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INSTITUTO NACIONAL DE NORMALIZACION

Para la evaluacion del Instituto Nacional de Normalizacion se debe considerar que los productos
que genera son los siguientes:

Normalizacion Técnica, referida a la administracion del proceso de elaboracion y aprobacion de
documentos normativos (normas técnicas u otros documentos normativos) de alcance sectorial
o nacional, destinados mejorar la normalizacion en el pais de productos, procedimientos y
conceptos, y la Representacion de Chile en los organismos internacionales relacionados a la
normalizaciéon, como componente de la infraestructura de la calidad.

Metrologia, referida a la administracion de la Red Nacional de Metrologia (RNM), conformada
por el Instituto Nacional de Metrologia (INN) y los Institutos Designados por el Ministerio de
Economia, Fomento y Turismo, y la Representacién de Chile en los organismos internacionales
relacionados a la metrologia, como componente de la infraestructura de la calidad.

Acreditacion de Organismos de Evaluacion de la Conformidad, referida a la administracion del
Sistema de Acreditacion de Organismos de Evaluacion de la Conformidad, que pueden ser
Laboratorios de Ensayo, de Calibracién y Clinicos, Organismos de Certificacion de Sistemas, de
Productos y de Personas, Organismos de Certificacion de Servicios Turisticos, Organismos de
Inspeccion, Entidades de Verificacion, y Proveedores de Ensayos de Aptitud, y la
Representacion de Chile en los organismos internacionales relacionados a la acreditacion, como
componente de la infraestructura de la calidad.

Capacitaciéon y Difusidn, referida a la promocién y prestacién de servicios de capacitacion y
desarrollo y venta de publicaciones en materias del INN (normas técnicas).

Evaluacion de los niveles de cumplimiento de los objetivos, tareas y metas
comprometidas 2010-2013

Respecto del cumplimiento de cada uno de los convenios suscritos,! los antecedentes
disponibles y los medios de verificacion acordados en los respectivos convenios respaldan el
cumplimiento de los objetivos, actividades y metas establecidas para todos los afios del periodo
evaluado (2010-2013).

Analizados en conjunto los convenios existentes son complementarios. No obstante, no es claro
que dicha complementariedad cubra todos los aspectos que se requieren para disponer de la
infraestructura de la calidad que el pais necesita, por ejemplo, al 2020. Es decir, existe una
debilidad evidente en el estudio de nuevas normas chilenas, donde el convenio con CORFO
(desde el 2011) suple parcialmente esta deficiencia mediante el desarrollo de normas para el
ambito del fomento productivo, que obviamente no cubre otros ambitos, como la proteccién de
la salud, la seguridad, los bienes y el medio ambiente.

Los datos comparativos del periodo evaluado respecto al periodo anterior (2007-2009) indican:

Caida en la generacién anual de normas aprobadas.

Incremento en la acreditacion de Organismos de Evaluacion de la Conformidad.

Expansién de la Red Nacional de Metrologia, tanto en institutos designados como en
magnitudes (patrones) custodiadas.

Concentracion de la oferta de capacitacion (menos cursos) y una mayor cobertura (mas
alumnos).

Calidad y pertinencia de productos generados. A la luz del andlisis de la relacion de causalidad

LEn el periodo 2010 - 2013 el INN suscribid los siguientes convenios de desempefio: i) Subsecretaria de Economia y
Empresas de Menor Tamafio (SUBECONOMIA) para el fortalecimiento de la Red Nacional de Metrologia (2010 -2013); ii)
Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Tamafo para la mantencion y desarrollo de la normalizacion y
acreditacion (2010 - 2013); iii) CORFO para el fomento y difusion en la industria nacional del uso e implementacion de
normas técnicas de calidad de productos y servicios (2011 -2013).
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entre los productos, objetivos institucionales, misién institucional y objetivos ministeriales
pertinentes, del grado de alineaciéon de los productos con el nivel estratégico (objetivos
institucionales, mision institucional y objetivos ministeriales pertinentes), de la produccion realizada
por el instituto y considerando que la fuerza movilizadora del sistema de calidad nacional es la
formulacion y actualizacion de normas, pues desata requerimientos sobre los subsistemas de
acreditacion y metrologia, se considera que en el periodo evaluado:

3.

En general, el accionar del instituto es de calidad, por cuanto los productos aportan a los
objetivos que el mandante debiera expresar respecto del desarrollo de la infraestructura de la
calidad.

Al accionar del instituto le falta pertinencia, por cuanto no dispone de directrices que
representen las prioridades nacionales.?

Evaluacion del modelo de gobernanza institucional

INN posee autonomia en la gestion, pues en su calidad de fundacion estd sujeto a las
decisiones de su Consejo Directivo y a los propdsitos y objetivos senalados en sus estatutos,
autonomia respecto de la politica de gobierno por inexistencia de ésta o de directrices al
respecto, y autonomia mediana en el financiamiento pues sus ingresos propios no le permiten
auto sustentabilidad y debe recurrir a otras fuentes de financiamiento, en su mayoria
concursables y administradas por CORFO.

Respecto de la conformacion del Consejo y sus atribuciones, los estatutos recogen
adecuadamente las necesidades operacionales del instituto para los efectos de direccién y
funcionamiento, mientras que la conformacion de los consejeros los estatutos no contienen
criterios orientadores para su designacion, solo se le entrega la autoridad a su fundador, quien
tiene la facultad de nombrarlos o removerlos. Asi, las personas que conforman el Consejo
Directivo de INN son nominados por el Vicepresidente Ejecutivo de CORFO, donde 4 de los 7
consejeros tienen dependencia institucional de la Corporacién, lo cual pudiese afectar su
autonomia decisional.

El mecanismo decisional, de mayoria absoluta de los consejeros, resulta adecuado desde el
punto de vista tedrico cuando hay ausencia de conflicto de interés o subordinacion de ellos. Del
mismo modo, el voto dirimente de quien presidente la sesién en caso de empate resulta
adecuado.

Las atribuciones del Director Ejecutivo son coherentes con la estructura que requiere la
direccion de empresas en el ambito de la administracién, dejando en consulta al directorio
aquellas intervenciones que puedan afectar su patrimonio o que obedezcan a cambios en
relacion con aspectos sustantivos de la organizacion.

Evaluacion funcional

La Evaluacion funcional considero:

Las areas en las que el instituto participa de las distintas fuentes y lineas de financiamiento en
el periodo evaluado son las siguientes: i) Agropecuaria y agroalimentaria; ii) Energia, aguas y
medioambiente; iii) Forestal; iv) Infraestructura y construccién; v) Mineria; vi) Manufactura; vii)
Tecnologias de informacién y comunicaciones.

Para cada area y tipo de proyecto se analizd: i) nimero de proyectos adjudicados; ii)
participacion relativa en nimero y porcentaje de proyectos; iii) total de competidores y total de
proyectos; iv) principales competidores y participacién en nimero y porcentaje de proyectos; v)
concentracion de proyectos en el principal proveedor (C1) y los cinco principales proveedores
(Top 5, C5).

2 mandante, la Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Tamario, no tiene una politica o estrategia de accién
respecto al desarrollo de la infraestructura de calidad.
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El nimero de Proyectos Adjudicados por INN 2011-2013 es el siguiente:

Tipo de Proyecto INN Total Total % [/ Total

Institutos | General Gral.
I+D 0 4 548 0%
Difusion Tecnoldgica 0 0 176 0%
Bienes Publicos 4 32 151 2,6%
Total 4 36 875 0,5%
%/ Total General 0,5% 4,1% 100,0%

Se concluye que la presencia del Instituto en el sistema cientifico tecnoldgico es practicamente
nula, y sélo tiene una minima expresion en la generacion de bienes publicos.

4. Diagnéstico de las capacidades tecnoldgicas disponibles

Por mandato el INN es proveedor Unico y exclusivo de los productos estratégicos Elaborar y
difundir las normas chilenas (NCh), Mantener Sistema de Acreditacion de Organismos de Evaluacion
de Conformidad y Administrar la Red Nacional de Metrologia. El mandato le da a INN sostenibilidad
y pertinencia institucional en la provision de estos productos estratégicos.

Del analisis VRIO se desprende que:

e Para estos productos estratégicos INN dispone de capacidades y recursos que son fuentes de
ventajas competitivas sostenibles. Estas son (i) el mandato, (ii) el know-how, experiencia,
memoria organizacional y (iii) las redes nacionales e internacionales y el posicionamiento
institucional.

e Para el producto estratégico Difundir y capacitar en materias de sistemas de gestion de la
calidad y normas especificas, INN presenta paridad competitiva en cuanto a los recursos y
capacidades siguientes (i) personal técnico y de gestion, (ii) instalaciones, equipamiento,
sistemas vy (iii) procedimientos, publicaciones, experiencia. De manera que, otras instituciones
tales como universidades, centros de formacién técnica e institutos profesionales podrian ser
proveedores alternativos de capacitacion. De acuerdo al analisis, las ventajas competitivas que
sostienen a este servicio “capturado para INN” son las redes nacionales, el posicionamiento y el
mandato institucional. Al analizar al posible externalizacién de este servicio, es preciso
considerar que la capacitacion es una fuente de ingresos importante y ademas, una de las
principales formas de difusion con que cuenta INN.

El analisis de ventajas competitivas a partir de los recursos y capacidades se resume en el siguiente
3
cuadro:

Recursos y Productos Estratégicos
capacidades Elaborar y difundir Sistema de Administrar la RNM Difusion y
normas chilenas acreditacion de OEC capacitacion
Capital humano VCT: Personal | VCT: Personal | VCT: Personal | PC: Personal
técnico técnico técnico técnico y de gestion
Capital fisico VCT: Sistemas de | VCT: Sistemas de | VCT: Sistemas de | PC: Instalaciones,
informacion informacion informacion Equipamiento,

Sistemas

3 Notacién: VCS, Ventaja competitiva sostenible; VCT, Ventaja competitiva temporal; PC, Paridad competitiva; DC,
Desventaja competitiva.
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VCS: Know-how,

Capital VCS: Know-how, VCS: Know-how, | PC: Procedimientos,

intelectual experiencia, experiencia, experiencia, publicaciones,
memoria memoria memoria experiencia
organizacional, organizacional organizacional
normas

Capital social VCS: Redes | VCS: Redes | VCS: Redes | VCS: Redes
nacionales e | nacionales e | nacionales e | nacionales y
internacionales, internacionales, internacionales, posicionamiento
posicionamiento posicionamiento posicionamiento

Capital VCS: Mandato VCS: Mandato VCS: Mandato VCS: Mandato

institucional

Para todos los productos estratégicos del INN el posicionamiento segin Delta Model corresponde a
Consolidacion de Sistema. En particular, para los productos estratégicos Elaborar y difundir las
normas chilenas (NCh), Mantener Sistema de Acreditacion de Organismos de Evaluacion de
Conformidad, Administrar la Red Nacional de Metrologia son por mandato y naturaleza, exclusivas
de INN, de modo que el acceso de potenciales competidores no es pertinente.

5. Analisis y evaluacion de los aspectos de gestion operativa y financiera

e Los estados de resultados de INN muestran un mejoramiento de la situacion econdmica en
relacion al periodo de la evaluacién anterior (2007-2010). En efecto, la institucidén registro
superavit en los cuatro afios comprendidos en el horizonte de evaluacion, al contrario de lo
experimentado en el periodo 2007-2009 en el cual registré un déficit.

e La situacién financiera del Instituto es solvente, estable y con una liquidez razonable en el
periodo de evaluacion y, en términos comparados, mejor que la que presentaba en el periodo
de evaluacion anterior (2007-2010). Se redujo sustantivamente el endeudamiento® y se
incrementa un 75% (en valores reales) el patrimonio.

6. Analisis y evaluacion del actual modelo de financiamiento institucional

El andlisis de las modalidades de financiamiento de productos, servicios y actividades del “

business” de la institucién indica lo siguiente:

e Los productos estratégicos Elaborar y difundir las normas chilenas (NCh), Mantener Sistema de
Acreditacion de Organismos de Evaluacion de Conformidad, Administrar la Red Nacional de
Metrologia constituyen el “core business” o los “quehaceres esenciales” del INN, para los cuales
el grado de definicion y especificacion de la demanda publica de largo plazo es alto. Existe un
mandato bien definido y un mandatario que le da pertinencia e importancia efectiva a los
bienes publicos producidos.

e El grado monopolico en la provision también es alto, y se verifica un posicionamiento
estratégico correspondiente a consolidacion de sistema.

e En consecuencia, la modalidad de financiamiento de estos productos estratégicos
corresponderia a financiamiento basal o convenio de desempefio de largo plazo.

e En el caso de Capacitacion, el grado de definicion de la demanda publica es alto, puesto que
resulta fundamental para la difusién de las normas y otros aspectos pertinentes. No obstante,
existen muchos proveedores alternativos, tales como universidades, institutos profesionales,
CFTs y empresas consultoras. En este caso la modalidad de financiamiento es la compra
directa.

core

7. Analisis comparativo con instituciones similares

* De 70% el afio 2010 a 36% el afio 2013 respecto al activo, y de 236% a 56% respecto al patrimonio.
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Analizadas las instituciones similares a INN

e IRAM Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion , Argentina

e INMETRO, Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial, Brasil
e DIN, Instituto Aleman de Normalizacién, Alemania

e KRISS, Korean Research Institute of Science and Standars, Corea

Se concluye lo siguiente:

e En relacion a estas instituciones, se observa que la génesis del INN difiere por cuanto ha sido
creado como una fundacidn si fines de lucro por el Estado y es dirigido por un consejo
auténomo, nombrado por una entidad gubernamental que no posee obligacion clara de
entregar cuenta de su gestion.

e Sus principales actividades se encuentran ligadas a la prestacion de servicios y difusién en el
ambito de la normalizacion con baja actividad en metrologia, sin alcances a la asistencia técnica
especializada a empresas o servicios complementarios como los que presta DIN o de la
investigacion que realiza KRISS.

e En términos de ingresos es la institucion que tiene, en términos absolutos, los menores
ingresos US$ 4,7 millones anuales, de los cuales el 67% son ingresos propios. También es la
gue presenta la menor cantidad de personal, sélo 82 personas, de las cuales 4 se desempeiian
en Metrologia.

e En términos de infraestructura, posee una localizacion fisica en Santiago desde la cual realiza
sus funciones.

e Las redes son bastante amplias en todas las entidades que se desempefian en el ambito de la
normalizacion y presentan adscripciones similares a drganos internacionales, la diferencia
radica en los niveles de participacion, tanto en presencia como en aportes, que cada una de
ellas entrega, en funcidn de sus recursos y disponibilidades es disimil.

8. Evaluacion del rol de los ITs en el marco de las politicas de promocidn de la ciencia,
tecnologia y la innovacion

El desempefio e impacto de los institutos es altamente dependiente de la existencia de un
mandante y un mandato claro y de una estrategia y plan operacional de calidad.

Los institutos tienen un rol central en la generacién de bienes publicos e informacion para el
desarrollo de la funcion del estado, la competitividad y la innovacion.

En los Programas Estratégicos que impulsa CORFO, se esta levantando la demanda por bienes
publicos de apoyo al desarrollo de la funcién del estado y de la innovacion, a nivel nacional, meso-
regional y regional y con participacion de los actores sectoriales y regionales incluyendo la
cuadruple hélice Estado-Academia-Empresa-Comunidad. Se trata de una de las iniciativas actuales
mas importantes de definicion estratégica y de futuro en el Sistema Nacional de Innovacién y que
contara con instrumentos especificos para su ejecucion.

Mas especificamente, en el marco de los Programas Estratégicos, se esta identificando
oportunidades y haciendo un levantamiento de brechas que permitiran disefiar hojas de ruta
tecnologica. Es a partir de las brechas tecnoldgicas de conocimiento cientifico y tecnoldgico,
infraestructura tecnoldgica y capital humano avanzado, que se definirdn programas basales de
financiamiento a 5 y 10 afios.

El quehacer de los institutos en los proximos 10 afios, estara fuertemente vinculado con el
desarrollo de estos programas estratégicos, que proveeran tanto el requerimiento o demanda,
como el mecanismo para financiarlos mediante un convenio de desempefio basal. Ciertamente, los
aportes basales a los institutos, requeriran de una clara definicion de qué se espera por parte del
principal.
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En el caso del INN se concluye lo siguiente:

9.

INN se proyecta con un rol fundamental para el desarrollo industrial y de los Programas
Estratégicos en todos sus Productos Estratégicos: Normativa, Acreditacién, Metrologia y
Difusién. Sin embargo, se espera un acuerdo con el principal, en términos de orientaciones
estratégicas para dar un salto cuantitativo importante en su quehacer.

Del INN se espera un rol mas activo en el impulso al desarrollo de nuevas normas. De alli la
necesidad de su participacion en los programas estratégicos que pueden dar lugar a nuevos
requerimientos especificos normativos, de acreditacién, metrologia, capacitacion y difusién.
Estos requerimientos permitiran definir qué hacer en forma priorizada, pertinente, selectiva y
especializada. Con ello se puede elaborar convenios de desempeiio basales de mayor calidad y
proveer financiamiento contra indicadores de resultado o outcomes. Estos basales permitiran
crear capacidades esenciales. Por ejemplo trazabilidad en alimentos o sistemas de
aseguramiento de calidad exportadora.

Para el crecimiento, es importante fortalecer y mejorar las actividades de apoyo tales como la
gestion y procesos internos, gestién de recursos humanos y administracion.

En los procesos productivos, el instituto esta ordenado y tiene flexibilidad y holgura para
crecer, mediante contratacion externa. La elaboracidon de normas requiere mucho apoyo
externo.

Propuesta de disefio de indicadores de gestion

Los indicadores que se proponen para el Instituto, considerando que el aporte que realizara para
mejorar las condiciones del entorno para el desarrollo son los siguientes:®

1.

Objetivo Indicador
Generar y Homologar | 1.1 Cobertura de normas actualizadas a nivel internacional respecto de un plan

normas en areas de mayor | de actualizacion definido por la autoridad de Innovacion y competitividad.
competitividad y desarrollo. 1.2 Normas impugnadas por organismos internacionales competentes.

2. Mantener el sistema de | 2.1 Cobertura de patrones de homologacion y calibracién, respecto de un plan
medidas homologado e | 2.2 Reconocimiento de proceso de mantencion del sistema de medidas por
internacionalmente organismos internacionales (Certificaciones).

reconocido.

10. Recomendaciones

Gobierno corporativo:

Mejoramiento Inicial en el Gobierno Corporativo de los Institutos de responsabilidad
CORFO:

Crear el Comité de Coordinacion de Institutos con los siguientes encargos :

v' Producir un plan de ordenamiento de los mandatos, responsabilidades y acuerdos de
desempeiio de los Institutos, emulando lo que seria un representante del Principal.

v' Producir una propuesta de ordenamiento e institucionalidad de largo plazo para la
Gobernanza del Sector.

v' Este Comité se constituye con la participacion de: Un Gerente de CORFO; el Jefe De
Division de Innovacion del Ministerio de Economia y unos representantes del Ministro de
Agricultura.

v" Mecanismo: Acuerdo CORFO

En la medida que se conozcan nuevos Programas estratégicos estos indicadores puede seguir a otros indicadores.
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e Crear un reglamento Unico de administracion general de los Institutos CORFO, con las
siguientes definiciones:

v" Para cada Instituto existirda un Consejo Directivo: hacerlo responsable ante el Comité, del
correcto funcionamiento de la institucion, de la aplicacién de una adecuada estrategia del
quehacer y de los resultados costo/eficacia de los productos y servicios tecnoldgicos
ofrecidos. Las caracteristicas y funciones del Consejo Directivo asi como los compromisos
de su Presidente, seguiran las pautas propuestas en el Anexo N° 5.

v' En el corto plazo: i) estructurar y hacer exigible una pauta estratégica posible de dar
seguimiento, que contenga las orientaciones los compromisos asumidos por el directorio; ii)
Definir una politica de busqueda y contratacién de Directores Ejecutivos, para los préximos
casos de vacancia.

v" Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

e Cada Instituto estara dirigido por un Director Ejecutivo, que tendra como propodsito o
responsabilidad general,: asegurar la generacion de los resultados cuidando que las actividades
de la institucion sean coherentes con la estrategia de negocios, los valores institucionales, las
positivas publicas y las regulaciones aplicables, los cuales han sido probados previamente por el
Directorio. La nominacion, funciones y compromisos del Director Ejecutivos, seguiran las pautas
propuestas en el Anexo NO 5.

v' En el corto plazo: i) Revisar y homologar los convenios de desempefio de los directores
ejecutivos, ii) Definir una politica de bisqueda y contratacion de Directores Ejecutivos, para
los proximos casos de vacancia.

v" Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

Definido por el mandante respecto de la ambicién u objetivo mayor a lograr a mediano y largo
plazo, y de la estrategia pais para abordar el desarrollo productivo, y las implicancias sobre el
desarrollo de la infraestructura de la calidad, materia de politica que al instituto no le corresponde
resolver, el instituto debiera aportar las claves mas especificas sobre cuales normativas desarrollar,
y que aporten a mejorar la competitividad de las empresas.

En la gestion interna, el instituto requiere fortalecer y mejorar las actividades de apoyo, tales como
la planificacién, control de gestion, la gestién de recursos humanos y administracion, y en el area
de acreditacion y normalizacién los procesos internos.
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II. INSTITUTO DE FOMENTO PESQUERO

Para la evaluacion del Instituto de Fomento Pesquero se debe considerar que los productos que

genera son los siguientes:

e Asesoria Experta al Estado, que consiste en un Programa de investigacion basica o permanente
para la regulacién pesquera y de acuicultura.

e Asesoria a Comités Cientificos.

1. Evaluacion de los niveles de cumplimiento de los objetivos, tareas y metas
comprometidas 2010-2013

e La evidencia disponible permite sefalar que la evaluacién del desempefio del IFOP es de pleno
cumplimiento de los compromisos suscritos con la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura, la
Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Tamano, y la Corporacion de Fomento de la
Produccién en el periodo evaluado. Se destaca que, tras la entrada en vigencia de la nueva Ley
de pesca (2013) la Asesoria integral para la toma de decisiones en pesca y acuicultura (ASIPA)
que presta el Instituto a la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura, mediante un convenio suscrito
con la Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Tamanio, se establece un mayor nivel
de especificacion (detalle) de los productos y actividades, y se implementa un mecanismo claro
de revision de la calidad del trabajo del IFOP (“peer review”).

e En términos generales, los convenios vigentes del IFOP, por un lado, con la Subsecretaria de
Pesca y Acuicultura y la Subsecretaria de Economia y Empresas de Menor Tamafio y, por otro
lado, con la Corporacion de Fomento de la Produccion resultan complementarios por cuanto, la
Corporacién ha apoyado el fortalecimiento del Instituto, el mejoramiento de su capital humano
y recursos técnicos, con el objeto que pueda realizar un adecuado desempefio del rol publico
en el proceso de asesoria cientifica y tecnoldgica establecido en los convenios con las
Subsecretarias.

e Los convenios suscritos han dado la estabilidad necesaria a las actividades de caracter publico
que realiza IFOP, permitiendo que éste resguarde su independencia y consolidando el valor del
conocimiento, investigacion cientifica y capital humano del Instituto. Esta es una mejora
sustantiva en relacion a lo observado en el periodo anterior (2007-2009).

Los niveles de produccion del IFOP reflejan lineas de investigacion que atienden particularmente los
requerimientos de la Subsecretaria de Pesca y Acuicultura en relacién a informacién especializada
sobre el desarrollo y estado de explotacion de los recursos hidrobioldgicos de las aguas
jurisdiccionales y extra jurisdiccionales de interés nacional, y la informacion disponible indica que
corresponden al pleno cumplimiento de las metas establecidas cada afio.

Calidad y pertinencia de productos. A la luz del andlisis de la relacién de causalidad entre los
productos, objetivos institucionales, misién institucional y objetivos ministeriales pertinentes, del
grado de alineacién de los productos con el nivel estratégico (objetivos institucionales, misién
institucional y objetivos ministeriales pertinentes), de la produccion realizada por el instituto y el
marco de accion que establecid la nueva Ley de Pesca a partir del 2013, se considera que en el
periodo evaluado:

e En general, el accionar del instituto es de calidad, por cuanto los productos entregados aportan
a los objetivos que el mandante le ha fijado en su rol de instituto especializado de apoyo a la
regulacion sectorial, y toda la evidencia, que incluye los mecanismos de evaluacién externa y
de pares, sefiala que dichos productos son de la calidad esperada y que las metodologias,
procesos para toma de datos y los procedimientos utilizados para su generacion también lo
son.

e El accionar del instituto en el periodo evaluado es pertinente, por cuanto el marco de accion,
fijado por ley, acota de manera especifica el tipo de encargo que el mandante le puede hacer al
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Instituto, y a efectos del cumplimiento del rol regulador de la Subsecretaria de Pesca ésta no
ha declaro falta o incumplimiento de parte del Instituto en la entrega de los insumos necesarios
para desempefiar su labor.

Evaluacion del modelo de gobernanza institucional

IFOP posee autonomia de gestidn por su calidad de corporacion privada sujeta a las decisiones
de su Consejo Directivo y a los propodsitos y objetivos senalados en sus estatutos, y actda en el
ambito administrativo, comercial y legal de acuerdo a la ley civil; baja autonomia relativa de
politicas de gobierno, pues cuenta con lineamientos superiores en una politica nacional de
acuicultura, que permite definir con claridad el ambito de accién de IFOP respecto de su
mandato fundacional, y lo propio no ocurre en el ambito de la pesca, por cuanto no existe
politica nacional expresa. Adicionalmente, existe el marco juridico que regula el sector
pesquero, la Ley General de Pesca y Acuicultura recientemente modificada,® que define
mandatos especificos para IFOP, y le otorga una posicion sustancialmente mejorada respecto
del periodo anterior evaluado (2007-2010); baja autonomia de financiamiento, pues depende
esencialmente de las transferencias del sector pubico.

En términos de atribuciones del Consejo, sus estatutos recogen adecuadamente las
necesidades operacionales del instituto para los efectos de su direccion y funcionamiento, y en
el ambito de la conformacion de los consejeros no existen criterios orientadores para su
designacion, entregandole la autoridad a quienes tienen la facultad de nombrarlos o
removerlos.

El Consejo Directivo tiene una posicion dominante de las designaciones realizadas por CORFO,
por cuanto en ellos no existe conflicto de interés aparente en las decisiones que deben adoptar.
Lo propio no ocurre con el representante empresarial, toda vez que es IFOP quien realiza los
estudios y propone los fundamentos de las restricciones de captura de los recursos marinos
que debe permitir su sustentabilidad.

No es claro el grado de autonomia decisional que puedan tener los consejeros, particularmente
las personas nominadas por CORFO, por cuanto son aportantes de recursos y rectores de
programas de investigacion y desarrollo a los cuales puede optar IFOP, que es dependiente
administrativamente del Ministerio de Economia, al igual que las Subsecretarias de Pesca y
Economia, que también son aportantes de financiamiento y mandantes de servicios y
productos.

Evaluacion funcional

La Evaluacion funcional considero:

Las areas en las que el instituto participa de las distintas fuentes y lineas de financiamiento en
el periodo evaluado son las siguientes: i) Energia, aguas y medioambiente; vy, ii) Pesca y
acuicultura.

Para cada area y tipo de proyecto se analizd: i) nimero de proyectos adjudicados; ii)
participacion relativa en nimero y porcentaje de proyectos; iii) total de competidores y total de
proyectos; iv) principales competidores y participacion en nimero y porcentaje de proyectos; v)
concentracion de proyectos en el principal proveedor (C1) y los cinco principales proveedores
(Top 5, C5).

El nimero de Proyectos Adjudicados por IFOP 2011-2013 es el siguiente:

® Ley N° 20.657, 2013.
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Tipo de Proyecto IFOP Total Total % / Total

Institutos | General Gral.
I+D 0 4 548 0%
Difusién Tecnoldgica 0 0 176 0%
Bienes Publicos 24 32 151 15,9%
Total 24 36 875 2,7%
%/Total General 2,7% 4,1% 100,0%

Se concluye que la presencia del Instituto en el sistema cientifico tecnoldgico es baja (2,7% del
total de proyectos), pero relativamente importante en la generacion de bienes publicos (15,9%) del
sistema, y genera el 75% de los bienes publicos que producen los cuatro institutos evaluados.

4. Diagnoéstico de las capacidades tecnoldgicas disponibles

Del analisis VRIO, se desprende que:

e Para sus productos estratégicos (7) Asesoria Experta al Estado para la regulacion pesquera y de
acuicultura, (%) Investigacion de continuidad definida en los programas de investigacion y (i)
Investigacion de continuidad definida en los programas de investigacion, IFOP dispone
capacidades y recursos que son fuentes de ventajas competitivas sostenibles. Estas son (i)
Acceso a barco de investigacion, (ii) Know-how, experiencia, memoria organizacional,
informacién para regulacion vy (iii) Mandato y contrato SUBPESCA. La institucion, tiene entonces
un posicionamiento competitivo sustentable en el mediano y largo plazo en la provision de
estos productos/servicios.

e Para el caso del producto estratégico Asesoria a Comités Cientificos Técnicos de Acuicultura
también tiene ventajas competitivas sostenibles y dispone de las mismas ventajas, salvo el
acceso al barco de investigacion que en este caso no se considera necesariamente, una ventaja
competitiva sostenible.

El andlisis de ventajas competitivas a partir de los recursos y capacidades se resume en el siguiente
7
cuadro:

Recursos y Productos Estratégicos

capacidades Asesoria Experta al Investigacién de Asesoria Comités Asesorias Comités
Estado Continuidad CT Pesqueros CT Acuicolas

Capital humano VCT: Personal | VCT: Personal | VCT: Personal | VCT: Personal
técnico técnico técnico técnico

Capital fisico VCS: Acceso a | VCS: Acceso a | VCS: Acceso a | VCT: Plataforma
barco de | barco de | barco de | informatica
investigacion investigacion investigacion

Capital VCS: Know-how, | VCS: Know-how, | VCS: Know-how, | VCS: Know-how,

intelectual experiencia, experiencia, experiencia, experiencia,
memoria memoria memoria memoria
organizacional, organizacional, organizacional, organizacional,
informacién  para | resultados informaciéon  para | informacion  para
regulacion investigacién regulacion regulacion

Capital social VCT: Vinculos vy | VCT: Vinculos y | VCT: Vinculos y | VCT: Vinculos vy

redes nacionales e
internacionales

redes nacionales e
internacionales

redes nacionales e
internacionales

redes nacionales e
internacionales

7" Notacién: VCS, Ventaja competitiva sostenible; VCT, Ventaja competitiva temporal; PC, Paridad competitiva; DC,
Desventaja competitiva.
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Capital VCS: Mandato y | VCS: Mandato y | VCS: Mandato y | VCS: Mandato vy
institucional contrato Subpesca contrato Subpesca contrato Subpesca contrato Subpesca

El posicionamiento estratégico del IFOP segin Delta Model es el siguiente:

Para el producto estratégico Asesoria Experta al Estado para la regulacion pesquera y de
acuicultura. el posicionamiento es de solucion total al cliente. La asesoria experta se desarrolla
satisfaciendo de manera integral los requerimientos del cliente en el marco de un convenio.
Este posicionamiento requiere de una relacion de mediano o largo plazo. Lo mismo es valido
para los productos estratégicos Asesoria Comités Cientificos Técnicos Pesqueros, Asesoria
Comités Cientificos Técnicos de Acuicultura que son coadyuvantes con la Asesoria Experta al
Estado.

En el caso del Investigacién de continuidad definida en los programas de investigacion el
posicionamiento es también de solucién total al cliente. En ellos el mandante establece el qué y
las condiciones de satisfaccion y contrata los proyectos para su desarrollo. Este
posicionamiento requiere de una relacion de mediano o largo plazo. En este caso hay
proveedores competidores.

Analisis y evaluacion de los aspectos de gestion operativa y financiera

Los estados de resultados de IFOP muestran un deterioro de la situacion econdmica en los
Ultimos anos, respecto a la registrada en el periodo de evaluacion anterior (2007-2010): el
instituto paso de un resultado positivo en los afios 2010 y 2011, a un déficit en los Ultimos dos
afios, -$774 millones (2012) y -$293 millones (2013).8 Al contrario, en el periodo de evaluacion
anterior el resultado del IFOP fue positivo en todos los afios.

La situacion financiera del IFOP es solvente, pero con un deterioro en la liquidez durante el
periodo 2010-2013, y también con respecto al periodo anterior (2007-2010). El nivel de
endeudamiento se increment6 significativamente,® registrando a diciembre de 2013 un Pasivo a
Largo Plazlo0 de $468 millones, y se redujo el patrimonio un 34% en valores reales entre el 2010
y el 2013.

Considerando que el grueso del financiamiento del IFOP'' provienen de Transferencias y
Convenios con el Sector Publico, es de cuidado la brecha que ha ido surgiendo en el periodo
entre el incremento real de los ingresos (23%) y el de los gastos totales (26%), cuyo mayor
impulso lo explica el alza en los gastos en personal (21% real respeto del periodo 2007-2009).

6. Analisis y evaluacion del actual modelo de financiamiento institucional

El andlisis de las modalidades de financiamiento de productos, servicios y actividades de

I\\

core

business” de la institucién indican lo siguiente:

Los productos estratégicos Asesoria Experta al Estado para la regulacion pesquera y de
acuicultura e Investigacion de continuidad definida en los programas de investigacion
constituyen el “core business” o “quehacer esencial” de IFOP. Para estos ambitos de productos,
servicios y actividades, el grado de definicion y especificacion de la demanda publica de largo
plazo es alto. Existe un mandato bien definido y un mandatario que le dan pertinencia e
importancia efectiva a los bienes publicos producidos (SUBPESCA vy FIP).

En el caso del producto estratégico Asesoria Experta al Estado para la regulacion pesquera y de
acuicultura el grado de monopolio en la provision es alto. IFOP es el Unico oferente. De manera
que la modalidad de financiamiento de este “quehacer esencial” corresponderia a
financiamiento basal o convenio de desempefio de largo plazo.

8 Valores expresados en moneda de diciembre del 2013.

° De 37% (2010) a 49% (2013) respecto al Activo, y de 59% (2010) a 96% (2013) respecto al Patrimonio (leverage).
1% De $3.919 millones (2010) a $2.588 millones (2013).

1 61% al 2013.
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e En el caso Investigacion de continuidad definida en los programas de investigacion, se verifica
la existencia de un numero significativo de instituciones competidoras oferentes actuales y
potenciales. Sin embargo, en este ambito, IFOP, ventajas de acceso al barco de investigacion,
posicionamiento y vinculacion en el sector. De manera que el grado de monopolio en la
provision seria medio. De esta forma, la modalidad de financiamiento de los servicios,
productos y actividades de este Ultimo “quehacer esencial” corresponderia a licitacion o
convenio de desempeiio de corto plazo (3 afos).

7. Analisis comparativo con instituciones similares

Analizadas las instituciones similares a IFOP

e IMARPE, Instituto del Mar del Pert, Pert

e  SINTEF Fisheries and Aquaculture Research, Noruega

e CSIRO, Commonwealth Scientific y Industrial Research Organisation, Australia

Se concluye lo siguiente:

e Se observa coincidencia que las instituciones revisadas no tienen fines de lucro, sin embargo,
constitucion de IFOP es similar a la de IMARPE en cuanto a su estructura, por cuanto ambas
poseen un directorio y un director ejecutivo. En IMARPE se declara que adscribe al Ministerio
de la Produccion quien es su principal. En el caso de IFOP, su directorio es independiente y la
cuenta de sus resultados en la practica radica en el cumplimiento de sus compromisos
contractuales con su mandante principal, con requerimientos propios para su funciéon de
regulacion. En el caso de SINTEF y CSIRO la situacién es diferente, toda vez que sus directorios
0 consejos reportan a una estructura superior.

e En cuanto a sus objetivos, funciones y actividades, IFOP esencialmente provee informacion al
Ministerio de Economia en el ambito de la pesca y acuicultura para que pueda ejercer su
funcion de regulacion, sin embargo ello no da cuenta de la amplitud de sus propdsitos y
presenta una baja componente de investigacion a diferencia de SINTEF y CSIRO.

e El financiamiento de las tres instituciones revisadas es plurianual asociado a metas y objetivos,
lo cuales permite estabilidad en periodos de tiempo mayores, a diferencia de IFOP que
anualmente debe resolver sobre sus recursos. El presupuesto anual es de US$ 23,4 millones,
de los cuales el 97% proviene del sector publico. SINTEF y CSIRO reciben un 51% y 59%
respectivamente de recursos gubernamentales, mientras que IMARPE recibe un 99%.

e IFOP posee infraestructura para el desarrollo de sus funciones y actividades regulares, en las
gue se desempefan 607 personas, que resulta proporcional a IMARPE (452) en términos de
personas e ingresos. Solo se diferencia en que en IFOP el 35% de las personas desarrolla
funciones administrativas y en IMARPE so6lo el 20%.

e En términos de redes todas las instituciones poseen contactos nacionales e internacionales de
colaboracién mutua.

8. Evaluacion del rol de los ITs en el marco de las politicas de promocion de la ciencia,
tecnologia y la innovacion

El desempefio e impacto de los institutos es altamente dependiente de la existencia de un
mandante y un mandato claro y de una estrategia y plan operacional de calidad.

Los institutos tienen un rol central en la generacién de bienes publicos e informacion para el
desarrollo de la funcion del estado, la competitividad y la innovacién.

En los Programas Estratégicos que impulsa CORFO, se esta levantando la demanda por bienes
publicos de apoyo al desarrollo de la funcion del estado y de la innovacion, a nivel nacional, meso-
regional y regional y con participacion de los actores sectoriales y regionales incluyendo la
cuadruple hélice Estado-Academia-Empresa-Comunidad. Se trata de una de las iniciativas actuales
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mas importantes de definicién estratégica y de futuro en el Sistema Nacional de Innovacién y que
contara con instrumentos especificos para su ejecucion.

Mas especificamente, en el marco de los Programas Estratégicos, se esta identificando
oportunidades y haciendo un levantamiento de brechas que permitiran disefiar hojas de ruta
tecnoldgica. Es a partir de las brechas tecnoldgicas de conocimiento cientifico y tecnoldgico,
infraestructura tecnoldgica y capital humano avanzado, que se definirdan programas basales de
financiamiento a 5 y 10 anos.

El quehacer de los institutos en los proximos 10 afos, estara fuertemente vinculado con el
desarrollo de estos programas estratégicos, que proveeran tanto el requerimiento o demanda,
como el mecanismo para financiarlos mediante un convenio de desempefo basal. Ciertamente, los
aportes basales a los institutos, requeriran de una clara definicion de qué se espera por parte del
principal.

En el caso del IFOP se concluye lo siguiente:

e Los productos estratégicos principales de IFOP son la asesoria experta al Estado para la
regulacion pesquera y de acuicultura y la Investigacion de continuidad definida en los
programas de investigacion. Ambos son productos que la institucion realiza con calidad, pero
gue podrian comprarse externamente negociando mejores precios. No obstante, para el Estado
es importante asegurar que el suministro de esta informacién sea estable, de calidad y
oportuno. De manera que se hace necesario un compromiso de mediano o largo plazo en su
provision.

e Los Programas Estratégicos definiran nuevas y crecientes demandas de bienes publicos para la
funcidén del estado, particularmente en acuicultura en @mbitos como la sustentabilidad de
recursos hidrobiolégicos, manejo acuicola y ambiental, capacidad de carga, temas sanitarios
ambientales, consumo de farmacos, entre otros.

e El IFOP dispone de recursos y capacidad para crecer. No obstante, requiere fortalecer gestion
estratégica y mejorar la gestion y los procesos internos de apoyo asi como el desarrollo de
sistemas de informacion. El instituto tiene una buena capacidad de operacién con fuerte énfasis
en la adquisicion de datos. El potencial de crecimiento en productos de mayor valor agregado
es fuertemente dependiente de una mayor disponibilidad de capital humano avanzado.

9. Propuesta de diseiio de indicadores de gestion

Los indicadores que se proponen para el Instituto, considerando que el aporte que realizara para
mejorar las condiciones del entorno para el desarrollo son los siguientes:*?

Objetivo Indicador

1. Cuidar la masa | 1.1 Catastro de masa hidrobioldgica calificada segun riesgo; y plan de medidas
hidrobioldgica  explotable | de cuidado, control y mitigacién recomendadas.
en peligro, y prevenir | 1.2 Actualizacién de estado de las especies nativas y potencialidad de
aumento de riesgo de | comercializacion sustentable de esas especies.
colapso. 1.3 Nivel de recepcién académica de estudios de comportamiento de especies
migratorias.
1.4 Nivel de impugnacién final de los estudios de apoyo a la regulacién (cuotas
por ejemplo).
1.5 Nivel de rechazo de exportaciones por errores en estudios de base
realizados por el Instituto.

2. Cuidar el riesgo de | 2.1 Estudios actualizados de habitats con riesgos de contaminacion.
desequilibrio del ecosistema | 2.2 Propuestas de protocolos con estdndares  que minimicen riesgos de

12 . . - . .
En la medida que se conozcan nuevos Programas estratégicos estos indicadores puede seguir a otros indicadores.
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de soporte. saturacion o sobre carga en areas de manejo y espacios de -cultivo.

2.3 Nivel de rechazo de exportaciones derivados de errores en normas o
mediciones realizadas por el Instituto.

3. Organizacion y educacion | 3.1 Propuestas de informacidn, estandares y normativa para la industria
de la demanda alimentaria basada en recurso hidrobioldgicos.

10. Recomendaciones

Gobierno corporativo:

Mejoramiento Inicial en el Gobierno Corporativo de los Institutos de responsabilidad
CORFO:

e Crear el Comité de Coordinacién de Institutos con los siguientes encargos :

v

v

v

Producir un plan de ordenamiento de los mandatos, responsabilidades y acuerdos de
desempenio de los Institutos, emulando lo que seria un representante del Principal.

Producir una propuesta de ordenamiento e institucionalidad de largo plazo para la
Gobernanza del Sector.

Este Comité se constituye con la participacién de: Un Gerente de CORFO; el Jefe De
Divisién de Innovaciéon del Ministerio de Economia y unos representantes del Ministro de
Agricultura.

Mecanismo: Acuerdo CORFO

e Crear un reglamento Unico de administracion general de los Institutos CORFO, con las
siguientes definiciones:

v

v

Para cada Instituto existird un Consejo Directivo: hacerlo responsable ante el Comité, del
correcto funcionamiento de la institucion, de la aplicacién de una adecuada estrategia del
guehacer y de los resultados costo/eficacia de los productos y servicios tecnoldgicos
ofrecidos. Las caracteristicas y funciones del Consejo Directivo asi como los compromisos
de su Presidente, seguiran las pautas propuestas en el Anexo N° 5.

En el corto plazo: i) estructurar y hacer exigible una pauta estratégica posible de dar
seguimiento, que contenga las orientaciones los compromisos asumidos por el directorio; ii)
Definir una politica de busqueda y contratacion de Directores Ejecutivos, para los proximos
casos de vacancia.

Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

e Cada Instituto estara dirigido por un Director Ejecutivo, que tendra como propodsito o
responsabilidad general,: asegurar la generacion de los resultados cuidando que las actividades
de la institucién sean coherentes con la estrategia de negocios, los valores institucionales, las
positivas publicas y las regulaciones aplicables, los cuales han sido probados previamente por el
Directorio. La nominacion, funciones y compromisos del Director Ejecutivos, seguiran las pautas
propuestas en el Anexo NO 5.

v' En el corto plazo: i) Revisar y homologar los convenios de desempefio de los directores

ejecutivos, i) Definir una politica de busqueda y contratacion de Directores Ejecutivos, para
los proximos casos de vacancia.

v" Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

IFOP requiere avanzar en la estructuraciéon de un sistema de gestidn del desempefio basado en los
indicadores propuestos, basicamente debido a alto componente de recursos publicos que lo
financian y que exige de mecanismos de control y reporte utilizados cominmente en el sector
pubico.
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De acuerdo al rol de mediano y largo plazo que le ha entregado la nueva Ley de Pesca, el IFOP
debe establecer no sdlo una politica de recursos humanos sino también los requerimientos en esta
materia. La constante presion que ejercen estos costos bien puede a mediano plazo estimular en el
mandante la busqueda de mecanismos de contratacién que optimicen sus presupuestos.

En general, también requiere fortalecer su gestion estratégica, mejorar la gestion interna y
procesos de apoyo, y el desarrollo de sistemas de informacion.
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III. CENTRO DE INFORMACION DE RECURSOS NATURALES

Para la evaluacion del Centro de Informacion de Recursos Naturales se debe considerar que los
productos que genera son los siguientes:

e Informacion cartografica

e Informacién catastral

e Estudios integrados

1. Evaluacion de los niveles de cumplimiento de los objetivos, tareas y metas
comprometidas 2010-2013

e Respecto del cumplimiento de cada uno de los convenios suscritos,’® y analizados todos los
reportes finales de rendicion de cuentas, técnico y financiero, se verifica que fueron aprobados,
avalando el cumplimiento de los niveles de desempefio comprometidos por el Centro. A
diferencia del periodo anterior (2007-2009) los convenios 2010-2013 tienen un disefio con
cierto caracter de instrumento estratégico, que le permiten al mandante (Subsecretaria de
Agricultura) asegurar el cumplimiento de objetivos sectoriales, situacion que no se verifica en el
periodo anterior.

e EL CIREN no tiene convenios de desempefio con otras instituciones, de modo que no se
verifican complementariedades en este ambito. Si ha suscrito diversos convenios de
transferencias, de subsidios y de prestacion de servicios con distintas entidades (Innova Chile,
GOREs, ODEPA, INDAP). A lo anterior se agrega un Convenio Marco de colaboracion para el
desarrollo del proyecto denominado "IDE Integrado para el Ministerio de Agricultura" (2012),
que ha resultado ser un proyecto de gran relevancia para dicho Ministerio por su potencial
estratégico en relacion a la consolidacion, representacion y explotacion, tanto del sector publico
como del publico general, de toda la informacion sectorial.

En la produccion el Centro presentd avances sustantivos que se reflejan en el nivel de actualizacion
de la informacion base y catastral. La cual pasd de una antigiiedad promedio de 15 afios a 5 afnos y
menos, y cubre, segln la tematica (suelo, agua, clima, etc.) una superficie sustantiva del territorio
nacional.'® Por su parte, la IDE MINAGRI est operativa, cuenta con alrededor de 600 capas de
informacion georreferenciada (IG) de los diversos servicios del MINAGRI, las cuales ademas de ser
visualizadas por web, son puestas a disposicion de usuarios con acceso directo a los datos de los
diversos servicios del MINAGRI.

Calidad y pertinencia de productos generados. A la luz del andlisis de la relacién de causalidad

entre los productos, objetivos institucionales, mision institucional y objetivos ministeriales

pertinentes, del grado de alineacién de los productos con el nivel estratégico (objetivos
institucionales, mision institucional y objetivos ministeriales pertinentes), de la produccion realizada
por el instituto y de sus procesos de gestion, se considera que en el periodo evaluado:

e En general, el accionar del Centro es de calidad, por cuanto los distintos productos han
contribuido al mejoramiento de las condiciones del entorno sectorial para el desarrollo
productivo, especialmente en la producciéon de informacion vector y raster, que tienen el
caracter de bienes publicos.

e Al accionar del instituto le falta pertinencia, por cuanto el marco de accion que fija la
Subsecretaria de Agricultura no esta guiado por alguna estrategia o politica sectorial, primando
el criterio del Centro respecto de cudl informacién generar.

BEnel periodo 2010-2013 el CIREN suscribié anualmente un Convenio de Desempefio con la Subsecretaria de Agricultura.

1 por ejemplo, el avance de la carta base de ortoimagenes nacional pas6 del 20% al 52%, y la actualizacion cartografica a
escala 1:10.000 alcanzé a una superficie de 8,4 millones de hectéreas.
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3.

Evaluacion del modelo de gobernanza institucional

CIREN posee autonomia de gestion, por cuanto en su calidad de corporacién de derecho
privado sin fines de lucro, estd sujeta a las decisiones de su Consejo Directivo y a los
propdsitos y objetivos sefialados en sus estatutos; autonomia de una politica de gobierno, por
inexistencia de esta, lo que incide en una concentracion del quehacer de CIREN en algunos
aspectos (principalmente agricolas) de su amplio espectro de accion. El encargo de
implementar la IDE MINISTERIAL puso un foco de accion definido respecto de la necesidad del
Ministerio de Agricultura de disponer de toda la informacion sectorial de modo eficiente, y
otorgar amplio acceso a sus Servicios dependientes y otras entidades del Estado; en el ambito
del financiamiento CIREN posee la autonomia suficiente para desempefiarse comercialmente,
sin embargo, el fortalecimiento del rol publico a partir del 2011 en la practica lo ha focalizado
cada vez mas en los requerimientos de su principal aportante de recursos, el Ministerio de
Agricultura.

En términos de atribuciones del Consejo sus estatutos recogen adecuadamente las necesidades
operacionales de CIREN para los efectos de su direccién y funcionamiento, y respecto de la
conformacion de los consejeros se observa que en sus estatutos no existen criterios
orientadores para su designacion, solo se le entrega la decision de nombramiento a las
autoridades encargadas, quienes tiene la facultad de nombrarlos o removerlos. En términos de
composicion se observa que tres de los cinco directores, representan al sector agrario, lo cual
puede estar sesgando su campo de accion en relacion a la amplitud de su propdsito estatutario.

Evaluacion funcional

La Evaluacion funcional considero:

Las areas en las que el instituto participa de las distintas fuentes y lineas de financiamiento en
el periodo evaluado son las siguientes: i) Agropecuaria y agroalimentaria; ii) Forestal; v, iii)
Tecnologias de informacion y comunicaciones.

Para cada area y tipo de proyecto se analizd: i) nimero de proyectos adjudicados; ii)
participacion relativa en nimero y porcentaje de proyectos; iii) total de competidores y total de
proyectos; iv) principales competidores y participacion en nimero y porcentaje de proyectos; v)
concentracion de proyectos en el principal proveedor (C1) y los cinco principales proveedores
(Top 5, C5).

El nimero de Proyectos Adjudicados por CIREN 2011-2013 es el siguiente:

Tipo de Proyecto CIREN Total Total % /[ Total

Institutos | General Gral.
I+D 1 4 548 0,2%
Difusién Tecnoldgica 0 0 176 0%
Bienes Publicos 3 32 151 2,0%
Total 4 36 875 0,5%
%/Total General 0,5% 4,1% 100,0%

Se concluye que la presencia del Instituto en el sistema cientifico tecnoldgico es practicamente nula
(0,5% del total de proyectos), y sblo tiene una minima expresion en la generacion de bienes
publicos (2% del total de estos proyectos).

4,

Diagndstico de las capacidades tecnoldgicas disponibles

Del analisis VRIO se desprende lo siguiente:
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Para el producto estratégico Informacion cartogréfica, CIREN dispone de capacidades y
recursos que son fuente de ventajas competitivas sostenibles. Estas son (i) el know-how,
experiencia y memoria organizacional; (ii) los convenios de suministro de informacion vy (iii) el
mandato. Ademas posee ventajas competitivas temporales cuya fuente es el personal técnico y
los sistemas de informacion. Esta situacion posiciona a CIREN como oferente sostenible en el
largo plazo de este producto/servicio.

Para el producto estratégico Informacion catastral, CIREN presenta ventajas competitivas
temporales, cuya fuente son (i) los sistemas de informacion, (ii) las bases de datos,
informacidn, cartografia, (iii) los vinculos y/o redes nacionales y los convenios de suministro de
informacidén y (iv) el contrato de catastro fruticola. Ademas posee paridad competitiva en lo que
respecta a personal técnico y de gestion. Esta situacion hace reemplazable a CIREN en la
elaboracién del catastro fruticola en una modalidad de mediano plazo.

Para el producto estratégico, Estudios integrados, CIREN presenta ventajas competitivas
sostenibles que son los convenios de suministro de informacion y el mandato. A estos se suman
los Estudios integrados especificos como producto. Ademas tiene ventajas competitivas
temporales en lo que respecta a sistemas de informacion. Por Ultimo, tiene paridad competitiva
en lo que respecta al personal técnico y de gestion. Esta situacion posiciona ventajosamente a
CIREN como proveedor que relne informacion de diversas fuentes y capas para construir los
estudios integrados. No obstante, otras instituciones podrian brindar productos o servicios de
mayor valor agregado a partir de la informacion que provee CIREN.

El andlisis de ventajas competitivas a partir de los recursos y capacidades se resume en el siguiente
cuadro:®

Recursos y Capacidades

Capital humano
Capital fisico

Capital intelectual

Capital social

Capital institucional

Informacion cartografica
VCT: Personal técnico

VCT: Sistemas de
informacion

VCS:
experiencia,
organizacional

Know-how,
memoria

VCS: Convenios de
suministro de
informacion

VCS: Mandato

Productos Estratégicos
Informacion catastral
PC: Personal técnico y de

gestion
VCT: Sistemas de
informacion

VCT: Bases de datos,
informacién, cartografia

VCT: Vinculos y/o redes
nacionales, convenios de
suministro de informacion

VCT: Contrato catastro
fruticola

Estudios integrados

PC: Personal técnico y
de gestion
VCT: Sistemas de
informacién

VCS: Estudios integrados

VCS: Convenios de
suministro de
informacion

VCS: Mandato

El posicionamiento estratégico del CIREN seguin Delta Model es el siguiente:

Para los productos estratégicos Informacion cartogréfica y Estudios integrados, el
posicionamiento es de consolidacion de sistema. Esta se basa en una estrecha relacion e
integracion con entidades complementarias proveedoras (y también usuarias en algunos casos)
de la informacion y productos de CIREN. Los acuerdos con proveedores de informacion
complementaria, asi como el mandato v los altos costos de cambio para el mandante, permiten
generar economias de sistema, excluir a potenciales competidores y generar el enganche o
lock-in.

Para el producto estratégico Informacion catastral el posicionamiento es de solucion total al
cliente. El catastro se elabora satisfaciendo de manera integral los requerimientos del cliente en

15

Notacién: VCS, Ventaja competitiva sostenible; VCT, Ventaja competitiva temporal; PC, Paridad competitiva; DC,

Desventaja competitiva.
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el marco de un convenio. El foco esta en las economias del cliente. Este posicionamiento
requiere de una relacion de mediano o largo plazo. De considerarse proveedores alternativos
competitivos, la modalidad deberia ser por contratos de, a lo menos, 3 afios.

5. Analisis y evaluacion de los aspectos de gestion operativa y financiera

Los estados de resultados y el presupuesto de CIREN muestran:

e Un mejoramiento de la situacién econdmica en los afos 2011-2013 respecto a la registrada en
el periodo 2007-2010, pasando de una situacion de déficit (2009-2010) a una de superavit, que
se explica basicamente por el aumento de las Transferencias del Sector Publico (117% real).

e La situacién financiera del Centro es solvente, estable y con una liquidez razonable en el
periodo 2010-2013, y en términos comparados relativamente es similar a la que presentaba en
el periodo 2007-2010.

e Los ingresos se incrementaron un 35% real respecto al periodo 2007-2010, mientras que los
gastos se incrementaron 33% real.

6. Analisis y evaluacion del actual modelo de financiamiento institucional

El andlisis de las modalidades de financiamiento de productos, servicios y actividades del “core

business” de la institucion indica lo siguiente:

e La produccidon®® de informacién cartografica (de base sobre propiedades rurales, que incluye
bases de datos y matrices de informacién de RRNN, cartografia base y propiedad rural)
constituye el “core business” o “quehacer esencial” de CIREN. Para estos productos, servicios y
actividades, el grado de definicion y especificacion de la demanda publica es alto. Existe un
mandato bien definido y un mandatario que le da pertinencia e importancia efectiva a los
bienes publicos producidos. Por su parte, el grado monopdlico en la provision es también alto.
Se verifica posicionamiento estratégico correspondiente a consolidacion de sistema, economias
de escala, integracién con entidades complementarias proveedoras de informacion (lock-in),
altos costos de cambio para el cliente, requerimientos de know-how y experiencia
organizacional, entre otras. De manera que la modalidad de financiamiento de este “quehacer
esencial” corresponderia a financiamiento basal o convenio de desempefio de largo plazo.

e En el caso del producto estratégico Informacion Catastral (catastro fruticola) también el grado
de definicion y especificacion por el mandante en el largo plazo es alto. Sin embargo, existen
proveedores alternativos potenciales del producto. De manera que la modalidad de
financiamiento de este producto estratégico corresponderia a licitacién, convenio de
desempefio de corto o mediano plazo (3-5 afios) o compra directa.

e En el caso de los Estudios Integrados el grado monopdlico en la provision es alto, puesto que
CIREN tiene ventajas de acceso a informacion que son dificiles de imitar. El grado de definicion
en la demanda publica de largo término es (aun) bajo. Hay una gran diversidad de Estudios
Integrados potenciales por parte de mandantes publicos (y privados). Estos pueden ser
estudios periddicos (semestrales, anuales, tri-anuales, etc.) o estudios puntuales que sodlo
ocurren una vez o estudios que se gatillan en base a necesidades ocasionales.

7. Analisis comparativo con instituciones similares

Analizada la institucion similar a CIREN, IRENA, Instituto Nacional de Recursos Naturales — Ministerio del
Ambiente, Peru, se concluye lo siguiente:

En el ambito de la génesis juridica, CIREN es una corporacion sin fines de lucro que se diferencia
de la ministerial en los grados de libertad operacional que tiene, por cuanto el ambito fiscal es mas
restrictivo. Sin embargo, presenta la ventaja de una estructura superior que lo contiene, y genera

16 Generacién, actualizacion, normalizacion, validacion, almacenamiento, integracion
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economias en el ambito de su administracion, circunscribiendo su accién a la especificidad técnico-
operativa. La desventaja de este modelo versus el privado estriba en que en general las
posibilidades de ampliar el campo de accion son mas reducidas 6 menos flexibles ya que muchas
veces se requiere de cambios legales o reglamentarios que toman un largo en materializarse lo que
puede redundar en pérdida de oportunidades. Una ventaja adicional que tiene la dependencia
publica es que de acuerdo a su legislacion posee potestad para lograr contar con los insumos
necesarios de informacién o instalaciones necesarias para su desempeino, a diferencia de una
organizacion que se rige solo por las normas contractuales entre las partes que han concordado la
realizacién de un determinada actividad o trabajo.

En cuanto a los resultados de la gestion de CIREN, en su constitucion legal no se considera una
cuenta de su desempeifo a un ente superior, que sobrepase el alcance contractual de los
compromisos que adquiere en relacidon con su mandato fundacional, lo cual constituye una
diferencia en el caso de un ministerio, que de acuerdo a su legislacion debe rendir cuenta de las
acciones que desarrolla y resultados que logra tanto en metas gubernamentales como utilizacion de
los recursos fiscales asignados.

En cuanto objetivos, actividades y funciones, se puede senalar que la declaracion de propdsitos de
CIREN sobrepasa a la de una unidad o coordinacion técnica, por ende tiene una mayor posibilidad
de ampliacién de su espacio de accion, sin embargo, en esta comparacion se observa que realizan
funciones similares con una capacidad e infraestructura técnica también similares. Un aspecto de
que puede justificar este hecho dice relacion con el contratante casi Unico que tiene CIREN, que es
MINAGRI, debido a que es su principal cliente. En la composicion del consejo de CIREN es
mayoritario el nimero de directores nombrados por el MINAGRI, lo que puede incidir tanto en la
restriccion de su espectro de accién como en el foco de las actividades que realiza.

En términos financieros, CIREN tiene ingresos anuales por US$8,2 millones con una alta
dependencia de recursos fiscales, los que provienen mayoritariamente de su cliente principal
MINAGRI. En general, el desarrollo de sus acciones se circunscribe al alcance de los proyectos que
cada ano desarrolla para su cliente principal. En su estructura de gastos el item de personal ocupa
70%, Bienes y servicios un 27% e inversiones el 3%. No se dispuso de datos comparativos para
IRENA.

8. Evaluacion del rol de los ITs en el marco de las politicas de promocion de la ciencia,
tecnologia y la innovacion

El desempefio e impacto de los institutos es altamente dependiente de la existencia de un
mandante y un mandato claro y de una estrategia y plan operacional de calidad.

Los institutos tienen un rol central en la generacion de bienes publicos e informacién para el
desarrollo de la funcion del estado, la competitividad y la innovacion.

En los Programas Estratégicos que impulsa CORFO, se esta levantando la demanda por bienes
publicos de apoyo al desarrollo de la funcién del estado y de la innovacién, a nivel nacional, meso-
regional y regional y con participacion de los actores sectoriales y regionales incluyendo la
cuadruple hélice Estado-Academia-Empresa-Comunidad. Se trata de una de las iniciativas actuales
mas importantes de definicion estratégica y de futuro en el Sistema Nacional de Innovacion y que
contara con instrumentos especificos para su ejecucion.

Mas especificamente, en el marco de los Programas Estratégicos, se esta identificando
oportunidades y haciendo un levantamiento de brechas que permitiran disefiar hojas de ruta
tecnolégica. Es a partir de las brechas tecnoldgicas de conocimiento cientifico y tecnoldgico,
infraestructura tecnoldgica y capital humano avanzado, que se definiran programas basales de
financiamiento a 5 y 10 afos.
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El quehacer de los institutos en los préximos 10 afos, estara fuertemente vinculado con el
desarrollo de estos programas estratégicos, que proveeran tanto el requerimiento o demanda,
como el mecanismo para financiarlos mediante un convenio de desempefio basal. Ciertamente, los
aportes basales a los institutos, requeriran de una clara definicion de qué se espera por parte del
principal.

En el caso del CIREN se concluye lo siguiente:

e El sistema publico necesita informacion cartografica y catastral de recursos naturales. CIREN
puede jugar un rol central en la estructuracion, integracién representacion de capas de
informacién para la realizacion de estudios. Para ello resulta clave el acceso a informacion
disponible en otras reparticiones publicas, mediante acuerdos que garanticen su suministro y
también la disponibilidad de recursos para la recoleccion de la nueva informacion, que sera
necesaria para el desarrollo de los programas estratégicos. Esto ultimo puede financiarse con
un basal.

e Los programas estratégicos tienen una dimension sectorial y territorial nacional, meso regional
y regional, donde bienes publicos como la informacion geografica, catastral y muy
especialmente los estudios integrados de CIREN, son fundamentales para la funcién del estado
y el desarrollo competitivo.

e Por otra parte, existen grandes potencialidades de desarrollo mediante la vinculacién con
instituciones y empresas para la provision de productos de mayor valor agregado a partir de la
integracion de informacion.

e Son desafios clave para CIREN, mantenerse actualizado tecnolégicamente, fortalecer y
desarrollar el capital humano para la generacion de productos de mayor valor agregado,
fortalecer las actividades de apoyo (gestion de recursos humanos, administracion, gestion
interna), desarrollar de vinculos y acuerdos con proveedores de informacién y vinculos y
acuerdos con instituciones y empresas complementarias para el desarrollo de productos de
mayor valor agregado.

9. Propuesta de disefo de indicadores de gestion

Los indicadores que se proponen para el Instituto, considerando que el aporte que realizara para
mejorar las condiciones del entorno para el desarrollo son los siguientes:’

Objetivo Indicador
1. Disponibilizar sistemas | 1.1 Propuesta de normas y estandares de captura, cuidado, integracion y
de integracion y | disposicion de datos geoespaciales.

representacion de datos | 1.2 Capacidad de produccién integrada de informacion geoespacial para
geo espaciales de recursos | planificacion regional gubernamental

naturales y de | 1.3 Capacidad de produccion integrada de informacion geoespacial para
intervencién humana en el | planificacién de inversién privada.
territorio

10. Recomendaciones
Gobierno corporativo:

Mejoramiento Inicial en el Gobierno Corporativo de los Institutos de responsabilidad
CORFO:

e Crear el Comité de Coordinacion de Institutos con los siguientes encargos :

17 . - - ) -
En la medida que se conozcan nuevos Programas estratégicos estos indicadores puede seguir a otros indicadores.
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Producir un plan de ordenamiento de los mandatos, responsabilidades y acuerdos de
desemperio de los Institutos, emulando lo que seria un representante del Principal.

Producir una propuesta de ordenamiento e institucionalidad de largo plazo para la
Gobernanza del Sector.

Este Comité se constituye con la participacién de: Un Gerente de CORFO; el Jefe De
Division de Innovacion del Ministerio de Economia y unos representantes del Ministro de
Agricultura.

Mecanismo: Acuerdo CORFO

e Crear un reglamento Unico de administracion general de los Institutos CORFO, con las
siguientes definiciones:

v

v

Para cada Instituto existira un Consejo Directivo: hacerlo responsable ante el Comité, del
correcto funcionamiento de la institucién, de la aplicacién de una adecuada estrategia del
guehacer y de los resultados costo/eficacia de los productos y servicios tecnoldgicos
ofrecidos. Las caracteristicas y funciones del Consejo Directivo asi como los compromisos
de su Presidente, seguiran las pautas propuestas en el Anexo N° 5.

En el corto plazo: i) estructurar y hacer exigible una pauta estratégica posible de dar
seguimiento, que contenga las orientaciones los compromisos asumidos por el directorio; ii)
Definir una politica de busqueda y contratacion de Directores Ejecutivos, para los proximos
casos de vacancia.

Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

e Cada Instituto estara dirigido por un Director Ejecutivo, que tendra como propodsito o
responsabilidad general,: asegurar la generacion de los resultados cuidando que las actividades
de la institucion sean coherentes con la estrategia de negocios, los valores institucionales, las
positivas publicas y las regulaciones aplicables, los cuales han sido probados previamente por el
Directorio. La nominacion, funciones y compromisos del Director Ejecutivos, seguiran las pautas
propuestas en el Anexo N© 5.

v

v

En el corto plazo: i) Revisar y homologar los convenios de desempefio de los directores
ejecutivos, i) Definir una politica de busqueda y contrataciéon de Directores Ejecutivos, para
los proximos casos de vacancia.

Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

La mantencion del patrimonio del instituto (raster y vector), que es patrimonio publico, implica la
produccion y actualizacién regular de informacion cartografica y de metadatos, para lo cual
corresponderia un financiamiento basal o convenio de desempefio de largo plazo (Ministerio de
Agricultura).

Para lo anterior un desafio clave es mantenerse actualizado tecnoldgicamente, fortalecer y
desarrollar el capital humano para la generacién de productos de mayor valor agregado, fortalecer
las actividades de apoyo (gestiéon de recursos humanos, administracién, gestion interna),
desarrollar vinculos y acuerdos con proveedores de informacion y acuerdos con instituciones y
empresas complementarias para el desarrollo de productos de mayor valor agregado.
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IV. INSTITUTO DE FOMENTO FORESTAL

Para la evaluacion del Instituto de Fomento Forestal se debe considerar que los productos que

genera son los siguientes:

e Informacion estratégica y de mercado de la industria forestal primaria, comercio exterior
forestal, precios forestales, monitoreo de ecosistemas forestales y de planes de manejo del
bosque nativo.

e Investigacion Aplicada y Desarrollo e Innovacion orientada a mejorar productos y productividad
del sector forestal, a la conservacion, manejo y recuperacion de ecosistemas forestales (nativos
y exoticos).

e Difusion y transferencia tecnoldgica preferentemente en la PYME forestal, sobre tecnologia y
productos de madera, potencialidades y uso de la madera y productos no madereros (por
ejemplo, en la construccion) y, sistemas integrados de produccion silvoagropecuario.

e Publicaciones y productos intelectuales.

1. Evaluacion de los niveles de cumplimiento de los objetivos, tareas y metas
comprometidas 2010-2013

Respecto del cumplimiento de cada uno de los Convenios de Desempefio suscritos anualmente con
la Subsecretaria de Agricultura, se verifica que todos los informes de rendicion técnica y financiera
fueron aprobados por dicha Subsecretaria, y no se registran observaciones sustantivas, multas o
sanciones que puedan indicar algin grado de incumplimiento.

INFOR no tiene convenios de desempeifio complementarios con otras instituciones publicas,
existiendo mdltiples convenios y contratos de servicios con entidades publicas (ODEPA, CONAF,
SAG) y empresas privadas del sector forestal.

En cuanto a la produccién del INFOR, el producto generacién de informacion estratégica del sector
forestal tiene la menor participacion (en nimero de proyectos) en relacion a los otros dos
productos estratégicos del Instituto. Las estadisticas refuerzan la percepcion del INFOR como una
institucién propiamente de investigacion y transferencia tecnoldgica, lo cual hace mas relevante la
seleccién de iniciativas que el Estado le financie. Sin embargo, debe notarse que en el caso de
INFOR la calidad de los entregables, reportes de los proyectos que permiten generar los productos
comprometidos, queda a juicio del propio Instituto, puesto que el control del mandante (la
Subsecretaria) se limita a la ejecucién financiera y al cumplimiento del programa de trabajo que
sustenta la ejecucion de los proyectos, pero no a la calidad misma de los bienes o servicios que
realiza INFOR.

Calidad y pertinencia de productos generados. A la luz del andlisis de la relacién de causalidad
entre los productos, objetivos institucionales, mision institucional y objetivos ministeriales
pertinentes, del grado de alineacién de los productos con el nivel estratégico (objetivos
institucionales, mision institucional y objetivos ministeriales pertinentes), de la produccion realizada
por el instituto y las modalidades de trabajo de los equipos de investigacion, se considera que en el
periodo evaluado:

e En general, el accionar del instituto es de calidad, por cuanto los productos generados aportan
a los objetivos y productos del mandante: “Desarrollo de nuevo conocimiento y transferencia
tecnoldgica” y “Sostenibilidad ambiental”. No obstante, se considera que las modalidades de
trabajo, que gozan de bastante autonomia en cada area de investigacion, a lo que se suman
las deficiencias en la planificacion institucional, hacen que no exista aseguramiento de la
eficiencia.

e Al accionar del instituto en el periodo evaluado le falta pertinencia, por cuanto no resuelve el
problema de interés publico, de acceso y usabilidad de la informacion, en particular para
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usuarios PYME, que no cuentan con capacidéaes para explotar los datos generados por INFOR
(por ejemplo, anuario forestal)

Evaluacion del modelo de gobernanza institucional

INFOR posee autonomia de gestion pues en su calidad de corporacion privada esta sujeta a las
decisiones de su Consejo Directivo y a los propdsitos y objetivos sefialados en sus estatutos;
posee autonomia de politicas de gobierno, por inexistencia de esta. Como instrumento de
direccion superior y en su calidad de instituto publico tecnoldgico, INFOR requiere contar con
directrices del Estado en el ambito de una politica nacional forestal. En ausencia de estas
directrices son los equipos de profesionales del instituto los que definen su quehacer, quedando
la institucion expuesta a los intereses particulares de éstos; menor autonomia en el
financiamiento, por cuanto la principal fuente de financiamiento de INFOR corresponde a
Transferencias del Sector Publico, la cual ha incrementado su participacion en los ingresos
totales del Instituto.'®

Las atribuciones del Consejo recogen adecuadamente las necesidades operacionales del
instituto para los efectos de su direccién y funcionamiento. En el dambito de su conformacién®®
no existen criterios orientadores para su designacion, solo se le entrega la autoridad a quienes
tienen la facultad de nombrarlos o removerlos, no obstante parece adecuado dado el amplio
espectro de actores del sector. Sin embargo los estatutos presentan una rigidez al tener una
nominacion directa de las personas que ocupen los cargos de directores de CONAF e INDAP,
por lo cual puede ocurrir que los perfiles de estas designaciones no respondan a las
necesidades directivas de INFOR. A lo anterior se agrega en hecho de que no existe una
autoridad superior a la cual los consejeros deban rendir cuenta de sus acciones y decisiones,
por lo cual los incentivos asociados a los logros de las instituciones que dirigen son en la
practica inexistentes, mas alla de las obligaciones que los distintos convenios o contratos que la
institucién suscribe les pueda imponer.

Evaluacion funcional

La Evaluacion funcional considero:

El

Las areas en las que el instituto participa de las distintas fuentes y lineas de financiamiento en
el periodo evaluado son las siguientes: i) Agropecuaria y agroalimentaria; ii) Forestal; v, iii)
Infraestructura y construccion.

Para cada area y tipo de proyecto se analizd: i) nimero de proyectos adjudicados; ii)
participacion relativa en niUmero y porcentaje de proyectos; iii) total de competidores y total de
proyectos; iv) principales competidores y participacion en nimero y porcentaje de proyectos; v)
concentracion de proyectos en el principal proveedor (C1) y los cinco principales proveedores
(Top 5, C5).

numero de Proyectos Adjudicados por INFOR 2011-2013 es el siguiente:

Tipo de Proyecto INFOR Total Total % / Total

Institutos | General Gral.
I+D 3 4 548 0,5%
Difusion Tecnoldgica 0 0 176 0%
Bienes Publicos 1 32 151 0,7%
Total 4 36 875 0,5%
%/Total General 0,5% 4,1% 100,0%

18 De 54% (2007-2009) a 64% (2010-2013).

19

El consejo Directivo estd compuesto por tres representantes de Ministerio de Agricultura, dos personas nombradas por

CORFO, y dos representantes empresariales.
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Se concluye que la presencia del Instituto en el sistema cientifico tecnoldgico es practicamente
nula, concentrandose en proyectos I+D, mas que en generacion de bienes publicos. No obstante,
su presencia en I+D dentro del sistema cientifico tecnoldgico es virtualmente cero.

4. Diagnoéstico de las capacidades tecnoldgicas disponibles

Del andlisis VRIO de las capacidades y recursos de INFOR se puede concluir lo siguiente:

e Tiene ventajas competitivas sostenibles en sus productos estratégicos Informacion estratégica
y de mercado forestal, Difusion y transferencia tecnologica. En ellos dispone de capacidades y
recursos que son fuentes de ventajas competitivas temporales en cuanto a (i) Personal técnico,
capital humano avanzado, (i) Sistemas de informacion (iii) Bases de datos, informacion, Know-
how, experiencia, memoria organizacional y (iv) Mandato. En este caso el mandato y la relacién
con el mandante presentan debilidades, que no la hacen una ventaja sostenible.

e Para los productos estratégicos Investigacion Aplicada y Desarrollo e Innovacion y
Publicaciones y productos intelectuales se concluye que sélo tiene ventajas competitivas
sostenibles que derivan del know-how, experiencia y memoria organizacional y del manejo de
procedimientos no documentados. En estos ambitos de productos también dispone de
capacidades y recursos que son fuentes de ventajas competitivas temporales. Estas son: (i)
Personal técnico, capital humano avanzado, (ii) Sistemas de informacion.

e Esto posiciona estratégicamente a INFOR como una institucion potencialmente vulnerable en el
mediano plazo. Una linea de accion para enfrentar esta situacion es el fortalecimiento del
mandato institucional y los vinculos con el mandante.

El analisis de ventajas competitivas a partir de los recursos y capacidades se resume en el siguiente
20
cuadro:

Recursos y Productos Estratégicos
capacidades Informacion Investigacién Difusion y Publicaciones y
estratégica y de Aplicada y transferencia productos
mercado forestal Desarrollo e tecnoldgica intelectuales
Innovacién

Capital VCT: Personal | VCT: Personal | VCT: Personal | VCT: Personal

humano técnico, capital | técnico, capital | técnico, capital | técnico, capital
humano avanzado humano avanzado humano avanzado humano avanzado

Capital VCT: Sistemas de | VCT: Sistemas de | VCT: Sistemas de | VCT: Sistemas de

fisico informacién informacién informacién informacién

Capital VCT: Bases de | VCS: Know-how, | VCT: Bases de | VCS: Know-how,

intelectual datos, informacién, | experiencia y | datos, informacién, | experiencia y
Know-how, memoria Know-how, memoria
experiencia, organizacional, experiencia, organizacional
memoria Procedimientos no | memoria
organizacional documentados organizacional

Capital PC: Vinculos vy | PC: Vinculos y | PC: Vinculos vy | PC: Vinculos vy

social redes nacionales e | redes nacionales e | redes nacionales e | redes nacionales e
internacionales internacionales internacionales internacionales

Capital VCT: Mandato VCT: Mandato VCT: Mandato

institucional

20

Desventaja competitiva.

Notacién: VCS, Ventaja competitiva sostenible; VCT, Ventaja competitiva temporal; PC, Paridad competitiva; DC,
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e Para todos los productos estratégicos de INFOR el posicionamiento en el Delta Model
corresponde a mejor producto. En esta posicion, la competencia esta basada en las economias
del producto: liderazgo en costos o diferenciacién. En el ambito de la I+D la modalidad de
competencia tiende en lo fundamental a la diferenciacién de los productos/servicios y no al
liderazgo en costos, los proyectos compiten por calidad e impacto, mas que por costos.

e La estrategia de innovacion es el desarrollo interno. En el caso de INFOR, tanto las
proposiciones de lineamientos estratégicos de la instituciéon, asi como las tematicas de los
proyectos provienen de los propios investigadores o equipos de investigadores.

5. Analisis y evaluacion de los aspectos de gestion operativa y financiera

Los estados de resultados y el presupuesto de INFOR evidencian:

e Un deterioro de la situacién econémica en los Ultimos afios, como asi también respecto al
periodo de la evaluacion anterior (2007-2010). El resultado acumulado 2010-2013 expresado
en moneda del afio 2013, es negativo en -$15 millones.

e Una situacion financiera inadecuada, ya que tiene una notoria falta de liquidez, que se
mantiene en forma practicamente similar al periodo de evaluacién anterior (2007-2010). El
instituto presenta un capital de trabajo negativo en todos los afios del periodo 2010-2013,
fluctuando entre -$929 millones y -$1.038 millones. Ello significa que no dispone de recursos
suficientes para cumplir sus compromisos financieros durante el afio.

e Un desbalance entre ingresos y gastos que se expresa en un incremento real de los ingresos
(19%) inferior al de los gastos (25%) en el periodo 2010-2013 respecto del periodo anterior
(2007-2010), que se tradujo en déficit, financiado inicialmente con saldo de caja y finalmente
con endeudamiento.

6. Analisis y evaluacion del actual modelo de financiamiento institucional

El andlisis de fias modalidades de financiamiento de productos, servicios y actividades del “core

business” de la institucién indican lo siguiente:

e Los productos estratégicos Investigacion Aplicada y Desarrollo e Innovacion y Difusion y
transferencia tecnoldgica constituyen el “core business” o “quehacer esencial” de INFOR. Para
estos productos el grado de definicion y especificacion de la demanda publica es bajo. Por otra
parte, se verifica la existencia de instituciones competidoras oferentes y niveles de
concentracion altos para las lineas de financiamiento a proyectos de bienes publicos en el
sector forestal. De manera que el grado de monopolio en la provision es medio. De manera que
la modalidad de financiamiento de estos negocios o “quehaceres esenciales” corresponderia a
subsidios mediante concursos publicos de proyectos o bien a inversion privada. En esta linea
se tiene principalmente, los concursos de proyectos de bienes publicos e investigacion aplicada
de Innova de CORFO y los concursos de proyectos de interés publicos e investigacion
precompetitiva (IDEA) de FONDEF de CONICYT. También estd la inversion privada en
proyectos de I+D y la compra directa.

7. Analisis comparativo con instituciones similares

Analizadas las instituciones similares a INFOR:
e  CONIF, Corporacion Nacional de Investigacion y Fomento Forestal, Colombia
e CSIRO, Commonwealth Scientific y Industrial Research Organisation, Australia

Se concluye lo siguiente:

e El origen en la constitucién de las instituciones revisadas es diferente a INFOR, por lo cual la
naturaleza juridica no resulta relevante. Tampoco hay coincidencia en sus estructuras de
administracion. El punto comin entre ellas es que declaran no tener fines de lucro. Una
diferencia importante estriba en el hecho que CSIRO declara que su consejo es responsable
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del desempeno ante el gobierno, lo que no ocurre en el caso de INFOR, por cuanto en la
practica solo rinde cuentas a sus mandantes sobre los servicios prestados debido que su cliente
mas importante es a su vez el principal, y eventualmente presidente del consejo.

e En el ambito de sus objetivos actividades y funciones, el alcance de sus objetivos es mayor que
las actividades que realiza, presentando una brecha importante en investigacién debido
principalmente a que los recursos percibidos estan orientados a las necesidades de sus
mandante principal. En este sentido, en CONIF ocurre una situacion similar la que se diferencia
de CSIRO que destina importantes recursos a la investigacion aplicada.

e Financieramente, INFOR percibe anualmente US$ 7,2 millones, de los cuales el 92% es de
origen gubernamental. El 50% de los gastos corresponde personal y el 31% en bienes vy
servicios; y en el Ultimo tiempo registra que un 12% de sus ingresos lo destina a
amortizaciones, situacion que no se observa a nivel internacional. Respecto del financiamiento
no hay datos comparativos para las instituciones consideradas. Se destaca que CSIRO presenta
planes de trabajo asociados a presupuestos plurianuales a diferencia de INFOR que lo resuelve
anualmente.

e Las redes de contacto internacional para compartir informacion son amplias en todas las
instituciones.

8. Evaluacion del rol de los ITs en el marco de las politicas de promocion de la ciencia,
tecnologia y la innovacion

El desempefio e impacto de los institutos es altamente dependiente de la existencia de un
mandante y un mandato claro y de una estrategia y plan operacional de calidad.

Los institutos tienen un rol central en la generacion de bienes publicos e informacién para el
desarrollo de la funcion del estado, la competitividad y la innovacion.

En los Programas Estratégicos que impulsa CORFO, se esta levantando la demanda por bienes
publicos de apoyo al desarrollo de la funciéon del estado y de la innovacion, a nivel nacional, meso-
regional y regional y con participacion de los actores sectoriales y regionales incluyendo la
cuadruple hélice Estado-Academia-Empresa-Comunidad. Se trata de una de las iniciativas actuales
mas importantes de definicion estratégica y de futuro en el Sistema Nacional de Innovacion y que
contara con instrumentos especificos para su ejecucion.

Mas especificamente, en el marco de los Programas Estratégicos, se esta identificando
oportunidades y haciendo un levantamiento de brechas que permitiran disefiar hojas de ruta
tecnoldgica. Es a partir de las brechas tecnoldgicas de conocimiento cientifico y tecnoldgico,
infraestructura tecnoldgica y capital humano avanzado, que se definiran programas basales de
financiamiento a 5 y 10 afios.

El quehacer de los institutos en los proximos 10 afios, estara fuertemente vinculado con el
desarrollo de estos programas estratégicos, que proveeran tanto el requerimiento o demanda,
como el mecanismo para financiarlos mediante un convenio de desempefio basal. Ciertamente, los
aportes basales a los institutos, requeriran de una clara definicién de qué se espera por parte del
principal.

En el caso del INFOR se concluye lo siguiente:

e El instituto requiere de una mayor precision de la demanda publica y de su seguimiento por
parte del mandante. Si bien, hay productos estratégicos y contenidos definidos en 6 lineas
estratégicas, es necesaria una mayor pertinencia, selectividad y especializacion en el quehacer
efectivo. Para ello es fundamental fortalecer los vinculos con MINAGRI, CORFO y CONAF.

e A futuro, INFOR tiene un rol relevante tanto en la provision de bienes publicos para la funcion
del estado como para la innovacion en el sector forestal. Por una parte esta la definicion de
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estandares para bosque nativo y la provision de informaciéon de mayor valor agregado y por
otra la innovacién en la PYME forestal y a la industria de la madera. Asi por ejemplo, en el
ambito de la provision de bienes publicos, ellos definieron norma para certificar madera para la
construccion.

Los Programas Estratégicos pueden darle mayor pertinencia e impacto a la definicion de gué
hacer de INFOR, toda vez, que la definicion de sus requerimientos de productos estratégicos al
instituto sera definida por el conjunto de stakeholders. Hasta ahora la definicion efectiva de lo
gue INFOR hace en el marco de las lineas estratégicas es interna y proviene fundamentalmente
de los investigadores (push), lo cual no necesariamente resulta del todo pertinente y prioritario
para el mandante ni para el sector. Asimismo, es muy importante la selectividad vy
especializacion en el quehacer, para el logro de efectos mas contundentes.

Para el crecimiento, el instituto requiere de fortalecer los sistemas de informacion y asegurar la
actualizacion tecnoldgica. El potencial de produccién de mayor valor agregado depende
fuertemente de una mayor disponibilidad de capital humano avanzado. Este debe estar
alineado con los ambitos que selectivamente se escoja desarrollar a partir de las definiciones
estratégicas, que principalmente proveeran los Programas Estratégicos, puesto que no se
verifica otra instancia que esté actuando significativamente en este sentido.

Propuesta de disefio de indicadores de gestion

Los indicadores que se proponen para el Instituto, considerando que el aporte que realizara para
mejorar las condiciones del entorno para el desarrollo son los siguientes:?

Objetivo Indicador
1. Cuidar el potencialdela | 1.1 Catastros actualizados de bosque nativo y plantaciones.
masa de bosque | 1. 2 Informacion sobre uso actual y potencial del bosque: madera, energia,
explotable. turismo.

1.3 Propuesta de regulacion de la explotacion del bosque nativo.
1.4 Uso de técnicas y recomendaciones realizadas por el instituto en el manejo
de bosque nativo.

2. Cuidar el riesgo de | 2.1 Estudios de impacto de plantaciones foraneas.
desequilibrio del | 2.2 Propuestas de protocolos con estandares  que minimicen riesgos de
ecosistema de soporte. plantaciones por areas geograficas.

2.3 Utilizacion de técnicas y recomendaciones generadas en el Instituto en el
manejo de plantaciones.

10. Recomendaciones

Gobierno corporativo:

Mejoramiento Inicial en el Gobierno Corporativo de los Institutos de responsabilidad
CORFO:

Crear el Comité de Coordinacion de Institutos con los siguientes encargos :

v" Producir un plan de ordenamiento de los mandatos, responsabilidades y acuerdos de
desempeiio de los Institutos, emulando lo que seria un representante del Principal.

v' Producir una propuesta de ordenamiento e institucionalidad de largo plazo para la
Gobernanza del Sector.

v' Este Comité se constituye con la participacion de: Un Gerente de CORFO; el Jefe De
Division de Innovacion del Ministerio de Economia y unos representantes del Ministro de
Agricultura.

21 . . - . .
En la medida que se conozcan nuevos Programas estratégicos estos indicadores puede seguir a otros indicadores.
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v" Mecanismo: Acuerdo CORFO

e Crear un reglamento Unico de administracion general de los Institutos CORFO, con las
siguientes definiciones:

v Para cada Instituto existira un Consejo Directivo: hacerlo responsable ante el Comité, del
correcto funcionamiento de la institucion, de la aplicacion de una adecuada estrategia del
guehacer y de los resultados costo/eficacia de los productos y servicios tecnoldgicos
ofrecidos. Las caracteristicas y funciones del Consejo Directivo asi como los compromisos
de su Presidente, seguiran las pautas propuestas en el Anexo N° 5.

v" En el corto plazo: i) estructurar y hacer exigible una pauta estratégica posible de dar
seguimiento, que contenga las orientaciones los compromisos asumidos por el directorio; ii)
Definir una politica de busqueda y contratacion de Directores Ejecutivos, para los proximos
casos de vacancia.

v" Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

e Cada Instituto estara dirigido por un Director Ejecutivo, que tendra como propodsito o
responsabilidad general: asegurar la generacion de los resultados cuidando que las actividades
de la institucion sean coherentes con la estrategia de negocios, los valores institucionales, las
positivas publicas y las regulaciones aplicables, los cuales han sido probados previamente por el
Directorio. La nominacion, funciones y compromisos del Director Ejecutivos, seguiran las pautas
propuestas en el Anexo N© 5.

v En el corto plazo: i) Revisar y homologar los convenios de desempefio de los directores
ejecutivos, i) Definir una politica de busqueda y contrataciéon de Directores Ejecutivos, para
los proximos casos de vacancia.

v" Mecanismo: Acuerdo Consejo CORFO

Posicionamiento estratégico de INFOR: para reducir su situacion potencialmente vulnerable en el
mediano plazo, una linea de accidon sugerida para el Instituto es el fortalecimiento del mandato
institucional y los vinculos con el mandante. Un mandante mas fuertemente definido significaria un
posicionamiento de solucién total al cliente (mandante) o bien de consolidacién de sistema. Desde
la perspectiva de CORFO, sus Programas Estratégicos pueden darle mayor pertinencia e impacto a
la definicién del qué hacer de INFOR. Sélo si a futuro se especifica una demanda clara de
generacion de “bienes publicos” se justificaria un financiamiento basal o convenio de desempefio de
mediano / largo plazo.

Para el crecimiento, el instituto requiere fortalecer los sistemas de informacién y asegurar la
actualizacion tecnoldgica.

En lo financiero, requiere implementar medidas a corto plazo para revertir la tendencia de deterioro
de su situacion financiera.
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