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1. INTRODUCCION

El presente documento corresponde al Resumen Ejecutivo, elaborado en el marco del contrato de Asesoria en
Estructura y Cultura Organizacional, solicitado por la Subsecretaria de Medio Ambiente y ejecutado por el
Centro de Sistemas Publicos en conjunto con el Centro de Ingenieria Organizacional, ambos pertenecientes al
Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, conforme a lo establecido en la Resolucion
Exenta N°02248/2024.

El objetivo principal de este es proporcionar un diagndstico integral que sustente la implementacion de
estrategias de cambio y mejora continua, asegurando su alineacién con las necesidades organizacionales
actuales y con una vision de largo plazo.

El documento se organiza en distintas secciones. En primer lugar, se presentan los objetivos del proyecto vy la
metodologia utilizada. Posteriormente, se analiza la evolucion de la institucionalidad ambiental en Chile a partir
de la revision documental, se muestra una sintesis del andlisis de contenido basado en entrevistas y en el
estudio tematico de los grupos focales. A partir de la informacion recopilada, se exponen las principales
conclusiones del Modelo de Sistema de Auditoria Humano. Ademads, se incluye un estudio de comparacién
(benchmark) a nivel nacional e internacional, que permite contrastar la estructura de esta entidad con
organizaciones de caracteristicas similares.

Finalmente, se incorpora un andlisis sintético del marco normativo vigente aplicable al Ministerio del Medio
Ambiente en relacién con su estructura, con el propdsito de garantizar la viabilidad y coherencia legal de las
propuestas formuladas. Asimismo, sobre la base del analisis realizado, se presentan recomendaciones de
cambio organizacional, estructuradas en diez lineamientos estratégicos, dirigidos a fortalecer la gestién
institucional, optimizar la administracion de recursos y fomentar un entorno laboral mas eficiente y equitativo.
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2. OBIJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

El objetivo de la presente consultoria técnica es asesorar a la Subsecretaria de Medio Ambiente para su
desarrollo y eficacia organizacional, mediante un diagndstico participativo y la elaboracién de
recomendaciones para el corto, mediano y largo plazo.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Analizar los antecedentes disponibles de estructura y cultura organizacional de la Subsecretaria de
Medio Ambiente, con perspectiva de desarrollo organizacional para la construccién de un relato
comun y elaboracidon de un diagndstico participativo.

2. Generar una propuesta de estructura organizacional para la Subsecretaria del Medio Ambiente, a
través del levantamiento, anadlisis y evaluacidn de la estructura actual y las necesidades institucionales.

3. Elaborar recomendaciones y/o propuestas sistematizadas, en base a los resultados obtenidos en el
estudio, que permitan disefiar y desarrollar planes de accion a corto, mediano y largo plazo.

4. Caracterizar rasgos de las culturas internas que facilitan o dificultan la eficacia y el clima organizacional.
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3. METODOLOGIA

Para llevar a cabo un diagndstico organizacional, se ha implementado una serie de actividades destinadas a
obtener una visién integral de la organizacién. Este conjunto de acciones ha sido disefiado para asegurar un
enfoque metddico y riguroso en la evaluacién, garantizando que los resultados obtenidos sean precisos y
pertinentes en funcidon del objetivo de esta consultoria.

3.1. ENFOQUE DE INVESTIGACION

Para esta consultorfa, se propuso una metodologia de investigacidon accion. Este enfoque tiene como finalidad
mejorar practicas concretas, aportando informacién que guie la toma de decisiones y la formulacion temprana
y participativa de recomendaciones.

llustracién 1: Disefio Metodoldgico

Situacion actual : .,
Situacion deseada

basadaen Brechas

! . a cocrear
evidencia

¥

Lineasde accion

¥

Estrategia
Corto plazo Mediano plazo Largo plazo )
(2024) (2025-2026) (2030)

Fuente: Elaboracion propia.

Para cumplir con lo anterior, se propuso estructurar la asesoria técnica en tres componentes: (i) levantamiento
de la situacion actual, (i) generacion de propuestas v (iii) disefio y acompafiamiento en la implementacion de
una estrategia de gestion del cambio. En la llustracion 2 se resume el contenido a desarrollado en cada
componente, y las actividades asociadas se describen en las secciones siguientes.



| | .
INGENIERIA INDUSTRIAL - UNIVERSIDAD DE CHILE INGENIERIA INDUSTRIAL
L CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL UNIVERSIDAD DE CHILE

llustracién 2: Esquema general de lineas de trabajo

COMPONENTE 3
COMPONENTE 1 COMPONENTE 2 »
) : -, -, Elaboracién de
Levantamiento de la situacion Generacion de propuestasde . ;
recomendacionesy estrategia
actual. estructura o )
de gestion del cambio
s N r N r N
Diagnosticq Qrgqnizaciona\ Analisis participativo de Codisefio de recomendaciones
participativo alternativas
A A \, A . S
r N ' N ' A

Roadmap con propuestas de
estructura, procesos, practicas,
sistemas de informacion,
gestién del conocimiento y Plan de comunicaciones.

trabajo en red.

Andlisis de cultura y clima Plan de gestion del cambio.

organizacional.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. LEVANTAMIENTO DE LA SITUACION ACTUAL

El levantamiento de la situacion actual se realizé utilizando el modelo de Auditoria del Sistema Humano (ASH),
disefiado por Santiago Quijano, con el objetivo de identificar y mapear brechas organizacionales y culturales.
Este modelo integra perspectivas de la psicologia, sociologia, antropologia y administracién de empresas para
diagnosticar y proponer intervenciones en el sistema humano de las organizaciones.

El modelo ASH se basa en cinco ambitos centrales:

1. Entorno: Considera a la organizacién como un sistema abierto que interactia constantemente con su
entorno, recibiendo influencias y, a su vez, modificdndolo a través de su actividad.
2. Estrategia: Comprende las definiciones organizacionales para responder al entorno, estableciendo
mision, vision, valores, objetivos y criterios de éxito.
3. Disefio:
a) Tecnologia: Seleccion e implementacién de tecnologias para optimizar procesos y alcanzar
objetivos.
b) Estructura: Configuraciéon organizativa derivada de decisiones sobre tecnologia, distribucion
del poder y gestién del trabajo en equipo.
c) Sistemas: Sistemas de gestién de personas que fortalecen la cultura organizacional y
garantizan la coherencia interna.
4. Procesos Psicoldgicos y Psicosociales: Fendmenos individuales y grupales generados por la estructura,
estrategia y sistemas de gestién, que influyen en la cultura y desempefio organizacional.
5. Resultados: Producto de la interaccion entre los ambitos anteriores, reflejando el impacto de la
estructura organizativa en la efectividad y bienestar institucional.
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Este modelo proporciona un marco para diagnosticar brechas organizacionales, identificar relaciones entre
dimensiones clave y orientar estrategias de mejora en la gestién institucional. A continuacién, se muestra el
modelo en detalle, donde por medio de la llustracién 3 se enfatizan los diversos ambitos que podrian
considerarse en el plano de brechas.

llustracién 3: Modelo de Auditoria del Sistema Humano.

ENTORNO ESTRATEGIA PSICOLOGICOS
Negocio Visién Planas Seleccion Comprensidny Cumplimiento de objetivos
T S apropiacion del rol

Piramidal 3 Capacitacion Productividad

Mercado Mision iramidales el Gestion del Liderazgo
. desempefio i

Matriciales [ _f’ Trabajo en equipo Gestion de Personas
Politico Objetivos (o] Gestion de o

Disefiode [l cO i _GZF 2l I_dV: Clima

individualida

Tecnoldgico Valores cargos g Getstliéntde Toma de Engagement

Disefio de | alentos decisiones Rotacion
Medio ambiental Procesos A Incentivos Comunicaciony Ausentismo

! . Relaciones
Desvinculacion interpersonales

Fuente: Direccion de Recursos Humanos y Consultoria en Organizaciones. Santiago Quijano, Ed. Icaria, 2006.
3.3. ANALISIS DEL DESEMPENO ACTUAL

Para el analisis del desempafio actual de la institucidn se ocuparon las siguientes fuentes de informacion.

3.3.1. Revision documental

Se realizd un andlisis de los documentos disponibles proporcionados por la contraparte técnica. Estos
documentos incluyeron informacién sobre la revisién de compromisos de gestion institucional, desempefio
colectivo y desempefio individual de los directivos.

Ademas, el equipo llevd a cabo una investigacion sobre la evolucion del sistema y del Ministerio del Medio
Ambiente, con el fin de analizar como la institucion y sus objetivos estratégicos han cambiado a lo largo de los
distintos gobiernos.

3.3.2. Entrevistas

Se llevaron a cabo entrevistas exploratorias con actores clave del Ministerio del Medio Ambiente. Se realizaron
28 entrevistas, considerando a autoridades, jefaturas de divisién y oficina, representantes regionales (SEREMI),
especialistas en género y representantes de los funcionarios.

Las entrevistas, estructuradas en 27 preguntas, abordaron temas estratégicos, organizacion y liderazgo,
procesos administrativos y de atencion al usuario, gestidn de riesgos, control de gestién y gestién de personas.
Cada sesion tuvo una duracion promedio de 75 minutos y fue grabada con el consentimiento de los
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participantes. Se empled un analisis cualitativo del contenido, permitiendo identificar y codificar categorias
tematicas a partir de la transcripcion y revision textual. Este enfoque permitid sistematizar la informacion
obtenida, identificando patrones y tendencias en las percepciones de los entrevistados sobre la estructura y
cultura organizacional del Ministerio.

3.3.3. Grupos focales

Para validar las hipdtesis diagndsticas sobre la estructura y cultura organizacional, se realizaron seis grupos
focales, asegurando una representacion equilibrada de las distintas dreas de la organizacién. Estos espacios
permitieron contrastar y complementar la informacién obtenida en la revision documental y las entrevistas
individuales. Los grupos focales incluyeron funcionarios y funcionarias de distintas regiones y niveles
organizacionales, llevandose a cabo en modalidad presencial y virtual segun disponibilidad y ubicacion
geografica. Durante estas sesiones, se abordaron temas clave como las tareas diarias, el liderazgo, la
coordinacién regional, las obligaciones legales y la estrategia institucional, con el propdsito de profundizar en
las dindmicas internas del Ministerio.

El andlisis de la informacién recopilada se realizd mediante un enfoque tematico, permitiendo identificar
patrones y tendencias recurrentes en las opiniones de los participantes. Tras la transcripcidn de las sesiones,
se codificaron los datos en categorias previamente definidas, lo que facilitd la organizacion y comparacién de
los hallazgos segun los distintos grupos analizados.

3.4. ANALISIS DE ESTRUCTURA

3.4.1. Benchmark nacional

Se compard la estructura organizacional del Ministerio del Medio Ambiente (MMA) con la de los Ministerios
de Energia y Agricultura, identificando similitudes en sus funciones y organizacion. Estas instituciones fueron
seleccionadas debido a su relacién con la gestidon de recursos naturales y la implementacién de politicas
publicas. El Ministerio de Energia comparte con el MMA un enfoque similar en estas areas, ademas de contar
con una dotacién de personal comparable y una estructura organizativa basada en departamentos y divisiones
especializadas en formulacion de politicas, regulacion vy fiscalizacion. Por su parte, el Ministerio de Agricultura
también tiene objetivos alineados con la sostenibilidad, aunque el MMA posee una mayor dotacion de
personal.

3.4.2. Benchmark internacional

El benchmark internacional analiza la estructura y funcionamiento del MMA en comparacién con sus
contrapartes en Canada, Alemania, Francia y Costa Rica, paises reconocidos por su liderazgo en politicas
ambientales. La evaluacion se centra en variables como el grado de autonomia administrativa, la estructura
organizacional, el tamafio del equipo, el presupuesto destinado a la proteccion ambiental y las politicas de
cambio climatico. También se examina la relaciéon de estos ministerios con el sector privado, su nivel de
colaboracion internacional y los mecanismos de fiscalizacion y cumplimiento normativo. Este analisis permite
identificar modelos organizacionales eficientes y estrategias efectivas para fortalecer la gestion ambiental.

10
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3.5. ELABORACION DE RECOMENDACIONES Y ESTRATEGIA DE CAMBIO

Sobre la base del andlisis realizado, se elaboraron recomendaciones de cambio organizacional, estructuradas
en diez lineamientos estratégicos, dirigidos a fortalecer la gestion institucional, optimizar la administracién de
recursos y fomentar un entorno laboral mas eficiente y equitativo.

Se propuso la construccién de un Plan de Gestion del Cambio en colaboracion con la Subsecretaria, con el
objetivo de sistematizar los aspectos clave para la implementacion efectiva de las modificaciones
organizacionales. Este plan permite detallar dreas de mejora en procesos, sistemas informaticos y estructura
organizacional, estableciendo una linea base que servird como referencia para evaluar avances. Su disefio
incluye acciones de alineamiento estratégico.

La metodologia utilizada de gestion del cambio, denominada "Sentidos y Sistemas", la cual se grafica en la
llustracion 4, se enfatiza la necesidad de involucrar a los actores internos en el proceso de transformacion,
combinando alineamiento estratégico y participacion con el desarrollo técnico y el uso eficiente de los sistemas
institucionales. Este enfoque busca generar coherencia entre la visidn institucional y las practicas cotidianas,
promoviendo el liderazgo, la retroalimentacién, el aprendizaje organizacional y la adaptacién de nuevas
metodologias de trabajo. EI modelo sugiere que la innovacién en las practicas laborales impulsa la
sostenibilidad del cambio, consoliddndose mediante la institucionalizacién de nuevas practicas, el
fortalecimiento de la gestion del talento humano y la medicion de resultados.

llustracién 4: Esquema general de un modelo socio técnico.

o Formalizacién

Visién de Cambio

. Institucionalizar practicas en
politicas y procedimientos

Determinismo Técnico >>

Comunicar la Visién y el
propésito

;nlernos | ctod | DlSCurSOS . Compartllr el compromiso
.
ncorporar los métodos en los Cultura Postulsds personal o
sistemas de gestion de personas . Mantener la vision global del
. Publicar los indicadores de proyecto
gestion de resultados ®  Modelar el comportamiento de
e Dar reconocimiento formal a los los demds a través de la

equipos exitosos

o Implementacién

e Adaptar los métodos a las
diferentes etapas

A

ey
o
c
o
b
o
K=
o
o

v

Sentidos
Narrativa
Percepciones

Interpretaciones
Compromiso

Practicas

Cultura en Uso

<< Innovacién

practica
Desarrollar liderazgo inspirador

a Alineamiento

Compartir experiencias y
solicitar retroalimentacién

. el compor
deseado
e Gestionar consecuencias en los
resistentes
o Generar disciplina en la aplicacién
e Mediry reportar la adhesion
p i a quienes se i

equipos en la
aplicacion

Clarificar expectativas y
consecuencias

Tolerar el error y fomentar el
aprendizaje

Desarrollar habilidades
internas

Fuente: Adaptacion del Centro de Ingenieria Organizacional (DII-UChile) en base al Modelo Socio-Técnico de Tavistock.
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3.5.1. Plan de Comunicaciones

El plan de comunicaciones es un componente clave en la gestion del cambio, ya que facilita la transicion hacia
el nuevo modelo de gestién mediante la adaptacion de mensajes segun la audiencia objetivo y el uso de canales
de comunicacion adecuados. Su disefio incluye la identificacién de los grupos de interés, la planificacion de los
medios de difusién y la creacion de un calendario de comunicaciones que garantice la entrega oportuna de
informacion clave, desde el inicio del proceso hasta la consolidacion del cambio.

3.5.2. Talleres de Alineamiento y Priorizacion institucional

Los talleres de alineamiento estratégico y priorizacion institucional fueron disefiados para generar una
comprension comun del diagndstico organizacional y definir conjuntamente las prioridades de intervencion. El
primero estuvo dirigido a los directivos de la Subsecretaria y el segundo a los SEREMI, permitiendo discutir los
hallazgos obtenidos a partir de las entrevistas y grupos focales, asi como los resultados de la auditoria del
sistema humano. Durante estas sesiones, se presentaron distintas lineas de intervencién, que fueron
priorizadas segun su impacto y complejidad en el desarrollo organizacional.

12
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4. EVOLUCION DE LA INSTITUCIONALIDAD AMBIENTAL Y DEL MINISTERIO DEL MEDIO
AMBIENTE

Se llevd a cabo un analisis de la evolucién de la institucionalidad ambiental en Chile, considerando los distintos
periodos de gobierno desde el retorno a la democracia, asi como su desarrollo por decenios a partir de 1995,
por medio de la metodologia de la OCDE y la CEPAL sobre el desempefio ambiental del pais.

Durante el gobierno de Aylwin, se estructurd la institucionalidad ambiental en Chile con la creacién de la
Comisién Nacional del Medio Ambiente (CONAMA) en 1990, dependiente del Ministerio de Bienes Nacionales,
como respuesta a la creciente preocupacién por la degradacién ambiental y la falta de coordinacién en el sector
publico. Se establecié un marco interministerial para la gestién ambiental, con el fin de articular politicas y
estrategias de proteccién del medio ambiente y conservacion de los recursos naturales. Entre los logros clave
del periodo, destacan la incorporacion del tema ambiental en la agenda publica, la generacién de una
capacidad de gestién en el sector y el compromiso internacional adquirido en la Cumbre de Rio de 1992. En
1993, la Secretaria Técnica de la CONAMA elabord la propuesta de la Ley de Bases Generales del Medio
Ambiente (Ley 19.300), que senté los pilares para la regulacién ambiental en Chile. Sin embargo, se opté por
un modelo coordinador y descentralizado en lugar de un ministerio especializado, argumentando la necesidad
de aprovechar la institucionalidad existente. Ademds, se impulsaron iniciativas como el Plan de
Descontaminacion de la Regidén Metropolitana, el fortalecimiento de normativas de emisién y el desarrollo de
programas de monitoreo ambiental.

El gobierno de Frei (1994-2000) se enfocd en profundizar el modelo de regionalismo abierto, fortaleciendo las
relaciones comerciales internacionales con tratados de libre comercio y la integracion al Mercosur. Su
administraciéon estuvo marcada por un crecimiento econdmico sostenido, reduccion de la pobreza vy
modernizacion de infraestructura a través de concesiones publico-privadas. En el dambito ambiental, la
CONAMA comenzd a operar en 1994, impulsando el Sistema de Evaluacién de Impacto Ambiental (SEIA), planes
de educacién ambiental, financiamiento para proyectos ecoldgicos y normativas de prevencién de
contaminacion. Se fortalecid la participacién ciudadana en la gestion ambiental y se promovid la
sustentabilidad como eje del desarrollo nacional.

Por su parte, el gobierno de Ricardo Lagos (2000-2006) enfrenté conflictos por la radicalizacion del conflicto
mapuche y decisiones medioambientales controvertidas, como la autorizacion de proyectos energéticos y
mineros con alto impacto ecoldgico, incluyendo Pascua Lama, el Tranque El Mauro y plantas industriales
cuestionadas por su impacto ambiental.

En el primer informe de la OCDE-CEPAL de 2005 sobre el desempefio ambiental de Chile se destacaron los
avances en la institucionalidad y gestién ambiental, pero sefialé graves problemas de contaminacion del aire,
especialmente en Santiago y en las zonas mineras del norte. Reconocié que las politicas ambientales habian
sido influenciadas por preocupaciones de salud publica y compromisos comerciales internacionales, lo que
llevé a una mayor regulacion y al desarrollo de instrumentos innovadores. Sin embargo, advirtié que Chile aun
enfrentaba desafios importantes en la integracién de la sostenibilidad en sectores clave como la agricultura, la
energia y el transporte, ademas de una brecha con los estandares ambientales de los paises de la OCDE.
Recomendd fortalecer la CONAMA con mayor independencia politica, mejorar los marcos normativos y
explorar nuevos instrumentos econdmicos para incentivar el cumplimiento ambiental. En respuesta, el
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presidente Lagos decidio reforzar la regulacion ambiental y la fiscalizacién, dejando abierta la posibilidad de
crear una Superintendencia del Medio Ambiente para coordinar los esfuerzos estatales en esta materia.

El primer gobierno de Michelle Bachelet (2006-2010) se centrd en la proteccion social y la igualdad,
implementando reformas en pensiones, salud, educacién y equidad de género. En materia ambiental, se
propuso una nueva politica basada en el desarrollo sustentable, la participacion social y la planificacidn
territorial. Para fortalecer la institucionalidad ambiental, se planted la transformacién de la CONAMA en un
ministerio con mayor autonomia y la creacién de la Superintendencia de Medio Ambiente para fiscalizar y
sancionar infracciones ambientales. Durante su mandato, se identificaron desafios en la gestién ambiental,
como la falta de coordinacion entre sectores y la debilidad en la fiscalizacion. En respuesta, se impulsaron
reformas legales para mejorar la regulacion y promover nuevas herramientas econémicas para la proteccion
ambiental. En 2010, se promulgd la ley que reorganizo la institucionalidad ambiental, creando el Ministerio del
Medio Ambiente, el Servicio de Evaluacién Ambiental (SEA) y la Superintendencia de Medio Ambiente (SMA),
marcando un hito en la modernizacién de la gestién de los recursos naturales y consolidando el compromiso
del pais con el desarrollo sustentable y su ingreso a la OCDE.

El primer gobierno de Sebastian Pifiera (2010-2014) estuvo marcado por la emergencia del terremoto del 27
de febrero de 2010, lo que obligd a reorientar recursos a la reconstruccién. En materia ambiental, su gestion
se centrd en la implementacién de la nueva institucionalidad creada por la Ley 20.417, que establecio el
Ministerio del Medio Ambiente, el Servicio de Evaluacién Ambiental (SEA) y la Superintendencia de Medio
Ambiente (SMA). Ademds, en 2012, se crearon los Tribunales Ambientales, otorgando una jurisdiccion
especializada para resolver conflictos relacionados con la normativa ambiental. Los principales objetivos
estratégicos del periodo fueron la consolidacién de la institucionalidad ambiental, la mejora en la calidad
ambiental del pais y la promocion de una ciudadania mds informada y participativa en temas ambientales. En
su ultima Cuenta Publica, se destacé el funcionamiento de la nueva institucionalidad y la adopcién de normas
mas estrictas para garantizar un desarrollo sustentable que equilibre crecimiento econdmico, equidad social y
proteccién ambiental.

Durante el segundo gobierno de la Presidenta Bachelet (2014-2018), se fortalecié la institucionalidad ambiental
a través de la consolidacion del Ministerio del Medio Ambiente (MMA), el Servicio de Evaluacion Ambiental, la
Superintendencia del Medio Ambiente, los Tribunales Ambientales y el disefio del Servicio de Biodiversidad y
Areas Protegidas. La gestién medioambiental se centré en la equidad ambiental y el desarrollo sustentable,
promoviendo politicas publicas y regulaciones eficientes. Se avanzé en la mejora de la calidad del aire con la
implementacion de planes de descontaminacién, como el PPDA de Santiago, y en la gestién de residuos con la
promulgacién de la Ley de Responsabilidad Extendida del Productor (REP). Ademads, se impulsaron iniciativas
para la mitigacion y adaptacién al cambio climatico, fortaleciendo la participacién ciudadana, la
descentralizacién y el ordenamiento territorial como ejes estratégicos de la gestién ambiental.

El informe de 2016 de CEPAL y OCDE evalué el desempefio ambiental de Chile en la década, destacando
avances en institucionalidad y regulacion, pero sefialando que aun no se habian alcanzado los resultados
esperados. Se identificd la necesidad de una implementacion mas rigurosa de las normativas ambientales,
fortaleciendo la fiscalizacién y mejorando la cooperacion interinstitucional. También se resaltd la importancia
de una politica climatica sélida, dada la vulnerabilidad del pais a los efectos del cambio climatico, y la urgencia
de mejorar la gestion de la biodiversidad y las dreas protegidas. Si bien el pais habia realizado importantes
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inversiones en infraestructura ambiental y la promocién de mercados verdes, persistian desafios en la gestion
de residuos, calidad del aire y acceso al agua. El informe recomendd 54 medidas para fortalecer la politica
ambiental y garantizar un desarrollo mas sustentable.

En el segundo gobierno del Presidente Pifiera (2018-2022) se propusieron cinco ejes de accién en materia
ambiental: fortalecimiento de la institucionalidad ambiental, calidad del aire, biodiversidad, economia circular
y cambio climatico. Entre los principales avances se destacé la aprobacién de la Ley del Servicio de
Biodiversidad y Areas Protegidas, la promocién de habitos de consumo sustentables, el cumplimiento de
compromisos internacionales en materia ambiental, la prohibicién del uso de bolsas pldsticas en el comercio,
la implementacion del Programa Estado Verde y la Ley Marco de Cambio Climatico, estableciendo el combate
contra el cambio climatico como una politica de Estado.

El gobierno del Presidente Boric (2022-2026) ha centrado su gestion en la profundizacion de la democracia, la
igualdad y la transicién ecoldgica justa, promoviendo un modelo de desarrollo sustentable. En materia
ambiental, una de sus primeras acciones fue la adhesion al Acuerdo de Escazu, fortaleciendo la participacién
ciudadana y la transparencia en temas ambientales. A través del Ministerio del Medio Ambiente, se ha
impulsado la modernizacion de la institucionalidad ambiental con la implementacién del Servicio de
Biodiversidad y Areas Protegidas y reformas al Sistema de Evaluacién de Impacto Ambiental para mejorar su
eficiencia y reducir tiempos de tramitacion, sin disminuir estdndares ambientales. A pesar de enfrentar
dificultades politicas, se han aprobado leyes clave para el fortalecimiento de la fiscalizacion y regulacién
ambiental. Ademads, el gobierno ha priorizado la lucha contra el cambio climdtico y la proteccién de
ecosistemas, consolidando la institucionalidad ambiental iniciada en 2010.

La tercera Evaluacién de Desempefio Ambiental de Chile (EDA Chile 2024) destaca avances significativos en
materia ambiental, como la aprobacién de la Ley Marco de Cambio Climatico, la creacion del Servicio de
Biodiversidad y Areas Protegidas y la ratificacién del Acuerdo de Escazd. Sin embargo, sefiala desafios
pendientes en la reduccién de emisiones de gases de efecto invernadero, la mejora de la calidad del aire y la
gestion de residuos, ademas de la necesidad de enfrentar la crisis hidrica. Entre sus 36 recomendaciones, el
informe enfatiza la importancia de garantizar la coherencia de las politicas ambientales, avanzar hacia la
neutralidad de carbono en 2050, minimizar la contaminacién atmosférica y promover la economia circular.
También insta a fortalecer la gobernanza del agua y la planificacién ambiental para un desarrollo sostenible.
Conjuntamente con estos desafios, el informe reconoce que Chile tiene el potencial para cumplir sus
compromisos en materia de biodiversidad.

A continuacion, en la llustracion 4se presenta un resumen del desarrollo institucional medioambiental en Chile.
En la parte derecha se encuentran los diferentes gobiernos junto con los afios correspondientes a sus
mandatos, mientras que en la parte izquierda se destacan los hitos mas relevantes, como la creacién de
instituciones, modificaciones de objetivos estratégicos, evaluaciones de desempefio ambiental por la OECD y
CEPAL, entre otros.
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Creacién de Comisidn especial de Descontaminacion
de la Region Metropolitana y la Comision Nacional de

Gobierno de Aylwin (1990 Medio Ambiente

994)

Creaci6n de las Comisiones Regionales de Medio
Ambiente

6 Creacién de la Comisién Nacional del Medio
% Ambiente (CONAMA)

Gobierno de Lagos (2000 - 2006) I ]

Gobiermo de Bachelet! (2006 - 2010) R ) @ Se establecen la misiony obetivos estratégicos de

 Iniciativas legales para fortalecer instituciones
2008 [ ] ambientales, los marcos normativos e introducir
. nuevos instrumentos econémicos.

Se promulgé la Ley que separa las funciones
coordinadoras que concentraba la CONAMA, en tres
nuevos organismos: el Ministerio del Medio
Ambiente, el Servicio de Evaluacién Ambiental (SEA)
yla i ia de Medio i
. Se establece la misidn y objetivos estratégicos del
MMA.

@ Se crean los Tribunales Ambientale

Gobierno de Bachelet 11 (2014 - 2018) [N ] Se modifica la misién y objetivos estratégicos del
. MMA.

Segunda evaluacion OCDE CEPAL del Desempafio
Ambiental

Gobierno de Pifiera Il (2018 Se modifica la misién y objetivos estratégicos del
MMA.

% Se aprobd e implementd la Ley que prohibe la
entrega de bolsas plésticas de comercio, se cred el
Programa Verde

Se establecio el combate del cambio climdtico como
una politica de Estado mediante la Ley marco de
cambio climatico.
Chile se adhiere al Acuerdo de Escazu, fue el primer
proyecto de |ey tramitado por el gobierno.

Se modifica la misién y objetivos estratégicos del
MMA, como también se establecen ambitos de
accioén.

* Se aprueba la Ley que crea el Servicio de
iodiversidad y Areas Protegidas y el Sistema
Nacional de Areas Protegidas.

Tercera evaluacion OCDE CEPAL del Desempafio
Ambiental

Fuente: Elaboracion propia.
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5. SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION LEVANTADA

5.1. INFORMACION LEVANTADA EN LAS ENTREVISTAS INDIVIDUALES

De acuerdo con las respuestas de las y los entrevistados, el MMA carece de un plan estratégico consolidado y
de un enfoque integral respecto a su dotacion y recursos a largo plazo, lo que limita la implementacién de
nuevas normativas y genera malestar interno. Por otro lado, aunque existen algunos indicadores de
desempefio, no evalian de manera efectiva la calidad y eficiencia de los servicios, y su disefio a menudo prioriza
la facilidad sobre el impacto real. Las relaciones de negociacion del MMA con otros actores se perciben como
inconsistentes, afectadas por la falta de perfiles adecuados y estrategias claras.

También, la comunicacion interna presenta desafios de claridad y equidad, generando confusién en roles y
responsabilidades. Aunque algunas dreas muestran buena planificacion, la carga laboral se percibe desigual y
con falta de claridad de los procesos sustantivos, lo que dificulta la adhesidn a nuevas prioridades. Ademas, la
gestion administrativa y presupuestaria enfrenta desafios debido a la burocracia, en otras dreas se menciona
la falta de personal con las competencias requeridas y la dependencia de herramientas manuales. La matriz de
riesgos, aunque existe, no se utiliza de manera sistematica y su implementacion es inconsistente, pues es vista
mas como un formalismo que como una herramienta efectiva.

Finalmente, respecto a la gestién y desarrollo de personas, las politicas son conocidas parcialmente, pero su
implementacion presenta brechas, especialmente en perspectiva de género, dimensidn territorial y en el uso
de tecnologias, afectando la eficiencia y el bienestar laboral.

Por ultimo, se subrayd la influencia de la Asociacién de Funcionarios, cuyo rol ha ralentizado ciertos
procedimientos, ya que "todo debe pasar por ellos", lo que genera demoras significativas en la implementacién
de decisiones. Segun las y los participantes, este aspecto refleja un problema de liderazgo, que consideran
agotado.

5.2. TEMATICAS LEVANTADAS EN LOS GRUPOS FOCALES

Existe una percepcion arraigada de que los funcionarios son quienes aseguran la continuidad del Modelo de
Gestion Ambiental y son responsables de responder ante la Contraloria y la ciudadania.

Por otro lado, aunque las funciones institucionales estan claramente establecidas en el marco normativo, se
percibe que la mayoria del trabajo en regiones se concentra en atender contingencias, especialmente aquellas
solicitadas por el nivel central o el equipo directivo. En este contexto, los funcionarios también perciben
diferencias en comparacion con el nivel central y sefialan de que en el nivel central hay acceso a mas recursos
y mejores condiciones laborales.

Asimismo, se observé que en el nivel central existe una tendencia a comunicarse mas hacia el exterior que
hacia el interior, lo que genera una falta de atencion al "cliente interno" y al bienestar de los funcionarios.

Adicionalmente, se destacd una percepcién de agobio relacionada con el trabajo administrativo, la cual fue
incrementada por la implementacion del sistema "Cero papel"”, lo que segin funcionarias y funcionarios ha
llevado a un aumento en la carga laboral.
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6. AUDITORIA DEL SISTEMA HUMANO

Para realizar el diagnéstico de la situacion actual a través el Modelo de Auditoria del Sistema Humano (ASH),
se utilizaron como insumos, tanto la informacién recopilada mediante entrevistas individuales y grupos focales,
como el material bibliografico entregado por la contraparte técnica.

6.1. DIMENSION ESTRATEGICA

La estrategia del Ministerio del Medio Ambiente (MMA) 2023-2026 establece una orientacién centrada en la
proteccién ambiental, el bienestar de las personas y la implementacién de una Transicidn Socio Ecoldgica Justa,
incorporando principios de sostenibilidad, derechos humanos e igualdad de género. Sus objetivos estratégicos
incluyen fortalecer la relevancia de la proteccion del medio ambiente en la gestidn interministerial, consolidar
un gobierno ecoldgico a través de politicas, leyes e instrumentos ambientales, mejorar la fiscalizacion y
cumplimiento de la normativa ambiental, y potenciar el Servicio de Evaluacién Ambiental mediante la
integracion del cambio climatico y los compromisos del Acuerdo de Escazu. Asimismo, la estrategia busca
abordar la proteccion y recuperacién ambiental de las denominadas “zonas de sacrificio” y la gestion de los
recursos naturales a nivel de cuencas, asegurando una gobernanza mas efectiva y transparente. Sin embargo,
el andlisis evidencia que la estrategia actual no ha sido ampliamente difundida dentro del MMA ni construida
con participacion de sus funcionarios, lo que limita la apropiacion institucional y favorece el trabajo en silos,
generando una falta de alineamiento interno en la gestién y dificultando la implementacién efectiva de sus
objetivos.

Ademas, el MMA enfrenta el desafio de asumir nuevas responsabilidades derivadas de recientes normativas
ambientales, como la Ley Marco de Cambio Climatico, la regulacion del pldstico de un solo uso vy la
implementacion del Acuerdo de Escazu, sin una expansion correspondiente en su estructura organizacional ni
en sus recursos. Esta situacién ha generado una sobrecarga en su personal, afectando el clima laboral y
poniendo en riesgo la efectividad de su gestion.

En este contexto, la revision y actualizacion de la estrategia institucional bajo un enfoque participativo,
involucrando a todas las dreas del ministerio incluidas las SEREMls, serd importante para fortalecer el sentido
de propdsito comun y mejorar la coordinacion interna. También se enfatiza la necesidad de un Plan de
Comunicaciones que garantice la difusion efectiva de la estrategia y facilite su implementacién. Asimismo, se
plantea la urgencia de alinear la estructura organizacional con los nuevos desafios estratégicos, dotdndola de
los recursos necesarios para su ejecuciéon y fortaleciendo mecanismos de seguimiento y evaluacién que
permitan medir su impacto. La consolidacién de una estrategia bien definida, difundida y respaldada con una
estructura adecuada es clave para mejorar la gestién ambiental y asegurar que el MMA pueda responder de
manera eficaz a los retos ambientales y regulatorios del pafis.

6.2. DIMENSION DISENO

El andlisis de la estructura organizacional del Ministerio del Medio Ambiente (MMA) revela que esta no siempre
refleja las prioridades estratégicas actuales, ya que ha evolucionado mediante la incorporacion de procesos y
funciones sin un redisefio integral. Esto ha generado duplicidad de tareas, dificultades de coordinacién y
desigualdad en el podery autoridad entre unidades, afectando la eficiencia operativa. Ademas, se identificaron
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deficiencias en la comunicacién entre el nivel central y las Secretarias Regionales, generando respuestas
inconsistentes a las prioridades institucionales. En cuanto a la gestién de personas, se evidencid una baja
credibilidad en los procesos de reclutamiento, evaluacién y desarrollo profesional, debido a la falta de
comunicacion efectiva y la predominancia de liderazgos técnicos sobre habilidades de gestion.

Por otro lado, la infraestructura tecnoldgica del MMA presenta disparidades significativas entre unidades, con
brechas en equipamiento, interoperabilidad de sistemas y acceso a informacién en tiempo real. La ausencia de
un modelo de gobernanza de datos ha generado soluciones tecnoldgicas fragmentadas, dificultando la
integracion y optimizacion de la informacion. Asimismo, las restricciones presupuestarias limitan la adopcion
de tecnologias avanzadas y la innovacion en herramientas digitales.

6.3. DIMENSION PROCESOS PSICOLOGICOS Y PSICOSOCIALES

El andlisis de los Factores Psicoldgicos y Psicosociales en el Ministerio del Medio Ambiente (MMA) evidencia
una serie de desafios en la gestidn del clima laboral, el liderazgo y la estructura organizacional. Se identifican
dos culturas laborales diferenciadas entre profesionales provenientes de CONAMA y aquellos que ingresaron
directamente al MMA, lo que ha generado divergencias en las formas de trabajo y colaboracién. Ademas, hay
una percepcion de alta carga laboral y de falta de oportunidades de desarrollo profesional, los cuales han sido
destacados como factores de insatisfaccién y estrés. La Encuesta de Entorno y Ambiente Laboral y Salud Mental
(CEAL-SM) indica que, si bien la mayoria de los trabajadores valora condiciones de trabajo seguras, existe un
alto nivel de malestar fisico y una percepcion de sobrecarga laboral, lo que impacta en la motivacién y
desempefio. Asimismo, se percibe una falta de un liderazgo efectivo, comunicacién deficiente y tendencia al
trabajo en “silos”, lo cual dificulta la colaboracién y la cohesién entre equipos.

Por otro lado, el aumento de responsabilidades derivado de nuevas normativas ambientales sin un incremento
proporcional de dotacién y financiamiento ha generado un impacto negativo en la eficiencia y satisfaccion
laboral. La ausencia de ajustes estructurales ha incrementado la ambigledad en los roles y funciones,
afectando la apropiacién del trabajo y la claridad en la toma de decisiones. Ademas, los resultados de la
encuesta reflejan riesgos asociados al equilibrio entre vida laboral y personal, exigencias emocionales en el
trabajo y una deficiente articulacion entre areas.

19



CSP ‘ INGENIERTA INDUSTRIAL
UNIVERSIDAD DE CHILE

B
INGENIERIA INDUSTRIAL - UNIVERSIDAD DE CHILE
L CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL
7. BENCHMARK

7.1. BENCHMARK DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL CON ENTIDADES PUBLICAS
NACIONALES

La implementacion de la estrategia en una organizacion como el Ministerio del Medio Ambiente (MMA)
requiere abordar aspectos clave como el disefio organizacional, el liderazgo y comunicacién de la alta direccidn,
la gestion de la cultura organizacional y la definicién de sistemas de soporte y control. Un disefio organizacional
adecuado permite optimizar recursos y mejorar la coordinacién interinstitucional, facilitando Ia
implementacion de politicas publicas ambientales de manera efectiva. Para evaluar y mejorar su estructura
organizacional, se ha realizado un analisis comparativo (benchmarking) con ministerios similares, como el de
Energia y Agricultura, a fin de identificar mejores practicas en comunicacion, coordinacion y articulacion
institucional.

La departamentalizacidén es clave en el disefio organizacional, ya que permite dividir una organizacién en
unidades especializadas para mejorar la eficiencia, la coordinacién y la capacidad de respuesta. Sin embargo,
distintos enfoques de departamentalizacion tienen ventajas y desventajas. En el Ministerio del Medio
Ambiente (MMA), se observa una estructura organizacional mas fragmentada en comparacion con ministerios
como el de Energia y Agricultura, con 14 areas de segundo nivel jerdrquico, frente a 9 y 1 respectivamente.
Esta estructura implica mayores desafios en la coordinacion interna y en la articulacion de funciones
estratégicas. A diferencia de los otros ministerios, el MMA carece de dreas de staff, lo que limita la capacidad
de abordar temas transversales como género, inclusién o comunicacién, que en otros ministerios son
gestionados de manera mas estructurada. Ademas, la ausencia de un nivel organizacional intermedio, como
las "unidades" presentes en otros ministerios, puede dificultar la especializacién y sobrecargar los
departamentos existentes.

Otro hallazgo importante es la necesidad de estandarizar la estructura de las Secretarias Regionales
Ministeriales (SEREMI). A diferencia de Energia y Agricultura, que cuentan con areas administrativas, de
comunicaciones y de soporte bien definidas, el MMA carece de un modelo homogéneo para sus oficinas
regionales, generando diferencias en la implementacion de politicas a nivel territorial. Se propone estructurar
las SEREMI con un coordinador técnico, dreas de apoyo administrativo, comunicacion y soporte, ademas de
incorporar uno o mas abogados en el DAF para fortalecer la gestién administrativa del conjunto de las
SEREMIAS.

Asimismo, se sugiere la creacién de un drea especifica de planificacién y control de gestidon, separada de
Presupuesto, permitiendo una planificacién estratégica mas robusta y un seguimiento adecuado de las metas
institucionales.

En el dmbito del bienestar y la gestion de personas, el MMA deberia ampliar la cobertura de sus funciones,
alinedndose con modelos mas integrados que incluyan calidad de vida y prevencién de riesgos, como ocurre
en Energia.
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7.2. BENCHMARK INTERNACIONAL

En cuanto a la administracion publico y privada de la institucionalidad ambiental, Chile ha consolidado un
Ministerio del Medio Ambiente (MMA) con un rol central en la regulacién y fiscalizacion ambiental, pero su
estructura altamente centralizada limita su autonomia y capacidad de respuesta a nivel local. Comparado con
otros paises, Canada destaca por otorgar a su ministerio recursos propios y mayor independencia, permitiendo
una gestion mas flexible y efectiva en sus provincias. Alemania, con un ministerio altamente auténomo, facilita
la implementacion intersectorial y decisiones rdpidas en temas ambientales criticos, mientras que Francia,
aungue mantiene una estructura centralizada, permite la aplicacion regional de sus leyes ambientales para una
gestion mas adaptable. En contraste, Costa Rica opera con un modelo hibrido que integra la administracion
publica con actores privados y organizaciones no gubernamentales, logrando politicas innovadoras y efectivas
en conservacion. La experiencia internacional sugiere que Chile podria beneficiarse de una mayor
descentralizacién y autonomia en la toma de decisiones, adoptando modelos que fortalezcan la capacidad de
respuesta del MMA y mejoren la coordinacién de sus politicas medioambientales a nivel regional.

Al comparar la estructura organizacional y cantidad de funcionarios, el Ministerio del Medio Ambiente de Chile
cuenta con una estructura altamente centralizada y un equipo reducido de aproximadamente 1.145
funcionarios, lo que limita su capacidad operativa y de fiscalizacidn a nivel nacional. En contraste, otros paises
presentan modelos mas descentralizados y con mayor dotacién de personal. Canadd, por ejemplo, dispone de
mas de 7.600 empleados y una estructura con multiples divisiones regionales que fortalecen su capacidad de
gestion en distintos ambitos ambientales. Alemania, con un ministerio de entre 1.000 y 5.000 empleados,
opera con direcciones generales especializadas que optimizan la implementacion de politicas intersectoriales.
Francia, con un ministerio mucho mas robusto (35.945 funcionarios), combina una estructura central con
organismos descentralizados en regiones y departamentos, lo que permite una mejor articulacién de sus
politicas ambientales. Costa Rica, por su parte, cuenta con una estructura mixta que integra entidades adscritas
y areas de conservacion, promoviendo una gestion participativa y eficiente en sostenibilidad. Comparado con
estos paises, Chile enfrenta el desafio de ampliar su capacidad institucional y mejorar la descentralizacién de
su estructura para responder de manera mas efectiva a las demandas ambientales de los territorios.

Al revisar el presupuesto de la institucionalidad ambiental se observa que el Ministerio del Medio Ambiente
(MMA) de Chile representa aproximadamente el 0,2% del PIB, una cifra baja en comparacion con otros paises,
destindndose principalmente a fiscalizacién, conservacion de biodiversidad y gestién de residuos. En contraste,
el Ministerio de Medio Ambiente de Canada (ECCC) maneja un presupuesto de 2.400 millones de ddlares para
2023-2024, lo que supone un aumento del 24,3% respecto al afio anterior, reflejando su fuerte compromiso
con la economia baja en carbono y soluciones climéaticas naturales. Alemania, por su parte, asigna 2,4 millones
de euros a su Ministerio de Medio Ambiente (BMUV), aungue este monto es solo una parte del presupuesto
total destinado a la proteccién ambiental, ya que otras carteras también financian estas iniciativas. Francia
destaca con un presupuesto de 36.075 millones de euros para su Ministerio de Transicién Ecoldgica en 2024,
representando el 1,29% del PIB, y un total de 62.000 millones de euros si se incluyen los fondos para transicion
ecoldgica en otros ministerios, elevando la inversién al 2,21% del PIB. En Costa Rica, el presupuesto para medio
ambiente en 2024 asciende a 51.724 millones de colones, equivalentes al 0,4% del presupuesto nacional.
Comparativamente, Chile enfrenta el desafio de aumentar su inversién en politicas ambientales para fortalecer
su capacidad institucional y cumplir con los compromisos de sostenibilidad y cambio climatico.
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En cuanto a las politicas de cambio climatico, Chile ha avanzado significativamente en su agenda climatica con
la promulgacion de la Ley del SBAP vy el Sistema Nacional de Areas Protegidas (2023) vy la Ley Marco de Cambio
Climatico (2022), estableciendo el compromiso de alcanzar la carbono neutralidad en 2050. Comparado con
otros paises, destaca en la creacion de areas protegidas y la gestion de residuos mediante la Ley REP, aunque
puede fortalecer su gobernanza climatica y planificacién de metas intermedias. Canada, por ejemplo, cuenta
con una estrategia coordinada con gobiernos locales y comunidades indigenas, asi como objetivos mas
ambiciosos de reduccién de emisiones para 2030. Alemania es referente en transicion energética y tarificacion
del CO2, mientras que Francia ha implementado un sistema de impuestos sobre el carbono e incentivos para
energias renovables. Costa Rica, con su Plan Nacional de Descarbonizacion y el uso del 99% de su electricidad
de fuentes limpias, es un modelo de sostenibilidad, combinando energias renovables con estrategias de
conservacion y compensacién de carbono. Chile podria fortalecer su transicion energética acelerando el
abandono del carbodn, integrando mecanismos de tarificacién de emisiones y fomentando incentivos
econdmicos para la reduccion de la huella de carbono, asegurando un enfoque mas robusto en su lucha contra
el cambio climatico.

En la relacidon con el sector privado, Chile ha avanzado en mecanismos de colaboracion y la participacién en
redes internacionales para fortalecer sus politicas ambientales, aunque aun enfrenta desafios en la integracion
de estos actores. A diferencia de paises como Canada y Alemania, donde las alianzas publico-privadas son clave
en la innovacién y financiamiento de energias limpias, Chile ha comenzado a impulsar iniciativas como el Plan
de Acciéon Empresarial en Biodiversidad y el Acuerdo de Escazu. Alemania se destaca por su Programa Nacional
de Innovacion en Hidrogeno vy las subvenciones a empresas para el desarrollo de tecnologias limpias, mientras
gue Francia lidera acuerdos internacionales, como el Acuerdo de Paris, y destina importantes recursos al Fondo
para el Medio Ambiente. Costa Rica ha logrado una sinergia ejemplar entre el sector publico, privado y
comunidades locales, utilizando estrategias como el pago por servicios ambientales y el desarrollo de energias
renovables. Para fortalecer su impacto, Chile podria ampliar la participacion del sector privado en la transicion
ecoldgica, fomentar incentivos para la innovaciéon ambiental y mejorar la coordinacion interinstitucional en
redes internacionales, siguiendo modelos exitosos de cooperacién como los de Canada y Costa Rica.

Por ultimo, al comparar los mecanismos de fiscalizacion y aplicacion de normativas ambientales, se observa
que Chile, a través de la Superintendencia del Medio Ambiente (SMA), lidera la fiscalizacién ambiental,
enfocdndose en el cumplimiento de normativas, monitoreo de calidad ambiental y denuncia ciudadana,
aunque su capacidad de supervisién podria fortalecerse con modelos internacionales. Canada destaca por sus
redes de monitoreo especializadas en zonas urbanas y remotas, junto con estrictas regulaciones sobre
sustancias peligrosas. Alemania implementa auditorias ambientales periddicas y colabora con la Unidn Europea
para garantizar el cumplimiento normativo. Francia combina la supervisiéon de emisiones y riesgos con la
integracion de principios de sostenibilidad, mientras que Costa Rica gestiona su fiscalizacion mediante
multiples instituciones, incluyendo cuerpos policiales ambientales. Chile podria mejorar su sistema mediante
una mayor descentralizacion en la fiscalizacidon, auditorias mds frecuentes y un enfoque mas integrado en el
desarrollo sostenible, siguiendo los ejemplos de Alemania y Francia en supervision, y de Costa Rica en
participacion local y operativos de control ambiental.
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8. PROPUESTAS DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Del diagndstico anterior surgen varios nudos criticos que requieren atencién, particularmente en relacion con
la estructura organizacional, la cual no se ajusta de manera dptima a la estrategia institucional. Esta
desconexion compromete la capacidad de la Subsecretaria de Medio Ambiente para alcanzar sus objetivos
estratégicos de forma eficiente y coherente con su mision.

A continuacién, se presenta un andlisis de las dreas de ajuste necesarias para lograr una alineacion efectiva
entre estructura y estrategia, de manera que se favorezca el desarrollo organizacional y el cumplimiento de los
objetivos planteados.

8.1. MARCO LEGAL

La estructura organizacional del Ministerio del Medio Ambiente (MMA) se encuentra actualmente regida por
los siguientes instrumentos normativos:

= laley20.417 de 2010 que crea el Ministerio, el Servicio de Evaluacion Ambiental y la Superintendencia
del medio ambiente

= El Decreto con Fuerza de Ley 4 de 2010 que fija la Planta del MMA

= E| Decreto 13 de 2022 que aprueba el reglamento organico del MMA y deja sin efecto el Decreto 62
de 2014.

La Ley 20.417, en su Parrafo 32 De la organizacion establece:
Articulo 74.- La organizacion del Ministerio sera la siguiente:

= El Ministro del Medio Ambiente.

= ElSubsecretario.

= |as Secretarias Regionales Ministeriales del Medio Ambiente.

= E| Consejo Consultivo Nacional y los Consejos Consultivos Regionales.

Un reglamento determinara la distribucién tematica en las divisiones del Ministerio, de conformidad a lo
sefialado enlaley N2 18.575, Orgénica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado, cuyo
texto refundido, coordinado y sistematizado ha sido fijado mediante el decreto con fuerza de ley N21, de 2001,
del Ministerio Secretaria General de la Presidencia, las que deberdn contemplar a lo menos las siguientes
materias: Regulacion Ambiental; Informacion y Economia Ambiental; Educacion, Participacion y Gestién Local;
Recursos Naturales y Biodiversidad; Cambio Climatico y Cumplimiento de Convenios Internacionales, y
Planificacion y Gestién.

Articulo 75.- En cada regién del pais habrd una Secretaria Regional Ministerial, dependiente técnica y
administrativamente del Ministerio del Medio Ambiente, y sometidas a las normas de la ley N2 19.175,
Organica Constitucional sobre Gobierno y Administracion Regional, cuyo texto refundido, coordinado y
sistematizado fue fijado mediante el decreto con fuerza de ley N21, de 2005, del Ministerio del Interior.
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Le corresponderd, especialmente a las Secretarias Regionales Ministeriales, en una o mas regiones:

= Ejercer enlo que le corresponda las competencias del Ministerio sefialadas en el articulo 70.

= Asesorar al Gobierno Regional para la incorporacion de los criterios ambientales en la elaboracién de
los Planes y las Estrategias de Desarrollo Regional.

= Colaborar con los municipios respectivos en materia de gestién ambiental.

Ademas, el Parrafo 42 De los Consejos Consultivos, especifica sus integrantes y funciones, tanto el plano
nacional como de regiones.

El Decreto con Fuerza de Ley 4 de 2010 que fija la Planta del MMA establece en el PARRAFO 1° Del Ministerio
del Medio Ambiente

Articulo 1°. Fijase la siguiente planta de personal del Ministerio del Medio Ambiente:

Tabla 7: Cargos, grados y cantidad de profesionales en el MMA

Cargos Grados EUS Ndmero
Autoridades de Gobierno 2
Ministro B 1
Subsecretario C 1
Directivos de exclusiva confianza 22
Jefe de Divisidon 2° 1
Jefes de Division 3° 3
Jefes de Divisidon 4° 3
Secretarios Regionales Ministeriales 4° 7
Secretarios Regionales Ministeriales 5° 8
Directivos de carrera 8
Jefes de Departamento 5° 4
Jefes de Departamento 6° 2
Jefes de Subdepartamento 4° 2
Total Planta Directivos 32
Planta de Profesionales 14
Profesionales 4° 2
Profesionales 5° 3
Profesionales 6° 2
Profesionales 7° 2
Profesional 8° 1
Profesional 9° 1
Profesional 10° 1
Profesionales 12° 2
Planta de Técnicos 2
Técnicos 9° 1
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Cargos Grados EUS Numero
Técnicos 12° 1
Planta de Administrativos 4
Administrativo 12° 1
Administrativos 13° 2
Administrativo 17° 1
Planta de Auxiliares 1
Auxiliar 19° 1
Total Planta del Ministerio 53

Fuente: Elaboracién propia

El Decreto 13 de 2022 establece en su Articulo 2°. - La estructura orgdnica del Ministerio del Medio Ambiente
es la siguiente:

= E| Ministro;

= E|Subsecretario;

= |as Secretarias Regionales Ministeriales del Medio Ambiente;
= E| Consejo Consultivo Nacional y los Consejos Consultivos Regionales;
= La Divisiéon de Recursos Naturales y Biodiversidad;

= L3 Division de Calidad del Aire;

= L3 Divisidon de Cambio Climatico;

= La Divisién Juridica;

= La Divisién de Informaciéon y Economia Ambiental;

= La Divisién de Educacién Ambiental y Participacion Ciudadana;
= La Divisién de Administracion y Finanzas.

Tomando en cuenta estos antecedentes normativos y organizacionales como restricciones que deben ser
cumplidas, se proponen ajustes estructurales que no requieran cambios legales, optimizando las funciones y
responsabilidades de las diversas instancias organizacionales del Ministerio. Este enfoque busca respetar la
base normativa vigente mientras se optimizan las funciones y responsabilidades dentro de los niveles
operativos y técnicos del Ministerio.

8.2. LINEAMIENTOS PARA LA PROPUESTA DE ESTRUCTURA

Las propuestas siguientes tienen como objetivo asegurar que la estructura del Ministerio de Medio Ambiente
(MMA) responda de manera funcional y coherente a su estrategia institucional. Para ello, se sugiere fortalecer
los roles estratégicos en areas claves, establecer mecanismos de gobernanza que faciliten una toma de
decisiones agil y alineada con la visién ministerial, y estructurar ciclos de gestién que optimicen los recursos y
tiempos en la implementacion de politicas.

Asimismo, se propone estandarizar los procesos operativos y desconcentrar la toma de decisiones,
permitiendo una mayor autonomia en los niveles operativos sin perder alineacion estratégica. Otro aspecto
fundamental es la especializacidon en el desarrollo e implementacién de normas, con equipos técnicos
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dedicados que garanticen la precisién y efectividad de la normativa ambiental. Ademas, se plantea articular de
manera integrada los procesos de participacion ciudadana, de modo que respondan eficazmente a las
demandas locales y contribuyan a la legitimidad de las acciones ministeriales.

Se considera el traspaso de ciertos programas a la Agencia de Sustentabilidad y Cambio Climatico u otra entidad
de caracter operacional, con el fin de consolidar funciones y mejorar la coordinacion en las iniciativas de
sostenibilidad, reduciendo duplicidades y potenciando el impacto de las politicas ambientales.

Por ultimo, para garantizar una transicion efectiva, se recomienda implementar la reestructuracién durante el
primer trimestre de 2025, antes del inicio de la formulacién presupuestaria de 2026, asegurando la
capacitacion del personal y la adaptacion de los sistemas de gestién. Ademas, se sugiere la elaboracién de un
plan de comunicaciones para socializar la Estrategia 2025 vy la realizacién de reuniones periddicas del Comité
de Riesgos, con la participacion activa de la Oficina de Planificacion y Control de Gestion. Estas medidas
contribuirian a mejorar la articulacion institucional y a fortalecer el rol rector del Ministerio en la gestién
ambiental del pafs.

A continuacion, se presenta un desglose de estos lineamientos estratégicos de cambio, orientado a clarificar
las acciones especificas propuestas. Este andlisis busca ajustar la estructura organizativa del Ministerio, para
responder de manera eficaz y alineada a los objetivos estratégicos y de sostenibilidad que guian su misién.

8.2.1. Primer lineamiento: Fortalecer el analisis y definicion de temas ambientales interministeriales
en el Centro de Gobierno.

Para fortalecer la coordinaciéon interministerial en materia ambiental, se propone la creacién de un equipo
asesor permanente en el Gabinete de la Ministra, encargado de actuar como Secretaria Técnica del Consejo
de Ministros para la Sustentabilidad. Esta iniciativa permitiria optimizar la integracién de politicas ambientales
en el disefio de normativasy planes estratégicos, promoviendo una vision transversal del desarrollo sustentable
a nivel nacional y regional. En particular, la propuesta cobra relevancia en el contexto de la Ley Marco de
Cambio Climatico, que establece metas ambiciosas para la reduccion de emisiones vy la resiliencia climatica. La
implementacion de este equipo especializado facilitaria el analisis de riesgos y oportunidades, ademas de
potenciar la integracion de consideraciones ambientales en las decisiones estratégicas del gobierno.

En linea con las recomendaciones de organismos internacionales como la OCDE vy la CEPAL, se busca consolidar
la coherencia de las politicas ambientales y fortalecer la gestidn estratégica del Ministerio de Medio Ambiente.
La reestructuracion prevista en 2025, con la reasignacién de la coordinacion interministerial al Ministerio del
Interior, abre una oportunidad para reforzar la incidencia del Ministerio en la formulacién de politicas
transversales. Ademas, la implementacién de la Ley Marco de Cambio Climatico contempla la creacién de
instancias clave de articulacién, como el Equipo Técnico Interministerial y el Comité Cientifico Asesor, lo que
permitird al Ministerio asumir un rol central en la planificacion climatica de largo plazo. Con este enfoque, el
Ministerio podra intervenir tempranamente en temas estratégicos como el desarrollo del litio y el hidrogeno
verde, asegurando que las politicas sectoriales sean consistentes con los compromisos ambientales del pais.
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8.2.2. Segundo lineamiento: Traspasar programas operativos a la Agencia de Sustentabilidad y
Cambio Climatico u otras entidades

Para fortalecer el rol normativo y estratégico del Ministerio de Medio Ambiente, se propone la transferencia
de la ejecucion de programas de incentivos ambientales a entidades descentralizadas, como la Agencia de
Sustentabilidad y Cambio Climatico o los Gobiernos Regionales. Esta medida busca optimizar la gestién
ministerial al permitir que el Ministerio se concentre en el disefio de politicas y regulaciones, mientras que la
implementacion operativa de estos programas se delega a organismos con mayor cercania territorial. Entre las
iniciativas que se propone transferir se encuentra el Programa Huella Chile, cuya ejecucién requiere una
gestion adaptada a las necesidades locales y orientado al sector privado. Esta estrategia facilitaria una
administracion mas eficiente de los recursos y fortaleceria la capacidad de respuesta a los desafios ambientales
especificos de cada region en relacion con el sector privado.

La propuesta se enmarca en un proceso gradual de optimizacién de funciones ministeriales, alinedndose con
la creacién del Servicio de Biodiversidad y Areas Protegidas (SBAP) y la reconfiguracién de la gobernanza de la
Agencia de Sustentabilidad y Cambio Climatico. Para su implementacion, se prevé un periodo de ajuste en
2025, con la meta de integrar estos cambios en el presupuesto de 2026. La estrategia de gestion del cambio
incluird mecanismos de coordinacion interinstitucional y un plan de transicién para garantizar la continuidad
de los programas y su efectiva ejecucion. Este enfoque permitird al Ministerio mejorar su capacidad regulatoria
y consolidar su liderazgo en la formulacién de politicas ambientales, asegurando al mismo tiempo una
implementacion eficiente de los programas en los territorios.

8.2.3. Tercer lineamiento: Fortalecer mecanismo de Gobernanza del MMA.

Para fortalecer la planificacion estratégica y mejorar la gestién organizacional del Ministerio del Medio
Ambiente, se propone reorientar las actividades y reuniones del equipo directivo hacia el andlisis estratégico,
la asignacion de recursos y el monitoreo de avances.

Con el apoyo de la Oficina de Planificacion y Control de Gestidn, se busca adoptar un modelo de gestién basado
en el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, permitiendo un mejor alineamiento entre las acciones
operativas y los objetivos estratégicos del Ministerio. Asimismo, se sugiere redefinir el rol de la Oficina de
Planificacion y Control de Gestion, asignandole un caracter prioritariamente estratégico y transfiriendo las
funciones presupuestarias a la Division de Administracion y Finanzas, lo que permitiria una gestiéon mas
eficiente y coordinada. Como parte de esta estrategia, se plantea la implementacién de planes de trabajo
anuales para cada divisidon, con metas especificas que refuercen la coherencia institucional. La Divisién de
Administracién y Finanzas ya ha comenzado a aplicar este enfoque para 2025, lo que ofrece la oportunidad de
evaluar su efectividad y replicarlo en otras dreas. Adicionalmente, se busca fortalecer la coordinacion
interinstitucional con organismos como la Superintendencia del Medio Ambiente, el Servicio de Evaluacién
Ambiental y la Agencia de Sustentabilidad y Cambio Climatico, con el objetivo de consolidar una gobernanza
mas integrada y eficaz.
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8.2.4. Cuarto lineamiento: Adecuar vy flexibilizar las estructuras a la estrategia institucional

Para fortalecer la alineacion de la estructura organizacional con la estrategia ministerial y asegurar su capacidad
de respuesta a los desafios ambientales, se propone reorganizar los temas sustantivos institucionales a través
de sus Divisiones principales. Histéricamente, el Ministerio del Medio Ambiente ha desarrollado estructuras
organizacionales en torno a funciones especificas, lo que ha llevado a la creacion de Oficinas en el entorno del
Gabinete para abordar nuevos desafios. Si bien estas Oficinas han desempefiado un rol clave en la gestion
ambiental, en algunos casos han asumido funciones sustantivas que podrian integrarse dentro de las Divisiones
existentes para mejorar la coordinacion y evitar la superposicién de responsabilidades. Para lograr un
alineamiento estratégico mas eficaz, se recomienda que los roles sustantivos permanentes se ubiquen en las
Divisiones, mientras que los equipos de asesoria operen dentro del Gabinete, permitiendo una estructura
organizativa mas cohesiva y eficiente.

Este enfoque busca consolidar una estructura flexible que fomente el trabajo articulado entre las Divisiones y
optimice el uso de recursos humanos vy financieros. La reorganizacion permitird reducir la duplicidad de
funciones, fortalecer la colaboracidon interna y mejorar la capacidad de respuesta del Ministerio a las
prioridades estratégicas. Para facilitar la transicion, se prevé que a partir del segundo semestre de 2025 se
implementen mecanismos de coordinacion entre Oficinas y Divisiones, promoviendo una integracion gradual
y efectiva. La reorganizacion también contempla la posibilidad de crear Departamentos y Secciones dentro de
las Divisiones, ajustandose a la normativa vigente sin necesidad de cambios legales. Esta propuesta fortaleceria
la estructura institucional, permitiendo al Ministerio de Medio Ambiente operar con mayor agilidad y capacidad
de adaptacion a los desafios ambientales emergentes.

8.2.5. Quinto lineamiento: Estructurar ciclos de gestion en el MMA

Para fortalecer la planificacién estratégica y el seguimiento de las iniciativas del Ministerio del Medio Ambiente,
se propone laimplementacién de ciclos de gestién que abarquen el corto, mediano y largo plazo. Actualmente,
la Oficina de Planificacién, Presupuesto y Control de Gestion se enfoca en la gestidén presupuestaria anual, lo
gue ha generado una desconexion entre la planificacion estratégica y la ejecucién operativa. La propuesta
busca estructurar la planificacion a través de hitos definidos que permitan un monitoreo continuo vy la
evaluacion de resultados, asegurando que las prioridades ministeriales se mantengan alineadas con la
evolucion del contexto ambiental y social. La estrategia considera ciclos de planificacién a cuatro afios,
asociados al periodo de gobierno, revisiones anuales vinculadas al presupuesto, y evaluaciones trimestrales y
mensuales para ajustar las acciones de manera agil y eficiente. Este enfoque facilitaria la transformacion de los
lineamientos estratégicos en acciones concretas, optimizando la toma de decisiones y la asignacién de
recursos.

Adicionalmente, se plantea fortalecer el monitoreo y la evaluacion de las iniciativas mediante la
implementacion de una funcién de Gestién de Proyectos (PMO), integrada en la Oficina de Planificacién y
Control de Gestion. Este equipo especializado permitiria mejorar la supervisién de proyectos estratégicos y
asegurar su alineaciéon con los objetivos ministeriales. Como parte de la estrategia, se recomienda formalizar
los acuerdos del Comité Directivo y establecer un Comité Directivo Ampliado con la participacion de los SEREMI,
promoviendo una mayor coherencia entre las acciones regionales y nacionales. La implementacion de estas
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practicas garantizaria un enfoque de mejora continua, facilitando la transicién entre administraciones vy
asegurando la estabilidad en la gestion estratégica del Ministerio del Medio Ambiente.

8.2.6. Sexto lineamiento: Desconcentrar las decisiones operativas mediante procesos
estandarizados, en el 22 y 3er nivel, con soporte legal desde la DAF

Para optimizar la gestion administrativa del Ministerio de Medio Ambiente, se propone la estandarizacién y
simplificacion de los procedimientos administrativos, reduciendo revisiones juridicas redundantes y agilizando
la toma de decisiones. Actualmente, algunos tramites requieren la firma del Subsecretario o revisiones
adicionales por parte de la Division Juridica, lo que genera una carga innecesaria y ralentiza los procesos. La
propuesta busca eliminar la necesidad de visado juridico en tramites con marcos normativos claros, delegando
la gestion a instancias intermedias cuando sea posible. Esto permitiria descongestionar la Divisiéon Juridica y el
Gabinete, optimizando los tiempos de respuesta y fortaleciendo la eficiencia operativa.

Para implementar estos cambios, se plantea reforzar las capacidades legales en la Division de Administracion
y Finanzas (DAF) y en las Secretarias Regionales Ministeriales (SEREMI), permitiendo a estas instancias
gestionar asuntos de menor complejidad de manera mas auténoma. Ademads, se propone la incorporacion de
herramientas tecnoldgicas para automatizar procesos administrativos y mejorar el flujo de informacién. Esta
transformacién se desarrollaria de manera progresiva a partir del primer semestre de 2025, con un equipo de
trabajo especializado en derecho administrativo y optimizacién de procesos.

8.2.7. Séptimo lineamiento: Establecer una instancia de coordinacion en el desarrollo e
implementacién de normas legales.

Para fortalecer el desarrollo normativo del Ministerio de Medio Ambiente, se propone la creacion de una
instancia de coordinacion para la formulacion, implementacién y actualizacién de normas medioambientales.
Este equipo, tendria la responsabilidad de coordinar a las distintas dreas sustantivas del Ministerio, asegurando
la coherencia y alineacién estratégica de las regulaciones. Actualmente, los procesos normativos enfrentan
desafios como la falta de articulacion efectiva entre areas, ausencia de metodologias estructuradas vy
limitaciones en la dedicacion de tiempo de los especialistas responsables, lo que ha generado retrasos en el
cumplimiento de compromisos ministeriales. Para abordar estos desafios, el equipo operaria bajo
metodologias agiles y contaria con una base de conocimiento ministerial actualizada y de acceso abierto,
permitiendo una mejor planificacion y gestion de las regulaciones ambientales.

Asimismo, se busca fortalecer la corresponsabilidad de las divisiones involucradas en el desarrollo normativo,
incorporando la gestién de plazos como parte de los compromisos institucionales. La Division Juridica y otras
divisiones relevantes jugarian un rol clave en este proceso, garantizando que la actualizacion de normas
responda oportunamente a las necesidades ambientales y compromisos internacionales de Chile. Para
garantizar la eficiencia y cumplimiento de los plazos, se propone que la supervisién de estos procesos quede a
cargo de la Oficina de Planificaciéon y Control de Gestidn, la cual monitorearia los avances y promoveria la
mejora continua en la gestion normativa. Esta iniciativa busca consolidar un marco regulatorio mas dindmico,
eficiente y alineado con los objetivos estratégicos del Ministerio.

29



3 INGENIERIA INDUSTRIAL - UNIVERSIDAD DE CHILE INGENIERTA INDUSTRIAL
L CENTRO INGENIERIA ORGANIZACIONAL UNIVERSIDAD DE CHILE

8.2.8. Octavo lineamiento: Programar procesos de participacion ciudadana interdreas por territorios

El diagndstico identifica la necesidad de mejorar la articulacién de los procesos participativos en el Ministerio
de Medio Ambiente, dado que actualmente se ejecutan de forma fragmentada y con una alta carga
administrativa para los equipos regionales. La planificacion vertical desde el nivel central ha generado
instancias recurrentes que involucran a los mismos actores y comunidades, lo que afecta la calidad del proceso
participativo y compromete la capacidad de gestion de los funcionarios encargados. Para abordar esta
situacion, se propone estructurar una programacién anual que permita coordinar de manera integrada estos
espacios, optimizando esfuerzos y reduciendo la saturacion de los actores involucrados. Este mecanismo
facilitarfa una mejor distribucion de recursos humanos y financieros, asegurando procesos participativos mas
eficientes y alineados con las necesidades territoriales.

Asimismo, la fragmentacién actual ha impactado la legitimidad de las iniciativas participativas, afectando la
percepcidon de utilidad y efectividad de estos espacios por parte de las comunidades. Para fortalecer la
confianza y la representatividad en la toma de decisiones, se propone consolidar un modelo de gobernanza
participativa con enfoque territorial, donde Divisién de Educacion Ambiental y Participacién Ciudadana
supervise el cumplimiento de los compromisos y la ejecucién de las iniciativas. Esta estructura permitiria evitar
la duplicacidon de esfuerzos, garantizar la eficiencia en la gestién de los procesos y mejorar la experiencia de
participacion ciudadana, contribuyendo a una toma de decisiones mas inclusiva y ajustada a las realidades
locales.

8.2.9. Noveno lineamiento: Articulacidon de sistemas informaticos

El diagndstico identifica la fragmentacién en el desarrollo y uso de sistemas informaticos dentro del Ministerio
de Medio Ambiente, lo que ha generado redundancias, ineficiencias y dificultades en la interoperabilidad de |a
informacion. Actualmente, las divisiones han impulsado sus propios sistemas con financiamiento especifico,
sin una integracion adecuada en sus modelos de datos ni en sus procesos operativos. Esta falta de cohesién
limita la capacidad del Ministerio para gestionar informacién de manera eficiente y para tomar decisiones
basadas en evidencia. Para abordar esta situacion, se propone la creacién de un equipo especializado en
arquitectura de sistemas, gobernanza de datos y ciberseguridad, con el objetivo de coordinar y estandarizar
los esfuerzos de digitalizacién. Este equipo aseguraria la integracion de los procesos de informacion,
garantizando la interoperabilidad y el cumplimiento de los estandares técnicos de la Ley de Transformacién
Digital del Estado.

El equipo propuesto disefiaria y gestionaria una arquitectura integrada de sistemas, estableciendo
lineamientos claros para la generacion y el uso de datos ambientales y administrativos dentro del Ministerio.
Su labor incluiria la implementacién de medidas robustas de ciberseguridad para proteger la integridad y
disponibilidad de la informacién, ademas de la optimizacion de los procesos digitales desde su disefio.

8.2.10. Décimo lineamiento: Mayor relevancia y jerarquia a la Gestion de Personas

El diagndstico identifica desafios en la convivencia interna y una fragmentacién en la gestién de calidad de vida
laboral dentro del Ministerio de Medio Ambiente, lo que ha generado una percepcién de desigualdad entre el
nivel central y las regiones, especialmente en relacién con los recursos y beneficios laborales. También se
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observa la falta de un enfoque unificado para el desarrollo de competencias vy la gestidn de beneficios, lo que
limita el crecimiento profesional y afecta la retencién de talentos. Para abordar esta situacion, se propone
fortalecer el rol del Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas, estableciendo politicas y normativas
que garanticen un enfoque integral en calidad de vida, desarrollo profesional y bienestar. Esto incluiria la
estandarizacion de beneficios y procesos para todos los funcionarios, promoviendo la equidad y un ambiente
laboral mas positivo.

La propuesta busca garantizar que las mejoras en la calidad de vida y los beneficios sean comunes a todos los
trabajadores del Ministerio, incluyendo sus Servicios y SEREMI, generando economias de escala en la
negociacion con terceros para obtener mejores condiciones. Ademds, al darle mas protagonismo al
Departamento de Gestion y Desarrollo de Personas se permitiria centralizar la administracion de funciones
clave, asegurando una gestion mas eficiente y equitativa.

Desde el punto de vista organizacional se propone fusionar el Departamento de Bienestar en el Departamento
de Gestion y Desarrollo de Personas, fortaleciendo su rol rector mediante el establecimiento de politicas,
normativas y practicas institucionales que garanticen un enfoque integral en calidad de vida, desarrollo
profesional y bienestar. Esta propuesta incluye la adopcion de buenas practicas, la estandarizacion de los
procesos de acreditacién de competencias y la formalizacion de los beneficios y procesos comunes para todos
los funcionarios, independientemente de su rol o ubicaciéon dentro del Ministerio.
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