, la capacidad tecnoldgica, el proceso productivo, el comercio exterior y el desarrollo
social del pais;

¢) Coordinar el cumplimiento de los acuerdos internacionales destinados a proyectar la capacidad
cientifica, tecnologica, industrial y comercial de Chile, con el propdsito de lograr una efectiva
presencia internacional del pais y de promover los procesos de integracion que impulse el
Gobierno;

d) Posibilitar un creciente flujo de recursos financieros y técnicos que contribuyan al logro de los
objetivos anteriores;

e) Administrar o ejecutar programas, proyectos y actividades especificos de cooperacion

internacional.

Consejo Directivo

Se constituyd un Consejo como autoridad superior de la agencia. El mismo estaba compuesto
por’':

a) El Ministro de Relaciones Exteriores quien lo presidira;

b) Un representante del Ministro de Planificacion;

¢) Un representante del Ministro de Hacienda, y

d) Cuatro Consejeros designados por el Presidente de la Republica, debiendo ser a lo menos uno

de ellos, representante de alguna universidad reconocida por el Estado.

¥ Ley N° 18.989 del 19 de julio de 1990
3 Idem
3! Idem
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Personal inicial

Inicialmente, la AGCI inici6 sus operaciones con un personal de planta de 30 funcionarios en
total. Los mismos estaban distribuidos de la siguiente forma®*: Director Ejecutivo (1), Directivos

(8), Profesionales (9), Técnicos (1), Administrativos (7) y Auxiliares (4).

Patrimonio

El Articulo 25 de la citada Ley No. 18.989, establecia que el patrimonio de la Agencia estaba
constituido por los bienes muebles e inmuebles que adquieriera a titulo gratuito u oneroso, y en
especial por™:

a) Los aportes que considere la Ley de Presupuesto de Entradas y Gastos de la Nacion;

b) Los aportes de Cooperacion Internacional que reciba para el cumplimiento de los objetivos
establecidos en el articulo 19, a cualquier titulo, incluso los fideicomisos;

c¢) Las herencias, legados y donaciones que acepte el Consejo, y

d) Los frutos de tales bienes.

Adicionalmente, el Articulo 26 de la mencionada Ley establecia que las operaciones de la
Agencia y su patrimonio estaran exentos de todo impuesto directo o indirecto de caracter fiscal.

Las donaciones que se le efectuaran estarian exentas de impuesto y del tramite de insinuacion.

1.4 Nueva Institucionalidad

En el afio 2005, la AGCI es traspasada al Ministerio de Relaciones Exteriores segun la ley
N°19.999 del 10 de febrero, que en el articulo 3, modifica la Ley No.18.989, que la creo.*
Uno de los efectos mas importantes que tuvo esta modificacion se expresa en la adicion de la

siguiente funcion:

32 Idem
3 Idem
3 Ley N° 19.999 del 10 de febrero
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“Promover, patrocinar, administrar o coordinar convenios de estudios y programas de becas de
formacion, capacitacion, perfeccionamiento en los niveles de pregrado, postgrado y postitulo

. . , : . . 35
impartidos en el pais a estudiantes y becarios extranjeros”

Adicionalmente, esta modificacion le otorgaba al Director Ejecutivo de la AGCI el rango de

Embajador.

Esta transicion surtié importantes efectos para la politica de CI del pais. Fue la respuesta a un
entorno socioecondémico regional, que colocaba a Chile con el compromiso de pasar de ser un
pais mayormente receptor, a uno con capacidades efectivas de ofrecer cooperacion a paises de

igual o menor desarrollo relativo en la region.

Asimismo, manaron repercusiones técnicas y politicas a las actividades de cooperacion en la
politica exterior de Chile, puesto que se intensifico la relacion de la AGCI con las embajadas
chilenas en los paises de la region, que son los beneficiarios mas directos de las actividades que se

llevan a cabo hoy dia, en las distintas modalidades e instrumentos.

3 1dem
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Figura 1: Evolucion de la Institucionalidad de la Gestion de Cooperacion Internacional en

Chile
DATI transferido Creacion Actividades de
a COMNICYT MIDEFPLAMN y AGC] Co_operacmn serldri
coordinadas por MINREL
5 Creacion Division Creacion del Programa
Creacion s Coonstation de Cooperacion AGCI es traspasada
del DATI o e : desde el MIDEPLAN
Técnica en Técnica para Paises MINREL
ODEPLAN en Desarrollo i
G TRE
——"
1965 1970 19795 1980 1993 1997 2005

Fuente: Elaboracion propia, con informacién documental.

1.5 Estructura Organizacional actual

1.5.1 Mision Instituciona

136

La AGCI tiene como mision, gestionar la captacion, prestacion y administracion de recursos de

CI, articulando las ofertas y demandas respectivas y difundiendo y facilitando las oportunidades

de formacion en el exterior, con el objeto de apoyar las politicas, planes, programas y proyectos

que impulse el Gobierno, orientados al desarrollo del pais y al fortalecimiento de la presencia e

imagen de Chile en el exterior; éste Ultimo, a través del Programa de Cooperacion Técnica entre

Paises en Desarrollo (CTPD).

38 Ficha de identificacion de definiciones estratégicas de AGCI, afio 2007. www.dipres.cl
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1.5.2 Objetivos estratégicos’’

1) Gestionar iniciativas de CI, a través de la permanente articulacion con fuentes donantes
tradicionales e instituciones nacionales, para complementar los esfuerzos del pais en areas
estratégicas y/o deficitarias del desarrollo nacional, tales como Modernizacién del Estado;
Descentralizacion y Desarrollo Regional; Gestion de Recursos Naturales y Medio

Ambiente; Fomento Productivo; Desarrollo Social, Ciencia y Tecnologia, entre otras.

2) Gestionar oportunidades de formacion y perfeccionamiento en el exterior para ciudadanos
chilenos, hombres y mujeres, a través de una amplia, orientada y oportuna difusion de
dichas oportunidades, via distintos canales que permitan un mayor aprovechamiento de

las mismas, contribuyendo asi al desarrollo del capital humano del pais.

3) Fortalecer la presencia de Chile en la Region, a través de la ejecucion de un Programa de
Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD), permitiendo asi, afianzar las
relaciones con los paises de igual o menor desarrollo relativo considerados prioritarios
para la politica exterior y de este modo, proyectar las capacidades cientificas, técnicas y

culturales de Chile.
1.5.3 Productos estratégicos™

Veamos un cuadro de los productos estratégicos de la AGCI, de acuerdo a su respectiva linea de

.. . . , 39
objetivo, y si aplica o no, un enfoque de género™" .

37 Idem

38 Idem

3% El Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG) estd compuesto por 11 subsistemas, donde uno de ellos es el Sistema
Enfoque de Género, que fue incluido a partir del afio 2002, incorporando un nuevo enfoque en los procesos de modernizacion de
la gestion publica y el ciclo presupuestario, de manera tal de conseguir que esta nueva mirada fuese incorporada en las acciones y
funciones habituales de las instituciones publicas. El principal propdsito de este instrumento es que el enfoque de género sea
incorporado en la provision de los servicios y/o productos estratégicos y los sistemas de informacion de los servicios publicos, a
fin de que los mismos identifiquen necesidades y otorguen respuestas diferenciadas tanto para hombres como para mujeres. La
incorporacion del enfoque de género en los productos estratégicos de los servicios publicos significa la incorporacion de otra
perspectiva para el andlisis de los impactos de la intervencién que realizan los mismos derivados de la formulacion e
implementacion de politicas, planes y programas. El analisis, debe indagar en el impacto de la politicas publicas en hombres y
mujeres, detectar necesidades diferenciadas entre los mismos, identificacion de brechas, inequidades y barreras y las causas que
producen las desigualdades en términos del género y formular medidas, dentro de las competencias y funciones de los servicios
publicos, que contribuyan a avanzar en materia de desigualdad y equidad de género en materia de salud, educacion, proteccion
social, trabajo, entre otras. (www.mideplan.cl; www.sernam.cl)
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Cuadro 3: Productos, Objetivos y Enfoque de Género

Productos estratégicos
Aplica
Objetivos | enfoque
# Nombre estratégicos de
a los cuales | género
se vincula | (Si/No)
1 Gestion de la cooperacion internacional que Chile recibe. 1 No
) Gestion de oportunidades de formacion y perfeccionamiento en el exterior. ) No
Programa chileno de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo
3 (CTPD) 3 Si

1.5.4 Clientes/Usuarios/Beneficiarios*’

1) Ministerios, servicios publicos, gobiernos regionales, universidades, y Asociaciones de

Municipalidades.

2) Ciudadanos chilenos, hombres y mujeres, interesados en cursar estudios en el exterior.

3) Gobierno de Chile y Gobiernos de Centroamérica, El Caribe, América del Sur, México y

de otros paises, beneficiarios de la cooperacion chilena.

4) Profesionales de Centroamérica, El Caribe, América del Sur, México y otros paises,

interesados en cursar estudios de especializacion en Chile.

0 Ficha de identificacion de definiciones estratégicas, afio 2007. www.dipres.cl

27

Magister en Gestion y Politicas Publicas



Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Cuadro 4: Productos estratégicos y Clientes/Usuarios/Beneficiarios

Productos Estratégicos y Clientes/ Usuarios /Beneficiarios

# Producto estratégico Clientes/Usuarios/Beneficiarios"’

Gestion de la cooperacion internacional | Ministerios, servicios publicos, Gobiernos regionales,
que Chile recibe. universidades, y Asociaciones de Municipalidades.

Gestion de oportunidades de formacion [ Ciudadanos chilenos, hombres y mujeres, interesados
y perfeccionamiento en el exterior. en cursar estudios en el exterior.

Gobierno de Chile y Gobiernos de Centroamérica, El
Caribe, América del Sur, México y de otros paises,
beneficiarios de la cooperacion chilena. Profesionales
de Centroamérica, El Caribe, América del Sur,
Meéxico y otros paises, interesados en cursar estudios
de especializacion en Chile.

Programa chileno de Cooperacion
3| Técnica entre Paises en Desarrollo
(CTPD)

1.5.5 Prioridades Politicas en el Programa de Gobierno*

Las prioridades de politica exterior establecidas en el Programa de Gobierno y ejecutada por el

MINREL para el afio 2008 son:

“La politica exterior de chile se ha definido como un esfuerzo por contribuir a la

gobernabilidad de la Globalizacion”

“El Objetivo principal es fortalecer los vinculos con América Latina”

*1'En los documentos institucionales que maneja la Direccion de Presupuesto (DIPRES) se expresan como sinénimos los clientes,
los usuarios y los beneficiarios de los servicios publicos.
42 AGCI, 2007 — Balance de Gestion Integral, Chile.
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1.5.6 Organigrama y Ubicacion en la estructura del Ministerio de Relaciones Exteriores
(MINREL)
Figura 2: Organigrama y ubicacion en el MINREL

Ministro de - - -
Relaciones Exteriores Consejo de Politica Exterior

Consejo de Politica Antartica

4| Gabinete Ministro

Direccién de Fronteras y
Limites

Instituto Antartico Chileno

Agencia de Cooperacion
Internacional

|
Auditoria Ministerial

Subsecretario de
Relaciones Exteriores

Oficina de Enlace con el
Conareso 4| Gabinete Subsecretario

1
Direccion de Planificacion Auditor Interno
| 1
Direccién de Asuntos Direccion de Derechos
Juridicos Humanos

Academia Diplomatica Direccion de Coordinacion

Regional
[
Direccién de Prensa y
Difusion
[
Direccién de Asuntos
Culturales
1
Direccién de Ceremonial y
Protocolo
| | | |
Direccién General de Direcciéon General Direccién General de Subsecretario de
Politica Exterior Administrativa Asuntos Consulares e Relaciones Exteriores
Inmiaraciones
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Organigrama interno

Figura 3: Organigrama interno de AGCI

Consejo

Directivo

Direccién

Ejecutiva _‘
Asistente
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Comité Directivo Auditoria Interna

/
Depto.
Depto. Politica y Administracion y Fiscalia
Planificacién Finanzas
Depto. Depto. Depto. Formacion Depto.
Cooperacién Bi- Cooperacién y Becas Coordinacion
Muiltilateral Horizontal

1.5.7 Funciones por Unidades y Departamento™

La AGCI actia bajo las directrices generales que establece su Consejo y cumple con las

siguientes funciones:

- Estudiar, coordinar y articular los programas y proyectos de CI con las instituciones
publicas nacionales para su presentacion ante las fuentes.
- Captar y administrar recursos técnicos y financieros que contribuyan al desarrollo

econoémico y social de Chile.

4 .
* www.agci.cl
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- Armonizar la oferta y la demanda de cooperacion;

- Aprobar y negociar proyectos y actividades de CI ante las fuentes.

- Coordinar y promover internacionalmente la capacidad cientifica, tecnologica,
productiva y cultural de Chile, a través del desarrollo de acciones de Cooperacion
Horizontal con paises en desarrollo.

- Promover y difundir las posibilidades de formacion y perfeccionamiento de recursos
humanos chilenos en el exterior.

- Gestionar programas y actividades de perfeccionamiento para profesionales y técnicos

provenientes de paises de menor desarrollo relativo a los que Chile ofrece cooperacion.

Consejo
El Consejo AGCI es la autoridad superior de la organizacion y estd conformado por representantes

del Presidente de la Republica y de los Ministros de Relaciones Exteriores y de Hacienda.

Direccion Ejecutiva

En el caso de AGCI, la Direccion Ejecutiva corresponde a la jefatura superior del servicio, cuyo
cargo es de exclusiva confianza del Presidente de la Republica y debe ser provisto a peticion del
Consejo, y seleccionado a través del Sistema de Alta Direccion Publica. Le corresponde la gestion
y administracion de la Agencia, proponer su programa anual, su presupuesto, criterios y politicas
generales referidas a la cooperacion y ejercer todas las facultades que le confiere la ley a objeto de

asegurar la buena marcha de la institucion.

Fiscalia
Se encarga de dar asesoria juridica permanente al Consejo de la AGCI, a la Direccion Ejecutiva y a

los Departamentos, velando por la legalidad de los actos de la institucion.

Comité Directivo
El Comité Directivo es una entidad de coordinacion interna y de informacién de los programas de
trabajo y de las actividades de la Agencia.
Sus integrantes son:
1. El Director Ejecutivo, quien lo preside;

2. El Fiscal;
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3. Los Jefes de Departamento;
4. EI Auditor Interno;
5. El Jefe de Gabinete del Director Ejecutivo;

Departamento de Politica y Planificacion
Se encarga de la programacion institucional, la coordinacion de estudios y evaluaciones y la

formulacion del seguimiento y control de la gestion de la AGCL

Departamento de Cooperacion Bilateral y Multilateral
Se encarga de la coordinacion con las fuentes bilaterales y multilaterales, negociando programas y

proyectos ante las mismas.

Departamento de Cooperacion Horizontal
Se encarga del disefio, coordinacion y seguimiento de las actividades de cooperacion técnica que
Chile ofrece o intercambia con paises de igual o menor desarrollo relativo. Administra el programa

de Cooperacion Horizontal que ofrece el Gobierno de Chile.

Departamento de Coordinacién™
Se encarga de apoyar, seguir y coordinar las acciones de la AGCI con las instituciones y actores

nacionales que participan en los programas y proyectos de CI.

Departamento de Formacion y Becas
Se encarga de difundir y coordinar las oportunidades de perfeccionamiento que ofrecen al pais

otros gobiernos o agencias internacionales.

Departamento de Administracion y Finanzas
Encargado de administrar los recursos humanos, materiales y financieros con que opera la

institucion, ademas de controlar la gestion financiera de los proyectos de CI.

4 Al momento de la redaccién de este documento, este departamento, si bien existe organicamente, no cuenta con dotacion de
personal alguna. La jefatura de esta unidad se encontraba en proceso de concurso y seleccion.
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Unidad de Auditoria Interna

La Unidad de Auditoria Interna se encarga de otorgar asesoria técnica especializada al Director
Ejecutivo del servicio en materias de auditoria y control interno proponiendo, como producto de
su accion, politicas, planes, programas y medidas de control para el fortalecimiento de la gestion

y para el resguardo de los recursos institucionales.

1.6 Recursos Humanos*
La dotacion del servicio en el afio 2007 ascendio a 59 funcionarios. El 25% del total es personal

de planta y el 75% se encuentra bajo régimen de contrata®® (ver grdfico 1).

Grafico 1: Dotacion de Recursos Humanos
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Fuente: AGCI, 2007 — Balance de Gestion Integral, Chile

El 44% de los funcionarios de la AGCI pertenecen a la categoria de profesionales. La misma

proporcidn se encuentran en el estamento administrativo (ver grdfico 2).

= AGCI, 2007 — Balance de Gestion Integral, Chile

46 1 os funcionarios publicos de Chile se agrupan en dos grupos, el primero es el de planta o permanente y en segundo lugar se
encuentran los funcionarios publicos a contrata a los cuales se renuevan cada cierto plazo para seguir desempefidandose en las
Instituciones Publicas.
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Grafico 2: Dotacion de Recursos Humanos por estamento

30
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Estamentos MUJERES HOMBRES TOTAL
@ Directivos profesionales 3 2 5
@ Directivos no profesionales 1 0 1
O Profesionales 13 13 26
O Técnicos 1 (o] 1
B Administrativos 13 13 26
O Auxiliares 0 0
B Otros 0 (0]

TOTAL DOTACION EFECTIVA 31 28 59

N° de funcionarios por sexo

Fuente: AGCI, 2007 — Balance de Gestion Integral, Chile

La dotacion de personal de la Agencia experimentd un crecimiento considerable en el afio 2001 y

2002. En general, en los afos subsiguientes siguié aumentando, aunque ya a un ritmo menor.

Es relevante observar la tendencia que del afio 2004 en adelante a tenido la Institucion en su politica de
Recursos Humanos, y es el hecho de que el personal de planta ha venido experimentando una

disminucion sistematica, al mismo tiempo que ocurrid lo opuesto en lo que respecta al personal de

contrata (ver grafico 3).
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Grafico 3: Dotacion efectiva de funcionarios en el tiempo
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los BGI del 2000-2007

1.7 Recursos Financieros*’

Los recursos financieros con que cuenta la agencia, provienen de la asignacion presupuestaria del
Ministerio de Hacienda. De acuerdo con la Ley de Presupuesto de 2008, dicha asignacion alcanza
los $M 4.327.179 (Cuatro Mil Millones Trescientos Veintisiete mil Ciento Setenta y Nueve de
pesos chilenos). De este total, $M 4.322.435 (Cuatro Mil Millones Trescientos Veintidos Mil
Cuatrocientos Treinta y Cinco pesos chilenos) provendran de aporte fiscal directo, mientras que
$M 4.744.00 (Cuatro Millones Setecientos Cuarenta y Cuatro Mil pesos chilenos) sera parte de

otros ingresos.

Del total de gastos contemplados para el presupuesto del 2008, $M 1.149.730 (Mil Millones
Ciento Cuarenta y Nueve Mil Setecientos Treinta pesos chilenos) sera destinado a gastos de
personal. Asimismo, $M 2.900.481 (Dos Mil Millones Novecientos Mil Cuatrocientos Ochenta y
uno pesos chilenos) se ejecutaran como transferencias corrientes de parte de la AGCI, todas al
sector privado. En este Gltimo item, se asigna $M 2.754.601 (Dos Mil Millones Setecientos

Cincuenta y Cuatro Mil Seiscientos uno pesos chilenos) para el Programa de Cooperacion

47 Para mayor detalle ver Anexo 1
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Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD)* y $M 145.880 (Ciento Cuarenta y Cinco Millones

Ochocientos Ochenta pesos chilenos) como contrapartida para la ejecucion del Acuerdo de

Cooperacion Chile-Union Europea 2007-2013.

En el grafico No. 4 se presenta la evolucion en los ultimos 7 afios del presupuesto de la agencia y

del Programa de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD).

Grafico 4: Evolucion del presupuesto de AGCI y el CTPD
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Fuente: Elaboracion propia en base a presupuestos de AGCI desde 2002-2008, disponibles en www.dipres.cl

Podemos observar que el presupuesto de la agencia ha venido aumentando en los tltimos afios, a
pesar de que en el ultimo afio tuvo un fuerte peso la devaluacion del doélar respecto del peso
chileno. No obstante, se nota una asignacion constante y creciente en los ultimos afios para la
institucion y sus actividades. Esto ultimo, respaldado en parte por una ampliacion del rango de
accion de la Agencia en la region y por otro lado, por un efecto de ajuste respecto al proceso de
apreciaciéon del peso chileno en relacion con el délar norteamericano®. Es decir, de manera de
poder continuar el mismo ritmo de gastos para el Programa de Cooperacion Horizontal (CTPD)

en dolares, se necesitan mas pesos chilenos que un afio antes.

* Incluye $M 967.598 para Programas de Becas de Postgrado y Diplomados en Chile, $M 266.000 para el Programa de Becas
para Paises Vecinos y $M 532.000 para el Fondo Conjunto de Cooperacién Chile-México, segun lo establecido por el Acuerdo de
Asociacion Estratégica entre la Republica de Chile y los Estados Unidos Mexicanos, promulgado por decreto N° 376, del
Ministerio de Relaciones Exteriores, de 2006.

49 En el afio 2006 el tipo de cambio Pesos/Délar se ubicaba en 535 pesos por dolar. En enero del 2008 esta relacion promediaba
480 pesos por dolar, una apreciacion de la moneda chilena de alrededor de un 10%.
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1.8 Entorno de l1a AGCI

La Agencia de Cooperacion Internacional (AGCI) se encuentra inserta en un entorno dinamico y
cambiante, el logro de sus objetivos organizacionales, en gran medida, esta condicionado por la
simetria entre lo que el entorno demanda y la capacidad organizacional para administrar los

recursos (humanos, financieros, fisicos), en sintonia con las sefiales que emite el entorno.

El escenario actual al que se enfrenta la AGCI es demandante de resultados. De alli que se
necesite forzosamente entender a la organizacion bajo analisis como parte de un sistema mas
complejo, donde su éxito y, en algunos casos, su supervivencia, se encuentra determinada por su
capacidad de trabajo en red para proveer servicios o productos en sintonia con lo que el entorno
demanda. La no alineacidon entre entorno y organizacion terminara irremediablemente con la
disfuncion de la organizacion con la realidad, con el consiguiente peligro para su propia
sobrevivencia o, en el peor de los casos, en el uso de recursos publicos en forma ineficiente. En
las figuras 4a y 4b podemos observar el entorno y los Stakeholders relevantes de la AGCI, tanto

receptora como donante.
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Figura 4: Mapa del entorno relevante de AGCI
Figura 4a: AGCI receptor
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Figura 4b: AGCI donante
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Fuente: Elaboracion propia

Se analiza a continuacion algunas ideas sobre la evolucion de la CI y el papel que ha jugado y

debe jugar AGCI dentro de este escenario’".

1.8.1 Cambios en el escenario de la CI
El contexto de la CI ha ido evolucionando durante los ultimos quince afios, donde la mayoria de

los paises donantes han reducido el catdlogo de paises con quienes cooperan tratando de

% A continuacién desarrollamos, a muy groso modo, las principales conclusiones del diagndstico del entorno de la AGCI
desarrollado por el Instituto de Asuntos Publicos de la Universidad de Chile, en el marco de la consultaria para la cual fueron
contratados en enero del afio en curso (2008).
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reconducir su apoyo a los paises realmente mas pobres en términos econdémicos, sociales,

tecnoldgicos, entre otros factores.

Desde 1990 se han producido cambios importantes en el panorama nacional. La situacion
macroecondmica chilena ha mejorado en forma sostenida muy por sobre la media regional, donde
los indicadores de renta per capita sitian a Chile como un pais de renta media (US$ 13.936,00 en
2007)’". El crecimiento que ha tenido Chile durante el periodo democrético coloca al pais en una
dificil posicion como receptor de CI, en la medida en que se priorizan a paises con menores
rentas per capita para que sean beneficiarios. En ese sentido, Africa es una regioén mas prioritaria
que América Latina. Incluso dentro del contexto regional, Chile estd en un fuerte proceso de
contraccion de captacion de recursos internacionales no reembolsables. Es asi como Alemania ha
decidido terminar la cooperacion tradicional con Chile el 2010, la Unién Europea solo asignara

recursos exclusivos dentro de su presupuesto para Chile hasta el afio 2012

Un segundo elemento que también forma parte de este nuevo contexto es la introduccion de las
variables eficiencia y eficacia de la CI. A diferencia de la década de los noventa ya no soélo
importa destinar recursos a cooperacion, sino que ademas, el uso de recursos privilegiando

criterios de eficiencia e impacto en los beneficiarios.

La declaracion de Paris apunta en este sentido, al plantear que los paises que han sido
tradicionalmente receptores, tienen que cambiar su papel y asumir un mayor liderazgo, y ser
capaces de definir las politicas y las lineas en las que quieren que esa cooperacion se invierta.
Sefiala, ademas, que los paises tradicionalmente donantes deben buscar la articulacion y

coordinacion de los recursos para evitar la duplicidad y dispersion de recursos™.

Ambos rasgos tienen consecuencias directas en la posicion historica de Chile en el ambito de la
CI. La asignacién de recursos de acuerdo a estos nuevos criterios significa la reduccion drastica
de recursos para Chile como receptor. La tendencia y las proyecciones en el mediano plazo

invitan a considerar a Chile como un pais que pasa de receptor a donante.

! World Economic Outlook Database, Fondo Monetario Internacional(www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2005/01/index.htm)
52 Instituto de Asuntos Publicos, Universidad de Chile. 2008 — “Consultoria de Fortalecimiento Institucional y Redefinicion
Estratégica de la Agencia de Cooperacion Internacional de Chile”. Santiago de Chile.

53 «“Declaracion de Paris sobre la eficacia de la Ayuda al Desarrollo”. Foro de alto nivel. 2005- Paris, Francia.
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Es importante observar que los cambios y requerimientos que supone este nuevo escenario de
cooperacion son vinculantes para AGCIL. Con esto queremos decir que no es posible omitir o
abstraerse de ello, por el contrario, los cambios de entorno siempre suponen la adopcion de los
cambios organizacionales adecuados para adaptarse a la nueva realidad, potenciando la

supervivencia organizativa.

1.8.2 Posicionamiento de Chile en el ambito de la CI**
Chile tiene poco espacio como receptor de recursos en el sentido tradicional, pues la posicion de
ventaja competitiva sitia a Chile en el ambito de cooperacion como un pais activo en los

procesos regionales.

Chile puede y debe ser un actor regional, e incluso global, importante, dada su capacidad técnica
y desarrollo institucional. Un escenario probable seria uno donde se desarrollaran alianzas de
cooperantes tradicionales con nuevos donantes para la Cooperacion Triangular (CT). Ese es el
espacio que Chile deberia ocupar puesto que tiene el deber y la capacidad para hacerlo a juicio de

muchos Stakeholders.

Solo en el marco de este nuevo mandato politico, con sus respectivas implicancias en las
relaciones exteriores y en el presupuesto nacional, se podra definir el alcance de los cambios
institucionales que requiere AGCI. Es importante instalar esta discusion en los circulos politicos
para aminorar las resistencias historicas que se han dado incluso en los paises ricos en torno a la

asignacion recursos para CI.

Otro elemento importante que debe plantear el nuevo marco de cooperacion es la asignacion
presupuestaria para CI. Es indispensable no disociar lo que se quiere hacer en cooperacién con
los recursos para poder hacerlo, de lo contrario, se corre el riesgo de hacer grandes declaraciones

de intenciones que luego no pueden ser contrastadas en la realidad.

Desde una perspectiva sistémica, tal vez convendria pensar en la cooperaciéon como un elemento
indispensable en la generacion de activos intangibles para el pais. Un activo intangible es un

recurso que no es posible cuantificar dentro de los esquemas contables tradicionales ni

5% Esta seccion refleja las opiniones emitidas por los donantes que tienen presencia en Chile. Las mismas fueron recogidas en la
consultoria que hiciera el INAP a la AGCI.
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presupuestarios. La CI contribuye a crear imagen pais o brandplace, genera confianzas que,
conjugada con otros elementos de la politica exterior, permiten un mejor posicionamiento

nacional a la hora de defender o negociar intereses.

Una postura reactiva de AGCI corre el riesgo que la discusion no se produzca o no se realice a
tiempo, con el consiguiente desfase entre lo que el entorno demanda y lo que AGCI genera en
productos y servicios. En contextos privados esto significa invariablemente la destruccion
organizacional. En contextos publicos los desajustes entre entorno y organizaciéon generan
procesos de ineficiencia de recursos, donde la organizacion puede terminar siendo un fin en si

mismo, lo que la deja expuesta a los vaivenes de la politica contingente.

1.8.3 Red de valor en la Cooperacion Internacional (CI)

Se considero trabajar sobre el esquema primario de las cinco fuerzas competitivas desarrollado
por Michael Porter’”, complementindolo con el modelo de red de valor de Adam
Brandemburger’®. De esta forma se logra una mejor comprensién del entorno en el que
desenvuelve AGCI. A continuacion desarrollamos el modelo de red de valor en el esquema de

escenarios de AGCI:

1.9 Planteamiento de escenarios

Existen diferentes escenarios posibles para AGCI, de acuerdo al rol que la institucion quiera
desempefiar y del lugar que desee ocupar, tanto en la politica exterior chilena como en el marco
politico nacional. En ese sentido, existen dos posiciones que suponen situaciones opuestas, pero
que se relacionan con la realidad actual de AGCI y el papel que se espera podria desempenar en
el futuro. Estos escenarios son:

a) AGCI como receptor de CI

5En 1980 Michael Porter desarrollé este método de analisis con el fin de descubrir qué factores determinan la rentabilidad de un
sector industrial y de sus empresas. Para Porter, existen 5 diferentes tipos de fuerzas que marcan el éxito o el fracaso de un sector
o de una empresa: 1) Amenaza de entrada de nuevos competidores; 2) La rivalidad entre los competidores; 3) Poder de
negociacion de los proveedores; 4) Poder de negociacion de los compradores y 5) Amenaza de Ingreso de productos sustitutos. La
aplicacion de este modelo en este estudio de caso es un esfuerzo para interpretar brevemente las caracteristicas del entorno en el
que la AGCI se tiene que desenvolver; con las dificultades que conlleva la utilizacién de una herramienta con usos empresariales
en el mundo de la gestion publica.

%6 Barry Nalebuff y Adam Brandenburger, 1997 — “Co-ompetencia. Una nueva forma de pensar que combina la competencia y la
cooperacion”. EEUU. Este modelo, inspirado en el de las cinco fuerzas de Porter, introduce una sexta fuerza o figura en la cadena
de valor; los complementadores. Esto ultimo es asi, ya que se considera como critico el papel que juegan en la creacion de valor
agregado, los productos o servicios complementarios.
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b) AGCI como donante de CI

A continuacion desarrollamos ambos escenarios:

1.9.1 AGCI como receptor

Figura S: Escenario A- AGCI como receptor de CI

Clientes

Ministerio, servicios
publicos y otras instituciones
rebeneficiadas por la
cooperacion

Competidores A Complementadores
Instituciones
Chilenas que |4 > AGCI < > Ministerio de
captan A RR.EE
recursos de CI. l
Provcedores
JICA
GTZ
UE
CES
Ministerio Hacienda
Otros

Tomando en cuenta el modelo de red de valor, encontramos que, para este escenario, AGCI
presenta las siguientes situaciones:

a) Los clientes son los beneficiaros directos por la gestion de AGCI traducida en bienes o
servicios. En este sentido, la cartera de clientes es amplia abarcando Ministerios y
Servicios Publicos chilenos.

b) Los competidores son todas aquellas instituciones que rivalizan por recursos financieros y
humanos en el &mbito de la CI.

¢) Los proveedores son todos los donantes de recursos que permiten ha AGCI desarrollar sus

actividades de CL
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d) Los complementadores son todos los organismos publicos o privados cuyo Core
Business®’ no es la cooperacién, pero que igualmente tienen una incidencia directa en la
gestion de AGCI ya que entre ambos se produce una relacion estrecha de mutua
dependencia. Por ejemplo, Relaciones Exteriores necesita de AGCI y ACGI necesita de

Relaciones Exteriores para poder desarrollar CI.

1.9.2 AGCI como donante

Figura 6: Escenario B- AGCI como donante de CI

Clientes

Paises e instituciones que
requieran cooperacion en
el marco de la politica
exterior Chilena

i
Competidores X Complementadores
< > AGCI < >
Brasil K RR.EE

Proveedores

Ministerios y Servicios
Publicos con las capacidades
para brindar cooperacion,
organismos internacionales
en el marco de cooperacion
triangular (JICA, GTZ,
PNUD), M Hacienda.

El esquema de la red de valor con Chile como donante parece ser el escenario mas probable para
AGCI en el mediano plazo, donde:
a) Los clientes ahora son todos los paises que requieren cooperacion dentro del marco de la
politica exterior Chilena.
b) Los Proveedores son todos los Ministerios y Servicios que puedan brindar la cooperacion

técnica, junto con organismos internacionales que ahora, en calidad de socios, deseen

T'El Core Business de una organizacién es una construccion idealizada que intenta expresar concretamente la actividad esencial
de la misma.
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participar en la Cooperacion Triangular (CT), ademés del Ministerio de Hacienda como
principal proveedor de recursos financieros para desarrollar la cooperacion.

¢) Los competidores son todos los paises que de alguna manera rivalizan con Chile por ser el
player regional en CI. De acuerdo a las fuentes consultadas en la consultaria realizada por
el INAP, solo México y Brasil podrian disputar ese rol protagonico ha Chile. Sin
embargo, México posee una institucionalidad mas débil que la Chilena para jugar ese
papel y Brasil tiene diferencias culturales importantes con el resto de la region, lo que
sitia a Chile en una mejor posicion competitiva. Finalmente, en este nuevo escenario, la
competencia se dara por la CT.

d) Por ultimo el principal complementador seguird siendo el Ministerio de Relaciones
Exteriores entregando los insumos politicos necesarios para focalizar los recursos desde

una perspectiva mas estratégicas.
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1.10 Programa de Cooperacién Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD)®
PRESUPUESTO PROGRAMA ANO 2008: $2.754,6 millones

Descripcion General y Objetivos del Programa

Fin y Propdsito del Programa (Objetivos del Programa)

FIN: Como parte de la politica exterior del pais, contribuir a reforzar y profundizar la presencia

de Chile en el sistema internacional®’

PROPOSITO: Fortalecimiento de las relaciones de cooperacion con los paises de similar o menor
desarrollo relativo que Chile, y con fuentes donantes externas, que generen beneficios mutuos,

con especial énfasis en América Latina y el Caribe
Poblacion Objetivo y Beneficiarios Efectivos

La poblacioén beneficiaria potencial del Programa CTPD la conforman los paises de menor o
similar nivel de desarrollo relativo que Chile en América Latina, México, Centroamérica y el

Caribe.
La poblacion potencial y la poblacion objetivo coinciden en su definicion.

Los beneficiarios intermedios o beneficiarios efectivos son hombres y mujeres sin distincion de
sexo, sin distincion de localizacion ni nivel socioecondomico, que sean funcionarios de los
gobiernos o académicos de universidades reconocidas oficialmente y ONG’s de los paises que
Chile ha definido como prioritarios® del programa y que tengan titulo profesional o técnico

(técnicos, solo para el caso de algunas asistencias técnicas).

38 Direccién de Presupuestos, Division de Control de Gestion. Junio 2008 — “Informe preliminar Programa Cooperacion Técnica
entre paises en desarrollo. Evaluacion periodo 2004-2007”. Santiago de Chile.

% Entendido en un sentido amplio que incluye a los Estados (organismos publicos y sector privado) y los organismos
internacionales con los cuales Chile tiene relaciones politicas, econdmicas y sociales o busca crearlas

5 La cooperacion técnica del Programa se enmarca en los lineamientos de la politica exterior del Gobierno, basada en las
relaciones bi y multilaterales abiertas y positivas con los paises identificados como prioritarios para efectos de la politica exterior
actual. De esta manera, sobre la poblacion potencial y objetivo, el Programa maneja ciertos criterios de focalizacion de
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Descripcion General del Disefio del Programa

El programa de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD), funciona desde 1993

hasta la fecha.

El programa CTPD forma parte de los instrumentos de la AGCI y se implementa con el objetivo

de promover la cooperacion entre Chile y paises de similar o menor nivel de desarrollo.

La gestion del programa CTPD es llevada a través de dos departamentos: el Departamento de
Cooperacion Horizontal y el Departamento de Formacion de Recursos Humanos y Becas. Otras
instituciones que participan en la gestion del programa son el ministerio de Relaciones Exteriores
de Chile, las embajadas de Chile en América del Sur, México, Centroamérica y el Caribe, los
Puntos Focales®', las instituciones y organismos nacionales que ejecutan los proyectos de
asistencia técnica y los programas de estudios, y las instituciones, servicios publicos y entidades
académicas de paises de la region que son beneficiarios de la cooperacion técnica. Y en el caso de
la Cooperacion Triangular (CT), participan también las instituciones publicas u organismos de

cooperacion de los paises donantes.

El programa se financia con recursos propios asignados por AGCI al programa y adicionalmente
cuenta con recursos externos de las fuentes donantes bilaterales y multilaterales que cooperan en

la implementacién de actividades de triangulacion, componente 3 que se presenta a continuacion.

Las areas tematicas en las que se ha estado trabajando en los tltimos 4 afios son:

e Programas e instrumentos vinculados a la superacion de la pobreza

e Politicas publicas en sectores sociales: educacion, salud, vivienda, justicia,
medioambiente y otros.

e Experiencia e instrumentos para el fomento productivo de las Pequefias y
Medianas Empresas (Pymes).

e Relaciones internacionales y comercio exterior

beneficiarios, identificando un listado de paises prioritarios anualmente con los cuales tiene una discriminacion positiva para
cooperar con ellos.
8! Organismo oficial del pais beneficiario, encargado de la Cooperacién Internacional que Chile otorga.
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e Politicas de género

e Modernizacion del Estado y gestion publica

El programa CTPD cuenta con tres componentes:

Componente 1:

Corresponde al intercambio de conocimientos técnicos, cientificos, institucionales, culturales y

politicos con los paises de similar o menor desarrollo relativo que Chile, con énfasis en areas

geograficas prioritarias.

Este componente es administrado a través del Departamento de Cooperacion Horizontal y

mediante este componente se realizan:

Asistencias Técnicas: Asesorias realizadas por especialistas chilenos (funcionarios
publicos o académicos) en el pais beneficiario.

Pasantias: Estadias de entrenamiento de profesionales y/o técnicos del pais
beneficiario en instituciones chilenas.

Talleres: Capacitacion de un grupo de profesionales y/o técnicos del pais beneficiario
en materias especificas en Chile.

Seminarios Regionales: Reuniones en las cuales se convoca a profesionales de alto
nivel de un grupo de paises para tratar temas de interés comun.

Proyectos Especiales: existen desde el 2006 y corresponde a acciones de largo plazo
(1 a 3 afios de duracién) en las cuales se aplica una combinacion de las actividades de
cooperacion horizontal, asistencias técnicas, capacitaciones o pasantias, en funcion de
las caracteristicas de cada pais. Una de las motivaciones de estos proyectos especiales
es lograr un alto impacto local por lo que se busca realizar las actividades
directamente con actores de base de los paises (comunidades, asociaciones locales,

sociedad civil, etc).

Componente 2:

Corresponde al perfeccionamiento en Chile de profesionales de paises de similar o menor

desarrollo relativo, a través del otorgamiento de becas de corta o larga duracion.
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Este componente es administrado a través del Departamento de Formacion de Recursos Humanos
y Becas desde mediados del 2006. Entre el 2004 y el 2006, el componente se administro desde el

Departamento de Cooperacion Horizontal.

Las actividades de cooperacioén de este componente corresponden por una parte a la entrega de
becas de larga duracion para la realizacion de estudio de magister en Chile en una diversidad de

materias; y por otro lado la entrega de diplomados.

Las becas de larga duracion y los diplomados estan dirigidos a profesionales hombres y mujeres
con titulo universitario y/o grado académico de Licenciado o Magister, que se desempefien como
funcionarios del Estado en ministerios o servicios publicos, asi como también a académicos,

docentes o investigadores de Universidades oficialmente reconocidas por sus respectivos paises.

En el caso de las becas de larga duracion, se entregan becas para realizar estudio en Chile de
hasta 24 meses. En el caso de los diplomados, se entregan becas para realizacion de cursos de

hasta 2 meses.

Componente 3:

Corresponde a la asistencia técnica entregada a paises de similar o menor desarrollo relativo que
Chile a través de la modalidad de Cooperacion Triangular (CT). Este componente es
administrado a través del Departamento de Cooperacion Horizontal, en coordinacion con el

Departamento de Cooperacion Bi-Multilateral.

Se realizan actividades a través de la asociacion entre una fuente tradicional que corresponden a
paises y organismos internacionales que pertenecen al mundo desarrollado (bilateral o
multilateral) y un pais de desarrollo medio otorgante de cooperacion horizontal, para concurrir

conjuntamente en acciones a favor de una tercera nacion en desarrollo (beneficiario).

La CT se ejecuta en areas en donde Chile posee avances exitosos y puede compartir sus

experiencias con otros paises.
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Los interlocutores directos en estas actividades son las agencias de CI de cada uno de estos paises
en el caso de las fuentes bilaterales y las oficinas de asuntos internacionales en el caso de las

fuentes multilaterales

Los proyectos se han materializado en actividades de asistencias técnicas (pasantias, visitas de
expertos de corto y largo plazo, seminarios, talleres y donacién de equipamiento); y por otra

parte, en la realizacion de cursos internacionales en Chile.

En la modalidad de triangulacion, la asistencia técnica ha sido brindada por expertos chilenos y

por expertos de las fuentes donantes.
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1.12 Evaluaciones previas realizadas a AGCI®

El presente apartado contiene los resultados preliminares del estudio sobre el andlisis de
diagnéstico interno que el Instituto de Asuntos Publicos, de la Universidad de Chile (INAP), ha
realizado para la AGCI, y que supone uno de los puntos de partida para el proceso de

Planificacion estratégica que esta Institucion esté realizando para el periodo 2008-2010.

Para la realizacion de este diagnostico interno se utilizé un cuestionario semiestructurado como
método de recogida de datos, el cual fue aplicado a una muestra de directivos y profesionales de
la agencia, definidos en conjunto con el Departamento de Planificacion y Control de Gestion, a
través de emails, cuyas respuestas fueron analizadas por un miembro del equipo consultor

utilizando las categorias incluidas en la pauta enviada.

Esta pauta de cuestionario abarcaba tres grandes items relacionados con la planificacion
estratégica, y que decian relacion con los ambitos de gestion, de procesos y de resultados. Estos
items fueron analizados a nivel de Direccion, Unidad o nivel profesional, segun correspondia al

status del encuestado.

Resultados

La informacion recogida fue analizada en términos de fortalezas y debilidades encontradas, de
manera que los resultados pudieran ser profundizados y contrastados con la informacion que se
recogiera posteriormente en las encuestas y entrevistas a los directivos y profesionales de AGCI.
De esta forma, esta metodologia de andlisis facilita la realizacion de un primer diagndstico

interno sobre AGCI. Este andlisis arrojo los siguientes elementos centrales:

e Fortalezas:

- AGCI posee lineamientos estratégicos consistentes con un proceso de planificacion
estratégica y su producto final, un plan estratégico organizacional. En particular, es
importante destacar la existencia de una misién organizacional alineada con el mandato

expresado en la Ley de creacion de AGCL.

62 Instituto de Asuntos Publicos, Universidad de Chile. 2008 — “Consultoria de Fortalecimiento Institucional y Redefinicion
Estratégica de la Agencia de Cooperacion Internacional de Chile”. Santiago de Chile.
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Existencia de productos estratégicos y cumplimiento de indicadores asociados a las
cinco areas del Programa de Mejoramiento de la Gestion, lo que facilita la definicion de
nuevos objetivos e indicadores para el logro de la visidon organizacional.

Adopcion de un enfoque al usuario, lo que se expresa en la clara definicion de los
mismos y en la existencia de instrumentos de medicion de satisfaccion con los productos
y servicios que AGCI entrega.

Participacion de directivos y funcionarios en cursos y talleres de planificacion
estratégica y control de gestion durante los ultimos dos afos, situacion que facilitard la
seleccion de una vision institucional y los objetivos estratégicos que se perseguiran para
lograrla.

Balance de Gestion Integral elaborados anualmente, los que incluyen informacion sobre
la gestion institucional debidamente respaldada.

Significativo incremento presupuestario para el afio 2008, con respecto al periodo
anterior.

Existencia de un Programa de Cooperacion Técnica Entre Paises en Desarrollo de
mas de quince afios, bien evaluado (DIPRES 2008) y el cual se ha consolidado y ha
dado origen a otros programas y modalidades de cooperacion, tales como la cooperacion
horizontal y el programa de becas para becarios extranjeros que estudian en Chile.
Insercion de AGCI en el Ministerio de relaciones Exteriores. Considerando que la
tematica de la CI estd estrechamente relacionada a las relaciones internacionales de los
paises, la supervigilancia que hace el Presidente de la Republica a través del Ministerio de
Relaciones Exteriores permite un alineamiento de la accion de AGCI con la politica
exterior de pais, generando que su trabajo tenga un mayor impacto, asi como
oportunidades de aumentar los recursos nacionales que se destinen a la cooperacion que

entrega el pais los que pueden ser gestionados por AGCL

Debilidades:

Incumplimiento parcial de algunos PMGs durante los ultimos dos afios (2006 y 2007),
lo que contrasta con el cumplimiento del 100% de los mismos en el periodo 2003-2005.
Es necesario revisar los indicadores asociados a los PMGs, ya que algunos de ellos no

dependen de la gestion que pueda hacer AGCI, sino que de los beneficiarios de la
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cooperacion o de organismos relacionados, lo que podria afectar negativamente en el
logro de los mismos.

- Bajo nivel de recursos para formacion y capacitacion de los funcionarios de AGCI
autorizados en el presupuesto anual.

- Es necesario tener sistemas de informacion administrativa integrados que permitan el uso
de informacion para una efectiva gestion organizacional de AGCI.

- Inexistencia de una vision organizacional que permita, entre otros, posicionar
proactivamente a AGCI en la nueva realidad del Ministerio de Relaciones Exteriores.

- Multiplicidad de usuarios, los que incluyen 1) diferentes usuarios nacionales, tales como
el Gobierno de Chile, ministerios, servicios, gobiernos regionales y locales, asi como
personas naturales interesadas en estudiar en el exterior); 2) diferentes tipos de usuarios
extranjeros, tales como Gobiernos de Centroamérica, El Caribe, América del Sur y
México, asi como profesionales de esos paises que quieran estudiar en Chile. Esta
variedad de usuarios, nacionales y extranjeros; y publicos de diferentes niveles, y

privados impone un alto nivel de exigencia al accionar de AGCI.

1.13 Resultados de la evaluacion de la Direccion de Presupuestos al Programa de

Cooperacion Técnica entre paises en Desarrollo (CTPD)*

e Diseiio

Transcurridos 15 afios desde que el CTPD se origina, y delimitando la evaluacion realizada por la
DIPRES al periodo 2004-2007, este Programa exhibe importantes logros, los que se ajustan a un
disefio que ha sido histéricamente dindmico. En efecto, el CTPD fue disefiado como instrumento
para contribuir a mejorar la insercion del pais en el concierto internacional. Quince afios después,
dicho fin sigue vigente, aunque en condiciones muy distintas a las del pasado originario, puesto
que no es lo mismo insertar a un pais después de varios afios de ostracismo politico (hasta 1990),
que contribuir a dicha meta varios aflos mas tarde tomando en consideracion la contrastada

condicidon de Chile desde el punto de vista de su desarrollo econémico y democratico frente a una

8 Direccion de Presupuestos, Division de Control de Gestion. Junio 2008 — “Informe preliminar Programa Cooperacion Técnica
entre paises en desarrollo. Evaluacion periodo 2004-2007”. Santiago de Chile.
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situacion de caracteristicas mas inestables a escala de toda América Latina. A lo largo del
periodo, Chile ingres6 al grupo de paises de “renta media”, lo que provocd abandonar la
condicion de pais predominantemente receptor de cooperacion para transformarse en nacidén
socia de las fuentes donantes. Este transito incidi6é en una readecuacion del CTPD a un nuevo
contexto, sin que ello haya significado que el fin del Programa haya sido definitivamente
alcanzado: lo que ocurrid fue una transformaciéon de los términos en los que se expresa la
insercion internacional del pais, con la consiguiente aparicion de mayores exigencias de
cooperacion a favor de la poblacion potencial (coincidente con la poblacion objetivo) y el
surgimiento de paises politicamente prioritarios. Lo que esta situacion expresa, por consiguiente,
es un contexto politico regional tan dinamico como el tipo de desarrollo que Chile experimento
en el mismo periodo, aunque dicho dinamismo siguid patrones contrastados de desarrollo al
comparar al pais con su entorno regional. EI CTPD supo adaptarse a este dinamico contexto,
exhibiendo al respecto, importantes logros (mayor presencia chilena en organismos
multilaterales, desempeiio exitoso en misiones de paz auspiciadas por Naciones Unidas, creacion
de las condiciones para la eleccion de un chileno a la cabeza de la OEA), los que sin duda se

vinculan con el fin del Programa, aunque dicho vinculo no es directamente medible.

e Organizacion y Gestion

El redisefio organizacional sugerido por el panel de expertos en el marco de la evaluacion
realizada en el afio 2000 recomend6 adscribir a una sola unidad la ejecucion y gestion de cada
componente, lo que efectivamente se produjo hasta el afio 2006. A partir de entonces, lo que era
un solo Departamento se subdividio en tres unidades, las que a su vez no son del mismo nivel

jerarquico, esto es:

- el Departamento de Cooperacion Horizontal (Componente 1);
- el Departamento de Formacion de Recursos Humanos y Becas (Componente 2);

- la Unidad de Triangulacion (Componente 3).

Lo primero que se debe observar es que solo dos de los componentes son llevados a cabo por
departamentos, mientras que el tercero era ejecutado por una unidad.
Este redisefio organizacional ha redundado en una percepcion de relativa insatisfaccion por parte

de los funcionarios, de lo que dan cuenta imprecisiones del lenguaje organizacional. Si bien no se
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aprecian directamente dificultades practicas de importancia, parece razonable suponer que hay
alli una dificultad potencial, lo que podria traducirse en la invisibilizacion de un determinado
componente (por ejemplo el de triangulacion, conformado por una unidad y no por un
departamento) como consecuencia de la eventual mayor importancia atribuida a los
departamentos en desmedro de la unidad (en circunstancias que existe un cierto sentido comun

referido a la necesidad de potenciar el componente de triangulacion)®.

e [Eficacia y Calidad

Se observa un marcado incremento cuantitativo en la produccion de los componentes durante el
periodo. Sin embargo, estas producciones por componente suman, para cada uno de ellos,
actividades que en rigor no son sumables debido a su diversidad. Ello, agravado por la
multidimensionalidad de elementos que afectan las relaciones de cooperacioén, no hace posible
determinar si la produccion de los componentes es suficiente (ni si es excesiva) para el logro del
Proposito y del Fin del Programa. Sin embargo, a juicio cualitativo del Panel evaluador, la accion
del Programa fortalece las relaciones internacionales, por lo que se da cumplimiento al proposito,

y se aporta al Fin, pero en una magnitud no mensurable.

Los beneficiarios del Programa alcanzan cada afio entre un 61% y un 94% de la poblacion
potencial. El nimero de acciones al afio por pais beneficiario se sittia alrededor de las diez, lo que
sin ser masivo ciertamente es notorio, y es considerado por el Panel como funcional a los

objetivos del Programa.

La focalizacion de este Programa se plasma en la definicion de los paises prioritarios para la
politica exterior chilena, y se considera altamente lograda. Por cada accion realizada en un pais

no prioritario, se realizé un promedio de entre 4,6 y 26,6 acciones en un pais prioritario.

Las evaluaciones de los beneficiarios intermedios y de paneles de expertos, realizadas en parte de
las actividades de los componentes, son positivos indicadores de la calidad del producto del

Programa.

6% Cabe sefialar que hoy dia, la Unidad de Triangulacién ha sido integralmente incorporada al Departamento de Cooperacion
Horizontal, por lo que la observacion que hiciera la DIPRES en este aspecto se encuentra superada.
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e Antecedentes Financieros

Destaca el sostenido y fuerte incremento de su asignacion presupuestaria, la que crece mas de dos
veces y media entre 2004 y 2007, y llega a mas que triplicarse entre 2004 y 2008. Esto es un
claro indicador de la importancia asignada al Programa por el gobierno, asi como de la
percepcidon que éste tiene sobre la necesidad de lograr su Fin y Proposito. Sin embargo, esta
tendencia es contrarrestada por el decrecimiento de los aportes de terceros paises, que baja casi
un 80% en el periodo evaluado. El resultado final es una baja del 5,5% del presupuesto total del

Programa.

El gasto total baja poco mas de un 9% por la caida en los aportes de los paises fuentes de

financiamiento en el Componente N° 3 (Triangulacion).

Al revisar la distribucion del gasto del Programa entre sus componentes, durante el periodo
evaluado, se aprecia un fuerte crecimiento de la importancia del gasto de los Componentes 1 y 2

dentro del gasto total, en tanto el Componente 3 cae significativamente.

e Eficiencia / Economia

El gasto por unidad producida del Componente 1 crece fuertemente, llegando a mas que
duplicarse en el periodo. En cambio, el gasto unitario del Componente 2, registra en 2005 menos
de un tercio del costo por unidad producida de 2004, pero sube luego a alrededor de los dos
tercios del valor de 2004. El1 Componente 3, por Gltimo, muestra una significativa baja en los
costos unitarios. Sin embargo, debe tenerse presente que las distintas actividades desarrolladas en

cada Componente no son comparables, lo que resta significancia a este indicador.

Los gastos de administracion crecen, en moneda constante, un 40% en el cuatrienio, con
incremento en todos los afios. Como porcentaje dentro del gasto total del programa, se observa un
marcado incremento, del 6,6% al 11,7%. El Panel considera un poco alto este gasto, pero
reconoce que se requiere de un estudio en mayor profundidad debido a que la caracteristica de
internacional de la acciéon del Programa introduce mayores costos de negociacion y de

supervision.
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La ejecucion presupuestaria, es bastante cercana con el presupuesto inicial en 2004 y 2005, en
tanto en 2006 y 2007 hay un fuerte sobregasto. Sin embargo, al considerar el presupuesto final, se

encuentra que el Programa se ha mostrado altamente eficiente en gastar su presupuesto.

El Programa registra aportes de terceros en el Componente III. Este aporte baja entre 2004 y 2007
a poco mas de un décimo de su valor inicial, pasando a representar un 41% del gasto del
Componente, contra un 72% en 2004. Esto da cuenta de la incapacidad del Programa para lograr
algo que repetidamente manifiesta como deseable. Sin embargo, no parece estar evaluado
formalmente en qué medida las ventajas de esta forma de cooperacion (ahorro, aprovechamiento
de experiencia de los paises fuentes, vinculacion con estos) efectivamente superen a sus
inconvenientes (riesgo de que se perciba al pais fuente como el aportador de la cooperacion,

minimizando el impacto sobre la politica internacional chilena).

Los aportes de beneficiarios (pago de pasajes, aporte de locales, equipamientos y apoyo para la
realizacion de actividades, etc.) son inexistentes en el Componente 1 (en que por el tipo de
actividades deberia ser posible lograr aportes), pequefios en el Componente 2 y mas significativos
en el Componente 3 (entre casi el 20% y casi el 38% del gasto del componente). Al respecto, sin
embargo, se hace necesario definir un adecuado balance entre el aporte nacional y el de los
beneficiarios, cuya determinacion excede las posibilidades de esta evaluacion (ya que, si bien este
aporte libera recursos, se corre el riesgo de que pueda llegar a ser vista como una venta de
servicios, sin que ello aporte a los objetivos del Programa), de manera que el Panel, méas que
evaluar favorable o desfavorablemente los niveles de aporte logrados, considera importante que

se avance en esta definicion.
Al considerar conjuntamente el aporte de los beneficiarios y el de los paises fuente, se tiene que

entre el 92,3% (2004) y el 69,8% (2007) del gasto del Componente 3 es financiado por fuentes

externas al pais.
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Justificacion de la Continuidad del Programa

El problema que dio origen al programa sigue existiendo, y el reforzamiento de los lazos de CI, y
especialmente con el conjunto de paises prioritarios, es una necesidad permanente. Més aln, los
logros econdmicos nacionales han generado un cierto distanciamiento con algunos paises menos
exitosos, haciendo necesario mantener un renovado esfuerzo por potenciar la insercion de Chile

en la comunidad internacional.

La necesidad originaria no ha permanecido idéntica a lo largo del tiempo, sino que ha
experimentado importantes transformaciones “internas”, debido a la evolucion econdémica y
politica de Chile y el contraste de su condicion respecto de varios paises de América Latina. El
Programa se ha adaptado efectivamente a esos cambios, transitando de la condicion de pais

fundamentalmente receptor de cooperacion hacia la de pais que proporciona cooperacion.

Durante el periodo de evaluacion se han cumplido los objetivos por componente, intercambiando
efectivamente conocimientos con un grupo especifico de paises y perfeccionando profesionales
de esos paises en Chile. Se ha logrado incentivar la demanda de CI, y se ha atendido
efectivamente esa demanda, beneficiando a los beneficiarios intermedios del Programa en

procesos que cuentan con la participacion de sus respectivos gobiernos.

Si bien no se ha podido medir los resultados en términos del Propdsito y el Fin del programa, a
saber, si esto ha fortalecido probadamente o no las relaciones de cooperacion de Chile, dada la
amplitud e imposibilidad de elaborar indicadores objetivos que muestren si los lazos estdn mas o
menos fortalecidos en materia de relaciones internacionales, la mejoria en la insercion del pais se

percibe, por ejemplo, en su insercion en instituciones internacionales.
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1.14 Indicadores Relevantes de Desempeiio

Gestion de la Cooperacion que Chile recibe:

La gestion de la cooperacion que Chile recibe se mide a través del indicador “Porcentaje de
instituciones beneficiarias que evalian la gestion de AGCI con notas entre 5 'y 7”. Al respecto, la
meta definida para el afio 2007 alcanzé un nivel de cumplimiento de 86% de acuerdo a lo

programado, tal como lo demuestra la tabla siguiente:

Cuadro 5: Indicadores Gestion CI que Chile recibe

Indicador Formula de Calculo Efectivo | Efectivo | Efectivo [ Meta
2005 2006 2007 2007
Porcentaje de (Numero de Instituciones 89.20% 100.00% 86% 86%
instituciones beneficiarias que evaltian la
beneficiarias que gestion de AGCI con notas 33/37 29/29 25/29
evaluan la gestion de entre 5y 7/ Numero de
AGClI connotas 5y 7 |instituciones que responden
encuesta) * 100

Fuente: BGIs de AGCI

Con relacion a este indicador, se enviaron 30 encuestas, de las cuales 29 fueron respondidas por
las instituciones beneficiarias. De estas 29 encuestas, un 86% (25 instituciones) calificaron la

gestion de la AGCI con nota entre 5y 7.

Gestion de oportunidades de formacion y perfeccionamiento en el exterior:

En el contexto de la formacion y perfeccionamiento de recursos humanos chilenos en el exterior,
la gestion de AGCI se mide a través de la calidad del servicio entregado (satisfaccion del cliente),
en términos de la informacidn entregada, su cobertura y oportunidad. En virtud de lo anterior, se
ha buscado medir el resultado de este producto a través del indicador “porcentaje de usuarios del
Sistema Integral de Atencion al Cliente/a o Usuario/a (SIAC) que califican su atencion con nota

entre 5y 7, como lo detalla la siguiente tabla:
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Cuadro 6: Indicadores Gestion de oportunidades de formacion en el exterior

Valores efectivos

Meta
Nombre del indicador | Formula de calculo 2005 2006 2007

2007
Calidad / Producto (N° de usuarios que 100% 99.3% 100% 95%
Porcentaje de usuarios de la | califican a la OIRS con
SIAC que califican su notas entre 5y 7/ N° total 176/176 143/144 135/135 152/160

atencion con nota entre 5y 7

de usuarios que responden

la encuesta ) * 100

Fuente: BGIs de AGCI

Programa Chileno de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo (CTPD):

Este programa consta de dos subproductos, el Programa de Asistencia Técnica del Gobierno de

Chile y el Programa de Becas del Gobierno de Chile. En el caso del primer subproducto, se

eligieron tres indicadores, uno de ellos mide los aportes que realizan los paises beneficiarios y

donantes; otro evalia la calidad que los usuarios le asignan a algunos instrumentos de

cooperacion y el tercero, mide la cobertura en relacion a los paises que acceden a este programa.
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Cuadro 7: Indicadores Gestion CTPD

Valores efectivos
Meta
Nombre del indicador Formula de calculo 2005 2006 2007

2007
Economia / Producto (Sumatoria del aporte anual de 59.9% 46% 35.3% 35.7%
Porcentaje de contraparte de | paises beneficiarios de
paises donantes y asistencia técnica y de paises 943.995/ | 1.113.803/| 425.380/
beneficiarios en proyectos de | donantes/ gasto total anual de 1.576.474 | 2.444.974 | 1.204.375
cooperacion Horizontal y asistencia técnica Horizontal y
triangular triangular.
Calidad / Producto (Numero de participantes que 97% 96% 95% 96%
Porcentaje de participantes evaltian los Seminarios cursos
que evaltan los seminarios internacionales y talleres 457/470 | 575/600 | 179/ 188
regionales, cursos nacionales con notas de entre 5
internacionales y talleres y 7/ Numero total de
nacionales con notas de entre | participantes que evaliian)* 100
S5y7.
Eficacia / Producto (Numero de paises de la Region | 100 % 100 % 7% T7%
Porcentaje de paises beneficiarios del programa de
beneficiarios del programa de | asistencia técnica de 35/35 35/ 35 27/35
asistencia técnica de Chile, Chile/Numero total de paises
respecto del total de paises que conforman la Region
que conforman la Region Latinoamericana, el Caribe y
Latinoamericana, el Caribe y | México)* 100
Meéxico.

Fuente: BGIs de AGCI

En relacion al primer indicador, como puede observarse en el grafico 6, el resultado efectivo
2007 de 35.3% respecto del efectivo 2006 es mas bajo, lo que es explicado por parte de la
agencia por el hecho de que las fuentes donantes consideran a Chile un potencial socio (donante
de CI) considerando los estandares macroecondmicos alcanzados y no como un receptor de

cooperacion. Otra razon a tener en cuenta ha sido la conversion del dolar a pesos chilenos que
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tuvo una variacion hacia la baja, lo que hace que los aportes de donantes y beneficiarios se vean

disminuidos.
Grafico 5: Aporte donantes y beneficiarios
Aportes donantes y beneficiarios en
proyecto triangulares y horizontales
Porcentaje
70.0% 59.90%
60.0% -
0,
50.0% 46% S =
40.0% - 35.3% 7%
30.0% -
20.0%
10.0% -
0.0%
Anos Efectivo 2005 Efectivo 2006 Efectivo 2007 Meta 2007

Fuente: BGIs de AGCI

El segundo indicador “Participantes que evaluan los instrumentos de cooperacion” para el
periodo 2005-2007, no presenta grandes variaciones en los resultados efectivos. Asimismo, la
meta 2007 planteada fue alcanzada de acuerdo a lo previsto, lo que se traduce en que las
evaluaciones, en general, han sido positivas, tanto en lo referido a los contenidos y calidad de los
expositores, como a los objetivos planteados para cada actividad los cuales han sido acordes con

las necesidades que demandan los paises beneficiarios.

En relacién a los resultados del tercer indicador, éstos muestran que la meta 2007 fue cumplida
de acuerdo a lo previsto. Respecto del periodo anterior (2005-2006) se puede destacar que los
efectivos han sido optimos logrando un cien por ciento de cobertura, lo que se explica en que se
ha privilegiado acciones de caracter bilateral por sobre las de caracter regional, en este Ultimo

participan la mayor parte de los paises de la region.

Para el caso del subproducto “Programa de Becas del Gobierno de Chile” se considero en su
medicion, la calidad de la gestion respecto de la administracion del programa de becas y el egreso

de los becarios, tal como lo describe el cuadro 8:
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Cuadro 8: Indicadores Gestion Programa de Becas del Gobierno de Chile

Valores efectivos

de AGCI respecto de la
Administracion del programa de
becas del Gobierno de Chile con

notas entre Sy 7

administracion del
programa de becas con
notas entre 5 y 7/Numero
total de becarios que

evalian)*100

Nombre del indicador Formula de calculo | 2005 | 2006 2007 Meta
2007
Eficacia / Producto (Numero de becarios que | 96.3% 94.2% 91.0% 80%
Porcentaje de becarios que egresan | egresan con nota entre 5,5
con nota entre 5,5y 7. y 7 / Ntmero de total de 52/54 | 49/52 106/ 116
becarios que egresan en el
afio) * 100
Calidad / Producto (Numero de becarios de 97.5% 98.4% 86.6% 90%
Porcentaje de becarios de postgrado | postgrado y diplomado
y diplomado que evaliian la gestion | que evaltian la 78 /80 | 108/110 | 155/179

Fuente: BGIs de AGCI

El resultado efectivo respecto de la primera meta planteada se cumplid por sobre lo esperado.

Uno de los motivos que explican este resultado esta dado por el menor egreso de becarios de

postgrado (larga duracion) respecto de lo esperado, asi como, porque uno de los programas de

diplomados (corta duracion) evalué a todos los becarios participantes con nota maxima. En

general el periodo 2005-2006 se mantiene dentro de los rangos esperados.

El resultado del indicador de “calidad de la gestion”, estuvo por debajo de la meta prevista,

debido a inconvenientes suscitados en el ambito hotelero, perjudicando la percepcion de los

becarios de diplomados respecto de gestion de la AGCI en lo referido a la administracion del

Programa de Becas del Gobierno de Chile.
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Otros indicadores de desempeiio

Cuadro 9: Otros indicadores de Desempeiio aiio 2007

: Unidad Efectivo
PG Nombre Indicador A de Notas

Estratégico Indicador medida 2005 2006 2007

Economia / Proceso (Ejecucion efectiva del gasto
Porcentaje del presupuesto  anual/Ejecucion programada

979 9912 97,6 (1)

o

Institucional ~ anual ejecutado, respecto  del gasto anual)*100 o

de la ejecucion anual

programada.

Economia / Proceso [Gasto de operacion % 52,1 31,59 343 2)
Institucional ~ Porcentaje del gasto de (Subt.21Subt.22)/Gasto

operacion sobre gasto total. total]*100
Programa Economia / Proceso (Gasto efectivo del programa
Chileno de Porcentaje de ejecucion del de CTPD/Asignacion
Cooperacion  gasto del Programa de presupuestaria del Programa Y 998 9996 134 3)
Técnica entre  CTPD * de CTPD)*100 ’ ’ ’
paises en
desarrollo (Cifras en miles de pesos
(CTPD) chilenos de cada afio)

Fuente: BGIs de AGCI

- (1) El efectivo 2007 de este indicador presenta un sobrecumplimiento respecto de la meta (95%), es sabido a que
las metas para este indicador se calculan en funcion de variables externas que no dependen de la institucion (ejemplo
ejecucion de CTPD).

- (2) De acuerdo con la AGCI, la meta 2007 (32%) del indicador no fue alcanzada debido a la modificacion
presupuestaria reflejada en el aumento de recursos en el Programa de CTPD, especificamente el convenio Chile —
México (M$520.000).

- (3) La meta 2007 (96%) ha sido sobrecumplida debido a un aumento de los recursos para el Programa Chileno de

Cooperacion (CTPD), especificamente el Convenio Chile/México (M$ 520.000).

5 Incluye s6lo los recursos chilenos otorgados por la Ley de Presupuesto.
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CAPITULO IT

ANALISIS DE LA GESTION DE AGCI

El presente capitulo detalla el procedimiento realizado para el “Diagnostico Institucional de la
Agencia de Cooperacion Internacional de Chile (AGCI)”. Inicialmente, se describe la
metodologia aplicada en la realizacién de entrevistas. Posteriormente, se presentan los resultados
cuantitativos. Asimismo, se efectia un analisis de los datos numéricos, asi como de los
comentarios que surgieron en el seno de las entrevistas. De igual forma, se presentan los aspectos
mas positivos y las principales debilidades encontradas durante el desarrollo de la investigacion.
Finalmente, se presenta un diagrama sistémico, el cual sintetiza los diversos componentes

analizados desde una vision estructural, funcional y de procesos.

2.1 Aplicacion del Instrumento

El proceso de obtencion de informacion directa se materializ6 a través de entrevistas a 22 actores
relevantes del entorno de la AGCI. Estos informantes pertenecen a las siguientes instituciones:
AGCI, Ministerio de Relaciones Exteriores, Agencia de Cooperacioén Internacional del Japon,
Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo, Instituto de Desarrollo
Agropecuario, Ministerio de Salud, Subsecretaria de Cooperacion Internacional de la Republica
Dominicana y becarios extranjeros (beneficiarios del Programa de Becas de larga duracion que
ejecuta la AGCI) que cursan Magisters en Universidades chilenas®®. Son entrevistas individuales

y de caracter anénimo (comprometido previamente).

Se elabord un cuestionario de diagnoéstico institucional, el cual estd estructurado en: Aspectos
estratégicos e interinstitucionales; organizacion, coordinacion y liderazgo; procesos sustantivos y
atencion al usuario; procesos administrativos y de soporte; recursos; recursos humanos y cultura
organizacional; y sistemas de control de gestion. Contiene un total de 62 afirmaciones con escalas
del 1 al 5, la cual es calificada segiin el promedio obtenido de las entrevistas cuantitativas
medidas segun el siguiente esquema: 5 es “muy de acuerdo”, 3 es “neutro” y 1 es “muy
desacuerdo”. La aplicacion del cuestionario se desarrolld mediante entrevistas personalizadas,

donde el investigador fue abordando cada pregunta y el “Stakeholder” calificaba segln su criterio

% Ver anexo No.2 listado de entrevistados
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y dominio del tema. Asimismo, se recopild informacién cualitativa relacionada a la pregunta y

que a juicio del entrevistado justificaba su calificacion.

2.2 Identificacion de “stakeholders’:

Para la deteccion de los “Stakeholders” se trabajo en cuatro niveles, tratando de cubrir los
niveles y actores més importantes, tanto dentro como fuera del la Agencia: politico-estratégico
(un miembro del Consejo Directivo de AGCI y un funcionario del MINREL), el técnico (Jefes de
Departamentos y Unidades de AGCI, dos expertos chilenos del INDAP y un experto chileno del
MINSAL), de Socios Relevantes (JICA y AECID) y un tercero, relacionado con los beneficiarios
(INDAP y Unidad de Rehabilitacion del MINSAL como Instituciones chilenas beneficiarias de
CI; y siete becarios extranjeros del programa de becas de AGCI). Una vez definidos los actores
relevantes, se procedio a la elaboracion de las entrevistas, las cuales fueron aplicadas a un total de
veintidos (22) “Stakeholders”. En aquellos casos donde el entrevistado desconocia del tema
relacionado con la pregunta se optd por no darle valor, con el fin de no crear sesgos al momento
de hacer el andlisis cuantitativo. La duracion de las entrevistas fue de aproximadamente una hora

por cada entrevistado. Las mismas, se efectuaron entre el 15 de junio y el 30 de julio del 2008.

Del parrafo anterior se puede deducir que la procedencia de los encuestados hace que la

distribucion de los mismos sea: 15 “Stakeholders” externos 'y 7 “Stakeholders” internos.

Con la finalidad de dar sentido interpretativo al conjunto de respuestas se ha optado por
establecer rangos de agrupacion. Los rangos se conforman en funciéon de los promedios de
puntajes asignados por los entrevistados a cada afirmacion. Esto supone que cada entrevistado

tiene el mismo peso en relacion a las respuestas.

Una clasificacion con los rangos y criterios definidos en cada uno, se muestra en el cuadro N° 10

a continuacion:
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Cuadro 10: Rangos de agrupacion

Rango Criterio

1-29 Constituye un problema relevante o debilidad

3 - 3,9 | Comportamientos regulares, eventualmente mejorables
4-5 Constituye un aspecto positivo o fortaleza

A continuacion se detalla la guia para realizar la interpretacion de los cuadros que contienen los

resultados que veremos a continuacion.

Lectura:

Nivel del problema: Nivel de Dispersion (Desviacion Estandar)
= Bajo = Aceptable
=Moderadamente bajo = Moderadamente Alta

=Moderadamente alto

- =Muy alto

2.3 Resultados del Diagnostico institucional.
A continuacion se presentan los resultados cuantitativos obtenidos durante las entrevistas a los

diversos “Stakeholders”, que interactiian tanto a nivel interno como externo a la AGCIL.

Datos Cuantitativos.

La siguiente tabla presenta los resultados obtenidos en términos cuantitativos. La misma presenta
una clasificacion de los promedios obtenidos, clasificando los entrevistados en externos e
internos, asi como el promedio general. Esta clasificacion se efectud con el objetivo de
descomponer con mayor detalle la composicién del promedio final obtenido, asi como para dar

mayor objetividad a los datos, y despojarles de posibles sesgos.
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Conclusiones de la intervencion
Como resultado del andlisis de la informacion obtenida, a través de la aplicacion de los
instrumentos de levantamiento de percepciones, los comentarios realizados por los entrevistados

y la revision bibliografica, las conclusiones del diagnostico son las siguientes:

2.3.1 Fortalezas relevantes encontradas:

a) Imagen y posicionamiento de AGCI donante: Chile mantiene un buen posicionamiento
e imagen ante los paises beneficiarios, como donante de Cooperacion Técnica. Igualmente, esta
percepcion favorable es compartida por la mayoria de los becarios extranjeros que son

beneficiarios de las becas otorgadas por el CTPD.

Una de las razones principales que explican esta buena imagen respecto de AGCI como agencia
de CI, es el posicionamiento relativo de Chile de su “imagen-pais” dentro de la region, lo cual
genera expectativas de Cooperacion a los paises de menor desarrollo del continente. Asimismo, la
calidad de los expertos chilenos que ejecutan las asistencias técnicas que brinda AGCI en

distintas areas ha sido muy bien evaluada en todo el periodo de vida que ha tenido el CTPD.

Favorece importantemente el hecho de que AGCI comienza ha incursionar en la Cooperacion
Triangular (CT) con donantes tan prestigiosos como Japon y Corea, por ejemplo. Este tipo de
alianzas generan un cierto tipo de sello de garantia de calidad de las actividades que se ejecutan
para los paises beneficiarios, principalmente por la larga y exitosa trayectoria que tienen agencias
como la Agencia de Cooperacion Internacional de Japon (JICA) y la Agencia de Cooperacion

Internacional de Corea (KOIKA).

Igualmente, el Departamento de Formacion y Becas, quien se encarga de administrar el
componente de becas otorgadas a extranjeros que realizan estudios de corta y larga duracioén en
Chile, cuenta con una excelente calificacion por parte de sus usuarios, y esto favorece la buena
imagen de AGCI en sus paises de origen de los becarios. Por ejemplo, uno de los entrevistados
internos comento: “Yo tengo la percepcion que Chile si tiene una buena imagen respecto a la
institucionalidad de la CI. Creo que la imagen es buena dado que las demandas que llegan a

’

Chile son altas...’
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b) AGCI posee lineamientos estratégicos consistentes con un proceso de planificacion
estratégica y de su producto final. En particular, es importante destacar la existencia de una
mision organizacional alineada con el mandato expresado en la Ley de creacion de AGCI. En
este sentido, representa un factor favorable para la perspectiva de la agencia, el hecho de que en
la parte final del presente afio sera publicado un plan estratégico multianual, documento con el
que se trata de reposicionar a la institucion y dotarla con las caracteristicas necesarias para que se

convierta, efectivamente, en el servicio lider del Gobierno chileno en materia de Politica de CIL.

El nuevo plan estratégico a ser publicado por AGCI fue un tema recurrente en las conversaciones
con los distintos Stakeholders. Existe muy buena expectativa con este instrumento, a la vez que
se constata cierto nivel de certidumbre, tanto interno como externo a la organizacion, respecto de
los lineamientos estratégicos plasmados en el mismo, asi como los mecanismos de participacion

que han sido utilizados para elaborarlo.

c) Existencia de productos estratégicos y cumplimiento de indicadores asociados a las
cinco areas del Programa de Mejoramiento de la Gestion (PMG), lo que facilita la definicion de
nuevos objetivos e indicadores para el logro de la vision organizacional. En este sentido, AGCI
tiene el mérito de ser la agencia de CI de América Latina que mas claramente define sus
productos y servicios, asi como sus objetivos programaticos de corto plazo®’. De igual forma, si
bien la construccion de indicadores para medir el impacto de la CI resulta un tanto compleja, al
comparar a AGCI con estas otras agencias de la region, la primera se destaca por contar con

L . . : ., 68
indicadores de gestion que se enmarcan en un cuadro mas amplio de Gestion del Estado™.

d) Adopcion de un enfoque al usuario, lo que se expresa en la clara definicion de los
mismos y en la existencia de instrumentos de medicion de satisfaccion con los productos y
servicios que AGCI entrega. En este sentido, el hecho que la institucion considere como
indicador de calidad las encuestas de satisfaccion de usuarios y beneficiarios (becarios e
instituciones beneficiarias chilenas y extranjeras) ya sienta un buen precedente en materia de

orientacion al usuario en la gestion de la CI. Un factor que ha potenciado esta relacion con los

87 Basado en un analisis comparativo entre AGCI y otras agencias de gran presencia en la regién, como: Agencia Brasilefia de
Cooperacion (ABC), Direccion de CI de Colombia y la Direccion General de Cooperacion Técnica y Cientifica de México.

68 Aqui no estamos evaluando la calidad y pertinencia de los PMGs, solo hacemos destacar que AGCI se distingue de otras
instituciones homologas de la region, por contar con al menos un intento de medir su desempefio, inserto en un programa general
de mejoramiento de la gestion del Estado.
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usuarios fue el inicio de operaciones de la Oficina de informacion, reclamos y sugerencias
(OIRS), aspecto el cual resultd bien evaluado por los Stakeholders entrevistados, principalmente

los externos. (ver resultados de la encuesta en la pregunta No.39).

e) Participacion de directivos y funcionarios en cursos y talleres de planificacion
estratégica y control de gestion durante los tltimos dos afos, situacion que facilitara la seleccion

de una vision institucional y los objetivos estratégicos que se perseguiran para lograrla.

Hay que aclarar que se bien se identifica este hecho como una fortaleza, al momento de redactar
este informe, la AGCI se encontraba concursando todos los mandos medios de la institucion. De
alli que el éxito de este proceso de reclutamiento esta estrechamente relacionado con la capacidad
de la organizacion de utilizar adecuadamente los conocimientos que han resultado de las

actividades de capacitacién ya mencionadas.

) Balance de Gestion Integral elaborados anualmente, los que incluyen informacién sobre
la gestion institucional debidamente respaldada. En este sentido, la agencia es la unica institucion
de CI de la region que elabora un documento de rendicion de cuentas de este tipo con tal detalle

de informacion de actividades realizadas®’.

g) Significativo incremento presupuestario para el afio 2008, con respecto al periodo
anterior. A pesar de que el aspecto de recursos fue uno de los peores evaluados por los
Stakeholders entrevistados (ver preguntas No.48, 49 y 52), el presupuesto de la institucion ha
tenido un aumento de un 113% en el periodo 2002-2008. De igual magnitud ha sido el aumento
de la partida destinada al Programa de Cooperacion Horizontal (CTPD). Este aumento en la
asignacion de recursos a los temas de CI por parte del Gobierno de Chile es consecuente con el
interés que tiene el pais de formar parte la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OCDE), acontecimiento que de tener lugar, exigiria que Chile destinara como

minimo un 0,7% del Producto Interno Bruto a la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD).

% Basado en un analisis comparativo entre AGCI y otras agencias de gran presencia en la region, como: Agencia Brasilefia de
Cooperacion (ABC), Direccion de CI de Colombia y la Direccion General de Cooperacion Técnica y Cientifica de México.
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h) Existencia de un Programa de Cooperacion Técnica Entre Paises en Desarrollo
(CTPD) de mas de quince afios, bien evaluado (DIPRES, 2008) y el cual se ha consolidado y
ha dado origen a otros programas y modalidades de cooperacion, tales como la CT y el programa

de becas para extranjeros que estudian en Chile.

El CTPD es el aspecto de AGCI mejor evaluado por parte de las instituciones beneficiarias (tanto
nacionales como extranjeros) y los becarios extranjeros. El programa es percibido como un
instrumento efectivo de AOD, y cuenta con una buena evaluacion de la calidad de los servicios y
productos que otorga, explicado mayormente por la buena percepcion que generan los expertos

chilenos que participan en las actividades de Asistencias Técnicas que realiza la institucion.

El hecho de que el CTPD incorporara la CT como un componente mas, habla por si mismo de la
confianza que en materia de desarrollo de capacidades institucionales tienen los donantes de que

Chile desempetie el rol de intermediario en esta modalidad.

Todo lo anterior se encuentra respaldado por las calificaciones obtenidas estos aspectos en las

entrevistas de Stakeholders (Ver preguntas No.30, 31, 36, 37, 38 y 51 del cuestionario).

1) Insercion de AGCI en el Ministerio de Relaciones Exteriores. Considerando que la
tematica de la CI esta estrechamente relacionada a las relaciones internacionales de los paises, la
supervigilancia que hace el Presidente de la Republica a través del Ministerio de Relaciones
Exteriores permite un alineamiento de la accion de AGCI con la politica exterior de pais,
generando que su trabajo tenga un mayor impacto, asi como oportunidades de aumentar los
recursos nacionales que se destinen a la cooperacion que entrega el pais, los que pueden ser

gestionados por AGCI.

J) Procesos administrativos y de soporte: El Departamento de Administracion y Finanzas,
y los aspectos administrativos y de soporte de la agencia, fueron aspectos bien evaluados por los

Stakeholders entrevistados (Ver resultados preguntas No.24, 40, 41, 44 y 45 del cuestionario).

De los encuestados se escucharon comentarios como: “...Si no funcionaramos bien en este

aspecto no pudiéramos funcionar bien en absoluto. Tenemos bastantes normas y reglamentos que
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’

siempre son cumplidos...” “...Es expedito, no son funcionarios que solo son buenos
administrativos, sino que también son profesionales que entienden de CI...”; “...Si hay un
departamento que no puede funcionar mal es este, porque es el departamento de apoyo a todas
las actividades que realiza AGCI. Es un departamento que cuenta con muchos profesionales en

’

distintas areas. Es bastante grande también...”; “...Estd todo tan normado por Hacienda que no

’

hay mucho margen para equivocarse...”; “...Nosotros trabajamos con el SIGFE (Sistema de

informacion financiera del Estado), que nos permite llevar la contabilidad y la ejecucion

’

presupuestaria al dia y sin retrasos...”; “...el tema de Adquisiciones esta bastante normado por

Chile Compras. Ademas la persona que dirige esta unidad esta bastante capacitada en la

’

tematica...”.

El Departamento de Administracion y Finanzas tiene una unidad que se dedica exclusivamente a
administrar los fondos de la cooperacion con la Unidén Europea. Para ello, cuenta con un personal
altamente capacitado en procedimientos de la cooperacion europea, los cuales deben ser
cumplidos con extrema rigurosidad. Este hecho refleja un cierto nivel competitivo y una
demostracion de capacidad por parte de la unidad, principalmente cuando se observa que en
varios paises donde la Unidon Europea tiene Acuerdos de Cooperacion, se crean organizaciones
completas para manejar los fondos en el pais beneficiario (Es el caso de la Republica Dominicana
y otros paises de Centroamérica por ejemplo), sin embargo en Chile, es una tarea ejecutada

dentro del departamento administrativo de AGCIL.

k) Procesos sustantivos y atencion al usuario: La AGCI es una organizacion, cuyos
procesos centrales de agregacion de valor, tanto donante como receptor, no presentan sintomas

3

notorios de ineficacia. Un entrevistado externo a AGCI comentd: “...todo lo que ha sido
Cooperacion Triangular, tanto su gestion y la captura de recursos, ha sido de muy buen nivel.
Para nosotros como proveedores de CI, ha sido muy importante lo que ha aportado la

Cooperacion Triangular a través de AGCI...”

Respecto de la etapa de “seleccion de beneficiarios”, se recibieron comentarios como: “...Se
lleva a cabo de manera adecuada en tanto tiene que responder a la politica exterior establecida
por el Ministerio. Tenemos un margen y en funcion de ese margen es que tenemos que movernos,

(13

por lo tanto no hay mucho error que cometer en ese sentido...”. Otro expres6 que: “...estas
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prioridades estan fijadas muy convenientemente por el Ministerio de Relaciones Exteriores
porque tenemos como prioridad a nuestros paises vecinos. A excepcion de Argentina, este

criterio de pais vecino nos permite llegar a paises con menor desarrollo relativo que Chile...”

Respecto a los procesos de difusion de oportunidades de becas, un entrevistado interno de AGCI
comentaba: “...Hace mas de dos anios que el Departamento de Becas se esta modernizando con
sistemas informadticos y de bases de datos que permiten que el proceso de difusion sea mas
efectivo y agil...”. Asimismo, respecto de los procesos de atencion a los usuarios y becarios
surgieron comentarios como: “...Tenemos manuales de procedimientos bien definidos en este
sentido. Estan definidas las preguntas frecuentes que surgen de los becarios, etc. De hecho, la
unica area de la AGCI que atiende a publico es el departamento de becas. La OIRS gira mucho

’

entorno a las consultas sobre becas...’

Lo anterior se constata con los resultados obtenidos en la encuesta (ver preguntas No.30, 31, 36,

37 y 38 del cuestionario).

1) Calidad de los expertos chilenos: El factor determinante de la calidad de la Cooperacion
Técnica que AGCI gestiona para beneficio de otros paises, es, entre otros factores, la calidad
técnica de los expertos chilenos que participan en ella. En este sentido, la percepcion de los
paises beneficiarios es favorable. AGCI se provee de los servicios de profesionales y técnicos de
instituciones chilenas con experticia en areas de desarrollo que son de interés para los paises que
realizan las demandas a Chile. En esta misma linea, son destacables algunos casos institucionales
que han sido de relevancia y que han tenido importante participacion como proveedores de
cooperacion para la agencia: El Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP), el Ministerio de
Salud (MINSAL), el Ministerio de Educacion (MINEDUC), Carabineros de Chile, Servicio de
Impuestos Internos (SII), Ministerio de Justicia (MINJU), entre otros.

El tnico punto desfavorable respecto a la oferta técnica que realiza Chile hace referencia a la
cantidad y no a la calidad. Este punto, la agencia lo atribuye a un tema de recursos financieros y
limitaciones de presupuesto. De hecho, gran parte de la demanda que recibe AGCI en las

reuniones anuales que realiza con los paises beneficiarios, no es acogida por falta de recursos. Por
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ende, la organizacion se ve en la obligacion de priorizar los proyectos por areas estratégicas y

capacidad financiera y técnica de realizarlos.

Un aspecto que fortalece la percepcion de la calidad técnica de los expertos que AGGI utiliza es
el hecho de la realizacion, cada vez mas frecuente, de actividades de Cooperacion con la
participacion de expertos de paises con alto prestigio, tales como Japon, Corea, Alemania,
Espafia, etc. Lo anterior, tanto en modalidades de Cooperacion Bilateral como Cooperacion
Triangular, donde existen casos en que las capacidades técnicas y tecnoldgicas de el sector
chileno que sirve de proveedor, han sido adquiridas a través de proyectos de cooperacion en los

que el pais fue en algin momento, beneficiario.

Adicional a todo lo anterior, es importante destacar que AGCI tiene dentro de sus planes de
mediano plazo, comenzar a desarrollar mas actividades con participacion de las instituciones
académicas chilenas. Esta opcion se presenta como una oportunidad a la agencia, debido a que la
disponibilidad de expertos provenientes de instituciones esta fuertemente determinada por temas
ajenos a AGCI, tales como carga laboral, disponibilidad institucional de prestar su personal,
agenda, etc. El caso de las universidades es un tanto distinto en el sentido de que las actividades
de Cooperacion Técnica pueden insertarse dentro de un contexto de entrega de capacitacion a los

paises beneficiarios, lo cual es una ldgica que va més acorde con el académico.

En la encuesta de percepciones se puede constatar los argumentos anteriores (Ver resultado

pregunta No. 51).

m) Cooperacion Triangular: Chile ha logrado establecerse como un atractivo para paises
desarrollados que quieren desarrollar actividades de CT en la region. La AGCI lleva casi 10 afios

realizando actividades de esta modalidad, y en este aspecto ha ganado cierta experticia.

Internamente, la institucién ha sabido llevar a cabo la transiciéon que desde su creacion la ha
llevado a convertirse de receptor a donante. Y en este espacio se inserta la creacion de
determinados Know How para el manejo de la CT. De hecho, en el proceso de entrevistas, cuando
se le preguntd a los donantes sobre la posicion que Chile debe jugar en la region, todos los

I3

consultados recomiendan que: “...Chile es el pais preferido de la comunidad donante, a la hora
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’

de elegir un intermediario para el desarrollo de actividades de CI en beneficio de terceros...”.
Asimismo, la importante acumulacion de experiencias exitosas de proyectos de CI en que Chile
fue beneficiario, y el desarrollo de capacidades como fruto de los mismos, otorga mayores

credenciales y fortalezas en este sentido.

n) Liderazgo legitimado de la Directora del servicio: En marzo del 2008 asumi6 en el
cargo de la Direccion Ejecutiva de la AGCI una nueva persona, la cual cuenta con una trayectoria
meritoria y caracteristicas de liderazgo que fueron bien evaluadas por los mandos medios de la
institucion que fueron entrevistados, asi como por otros Stakeholders externos que opinaron sobre

‘

el mismo aspecto. Uno de los entrevistados manifestd: “...la nueva directora marca una gran

diferencia con sus antecesores recientes, ha propiciado un mejor ambiente, mas favorable para

’

la innovacion y a la participacion de todo el personal en la toma de decisiones...’

Este punto es muy importante para AGCI. Existe dentro de la agencia una muy buena percepcion
respecto del futuro inmediato y de mediano plazo de la organizacion, bajo el mandato de la nueva
incunbente. Igualmente, dentro del conjunto de entrevistados externos, entre los cuales hubieron
donantes, expertos, beneficiarios, instituciones sectoriales, personas del MINREL, y otros,
existen buenas expectativas respecto de la nueva Directora, y valoran muy positivamente el
proceso de seleccion al que se tuvo que someter mediante el Sistema de Alta Direccion Publica,

un hecho sin precedentes en la asignacion del cargo.

0) Coordinacion del Departamento de Cooperacion Horizontal con los sectores
nacionales para el manejo de la triangulacion: AGCI ha logrado establecer vinculos de trabajo
importantes con las instituciones del sector publico que le sirven de proveedoras de expertos.
Estas funciones se ven mayormente expresadas a través del Departamento de Cooperacion
Horizontal, encargado de ejecutar el componente 3 sobre CT, del Programa de Cooperacion

Técnica entre paises en Desarrollo (CTPD).

Como veremos a continuacion, existen importantes aspectos a mejorar. Sin embargo, en el

proceso de entrevistas se identific6 como una fortaleza del Departamento de Cooperacion
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Horizontal, el tener varios afios de colaboracion con determinados sectores estratégicos de Chile

. - . . . 70
y por ende, haber adquirido cierto conocimiento en determinadas areas de trabajo con ellos’".

P) Mejoras informaticas en los procesos de administracion de becas y a la ejecucion de
los proyectos con la Union Europea. A partir de este afio (2008), la AGCI ha comenzado a
implementar exitosamente un sistema de administracion en linea, de las becas para chilenos y
extranjeros. El mismo, entregard un acceso de usuario a los puntos focales de los paises
beneficiarios, de manera que estos puedan ingresar, via Internet, a los postulantes a las
convocatorias que realiza la agencia con fondos del CTPD. Este sistema permitira a AGCI
automatizar el proceso de entrega de becas y de igual manera facilita el trabajo del punto focal, el
cual podra realizar la convocatoria en el pais beneficiario sin tener necesidad de tramitar papeles
(fisicos) a AGCI. De esta forma, tanto la informacion de las becas que AGCI difunde para los
chilenos interesados en cursar estudios superiores en el exterior, como la informacion de las
becas que se otorgan a los paises beneficiarios mediante el CTPD, se encuentra en la WEB de la

institucion, y es alimentada y administrada por el Departamento de Becas.

Se espera que para la convocatoria de octubre/noviembre del 2008 hayan postulado en linea al
menos 5 puntos focales, y una vez extraidos los aprendizajes correspondientes, en el 2009, ya
todos utilicen la herramienta (alrededor de 19 puntos focales). Igualmente se mantendré abierta la

via fisica.

Un sistema de administracion integral de proyectos también esta siendo implementado a partir de
este afio (2008) para los fondos de la Unién Europea (UE) en Chile. Es el llamado “Casilla
Digital”, que permite que las instituciones ejecutoras ingresen como usuarios a la aplicacion e
ingresen datos de avances fisicos y financieros de los proyectos. Mientras tanto, a lo interno de
AGCI, la unidad de Megaproyectos del Departamento de Administraciéon y Finanzas hace, a
través del mismo sistema, un seguimiento administrativo y financiero de los proyectos.
Igualmente, el personal técnico del Departamento de Cooperacion Bi-Multilateral encargado de
la Cooperacion con la UE hace el seguimiento técnico. La comision europea también tiene acceso

al sistema para hacer monitoreo.

0 En este acapite no estamos evaluando la coordinacién de AGCI con los sectores en general. Se destaca como aspecto positivo
solamente el hecho de que el Departamento de Cooperacion Horizontal ha sido capaz de relacionarse exitosamente con las
instituciones chilenas que han servido de proveedoras en actividades de Cooperacion Triangular Ginicamente.
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La razon por la que se utiliza este sistema de administracion de proyectos solo con los fondos de
la UE, y no con otras cooperaciones, es que para la implementacion del sistema, los recursos

fueron aportados por este importante donante, y se decidié darles prioridad.

q) Matriz de riesgo: Para dar cumplimiento al Objetivo Gubernamental de Auditoria del
afo 2007, el Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno (CAIGG) formuld una
metodologia que permitié dar el primer paso y sentar las bases para ir avanzando gradualmente
hasta llegar a la implantacion de modelos integrales en gestion de riesgos en el Sector
Gubernamental, donde la direccion superior asume la responsabilidad de establecer y operar el
marco de gestion de riesgo en la organizacion. En 2007, la AGCI cumplié con el proceso

estipulado en este mandato.

Para dar cumplimiento al Objetivo Gubernamental de Auditoria 2008 N° 3", la AGCI se ha
comprometido formalmente con la DIPRES en continuar optimizando el levantamiento de los
procesos, mejorar la identificacion y descripcion de los objetivos, riesgos, controles y en especial,
la formulacién de las medidas de tratamiento de los riesgos. Adicionalmente, la agencia tiene
planes, para finales del afio 2008, incluir en la Matriz de Riesgos Estratégica los procesos,

sistemas o programas que se han creado o reformulado durante el mismo afio.

2.3.2 Debilidades relevantes encontradas:

a) Deficiente coordinacién inter e intraorganizacional’”: Una de las principales
debilidades encontradas en el analisis tiene relacion con temas de coordinacion, tanto internos a
la agencia, como externos a la misma. En este sentido, el fenomeno de la “Insularidad” esta
presente en el esquema de funcionamiento de la organizacion. Lo anterior se encuentra
respaldado en la percepcion generalizada, por parte de los entrevistados, de que en la AGCI

existe una falta de claridad y consistencia en la actual arquitectura organizacional, debido a que

"' Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno, 2008- “Objetivo Gubernamental de Auditoria No.3”. Documento Técnico
No.38. Chile
72 o o . , . .

Este acapite referente a los problemas de coordinacion se extiende un poco mas que los otros porque, ademas de analizar los
resultados encontrados en la aplicacion del instrumento, se llevdo a cabo lo que denominamos: “una segunda ronda de
profundizacion”. En la misma, se entrevistaron a la mayoria de los Stakeholders seleccionados para la encuesta, pero ya para
realizarseles entrevistas desestructuradas entorno a los temas de coordinacion especificamente. Se mantiene una composicion de
la muestra muy parecida a la primera ronda de entrevistas, con actores externos e internos.
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diversas funciones y roles se desempefian en forma no coordinada, lo cual conlleva a que las

actividades sustanciales de la institucion no se realicen eficientemente.

A nivel interno, se observan problemas de coordinacion inter departamentales. En este sentido,

3

un entrevistado comento lo siguiente: “...Es un problema de varios anos. Los departamentos de
linea no tienen una coordinacion permanente entre ellos. Por ejemplo, el Departamento Bi-multi
no tiene reuniones con el Departamento de Cooperacion Horizontal, encargado de actividades
de triangulacion. Quien negocia la Cooperacion Triangular es Bi-Multi, pero quien ejecuta es

’

Horizontal, pero no hay un dialogo permanente entre ellos...”.

Un hecho de particular anomalia dentro de la agencia es que el Departamento de Coordinacion,
quien en funciones deberia realizar tanto la coordinacion de la institucion con los sectores como a
lo interno, se encuentra inoperante y sin asignacion de personal alguno. Sobre la incidencia de
este suceso en el fendmeno de la descoordinacion, y la posible necesidad de la reactivacion de
esta unidad, se encuentran opiniones encontradas entre los entrevistados. En uno de los
comentarios se escucho: “...No se si la forma de resolver el problema es recrear el
Departamento, pero las actividades de coordinacion deben ser retomadas. Es un desafio para
AGCI volver a ser un referente para los sectores en materia de CI. Los esfuerzos de coordinacion

2

son insuficientes...”. Otra persona comento: “...Coordinacion ya lleva demasiado tiempo

muerto, y se ha perdido el contacto con los sectores, las funciones de coordinacion deben ser

¢

tomadas desde otra instancia...”. En contraposicion, otro entrevistado dijo: “...El Departamento
de coordinacion debe tener funciones a lo interno de AGCI. Inclusive deberia funcionar también
como subrogante cuando la directora no estd. Debe coordinar a lo interno y externo de
AGCI...”". Independientemente de los puntos encontrados sobre el tema, no cabe dudas que la
funcion de coordinacion entre los departamentos de linea, y entre estos y los de soporte, no se
lleva de manera adecuada. Otro Stakeholder interno, haciendo referencia a los problemas de

I3

insularidad, coment6: “...Es dificil trabajar en la AGCI, como lo es en cualquier institucion. Hay
gente muy celosa de su parcela. Hay gente que no esta llana a entregar informacion para hacer
mejor trabajo en equipo. Corregir esto va a requerir mucho trabajo por parte de la nueva

directora...”.
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En lo que respecta a la coordinacion de AGCI con sus Stakeholders externos, la agencia vive
distintas situaciones. Si bien la organizacidon ha logrado posicionarse y mantener una adecuada
coordinacion con los paises beneficiarios, se escucharon algunas criticas especificas respecto del
trabajo con los puntos focales y el desarrollo de las actividades que estos tienen a cargo. De igual
manera, AGCI ha perdido liderazgo nacional en lo que respecta a la coordinacion con las
instituciones chilenas receptoras de CI que Chile recibe; y en algunos casos también con las
organizaciones chilenas que sirven de proveedoras de expertos. Uno de los comentarios que se
escuchd en entrevistas fue: “...Hoy dia, una de las grandes dificultades es que muchos
ministerios sectoriales hacen cooperacion por su propia cuenta sin estar coordinados con AGCI.
También es necesaria mayor coordinacion en el ambito de la triangulacion con las oficinas de

los donantes en los paises beneficiarios...”

Un tercer ambito de descoordinacion a lo externo de la institucién es lo que respecta a la
ejecucion de los proyectos de triangulacion, donde se pone de manifiesto tanto la falta de
coordinacion interna (falta de didlogo permanente entre Bi-Multi y Horizontal) y externa (Poca
coordinaciéon Donante-AGCI-Pais Beneficiario). En este sentido, hubieron comentarios como:
“...AGCI debe ser un mediador entre ofertas técnicas y estrategias de desarrollo y esta funcion
no la desempernia tan claramente. Ademads, los sectores desarrollan mecanismos propios de CI. Se
establecen mecanismos directos con nuestras oficinas en el pais beneficiario, aunque si
mantenemos la comunicacion con AGCI. Algunos sectores tenemos la ventaja de tener oficinas
de CI y eso nos permite tener mejor alcance de nuestras actividades de CI. Pero no todos los
sectores cuentan con un drea propia de CI. Tiene que haber mejor coordinacion con las
embajadas de Chile en los paises beneficiarios de parte de AGCI. A la vez, es muy variable el
desemperio de los puntos focales. Igualmente, los sectores sociales tienen distintos pesos. Hay
sectores como Salud o Educacion en los que la coordinacion de sector a sector es mas efectiva,
porque es mas comun que existan unidades de CI a lo interno de los sectores en los paises

I3

beneficiarios...”. Otros opinaron: “...AGCI se coordina mejor con los entes que tienen menos
recursos que con los que tienen mas recursos. Instituciones como INDAP, MINSAL, MINEDUC,
etc. que tienen recursos propios de cooperacion y ejecutan acciones en paralelo de CI con paises
de América Latina, si bien hacen acciones conjuntas con AGCI, también tienen cooperaciones

directas y estas no se hacen coordinadas con la agencia. Hace falta mas coordinacion con AGCI,

va que se transforma en un tema de efectividad y no duplicacion de esfuerzos. Por otro lado,
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para captar cooperacion, los sectores prefieren buscar cooperacion directamente, realizando
acciones de benchmarking, y ahi no hay estrategia conjunta con AGCI. Sucede que en el marco
de algunas cooperaciones con la AGCI, el sector entra en contacto con instituciones homologas
y se detectan nuevas necesidades, lo que lleva a firmar acuerdos directos que no siempre son

canalizados a través de AGCI...”".

Una cuarta esfera de descoordinacion se da entre AGCI y el MINREL. Existe la percepcion de
que no hay practicas adecuadas de comunicacion entre ambas instancias. Un entrevistado, en este
sentido, comentd: “...Falta coordinacion con el MINREL. La seguidilla de Directores en la
institucion no permite que se estabilicen las relaciones con el Ministerio. El MINREL participa
de foros en los que AGCI deberia estar, y no tan solo estar, sino que estar con previa

’

preparacion, reflejando un trabajo en equipo, de componentes diplomaticas y estratégicas...”.

Existe la percepcion en la mayoria de los entrevistados de que la inestabilidad del puesto de la

‘

Direccion Ejecutiva ha tenido influencias en el problema. Alguien coment6: “...No hemos tenido
estabilidad en la posicion de Direccion de la institucion. Una de las metas de la nueva direccion
es retomar la coordinacion con el resto de los sectores de Chile. No nos proyectamos bien, no se
nos considera en su debida magnitud. No se nos conoce. Dentro del aparato del Estado uno al
hablar de AGCI la gente no sabe de quien se esta hablando. Somos pequeiios y no tenemos un
flujo grande de recursos. Sin embargo no nos conocen como deberia ser. Considerando que

queremos ser miembros de la OCDE, la situacion es mas grave aun, ya que la perspectiva es de

crecer...”.

Se recibieron algunas opiniones respecto a que algunos problemas de coordinacidn tienen origen
en la alta variabilidad en los procedimientos que siguen las instituciones chilenas para la gestion
de la CI. Si bien hay organismos con unidades y personal destinado a trabajar los temas de
cooperacion, existen otros que ni siquiera destinan recursos para ellos. Ello, agrega elementos de
dificultad para AGCI, en el esfuerzo por establecer mecanismos homogéneos de coordinacion.
De alli que un entrevistado declarara: “...las instituciones sectoriales chilenas deben tener un

encargado contraparte de CI para ayudar a la coordinacion...”.
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Todo lo anterior se corresponde con los resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta (ver

respuestas No. 7, 9 y 14 del cuestionario).

b) Es necesario revisar los indicadores asociados a los PMGs, ya que algunos de ellos no
dependen de la gestion que pueda hacer AGCI, sino que de los beneficiarios de la cooperacion o
de organismos relacionados, lo que podria afectar negativamente en el logro de los mismos.
Igualmente, los indicadores existentes en la institucion, a pesar de estar adecuadamente
difundidos, no son utilizados en el proceso de toma de decisiones. En este sentido, un
entrevistado comentd: “...los indicadores de desemperio estan difundidos en la institucion pero
no adecuadamente. Los indicadores existentes no se utilizan para la toma de decisiones. “...El
Departamento. de control de gestion tiene contacto con el encargado de los indicadores en cada
departamento pero no es una herramienta para la toma de decisiones a lo interno de cada

’

departamento y a nivel general de la agencia...”.

c) Ausencia de un Cuadro de Mando Integral (BSC): La AGCI no cuenta con un BSC
que organice el quehacer de la institucion hacia objetivos claros y compartidos por todos los
integrantes de la organizacion. La falta de un documento integral que contenga los objetivos
institucionales y de cada unidad, fue un tema que surgié en reiteradas ocasiones con las

entrevistas.

Es necesario sefialar, que a pesar de identificar esta debilidad, cuando se consultaron a los
directivos de la Agencia en el proceso de entrevistas, se constatd que esta en los planes de corto
plazo de la agencia, el disefio y la implementacion de un BSC. De hecho, al momento de la
redaccion final de este documento, se habia se conformado un equipo para iniciar las discusiones

sobre el documento.

d) Sistemas informéaticos administrativos y de bases de datos inapropiados. Los sistemas
de informacion administrativa (contabilidad, adquisiciones, inventarios, Recursos Humanos,
bases de datos en general, etc.) de la agencia no estan actualizados a la tecnologia que se
requiere. No permiten integralidad en el uso de informacidon para una efectiva gestion

organizacional de AGCI.
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Un entrevistado comentaba: “...la agencia ha hecho muy buen trabajo implementando mejoras
hacia fuera, hacia la atencion de los usuarios, pero se ha olvidado de lo interno, de las
herramientas administrativas que sirven para la gestion a lo interno de la institucion...”. Un

I3

entrevistado interno a la AGCI expreso: “...No tenemos bases de datos, solo usamos planillas de
Excel. Cada departamento lleva estadisticas, pero no existe una base de datos que alimente y se
alimente de los departamentos de la AGCI. Cada quien usa planillas de Excel. En el caso de las
becas que AGCI difunde si existe buena vinculacion de los actores a través de Internet, pero en

’

los otros procesos no...".

Lo anterior se puede constatar, parcialmente, en el resultado obtenido en el aspecto de los
sistemas informaticos administrativos y de bases de datos de la agencia (ver resultado No.59 de la

encuesta).

e) Multiplicidad de usuarios y Stakeholders; los que incluyen: 1) diferentes usuarios
nacionales, tales como el Gobierno de Chile, ministerios, servicios, gobiernos regionales y
locales, asi como personas naturales interesadas en estudiar en el exterior; 2) diferentes tipos de
usuarios extranjeros, tales como Gobiernos de Centroamérica, El Caribe, América del Sur y
Meéxico, asi como profesionales de esos paises que quieran estudiar en Chile. Esta variedad de
usuarios, nacionales y extranjeros; y publicos de diferentes niveles, publicos y privados, impone
un alto nivel de exigencia al accionar de AGCI en el sentido de que hace mas compleja la tarea de

definir una estrategia que satisfaga los intereses de todos los Stakeholders involucrados.

Con el esperado crecimiento de las actividades de triangulacion también se espera que estas
dificultades sigan profundizandose. Ello debido a que en la modalidad de CT es necesario
conjugar tres intereses: 1) Intereses estratégicos de los paises donantes en materia de Ayuda al
Desarrollo (AOD); 2) Intereses de politica exterior de Chile; y 3) Los intereses en materia de

desarrollo de los paises beneficiarios.

El problema de la multiplicidad de usuarios y Stakeholders es un factor importante a la hora de
abordar el tema de la coordinacion interinstitucional de la agencia. Ambos aspectos estan
relacionados de manera directa. De alli que mientras mayor sea la amplitud del primer problema,

mayor es la presencia de dificultades en el segundo.
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f) Baja disponibilidad de recursos: A pesar del considerable aumento presupuestario que
ha experimentado la agencia en los ultimos cuatro afios, todos y cada uno de los entrevistados
consideran que AGCI no es capaz de desarrollar todas las actividades que se requiere de una
agencia de CI de la altura que se merece un pais que juega el rol que Chile juega en la region, con
el presupuesto que tiene asignado. Un entrevistado comentd: “...Se necesita mayor apoyo
politico a la Cooperacion que Chile otorga. Si bien el presupuesto ha venido creciendo en los
ultimos arios, hoy dia no es suficiente para satisfacer la demanda de cooperacion que Chile

’

recibe...”.

Otro enfoque que comparten algunos actores relacionados con la agencia tiene que ver con el
hecho de que lo importante no es el presupuesto Per sé, sino que la escala de la AGCI debe de ser
mayor. Es decir, un pais con el nivel de desarrollo de Chile debe tener una agencia de CI que se
corresponda con este, de alli que AGCI deberia tener un mayor alcance, tanto nacional como
internacional, y de alli una mayor asignacion de recursos. En este sentido, de parte del
representante de un pais donante de mucho peso, se recibié el siguiente comentario: “...E/
presupuesto de AGCI esta acorde con la escala que tiene la agencia. Lo que yo creo es que Chile
deberia tener otra escala en materia de CI como pais. También, el Gobierno no tiene muy claro
cual es la asistencia técnica para el desarrollo que Chile tiene capacidad de otorgar. Todo gira
alrededor de lo que es la politica exterior de Chile, y no necesariamente de las ventajas
comparativas de Chile. Siempre se busca reflejar el interés del MINREL, y se deja de lado un
poco las necesidades reales de los paises beneficiarios. Esta muy orientado a ser una
herramienta de politica exterior y no Ayuda Oficial al Desarrollo propiamente tal...”.

3

Un experto chileno entrevistado expres6: “...Se hacen muchas actividades puntuales, y no se

hacen proyectos de largo plazo que es lo que efectivamente demandan los paises. Se asigna un
presupuesto en base a actividades de corta duracion y no hay programas de mayor alcance...”.
Ademas: “...AGCI deberia aportar mas a las contrapartes de los proyectos de Cooperacion
Triangular. Es muy desigual cuando comparamos el presupuesto de AGCI con el de la fuente
donante y muchas veces el de la institucion ejecutora para los proyectos de esta modalidad...”.

‘

Igualmente: “...Chile genero mucha expectativa, y fruto de las asistencias técnicas que realiza

genera mds expectativas aun. Muchas iniciativas generan necesidad de continuidad para surtir
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efectos de largo plazo. No se necesita un salto exponencial en el presupuesto, pero si se

’

necesitan mas recursos...”.

Al lado de los comentarios anteriores, existen opiniones referentes a la capacidad que hoy dia
tiene la AGCI de ejecucion presupuestaria, y la posibilidad de manejar un monto mayor de

‘

recursos. En este sentido, un entrevistado externo a la institucion coment6: “...A pesar que Chile
no es pais de la OCDE todavia, creo que lo que se le asigna a la CI es muy poco para un pais
como éste. Sin embargo, creo que AGCI tampoco tiene la capacidad administrativa para

’

manejar por ejemplo el triple de su presupuesto, asi que ahi también hay que tener cuidado...”.

Todo lo anterior se constata con los resultados obtenidos en la encuesta (ver resultados No. 48, 49

y 52 del cuestionario aplicado).

2) Escasas practicas de evaluacion expost de los proyectos: Las evaluaciones expost de
los proyectos de CI que se ejecutan en Chile y en los paises beneficiarios son realizadas con muy
poca frecuencia. Se realizan encuestas de satisfaccion como una manera de medir la satisfaccion
del usuario, pero no se realizan evaluaciones de impacto. La mayoria de las veces, se llevan a
cabo evaluaciones expost de los proyectos de CI, pero como iniciativas de las fuentes donantes, y
como parte de metodologias propias de estos. Al respecto, un entrevistado comentd: “...Existe
evaluacion de las fuentes, pero AGCI no realiza, aunque si a veces en conjunto con las fuentes

’

donantes, pero no por iniciativa propia, excepto evaluacion de satisfaccion...”.

Una critica recurrente que se identificd en el proceso de entrevistas hace referencia a la falta de
imparcialidad en la aplicacion de las encuestas de satisfaccion de usuarios. Lo anterior, entendido
en el hecho de que es la misma AGCI quien encuesta a sus beneficiarios, entiéndase: becarios,
instituciones chilenas beneficiarias de la CI que Chile recibe y los paises beneficiarios de la CI
que Chile otorga. Esta observacion es importante, ya que existe el riesgo de crearse,
principalmente con las instituciones chilenas y los paises beneficiarios, una relacion de
dependencia donde lo mas “conveniente” es evaluar bien a la institucion que no tan solo otorgo la
cooperacion, sino que en periodos futuros es posible que vuelva a solicitarsele. En este sentido,
un entrevistado comentd: “...las encuestas que aplica AGCI son muy subjetivas, ya que las

aplica la misma agencia, y esta funcion deberia desemperiarla un tercero imparcial...”.
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AGCI no esta siendo capaz de extraer aprendizajes sustantivos de los proyectos de CI que se
ejecutan, y que sirvan de retroalimentacion para futuras actividades. Los pocos esfuerzos que se
realizan en esta materia, se tiene la percepcion entre los entrevistados de que son pocos
difundidos. En este sentido, se recibieron las siguientes expresiones de los entrevistados: “...Es
interesante ver como la AGCI debe ser capaz de evaluar por si misma los proyectos y sacar
aprendizajes de los mismos, de manera que se puedan replicar en otros proyectos...”; “...lo que
evalua AGCI respecto de lo que Chile otorga es débil, es poco cientifica, ademas no hay buena

’

difusion de los resultados..."”.

Igualmente importante es resaltar, que si bien la AGCI no ha sido capaz de desarrollar una
metodologia propia de evaluacién de impacto en la que Chile otorga, tal como han desarrollado
los principales donantes a nivel mundial, no es menor la dificultad que representa el tratar de
medir los impactos incrementales de las actividades de asistencias técnicas, principalmente
cuando estas tienen caracter de actividades puntuales de corta duracién, como son las que otorga
AGCI. Un entrevistado externo a AGCI, y alto funcionario de uno de los principales donantes

I3

presentes en Chile, comento en este sentido: “...es dificil establecer indicadores de impacto a las
actividades de CI. Sin embargo, donantes como JICA tienen cierto Know How en evaluacion de
proyectos que es aplicado a algunas actividades que AGCI desarrolla en conjunto con JICA,
pero no ha sido totalmente internalizado por la agencia y esta no ha podido desarrollar

’

metodologias propias de evaluacion...”.

h) Ausencia de un levantamiento sistematico de informacion sobre las necesidades
institucionales de Chile, de manera que se pueda planificar mejor la cooperacion que Chile

solicita a la comunidad cooperante a través de AGCI.

La AGCI no cuenta con una base de datos sobre las necesidades institucionales del sector publico
chileno. Esto incluye ausencia de un inventario de debilidades y fortalezas, asi como de un banco
de perfiles de proyectos a ser presentados a los donantes. Igualmente, tampoco existe la instancia
formal de acopio de iniciativas por parte de los sectores chilenos. Las actividades de Cooperacion
que Chile recibe surgen mas por iniciativas de la oferta que por una gestion mas proactiva de
AGCI. En este punto también se debe considerar el importante contexto en el que Chile dejo de

ser pais prioritario para la CI, y esto es un factor atenuante del problema de relativa pasividad en
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la gestion de CI hacia Chile, de parte de AGCI. No obstante lo anterior, al momento de redactar
este informe, la agencia se encuentra iniciando acciones orientadas a la sistematizacion de esta
informacion, ya que forma parte de los objetivos incluidos en el convenio de desempefio que la

Directora Ejecutiva para el periodo 2008-2009.

Adicionalmente, la agencia no cuenta con un inventario de capacidades desarrolladas de las
instituciones chilenas, potenciales proveedoras en el proceso de la CI que Chile otorga. No
significa esto, que AGCI no sepa donde buscar sus expertos a la hora de recibir determinadas
demandas, sino que no existe un registro sistematizado y completo de las ventajas comparativas

institucionales de Chile, que permita una identificacion estratégica.

i) Bajos incentivos a la innovacion: la AGCI no cuenta con unidades de investigacion y
desarrollo. Al consultar con los entrevistados internos a la agencia, se constatd que existe la
percepcion de que a lo interno de la agencia no se ha fomentado adecuadamente una cultura de la
innovaciodn. Se recibieron comentarios como: “...no se fomenta la innovacion, no hay comité de
innovacion ni hay ningun mecanismo de innovacion para tomar en cuenta las ideas que puedan

’

tener los funcionarios sobre mejoras a los procesos..." .

Este aspecto contrasta con los resultados obtenidos en la encuesta en lo que respecta a la
motivacion del personal (ver resultado en pregunta No.54 de la encuesta), donde se califica
relativamente bien este aspecto. Sin embargo, lo que respecta a generar mecanismos especificos
de innovacion que impongan una metodologia para el procesamiento de ideas y proyectos de

mejoras continuas, esta no existe en la institucion.

El tema de innovacion guarda estrecha relacion con la ausencia de evaluaciones expost a los

proyectos de CI, que permita extraer aprendizajes para ser replicados a futuros proyectos.

1) Inconsistente politica de Recursos Humanos: Si bien los encuestados sefialan que

existe un alto nivel de competencias en las personas que conforman la organizacion, la falta de

3 Este acapite referente a la falta de una politica clara de RRHH se extiende un poco més que los otros porque, ademés de
analizar los resultados encontrados en la aplicacion del instrumento y en otros informes, se llevd a cabo lo que denominamos:
“una segunda ronda de profundizacion”. En la misma, se entrevistaron a la mayoria de los Stakeholders seleccionados para la
encuesta, pero ya para realizarseles entrevistas desestructuradas entorno a los temas de politica de RRHH. Se mantiene una
composicion de la muestra muy parecida a la primera ronda de entrevistas, con actores externos e internos.
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politicas adecuadas podrian llevar a elevar los niveles de rotacion, pues estos profesionales se

podrian ver tentados con ofertas de otras organizaciones, lo que supondria una pérdida para la

AGCL

Como algunos mencionaron: “...Hay desaprovechamiento de los RRHH con buena formacion y
experiencia...”. Relacionado con lo anterior, un aspecto muy mal evaluado por parte de los
entrevistados fue el sistema de recompensas de la institucion, el cual es considerado “débil”.

I3

Por otro lado, los encuestados sefialan que: “...existe personal preparado y comprometido, pero
no existen politicas de personal...”. Resulta importante mencionar que las politicas de personal,
asi como los planes de formacion, constituyen un instrumento para la concrecion de las grandes
definiciones estratégicas de la AGCI, por lo que los cambios ocurridos durante el ultimo tiempo

pueden haber jugado un papel importante en esta indefinicion.

Analisis de profundidad de los Recursos Humanos de la AGCI

Se procedid a realizar un breve anélisis de la composicion de los recursos humanos de la AGCI

de manera de contar con una “fotografia” respecto de los recursos humanos de la misma:

Grafico 6: Numero de funcionarios
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Fuente: Consultoria de Fortalecimiento Institucional a AGCI del INAP.
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No existen profesionales sectoriales dado el bajo porcentaje de profesionales con estudios de
postgrados. Solo un 8% de los funcionarios posee estudios de postgrado. La baja cantidad de
estudios de postgrado puede dificultar la gestiéon en determinados sectores (medio ambiente,
energia, agua, etc.), lo que podria suponer que AGCI administre el proceso de cooperacion pero

no lo gestione.

En el andlisis de las profesiones de los funcionarios de AGCI, se observd una alta dispersion,
donde se encontraron mas de 17 profesiones distintas. Esta dispersion supone una baja capacidad
de la organizacion para alinear en forma estratégica el reclutamiento, seleccion y desarrollo del
RRHH. Desde un punto de vista de gestion, la dispersion en formacion de RRHH en
organizaciones de mediano tamafio supone un énfasis en aspectos generalistas por sobre un
énfasis en aspectos sectoriales.

Grafico 7: Funcionarios segin ambito profesional
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Fuente: Consultoria de Fortalecimiento Institucional a AGCI del INAP.

Si agrupamos los profesionales por ambito de estudios, encontramos un fuerte predominio de las
ciencias de la Administracion, seguido por las humanidades, el derecho y la educacion. Llama la

atencion la ausencia de profesionales en ciencias aplicadas.
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Grafico 8: Funcionarios con formacion incompleta
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Fuente: Consultoria de Fortalecimiento Institucional a AGCI del INAP.

Al analizar los funcionarios que se encuentran en proceso de obtencion de un titulo universitario,
vemos como la tendencia a la Ciencias de la administracion se mantienen con 11 funcionarios de
un total de 17, los que representan un 66% del total. Mas atrds y con igual porcentaje se

encuentra humanidades y educacion con 3 funcionarios y un 17% cada una.

Modelo de Mintzberg en AGCI™
Figura 9: Modelo Organizacional de Mintzberg

1+D
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™ Henry Mintzberg, 1983 — “Estructure in Fives: Designing Effective Organizations”. Quebec, Canada.
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El modelo de Mintzberg describe 5 areas estratégicas de una organizacion:

- El niicleo de operaciones: Las personas que realizan el trabajo bésico relacionado
directamente con la fabricacion de los productos y/o de prestar los servicios que la entidad
entrega. Estos realizan cuatro funciones principales: a) aseguran los insumos para la produccion;
b) transforman los insumos en produccion; c) distribuyen las producciones, y d) proveen apoyo
directo a las funciones de entrada, transformacion y produccion. El nucleo operativo es el
corazdn de la organizacion, la parte que produce la produccién esencial que la mantiene viva.

- La cumbre o apice estratégico: Responsables de la organizacion: el director y todos
aquellos directivos de alto nivel cuyos intereses son globales. Est4 encargada de asegurar que la
organizacion cumpla su mision de manera efectiva, y también que satisfaga las necesidades de los
Stakeholders en general. Pueden realizar las funciones de: a) asignar recursos, emitir 0rdenes de
trabajo, autorizar decisiones importantes, resolver conflictos, disefiar y nombrar al personal de la
organizacion, controlar el desempefio de los empleados, motivarles y recompensarles; b)
administrar las condiciones fronterizas de la organizacion, informar a los Stakeholders, establecer
contactos de alto nivel; ¢) desarrollar la estrategia de la organizacién, interpretando el ambiente y
desarrollando los esquemas consistentes en corrientes de decisiones organizacionales para tratar
con el mismo.

- La Linea Media: Es la cadena de altos directivos que van desde la cumbre estratégica
hasta el ntcleo operativo y que se forma a medida que la organizacion crece y aumenta la
necesidad de ejercer supervision directa.

- La tecno estructura: A medida que la organizacion continua su proceso de elaboracion,
puede buscar mas la “estandarizacion” para coordinar su trabajo, y aqui aparecen las asesorias o
staff, que son grupos de personas fuera de la linea o jerarquia que se preocupan de estandarizar o
normalizar procesos de trabajo. Sirven a la organizacion afectando el trabajo de otros. Estan fuera
de la corriente de trabajo operacional, pueden disefarla, planearla, cambiarla o entrenar al
personal para que lo haga, pero no lo hacen ellos mismos. Los analistas de la tecno estructura
desarrollan funciones como: a) colaborar en la adaptacion de la organizacion al medio
(planeacion estratégica); b) control de gestion; c) estudios del trabajo; planificacion y control.

- El staff de apoyo: Son unidades especializadas que proporcionan servicios indirectos a

toda la organizacion y que se encuentran fuera de su corriente operacional.
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Aplicacion a la realidad de la AGCI
El modelo de Mintzberg, de acuerdo a los datos proporcionados por AGCI, nos permite visualizar

actualmente a la Agencia como sigue:

Figura 10: Modelo de Mintzberg en AGCI
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Fuente: Informe final consultoria INAP a AGCI

Si analizamos cada una de las partes del modelo, podemos ver que el nucleo operacional cuenta
con 18 profesionales. Sin embargo, existe la unidad de control de proyectos de la Union Europea
que, para efectos del modelo, ha sido incluida en el nucleo operacional, pero para efectos del
organigrama de AGCI, depende del Departamento de Administracion, que a su vez es parte de la
“tecno estructura”. Esto podria significar disfuncion organizacional porque hace funcion de

nucleo pero deberia depender de la linea media.

El staff de apoyo representa un 9% del personal, y de acuerdo a conclusiones de la consultaria
realizada con el INAP, en comparacién con otras organizaciones estatales, se encuentra mas
profesionalizado. Esto podria suponer que tiene una mayor capacidad para asumir mas roles, en
especifico, el control de gestion por sobre el control legal. Ello, pensando en las actividades de

fiscalizacion.
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La tecno estructura representa un 30 % del personal. El departamento de administracion es el mas
grande de toda la organizacion y llama la atencion su baja profesionalizacion con respecto a toda
la organizacion. So6lo un 27% de quienes trabajan en €I, tienen titulo profesional. Dentro de la
tecno estructura también encontramos el Departamento de Politica y Planificacion, el cual no se
encuentra actualmente en funcionamiento, lo que ha significado que las funciones relacionadas al
control de gestion institucional hayan sido asumidas por la Unidad de Planificacion y Control de
Gestion dependiente de la Direccion Ejecutiva. De acuerdo a su estructura actual, es dificil que
pueda asumir un rol mas activo en la investigacion de estudios sectoriales, limitandose a llevar un
control de la gestion institucional (PMG, ISO, metas, indicadores de desempefio, objetivos
gubernamentales), dejando de lado aspectos de planificacion que resulten més estratégicos para la

AGCL

Respecto de la linea media y el apice estratégico no se visualizan mayores inconvenientes, ya que
la nueva Directora de la Agencia, como se ha mencionado anteriormente, asumié desde marzo y
fue seleccionada por el Sistema de Alta Direccion Publica. De igual forma, al momento de la
elaboracion de esta tesis, se encontraban en concurso todos los mandos medios de la agencia, y se

espera que el proceso se cumpla satisfactoriamente.

Al analizar la estructura desde una perspectiva integrada, podemos sefialar que la alta dispersion
profesional puede atentar contra una adecuada implementacion de las estrategias que pueda llegar
a definir la AGCI. Tratandose de una organizacion que ha pasado por una serie de incertidumbres
durante el ultimo tiempo, resulta muy dificil relacionar perfiles profesionales o know how con las

necesidades estratégicas de una Agencia de Cooperacion Internacional.

2.4 Diagrama Sistémico de AGCI

A continuacion se presenta un diagrama sistémico en el que se busca representar graficamente los
resultados de la investigacion, de una manera integral, mostrando la interaccion entre las
principales causas encontradas (“Problemas relevantes” y “Aspectos positivos”) y sus efectos.
Para este estudio de caso, daremos un tratamiento diferenciado a la “AGCI donante de CI” y

“AGClI receptora de CI”. Por lo tanto, representaremos tres esquemas:

1. Diagrama Sistémico de las Fortalezas de AGCI receptora de CI,
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2. Diagrama Sistémico de las Fortalezas de AGCI donante de CI;
3. Diagrama Sistémico de las Debilidades de AGCI receptora y donante de CI.

Se han definido 4 efectos principales, los cuales pueden ser facilitados por las fortalezas y
dificultados por las debilidades. Los mismos, se ubican en la parte inferior de los diagramas, a

saber:

Imagen institucional;
Calidad y Eficacia de los servicios;
Eficiencia en el uso de los recursos;

Impacto en la Cooperacion Internacional (CI).

Las flechas intermitentes representan influencias de una causa a otra causa, y las flechas normales
reflejan una incidencia directa a uno o varios de los cuatro efectos antes mencionados. Para
representar el diagrama de debilidades, resultaron relevantes las mismas variables, para AGCI

donante y AGCI receptora, por eso se representa en un solo grafico.
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Figura 12: Diagrama Sistémico AGCI Receptor (Fortalezas)
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Figura 13: Diagrama Sistémico AGCI Receptor y Donante (Debilidades)
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CAPITULO III

ANALISIS DE RIESGO

A continuacion se presenta el andlisis de riesgo de AGCIL. El mismo, consiste en un analisis

prospectivo de la realidad actual de la institucion, identificando aquellos eventos riesgosos, la
probabilidad de que ocurran, y la magnitud de sus impactos. Por evento riesgoso nos referimos a
cualquier hecho o situacion negativa que estd pasando o es probable que pase en el futuro (corto,
mediano o largo plazo) y que afecta desfavorablemente el funcionamiento de la organizacion y el

cumplimiento de sus objetivos y metas.

3.1 Metodologia para la elaboracion de la Matriz de Riesgo (MR)
Una vez identificados los riesgos, se realiza un analisis cualitativo de los eventos riesgosos,
estimando los siguientes valores:

Cuadro 11: Tabla de calculo de la MR

Rango de

Detall
Al valores

1) Probabilidad de ocurrencia del evento riesgoso 0a100 %

2) Impacto del riesgo para el desempeno adecuado
de AGCl y el logro de sus objetivos.

3) Riesgo= Probabilidad x Impacto/ (3) = (1) x (2) 0a 500

1a5

Si un determinado evento riesgoso esta ocurriendo ahora, su probabilidad de ocurrencia es del
100%. Si un evento riesgoso tiene una solucion efectiva de mitigacion ya ejecutada al momento
de cerrar el andlisis de riesgo, entonces la probabilidad de que ocurra deberd ser baja o
inexistente. Un evento riesgoso debe tener una alta probabilidad de ocurrencia solo en el caso de

que no exista ninguna medida en curso o ejecutada.

Cabe destacar que los rangos de valores asignados al impacto (1 a 5) y riesgo (0 a 500) del evento
riesgoso han sido seleccionados por convencion propia, de manera que sea posible el analisis
cuantitativo de los resultados. Igualmente, hay que resaltar que para la elaboracion de la siguiente
MR se hace uso de la intuicion y las capacidades inductivas del investigador, una vez completada
la fase de indagacion bibliografica, de entrevistas y detectadas las fortalezas y debilidades de la

institucion.
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A continuacion, la MR de AGCI:

Lectura de los resultados:

Muy riesgoso= [E0B); Medianamente riesgoso= (B00B800); Moderadamente riesgoso= (< 200)

3.2 Matriz de Riesgo de AGCI

Ambito de indagacion: Econémico

Disminuira la asignacion presupuestaria de AGCI, poniendo en

1 [ peligro el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la 5 4 20
institucion.
Disminuiran los flujos de recursos de Cl destinados a Chile como

2 |pais beneficiario, no pudiendo satisfacer la demanda de las 95 4 380

instituciones chilenas.
La AGCI sera incapaz de aumentar significativamente los recursos
3 |aportados por terceros (donantes y/o beneficiarios) para la 30 4 120
ejecucion de las actividades de ClI.
Ambito de indagacién: Social

Los beneficiarios del programa de becas para extranjeros no se
beneficiaran adecuadamente de los servicios de la institucion -
debido a la mala coordinacion de AGCI con el punto focal del pais
beneficiario.
Los beneficiarios de los servicios de AGCI no estaran satisfechos
con los servicios de la institucion debido a la mala coordinacion 280
interinstitucional en la ejecucién de los proyectos (nacionales y
extranjeros).
Se deteriorara la imagen institucional de AGCI en el escenario
6 |institucional chileno, dado el poco valor agregado que suma la 30 3 90
institucion al desarrollo de capacidades en Chile.

Ambito de indagacion: Tecnolégico
Los usuarios del sistema informatico de administracién de las
becas (AGCI, puntos focales, etc.) no se adaptaran
7 |adecuadamente al nuevo esquema de trabajo digitalizado, creando 40 5 200
situaciones de ineficiencia e ineficacia en la entrega de este
producto.
El sistema de manejo de proyectos de la Uniéon Europea (UE) sera
8 |inoperable e intransferible a los demas proyectos de Cl de la 20 4 80
agencia.
Quedara desfasada la agencia en términos de sistemas
informaticos de administracion y bases de datos, afectando
9 [ negativamente el procesamiento y la construccion de indicadores y 15 4 60
bases de datos pertinentes para la evaluacion de la efectividad de
la gestion de Cl en Chile.
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La AGCI no contara con una adecuada base de datos de
capacidades institucionales de Chile, que permita a la organizacién
contar con un real registro que sirva de insumo para trazar
efectivas lineas de accion.

20

80

Ambito de indagacion: Estratégico

11

La AGCI no se coordinara adecuadamente con las autoridades del
MINREL respecto de una estrategia clara en el escenario en que
Chile es donante de ClI.

10

40

12

La Cl que AGCI gestione, tanto para Chile como otros paises
beneficiarios, sera poco efectiva debido a una mala coordinacion
con los sectores chilenos.

40

13

La AGCI no sera capaz de transformarse organizacionalmente
todo lo requerido, en el caso de que Chile pase a ser una nacién
miembro de la OCDE.

90

14

AGCI perdera liderazgo como donante en la region, debido a la
emergencia de nuevos lideres (Brasil, México, Colombia) y a la
incapacidad de la agencia de realizar los avances organizacionales
necesarios para mantener su buena imagen.

20

60

15

La AGCI sera incapaz de alinear los intereses de los donantes con
las areas estratégicas transversales de desarrollo de Chile.

30

150

16

AGCI sera incapaz de internalizar las necesidades estratégicas de
los paises beneficiarios y sera mayormente incompatible la oferta
de Chile con la demanda de los paises beneficiarios.

50

Ambito de indagacion: Procesos

17

Los procesos sustantivos de la agencia (lo que hace que genere
valor a los distintos beneficiarios) se ejecutaran inadecuadamente,
en detrimento de la calidad de los servicios.

15

75

18

Los procesos relacionados a las nuevas aplicaciones informaticas
implementadas por la agencia (becas y proyectos de la UE)
presentaran problemas de retrasos, debido a las caracteristicas de
estas nuevas tecnologias y la resistencia al cambio de los
usuarios.

10

40

19

Los procesos de disefio y ejecucién de actividades de Cooperacion
Triangular presentaran problemas de eficiencia debido a la falta de
coordinacién entre el departamento de Cooperacién Horizontal y
Cooperacién Bi-Multi.

60

Ambito de indagacion: Legal

20

La AGCI (Chile) no sera capaz de cumplir con los requerimientos
normativos y legales exigidos para ser miembro de la OCDE.

70

21

Las regulaciones presupuestarias de la DIPRES impediran que la
agencia cuente con la flexibilidad necesaria para aumentar la
obtencién de recursos de terceros y por ende el aumento de la
eficacia de la Cl que gestiona.

90

Ambito de indagacion: Personas

22

La institucibn no cumplira con un proceso adecuado de
reclutamiento del personal de linea, afectando la calidad de los
RRHH de la institucion.

30

120

23

Los servicios de la institucion seradn de baja calidad dada la poca
disponibilidad de RRHH de alta calidad y con una visién de nueva
gestion publica y modernizacion del Estado.

30

120

24

Los puestos directivos de la agencia seran ocupados por un
personal poco calificado e incapaz de impulsar estratégicamente a
la institucién, en detrimento del desempefioc de toda la
organizacion.

15
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La institucién no sera capaz de atraer personal de alta calidad a
25 | sus filas y con el nivel de especializacion sectorial que permita una 60 5 300
mejor gestion por sectores de la Cl.

La disponibilidad de expertos chilenos de calidad sera escasa,
26 | afectandose negativamente la calidad de las actividades de Cl que 10 5 50
Chile ejecuta en los paises beneficiarios.

Ambito de indagacion: Imagen

La AGCI deteriorara su imagen a nivel nacional ante la falta de
27 | validacién por parte de los sectores nacionales como el efectivo 40 4 160
gestor de la Cl de Chile.

og | La institucion sera percibida entre sus Stakeholders como un 40 4 160
obstaculo para la gestién de la Cl, mas que agregadora de valor.

Ambito de indagacién: De control

La AGCI no sera capaz de formular y medir indicadores de gestion
29 [ pertinentes para la toma de decisiéon y la mejora continua de las 30 5 150
operaciones.

La ejecucion de las actividades de Cl en los paises beneficiarios
no contaran con los adecuados procesos de control, monitoreo y
evaluacion que permitan una efectiva retroalimentacion vy
aprendizajes para futuros proyectos.

30

80 4 320

Ambito de indagacién: De cumplimiento

La AGCI no cumplira con los objetivos estratégicos que se

31 p . 15 5 75
plantean en sus lineas de accion.

32 _La |'nst|'tumon no sera capaz de satisfacer la demanda por Cl de las 90 4 -
instituciones chilenas.
La agencia no sera capaz de dar cumplimiento a los compromisos

33 | internacionales de los que es signataria (acuerdos con donantes, 10 5 50

asociaciones con México y UE por ejemplo, etc.).

La MR que hemos elaborado mantiene cierta inferioridad con la que ha disefiado AGCI. En este
sentido, cabe resaltar como un aspecto positivo, la completitud y amplitud de ambitos incluidos
en la matriz propuesta para las instituciones chilenas. De alli que AGCI, al momento de elaborar
este informe, cuenta, en disefio (aunque todavia no estan identicazos y cuantificados los riesgos
asociados) una MR que se orienta sobre los procesos transversales siguientes’ .: administracion
de bienes estratégicos, planificacion presupuestaria, mejoramiento de la gestion, planificacion
estratégica, sistemas informaticos, gobierno electronico, control de gestion, auditoria interna,
financiero, legal, recursos humanos, adquisiciones y abastecimiento, gestion documental y

administracion y mantenimiento de recursos.

No obstante lo anterior, hemos incluido ambitos de indagacion en nuestra MR, que

complementan el documento elaborado por AGCI, tales como: el social y el de imagen.

75 Procesos transversales definidos por el Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno para la guia de elaboracion de la
matriz de riesgo institucional de las organizaciones estatales chilenas.
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CAPITULO IV

RECOMENDACIONES Y PLAN DE ACCION

Las recomendaciones que se derivan de este estudio son de corto y largo plazo. Las primeras, son

de aplicacion relativamente agil y sus pretensiones son de abordar los problemas identificados
que cuenten con soluciones mas inmediatas. El segundo grupo de recomendaciones, estan
dirigidas a redefinir el rol de Chile, y por ende de AGCI en el escenario internacional y nacional
de la Cooperacion Internacional (CI), superando las actuales debilidades y potenciando las
fortalezas que permitan a la agencia alcanzar capacidades satisfactorias ante el arribo de futuras
oportunidades, la insercion en nuevos escenarios y la ejecucion de nuevas modalidades de

intervencion.

A continuacion se presentan las recomendaciones de corto y largo plazo. Seguidamente, se
muestra la propuesta de plan de accién que permitird superar las debilidades encontradas durante
el desarrollo de la investigacion. En este ultimo se definen los objetivos, las estrategias y sus
respectivas lineas de accion, los responsables, los plazos y los resultados esperados. Este solo
contiene actividades referidas a las recomendaciones de corto plazo, ya que se entiende que las de
largo plazo requieren de decisiones politico-econdmicas que trascienden el &mbito decisional de
AGCI o el marco temporal de las actuales autoridades superiores. (Ver la carta gantt relacionada

al plan de accion propuesto en el anexo 4)

Se han definido siete objetivos estratégicos, en base a los cuales estan organizadas las
recomendaciones: 1) Mejorar los sistemas de informacion; 2) Mejorar las funciones de
planificacion estratégica institucional; 3) Profundizar el conocimiento de los ambitos de accion y
espacios de intervencion de AGCI; 4) Implementar un sistema adecuado de seguimiento, control
y evaluacion de proyectos de CI; 5) Mejorar la coordinacion intra e interinstitucional; 6) Nuevo

Plan Estratégico de mediano plazo; y 7) Redisenar la Politica de Recursos Humanos.

- Lectura del nivel de prioridad de las recomendaciones de corto plazo:
Muy Alto = -

Alto =

Regular =-
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI
CAPITULO V
CONSIDERACIONES FINALES

Durante la investigacion, se constaté que la AGCI es una organizacion que guarda coherencia con
los lineamientos politicos con que se cred. Mdas atn, ha sabido transformarse en la medida que su
entorno ha cambiado. Efectivamente, la agencia fue creada bajo un esquema que dificilmente
puede ser replicable en la actualidad, donde sus definiciones estratégicas respondieron a una
realidad determinada, a un contexto politico y econdmico distinto, las cuales se han visto agotada

dentro del nuevo esquema internacional de la cooperacion.

La posicion competitiva de AGCI se ve enfrentada a la paradoja de mayor crecimiento
econoémico, y por ende mayor desarrollo relativo de Chile con respecto al resto de la region,
versus menores recursos externos de cooperacion para el pais. Esta situacion puede debilitar la
posicion de liderazgo regional de la agencia, si no se introducen cambios a la gestion de la
institucion, que responda a los nuevos desafios identificados en el entorno y que la lleven a jugar
un rol mas proactivo en el escenario politico nacional y en el ambito de la Cooperacion

Internacional (CI).

Resulta urgente buscar un nuevo posicionamiento de AGCI en un escenario que seguira
evolucionado. Mientras mas tiempo se tarde en implementar los cambios necesarios para cumplir
con las expectativas del entorno, mas dificil sera el acoplamiento natural que deberd existir entre

el sistema de cooperacion y sus subsistemas.

Del andlisis, se identificaron aspectos positivos que guardan relacion con lineamientos
estratégicos consistentes, buena imagen y posicionamiento internacional, alta calidad de expertos
chilenos, parciales mejoras informaticas, relativo incremento presupuestario en los Gltimos afios,
legitimado liderazgo de la Directora, adecuado enfoque al usuario y buenos resultados en la
ejecucion de la Cooperacion Triangular y Horizontal que gestiona la agencia. Del mismo modo,
la investigacion reveld debilidades y oportunidades de mejora, tales como la estructura
informatica administrativa y de bases de datos inadecuada, bajos incentivos a la innovacion,
inconsistencias en la politica de Recursos Humanos (RRHH), ausencia de un registro sistematico
de los requerimientos y ventajas comparativas en materia de CI de los sectores en Chile,
insuficiente asignacion presupuestaria, deficientes practicas de evaluacion expost de proyectos y

una débil coordinacion inter e intraorganizacional.
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

El proceso de planificacion estratégica que iniciard la AGCI a finales del afio 2008 e inicios del
2009 debera hacerse cargo de estos elementos, incorporar una mirada amplia del entorno,
definiendo lineamientos que permitan orientar la gestion desde una perspectiva estratégica,

procurando:

e Aportar cultura e instrumental de gestion orientados a mejorar la eficacia, eficiencia,
productividad y efectividad en el uso de los recursos publicos, al servicio de la mejora de

los resultados definidos.

e Implementar sistemas de informacidon que permitan monitorizar la accion de la Agencia,
incorporando la rendicion de cuentas (accountability) a la gestion, pues si existird una
redefinicion en el marco de la cooperacion, sera necesario posicionar a la AGCI de cara a

sus clientes, especialmente para justificar el aumento de recursos publicos.

e [Establecer sistemas de responsabilidad claros con el objetivo de aumentar el compromiso

y la capacidad de accion de su personal.
e Disponer de sistemas de informacioén adecuados a la toma de decisiones

e Desarrollar escenarios y sistemas de trabajo que promuevan y faciliten el aprendizaje

continuado.

La Cooperacion Triangular sigue siendo una oportunidad en continuo crecimiento para seguir las
relaciones con las fuentes tradicionales de cooperacion que han aportado al pais a través de la
gestion de AGCI, y al mismo tiempo seguir y potenciar los proyectos de Cooperacion Horizontal

en paises de América Latina y El Caribe.

El fortalecimiento de la Cooperacion Triangular requiere, al menos las siguientes condiciones: 1)
un acabado conocimiento de las capacidades de diferentes actores del pais, publicos y privados,
para desarrollar asistencia técnica en los paises de la region; 2) un conocimiento de las politicas y
prioridades de las fuentes tradicionales de cooperacion que puedan ser apoyadas a través de la
accion de organizaciones nacionales; 3) un conocimiento de las capacidades, necesidades y/o
prioridades de los paises que son potenciales receptores de actividades y proyectos de
Cooperacion Triangular; y 4) la capacidad operacional para implementar los acuerdos, programas
y proyectos en esta modalidad. Lo anterior presupone un alto nivel de coordinaciéon entre el

Departamento de Cooperacion Bi-Multilanteral, Horizontal y Coordinacion Sectorial.
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ANEXOS
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Anexo 1: Ley de presupuesto 2008 AGCI

LEY DE PRESUPUESTOS ANO 2008 Partida 06
MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES Capitulo 05
AGENCIA DE COOPERACION INTERNACIONAL DE CHILE Programa 01
AGENCIA DE COOPERACION INTERMNACIONAL DE CHILE (01)
Subtitulo Item Denominaciones Glosa | Moneda Nacional
N® Miles de $
INGRESOS 4327179
08 OTROS INGRESOS CORRIENTES 4744
01 Recuperaciones y Reembolsos por Licencias Médicas 4160
99 Otros 584
o9 APORTE FISCAL 4.322.435
01 Libre 4.322.435
GASTOS 4327179
21 GASTOS EN PERSONAL 02 1.149.730
22 BIEMES ¥ SERVICIOS DE CONSUMO 03 258.392
24 TRANSFERENCIAS CORRIENTES 2.900.481
01 Al Sector Privado 2.900.481
548 Proyecto de Cooperacion Técnica entre Paises en Desarrollo 04,05 2 754 601
610 | Cooperacion Chile-Union Europea 2007-2013 04 145.880
24 ADCQUISICION DE ACTIVOS NO FINANCIEROS 18.576
04 Mobiliario y Ofros 3332
06 Equipos Informaticos 4.998
o7 Programas Informaticos 10.246
Glosas :
0 Dotacion Maxima de Vehiculos 1
02 Incluye :
a) Dotacidn maxima de personal 66
No regira la limitacion establecida en el inciso segundo del articulo 10
de la Ley N*18_ 834, respecto de los empleos a contrata incluidos en esta
dotacion.
) Horas extraordinarias afio
- Miles de $ 65009
c) Autorizacion maxima para gastos en viaticos, en territorio nacional
- Miles de § 5712
d) Convenios con personas naturales
- Miles de $ 72.319
e) Autorizacion maxima para cumplimiento articule septuagésimo tercero
de la Ley N*® 19.882_ Asignacidn por Funciones Criticas:
- N® de personas 1
- Miles de $ G.108
03 Incluye :
Capacitacion y perfeccionamiento, Ley N*18.575
- Miles de § 4. 532
04 Se podra efectuar todo tipo de gastos, directamente o mediante subcontratacion con
instituciones publicas o privadas, incluido el de personal relacionado con convenios
de cooperacion intemacional, los que deberan aprobarse por resolucion del Jefe del
Servicio. La distribucion de estos recursos se efectuara mediante igual procedimiento,
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Anexo 2: Lista de entrevistados

(En orden cronologico en que se efectuaron las entrevistas)

O ® N kD =

e e e e e e T
AN W kA WD = O

17.
18.
19.

20.
21.
22.

Elisa Beckdorf — Jefa del Departamento de Planificacion y Control de Gestion de AGCI.
Fabiola Marcilla — Jefa del Departamento de Administracion y Finanzas de AGCI.
Gloria Ruiz — Jefa de Unidad de Auditoria Interna de AGCIL.

Pablo Garcia — Jefe Departamento de Formacion y Becas de AGCI.

Margaret Ciampi — Jefa Unidad de Fiscalia de AGCI.

Enrique O’farril — Jefe Departamento Cooperacion Bi-Multilateral de AGCI.

Marco A. Gutiérrez — Becario procedente de Guatemala.

Maria Fernanda Lopez — Becaria procedente de Colombia.

Gerardo Torres — Becario procedente de Republica Dominicana.

. Soledad Meza — Becaria procedente de Peru.

. Franklin Amador Hawkins — Becario procedente de Colombia.

. Ana F. Brenes — Becaria procedente de Nicaragua.

. Cynthia Cerva — Becaria procedente de Brasil.

. Arturo Vergara — Presidente del Consejo Asesor Regional del INDAP. (En calidad de experto)

. Hernan Soto — Jefe de la Unidad de Rehabilitacion DIPRECE, MINSAL (En calidad de experto)

. Hernan Soto — Jefe de la Unidad de Rehabilitacion DIPRECE, MINSAL (En calidad de

institucion beneficiaria de Cooperacion Internacional)

América Bastidas, Subsecretaria de Cooperacion Internacional de la Reptblica Dominicana.

Juan F. Seron — Encargado de Relaciones Internacionales del INDAP. (En calidad de experto)
Ana P. Azua — Division Gestion Estratégica del INDAP. (En calidad de institucion beneficiaria de
Cooperacion Internacional)

Mitsuo Oba — Experto de la Agencia de Cooperacion Internacional de Japon.

Cristina Aldama Calles — Coordinadora General de la Cooperacion Espafiola en Chile.

Ricardo Herrera — Miembro del Consejo Directivo de AGCI. Funcionario del Ministerio de

Relaciones Exteriores.

127

Magister en Gestion y Politicas Publicas



Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Anexo 3: Procesos de AGCI

Proceso de ejecucion de la CI que Chile otorga

Procesos del Componente 1 del CTPD: Cooperacion Horizontal

Proceso actividades de Cooperacion Horizontal

e N
Min. RR. EE. Chile y otros paises
definen de los temas de Cooperacion

anual o bianualmente
. y

@

ctores nacionales

AGCI

Embajadas de Chile en
los paises

Ministerios y servicios
publicos chilenos que
participan en la
asistencia técnica
Universidades

~

)

Punto Focal levanta las demandas
de los paises beneficiarios de la
Cooperacion Chilena (reuniones,
contactos, comisiones mixtas, etc)

&

AGCI y expertos chilenos del sector
publico hacen la Evaluacion de la
pertinencia de las demandas y
conciliarlas con el presupuesto de

CTPD

CTPD al Consejo de la AGCI y
aprobacion por parte de este

Departamento de Cooperacion
Horizontal incorpora las
actividades a su programacion
anual

J
Presentacion de Programacion de J

resultados de las evaluaciones

Ejecucion de los distintos
instrumentos del Programa de
Cooperacion Técnica en conjunto
con las instituciones ejecutoras
nacionales

J

N

CTPD Realiza visitas periddicas a

/Actores paises receptores

Puntos Focales

Las embajadas en Chile
Organismos técnicos de
contraparte (ministerios y

servicios publicos,
universidades, algunas
ONGs)

~

los paises

-
{ Punto focal informa de los
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Procesos del Componente 2 del CTPD: Formacion y Becas

Proceso de actividades de becas de larga duracion

Depto. de Becas de AGCI hace la
elaboracion de las bases de
postulacion

Depto. de Becas AGCI distribuye las
bases de postulacion a los Puntos
Focales y embajadas de Chile en los
paises invitados y de los paises
invitados en Chile

P
Punto focal y embajadas chilenas
difunden las becas de larga
duracion
N
4 . N N\ 4 .
Actores nacionales Interesados postulan a Actores paises receptores
- AGCI ) través de punto focal o - Puntos Focales
- Embajadas de Chile en embajadas - Embajadas de Chile
los paises L ) en los paises
- Universidades beneficiarios
N ) . ,
Seleccion por parte de Punto Becarlqs Qe los paises
. . beneficiarios
focal y embajada primero y

luego por parte de AGCI
N J : ¢ . -

Comunicacion de resultados
por parte de Depto de Becas a
Punto Focal y embajadas, a
interesados y Universidades

J
Compra de pasajes
s N
Seguimiento
N J
Cierre de Ciclo
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Procesos de actividades de becas para diplomados

Depto de Formacion y Becas y
Depto de Coop Horizontal

identifican areas tematicas que

contemplaran los diplomados

o

Vs

Aprobacion de los Diplomados por
parte del Consejo de la AGCI

Depto de formacion y becas
elabora las bases de de licitacion
y selecciona el adjudicado.
Luego elabora bases de
\ postulacion
Actores nacionales e Actores paises receptores
- AGCI Punto Focal y Embajadas - Puntos Focales
- Embajadas de Chile en distribuyen las bases de - Embajadas de Chile
los paises postulacion en los paises
- Universidades N\ beneficiarios

e ' - Becarios de los paises
Punto focal y embajadas beneficiarios

difunden los diplomados

\_ ) \_ )

Interesados postulan en punto
focal y embajadas

N

~
Seleccion primero por parte

de Punto focal y embajada
y luego por parte de AGCI
mediante un comité

N

J
Comunicacion de R
resultados por parte de
Depto de Becas a Punto
Focal y embajadas, a
interesados y
Universidades

Comnra de Pasaies

Realizacion del diplomado y
cierre de ciclo

Seguimiento
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Procesos del Componente 3 del CTPD: Asistencia técnica bajo la modalidad triangular

Proceso de actividades de asistencia técnica bajo la modalidad triangular

/Actores que participan en
la ejecucion de la
Cooperaciéon Triangular
- AGCI
- Fuentes donantes (ej.

GTZ, JICA, FAO, etc.
- Embajadas de Chile en
los paises
- Ministerios y servicios
publicos chilenos que
participan en la
asistencia técnica

~

- J

/

-

)

- J

Punto Focal recibe las

demandas de los paises
beneficiarios de la
Cooperacion Triangular

Depto Coop Horizontal
AGCI con fuentes donantes
y paises beneficiarios
identifican las areas de
cooperacion y prioridades

J
N

Formulacién de los
proyectos y/o actividades
de Cooperacion Triangular
por parte de todos los
actores involucrados

J

Las fuentes de Cooperacion
y AGCI aprueban los
proyectos y/o actividades
de Cooperacion Triangular

\_

Organismos técnicos de
contraparte de paises
beneficiarios, ministerios y
servicios publicos chilenos,
Fuente de cooperacion y AGCI
ejecutan los distintos
instrumentos del Programa de
Cooperacion Triangular

~

J

Lde seguimiento y

Depto de Cooperacion
Horizontal AGCI y fuentes
donantes realizan misiones

/Actores paises receptores \

- Puntos Focales

- Las embajadas en Chile

- Organismos técnicos de
contraparte

evaluacion

)
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Estudio de Caso: Diagndstico Institucional y Propuesta de Mejoramiento de AGCI

Procesos de actividades de Cooperacion Triangular, modalidad de cursos internacionales

Chile hace postulacion al
nais donante

Fuente donante, AGCI e
institucion ejecutora hacen
aprobacion del Ciclo de
Cursos Internacionales
- J
4 1\
Institucion ejecutora elabora

la convocatoria
\\ J

Punto Focal: difusion de la

\ convocatoria / \

-

Actores nacionales \ J Actores paises receptores
- AGCI P < - Puntos Focales
- Embajadas de Chile en Postulacion por parte de los - Embajadas de Chile
los paises becarios en los paises
- Universidades - 7 beneficiarios
- Sectores nacionales de - ~N - Becarios de los paises
contraparte Seleccion por parte de la beneficiarios
fuente donante, AGCI ¢

\_ ) institucion ejecutora \ /

Comunicacion de
Resultados a través del
punto focal

Ejecucion del Curso
Internacional

Evaluacion entre institucion
ejecutora, AGCI y la fuente

— () —(

Cierre del Ciclo J
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