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Introduccién

Para el desarrollo de la consultoria para apoyar la adopcién de las disposiciones
establecidas en la Ley N°19.175 (Orgdnica Constitucional de Gobierno y Administracién
Regional) en el funcionamiento de los gobiernos regionales, del organismo ejecutor del
Programa de Fortalecimiento de los Gobiernos Regionales (CH-L1147) y de otra
documentacion referida a la ejecucidon del Programa, se propuso como parte de las
actividades a desarrollar una metodologia que implica el desarrollo de las siguientes
etapas: (i) levantamiento y analisis de informacién primaria de actores claves
(representantes de los tres gobiernos regionales, SUBDERE vy otras instituciones afines);
(ii) levantamiento y analisis de informacion secundaria (normatividad y documentos
vinculados con las competencias a transferir a los gobiernos regionales, y demas
documentacidon complementaria, asi como documentos de planificacion, manuales de
funciones, entre otros de los gobiernos regionales), (iii) seleccion de tres gobiernos
regionales para el trabajo de campo, y (iv) desarrollo, elaboracién y difusion del manual
de organizacidn y funciones de los gobiernos regionales.

El presente informe corresponde al producto 4 de la consultoria, constituye el informe
final y contiene las recomendaciones concretas para la organizacion interna,
distribucién practica de las funciones, perfiles de cargo, espacios de coordinacién
interna y otras materias relacionadas con el funcionamiento de los gobiernos regionales,
considerando las propuestas elaboradas por SUBDERE y las actividades relacionadas,
partiendo del analisis organizacional del Gobierno Regional y su relacién con su entorno.



Producto 4: Informe de recomendaciones para la organizacién interna y distribucion de funciones, perfiles de cargo,
espacios de coordinacion interna y otras materias para el funcionamiento de los Gobiernos Regionales.

Seccién 1: Organizacion y funcionamiento de los Gobiernos Regionales

En la presente seccién se desarrollan los aspectos generales que se tienen en cuenta
para la elaboraciéon de la propuesta de disefio organizacional para los Gobiernos
Regionales, bajo el enfoque de generacidn de valor publico en la gestion y organizacién
interna, a partir de la definicion de su estrategia, operacién, entrega de productos y
logro de resultados a favor de los ciudadanos, con la finalidad de lograr el desarrollo
social, econdmico y cultural de la regién.

Considerando la naturaleza del proceso de descentralizacién y la transferencia temporal
y progresiva de competencias y funciones del Gobierno Nacional a los Gobiernos
Regionales, el tipo de organizacién que se disefie puede variar de una region a otra y
responder a necesidades territoriales diferentes, en virtud al sector productivo de la
region y sobre todo de las funciones que seran transferidas; teniendo en cuenta que
existe una organizacidon basica establecida en las Leyes 19.175 y 21.074 y que se
encuentra presente en todos los gobiernos regionales. Por tal razén es necesario contar
con lineamientos generales que establezcan criterios a considerar en el proceso de
disefo de su modelo, a fin de contar con una organizacion flexible que permita cumplir
con sus metas y objetivos institucionales y a la vez satisfacer las necesidades de los
ciudadanos en el territorio de la region, a través de la generacién de valor publico! en
su gestion interna. La creacién de valor publico brinda a la gestion un enfoque
estratégico que centra las necesidades y expectativas de las personas y la sociedad, y
prioriza los resultados generados, manteniendo confianza y legitimidad (More, 1995;
Sotelo, 2012).

En ese sentido, en el presente capitulo se establecen los lineamientos generales que
deben tenerse en cuenta para el disefio del modelo de organizacidon que mas responda
a sus necesidades, tomando a consideracion criterios para la organizacién y el disefio
que parte del marco legal que sustenta las competencias y funciones de los gobiernos
regionales, su naturaleza y su objeto o propésito.

l. Del marco legal, naturaleza y objeto de los Gobiernos Regionales

1.1. Marco Legal que regula la organizacién de los Gobiernos Regionales

El marco legal que sustenta la existencia, competencias, funciones generales vy
especificas de los Gobiernos Regionales se encuentra establecido en las siguientes

normas:

e Constitucion Politica

! Diversa doctrina establece que la administracién publica crea valor publico para las personas y la
sociedad a través de su gestion interna, definiendo su estrategia, operacion y la entrega de productos.
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e Ley N° 19.175, Organica Constitucional sobre Gobierno y Administracién
Regional

e Ley N°21.074, Fortalecimiento Regional

e Ley N°21.073, Ley que regula la eleccién de gobernadores regionales y realizar
adecuaciones a diversos cuerpos legales.

1.2. Naturaleza de los Gobiernos Regionales

Los Gobiernos regionales forman parte de la administracién del Estado?. El gobierno y
administracion interior del Estado se divide en regiones y éstas en provincias. La
administracién superior de cada regién reside en un gobierno regional®.

El Gobierno Regional goza de personalidad juridica de derecho publico, cuenta con
patrimonio propio y ejerce las funciones y atribuciones que la ley le confiere, desarrolla
sus competencias directamente o con la colaboracién de otros érganos de la
administracion del Estado.

1.3. Objeto de los Gobiernos Regionales
Los Gobiernos Regionales tienen como objeto el desarrollo social, cultural y econémico
de la regién®.

En su administracion interna los Gobiernos Regionales tienen como base el desarrollo
armonico y equitativo de sus territorios, tanto en aspectos de desarrollo econdmico,
como social y cultural®.

1.4. Principios para el ejercicio de las funciones

En el ejercicio de sus funciones, los Gobiernos Regionales tiene en cuenta los principios
de equidad, eficiencia y eficacia en la asignacién y utilizacidén de recursos publicos y en
la prestacién de servicios; en la efectiva participacidon de la comunidad regional y en la

2 El segundo parrafo del articulo 1 de la Ley 18.575, Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la
Administracidn del estado, establece lo siguiente:

(...) La_Administracion del Estado estard constituida por los Ministerios, las Intendencias, las
Gobernaciones y los drganos y servicios publicos creados para el cumplimiento de la funcidn
administrativa, incluidos la Contraloria General de la Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y
las Fuerzas de Orden y Seguridad publica, los Gobiernos Regionales, las y las empresas publicas creadas
por ley.

3 Conforme lo dispuesto en el articulo 110 de la Constitucidn Politica de Chile y el articulo 13 de la Ley N°
19.175.

4 El articulo 13 de la Ley N° 19.175, establece en concordancia con el articulo 111 de la Constitucién que
las regiones tienen por objeto su desarrollo social, cultural y econémico.

5> Conforme lo dispuesto en el articulo 14 de la Ley N° 19.175.
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preservacion y mejoramiento del medio ambiente; asi como en los principios
establecidos por el articulo 32 de la Ley N2 18.575°.

Para el gobierno y administracion interior del Estado se tiene en cuenta como principio
basico la busqueda de un desarrollo territorial armdnico y equitativo, asi como criterios
de solidaridad entre las regiones, como al interior de ellas, en lo referente a la
distribucion de los recursos publicos’.

Il. Marco General para el Disefio organizacional de los Gobiernos Regionales

En este punto se establecen los lineamientos que deben tenerse en cuenta para la
organizacién interna de los gobiernos regionales. Es pertinente sefialar que la propuesta
de organizacidn interna tiene como punto de partida, al amparo del principio de
legalidad, la estructura orgdnica establecida en el marco de las Leyes N° 19.175 y 21.074,
a la que denominaremos “Estructura basica de organizacion de los Gobiernos
Regionales”.

La estructura bdsica de organizacion se considera para todos los gobiernos regionales y
se constituye en virtud de los érganos creados en el marco de las normas sustantivas
que establecen sus competencias y funciones. La estructura basica la conforman los
siguientes drganos:
e Consejo Regional
e Gobernador Regional
e Divisiones de Planificacion y Desarrollo Regional; Presupuesto e Inversion
Regional; Administracién y Finanzas; Fomento e Industria; Infraestructura y
Transportes, y Desarrollo Social y Humano.
e Unidad de Control

6 El articulo 3 de la Ley N° 18.575, Orgdanica Constitucional de Bases Generales de la Administracién del
Estado, establece que la Administracion del Estado deberd observar los principios de responsabilidad,
eficiencia, eficacia, coordinacidén, impulsién de oficio del procedimiento, impugnabilidad de los actos
administrativos, control, probidad, transparencia y publicidad administrativas, y garantizara la debida
autonomia de los grupos intermedios de la sociedad para cumplir sus propios fines especificos,
respetando el derecho de las personas para realizar cualquier actividad econdmica en conformidad con
la Constitucidn Politica y las leyes.

7 En el marco de lo dispuesto en el articulo 115 de la Constitucién de la Republica de Chile
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Tabla N° 01

Estructura basica de los Gobiernos Regionales

Denominacién del érgano

Base legal

Consejo Regional

Articulo 113 de la Constitucion Politica
Ley N° 19.175

Gobernador Regional

Articulo 111 de la Constitucidn Politica
Articulo 13 de la Ley 19.175 modificada por la Ley

N°21.074

Administrador Regional

Articulo 168 quater de la Ley N° 19.175
modificada por la Ley 21.074.

e Divisidn de Planificacion y Desarrollo Regional
e Divisién de Presupuesto e Inversién Regional
e Divisién de Administracion y Finanzas

e Divisidon de Fomento e Industria

e Divisién de Infraestructura y Transportes

e Divisién de Desarrollo Social y Humano

Articulo 68 de la Ley N° 19.175, modificada por
la Ley N° 21.074

Unidad de Control

Articulo 68 quinquies de la Ley N° 19.175,
modificada por la Ley N° 21.074.

En ese contexto en el presente punto se establecen criterios, pautas y reglas que,

permiten calificar y clasificar a los drganos considerados en la estructura bdsica de

organizacién de los gobiernos regionales; asi como establecen los aspectos referidos a

la desagregacion de dichos érganos en otras unidades de organizacion, para el adecuado

cumplimiento de sus funciones y la creaciéon de unidades de organizacién, cuando

corresponda.

A continuacién, se establece el organigrama de la organizacion base de los gobiernos

regionales, tomando como referencia lo propuesto por la SUBDERE en el documento

denominado: “Guia de recomendaciones para la instalacion de la nueva organica de los

gobiernos regionales”.
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Secretaria Ejecutiva

Grafico N° 01
Organigrama Basico del Gobierno Regional

Comité Regional, Ciencia,
fffff Tecnologia e Innovacién para
el Desarrollo

Consejo | Gobernador Regional (Ejecutivo)

Regional  |----- ¥ Presidente del Consejo Regional Consejo Regional de la

Sociedad Civil

Consejo Consultivo de
Alcaldes de Areas Met.

Unidad de
Control Administrader | L _____ Corporacion de Desarrollo
Regional Regional
Divisién Division de Division de Division de Divisién de Division de
Administracién y Presupuesto e Planificaciéon y Fomento e Desarrollo Social Infraestructuray

Finanzas Inversion Regional Desarrollo Regional Industria y Humano Transporte

Dpto. Areas
Metropolitanas

Jerarquia y Dependencia

Relacion

Fuente: Guia de recomendaciones para la instalacién de la nueva orgénica de los gobiernos regionales,
SUBDERE.

2.1. Criterios para la organizacién y funcionamiento de los Gobiernos Regionales

Para establecer el modelo de organizacion y funcionamiento interno de los Gobiernos

Regionales deben tenerse en cuenta los siguientes criterios:

a)

b)

Orientacion a las personas. — Los Gobiernos Regionales para establecer su
organizacién y funcionamiento interno disefian, organizan e implementan un
modelo que responda mejor a las necesidades y expectativas de las personas en
el territorio.

Orientacion a resultados. - Los Gobiernos Regionales se organizan internamente
y disefian sus intervenciones para atender las necesidades de las personas en la
region; resolver un problema publico o los puntos criticos que dificultan la
entrega o provisidén de bienes y servicios a su cargo. La organizacién se plantea
teniendo en cuenta los resultados esperados y el cumplimiento de su objetivo
en el marco de lo dispuesto en la Ley N° 19.175.

Coordinacién Interna. - La coordinacién constituye una funcion/deber
consustancial de las organizaciones en la administracion publica, que dota de
coherencia y armonizacién a las intervenciones publicas y en la toma de
decisiones, por lo que constituye un pardmetro que rige la estrategia y operacién
de los Gobiernos Regionales.
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d)

f)

g)

h)

j)

k)

La coordinacién permite optimizar la gestion interna, a través de la asociacién de
recursos y capacitacion, al interior de los érganos en el Gobierno Regional y con
las entidades de la administracion de los distintos niveles de gobierno.

Eficacia.- La organizacion de los Gobiernos Regionales se disefia para asegurar
una adecuada determinacién de los roles y responsabilidades en beneficio de los
ciudadanos.

Eficiencia.- Para su organizaciéon y funcionamiento los Gobiernos Regionales
tienen en cuenta el uso racional de los recursos publicos asignados para la
prestacion de los servicios, en la efectiva participacion de la comunidad regional
y en la preservacion y mejoramiento del medio ambiente.

Legalidad.- Para la organizacién y funcionamiento de los Gobiernos Regionales
se tiene en cuenta el marco legal que sustenta las competencias y funciones
asignadas a los regiones, asi como los principios y criterios que rigen el proceso
de descentralizacion.

Articulacion intergubernamental o multinivel.- Los Gobiernos Regionales para
su disefio organizacional deben planificar y ejecutar sus acciones de manera
articulada con los distintos niveles de gobierno, a fin de complementar sus
recursos y capacidades, y articular sus objetivos y acciones a través de una
coordinacidn vertical en la que participan distintos niveles de gobierno.

Flexibilidad.- Para una adecuada determinacién de roles y responsabilidades de
las unidades de organizacion interna en los Gobiernos Regionales, se tiene
cuenta las diferencias y heterogeneidad del territorio, en el cual se ejecutan las
funciones asignadas, y la forma como se provee los bienes o servicio a su cargo,
asi como la capacidad institucional existente, entre otros criterios.

Territorialidad.- En el disefio de la organizacidén interna de los Gobiernos
Regionales, se tiene en cuenta el enfoque territorial, a través del cual los desafios
y soluciones a los problemas o puntos criticos que dificultan la entrega o
provision de bienes o servicios a su cargo; asi como el cumplimiento de sus
funciones, metas y objetivos, se definen teniendo en cuenta el territorio en el
cual se prestan los servicios y se ejecutan y cumplen las funciones.

Capacidad.- Para el disefio de la organizacidon interna de los Gobiernos
Regionales, se identificaran las capacidades existentes, teniendo en cuenta los
recursos humanos, econdmicos, financieros y materiales vinculados con las
funciones asignadas.

Calidad en la provisidon de los bienes y servicios.- Para que los bienes y servicios
gue se proveen o entregan en el marco de las funciones asignadas al Gobierno
Regional sean de calidad, debe tenerse en cuenta, por un lado, las dificultades
gue atraviesan las personas para acceder a dichos bienes o servicios, asi como
reconocer sus diferencias socioecondémicas, contextos culturales, condiciones
fisicas, el territorio en el que habitan, entre otros.
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[) Mejora de la productividad en la gestion interna de los Gobiernos Regionales.-
Los Gobiernos Regionales optimizan la gestion interna a través del uso mas
eficiente y productivo de los recursos publicos para alcanzar los objetivos
planteados, considerando el costo — efectividad de las decisiones de gestion.

m) Mejora continua incremental.- En laimplementacidn de su organizacién interna,
los Gobiernos Regionales buscan oportunidades para mejorar y optimizar sus
procesos internos, asi como los vinculados con la provisién de los bienes y
servicios a su cargo, en el marco de las prioridades establecidas, para lo cual
realizan ajustes necesarios en sus procesos para realizar las mejoras a medida
que se identifican los problemas o dificultades que la afectan.

n) Evaluacion de riesgos de gestion.- Los Gobiernos Regionales coordinan e
implementan actividades destinadas a la gestién del riesgo como mecanismo
para contribuir al cumplimiento de sus objetivos. Comprende la aplicacién e
implementacion de practicas para identificacién, analisis, evaluacion,
tratamiento, seguimiento y revisién del riesgo.

o) Gobierno abierto.- Los Gobiernos Regionales basan su funcionamiento en
criterios de transparencia, acceso a la informacién, participacion ciudadana,
rendicion de cuentas y colaboracién e innovacion, procurando incluir a la
ciudadania en el proceso de toma de decisiones, la formulacién e
implementacidn de intervenciones que promuevan el desarrollo regional y en la
mejora de la calidad de los bienes y servicios que proveen, para fortalecer la
democracia, legitimidad de la accién publica y el bienestar colectivo.

p) Gestion del conocimiento.- Los Gobiernos Regionales en el desarrollo de sus
funciones producen e incorporan conocimientos que sean utiles para su gestion,
procurando predictibilidad en sus decisiones. Comprende acciones dirigidas a la
identificacidon y documentacidn del conocimiento orientada a mejorar la gestion
interna, la toma de decisiones, y facilitar su trazabilidad.

Los gobiernos regionales en el proceso de disefio organizacional deben tener en cuenta
los criterios establecidos en el presente punto e incluirlos en el informe que sustenta su
propuesta de organizacion. Corresponde al Administrador Regional verificar previa
aprobacion del documento la inclusidn de estos criterios en el analisis respectivo.

2.2. Criterios de analisis para el disefio organizacional de los Gobiernos Regionales

El disefio organizacional consiste en analizar las caracteristicas de los Gobiernos
Regionales, para identificar un modelo de organizacién interna que mas se ajuste a sus
necesidades, al cumplimiento de las funciones asignadas, y de sus metas y objetivos
estratégicos e institucionales, y se facilite la elaboracion o modificacion de su estructura
organica o funcional. Para el disefio organizacional se tendran en cuenta los siguientes
criterios:

a. Laestrategiay las prioridades institucionales planteadas.
b. Los bienesy servicios que presta, evaluando el nivel de cobertura y demanda.
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c. Lacantidad de personal con vinculo laboral, distinguiendo el tipo de vinculo.

d. El volumen de trabajo.

e. Los recursos humanos, materiales y financieros, asi como la capacidad
operativa con la que cuenta.

f. Eltiempo de operacion.

El nivel de especializacion de las funciones sustantivas o misionales.

Los factores externos que pudiesen afectar el cumplimiento de las funciones

sustantivas.

i. Los procesos para la toma de decisiones

= ¢

j. Normas sustantivas aplicables.

Para el disefio del modelo organizacional de los Gobiernos Regionales se consideran las
siguientes pautas:

a)

b)

c)

d)

Articulacion de responsabilidades y funciones entre los drganos del Gobierno
Regional - interacciones.

Para el disefio organizacional de los Gobiernos regionales se debe considerar la
articulacion de las responsabilidades establecidas en las normas sustantivas del
gobierno y administracion regional, los planes nacionales y regionales que
establezcan orientaciones sobre sus funciones y que se encuentren vinculados
con el desarrollo social, cultural y econémico de la regién. Implica las relaciones
entre sus unidades de organizacién, sus interdependencias y la relacién con su
entorno.

Desafio Territorial

El disefio organizacional de los Gobiernos Regionales debera considerar las
caracteristicas y particularidades del territorio y los usuarios o poblacidon
beneficiaria de sus servicios; pudiendo ser éstas, caracteristicas fisicas, sociales,
politicas, culturales, econémicas, y de gestidn, que contribuyan con el desarrollo
social, cultural y econdmico de la region.

Para el analisis de este criterio se considera, ademas los principales roles que
deberan cumplir los GORES, como liderazgo del desarrollo territorial, desarrollo
equilibrado del territorio, entre otros.

Estrategia Regional

El disefio organizacional debera responde al cumplimiento de la estrategia
regional establecida en el marco de sus funciones y que contribuyan con
desarrollo social, cultural y econédmico de la regién, sobre la base de los
principios de equidad, eficiencia y eficacia en la asignacién y utilizacién de
recursos publicos y en la prestacidn de servicios; en la efectiva participacion de
la comunidad regional y en la preservacion y mejoramiento del medio ambiente.

Demanda de servicios
Para el disefio organizacional se debe estimar la magnitud de los servicios, para
lo cual se debe evaluar la capacidad operativa del gobierno regional para
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responder, atender o brindar bienes y servicios, en relacidon con el volumen de
trabajo y demanda de sus usuarios.

e) Articulacion y coordinacion con otras instancias del Gobierno.

Para el disefio organizacional deberd tenerse en cuenta los mecanismos de
coordinacion y articulacion que se requieren para el cumplimiento de las
funciones de los Gobiernos Regionales con otros niveles de gobierno, servicios
publicos o instancias de la sociedad civil, entre otros, teniendo en cuenta sus
relaciones de interdependencia.

2.4. Estructura organizacional y funcional interna

Como se indica en el presente informe los gobiernos regionales cuentan con una
estructura organizacional base establecida en el marco de las leyes sustantivas que le
asignan competencias y funciones, y establecen su organizacion, en ese sentido el
disefo organizacional interno se formula sobre teniendo en cuenta dicha organizacién
base.

La estructura organizacional debe entenderse como un medio para organizar el trabajo,
la toma de decisiones, las responsabilidades asociadas a las funciones, entre otros
elementos, dentro del gobierno regional y de cada uno de los érganos que lo conforman.

La estructura agrupa las competencias y funciones asignadas al gobierno regional,
teniendo en cuenta la estructura orgdnica base, en unidades de organizacion, esto es los
drganos o instancias de organizacién que lo conforman, para establecer las lineas de
autoridad y los mecanismos de coordinacién para el logro de sus objetivos.

El funcionamiento del gobierno regional comprende la adecuada asignacion vy
distribucién de funciones al interior de sus 6rganos en el marco de los criterios de
legalidad, especialidad, jerarquia, no duplicidad y otros que regulan la administracién de
gobierno. Teniendo en cuenta sus interacciones y la relacidn con su entorno.

La estructura orgdnica del gobierno regional se representa a través del organigrama, el
cual constituye una representacién grafica de la estructura del gobierno regional, en la
cual se muestran las distintas unidades de organizacion y sus relaciones jerarquicas.

2.5. Reglas para establecer la estructura organizacional y funcional interna de los
Gobiernos Regionales

Para establecer la organizacion interna de los gobiernos regionales se tienen en cuenta
la estructura orgdnica base establecida en las normas orgdnicas respectivas, los criterios
y pautas establecidos en los puntos 2.1, 2.2. y 2.3 del presente informe, y las siguientes
reglas:
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a. Integralidad del cumplimiento de las funciones y competencias

Todas las competencias y funciones que las normas sustantivas establecen para el
Gobierno Regional deben ser asignadas a alguna unidad de organizacién de esta
(6rgano o instancia de organizacion).

b. Determinacion de funciones.

Las funciones especificas asignadas a cada unidad de organizacion se derivan de las
funciones generales definidas en la Ley N° 19.175. Las funciones se desagregan
siguiendo una secuencia jerarquica segun los niveles organizacionales con los que
cuente la entidad.

c. Separacion de funciones.
Las funciones sustantivas o misionales, por regla general, deben estar separadas de
aquellas que son de administracidn interna o gestiéon administrativa o de soporte.

d. Consistencia entre asignacion de funciones y rendicidn de cuentas.

La asignacion de funciones a una unidad organizacional debe asegurar que la misma
cuenta con los poderes y habilitaciones necesarias para su adecuado ejercicio, de
forma tal que los sistemas de medicién del desempefio y la rendicidon de cuentas
puedan asignar correctamente las responsabilidades.

e. Racionalidad.

Solo pueden crearse unidades de organizacién dentro de las divisiones de los
Gobiernos Regionales siempre que estén orientadas al cumplimiento de la finalidad
y respondan a las funciones dentro de la respectiva divisién; y respondan a sus
objetivos institucionales, y ademas se encuentren debidamente justificadas.

f. Simplicidad.

Los Gobiernos Regionales desarrollan su estructura y asignacién de funciones en
forma sencilla y clara. Esta debe soportar adecuadamente los procesos evitando
complejizar o generar problemas de coordinacion en su interior para el
cumplimiento de sus fines.

g. Articulaciéon horizontal y vertical

Los Gobiernos Regionales desarrollan su estructura organizacional teniendo en
cuenta los mecanismos de coordinacién y articulaciédn que necesitan para el
cumplimiento eficiente de sus funciones. Para esto se tendrd en cuenta lo siguiente:

- Espacios y mecanismos de articulacion interna

- Espacios y mecanismos de articulacién externa horizontal y vertical con
actores tales como municipalidades, organismos sectoriales, organismos
privados y académicos y con la sociedad civil.
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2.6. Aspectos relevantes para el disefio organizacional

2.6.1. Niveles organizacionales

Para el modelo de organizacidn interna, se propone una organizacion por niveles. Asi,
los niveles organizacionales constituyen las categorias dentro de la organizaciéon que
reflejan la dependencia jerarquica y funcional; asi como el nivel de articulacién y
coordinacion entre las unidades de organizaciéon que conforman la estructura organica
de los gobiernos regionales.

Para el disefio organizacional de los gobiernos regionales, se consideran los siguientes
niveles organizacionales:

a. Primer nivel de organizacion. Vinculado con los 6érganos que desarrollan
funciones de gobierno, direccidon o conduccion del Gobierno Regional, asi como
de gestién y coordinacidon con los otros niveles y que forman parte de la
estructura organica base de los gobiernos regionales. En este nivel encontramos
al Consejo Regional, el Gobernador y el Administrador Regional.

b. Segundo nivel de organizacion. Vinculado con los drganos que desarrollan
funciones de soporte o apoyo para el funcionamiento de la organizacidn;
organos que desarrollan funciones de asesoria en la gestion estratégica, y
aquellos érganos que desarrollan funciones misionales o sustantivas vinculadas
con larazén de sery el propdsito del Gobierno Regional. Los drganos del segundo
nivel organizacional se denominan para el presente caso Divisiones, y forman
parte de la estructura organica base de los gobiernos regionales. En este nivel
encontramos a las divisiones establecidas en el marco de la Ley N° 19.175 y
21.074.

c. Tercer nivel de organizacion. Referido a las unidades de organizacion que
desarrollan funciones misionales y sustantivas; de asesoria estratégica; de apoyo
y soporte, que dependen de los érganos de los otros niveles de la organizacién.
Para el presente caso las unidades de organizacidn del tercer nivel se denominan:
Departamentos y Unidades. (las unidades de organizacién del tercer nivel de
organizacidén se crean como parte del disefio de organizacion interna)

Excepcionalmente y considerando su naturaleza funcional la unidad de control
constituye una unidad de organizacidn del primer nivel organizacional, y forma parte de
la estructura organica base de los gobiernos regionales.

El dimensionamiento® que realicen los gobiernos regionales permitird que
excepcionalmente se puedan organizar en un cuarto o mayor nivel organizacional,
siempre que estén debidamente sustentados, y permita el adecuado cumplimiento de
las competencias y funciones asignadas o de aquellas que el Gobierno Nacional asigne
previa evaluacién, en el marco de lo dispuesto en la organica de gobiernos regionales.

8 El dimensionamiento permite determinar la cantidad necesaria de servidores civiles, para lograr la
produccion éptima de bienes y servicios en favor de la administracion interna y la ciudadania, en base a
la identificacién de la mejora de procesos de la entidad.
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2.6.2. Unidades de organizacién de los Gobiernos Regionales

Las unidades de organizacién son el conjunto de unidades por nivel organizacional al
interior de un gobierno regional. Las unidades de organizacion se clasifican o
caracterizan en virtud de las funciones que desarrollan y el nivel organizacional
respectivo. Se consideran como unidades de organizacion: los drganos y unidades
organicas.

Organos.

Los érganos son la unidad de organizacion del primer y segundo nivel organizacional en
una estructura organica interna en los gobiernos regionales. Son aquellos que se crean
por norma expresa en el marco de lo dispuesto en la organica de gobiernos regionales y
forman parte de la estructura orgdnica base del gobierno regional. Para el presente caso
se consideran como 6rganos del gobierno regional los siguientes:

e Consejo Regional

e Gobernador Regional

e Administrador Regional

e Divisiones del gobierno regional

Unidades organicas.

Las unidades orgdnicas constituyen unidades de organizacién del tercer nivel
organizacional en la que se desagrega un érgano, para el adecuado cumplimiento de sus
funciones. Para el presente caso se consideran como unidades organicas a los
departamentos y unidades que dependen de lo érganos del primer y segundo nivel
organizacional considerado.

2.6.3. Tipo de Organos para los gobiernos Regionales

Considerando la naturaleza de los gobiernos regionales y las funciones asignadas en las
Leyes 19.175y 21.074, para la organizacion interna se consideran los siguientes tipos de
drganos:

Organos de Gobierno, Conduccién y Direccién Estratégica.

Son aquellos responsables de las acciones de gobierno, direccion y conduccion de los
gobiernos regionales, asi como de la supervisién de sus actividades. Ejercen las
funciones de direccién politica, estratégica y administracién regional. Configuran el
primer nivel de la organizacién, se crean por norma expresa y forman parte de la
estructura organizacional base de los gobiernos regionales. Son érganos de gobierno,
conduccién y direccion estratégica:

e Consejo Regional
e Gobernador Regional
e Administrador Regional
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Organos Misionales o Sustantivos

Los drganos misionales ejercen funciones sustantivas, vinculadas con las competencias
y funciones transferidas o asignadas, y que tienen que ver con la razén de ser y el
propdsito del gobierno regional. Se crean por norma expresa y forman parte de la
estructura orgdanica base de los gobiernos regionales. En la organizacion interna se
denominan Divisiones.

Se consideran como drganos misionales o sustantivos del gobierno regional, los
siguientes:

e Division de Fomento e Industria
e Division de Infraestructura y Transportes
e Divisidon de Desarrollo Social y Humano

Organo de Gestion Estratégica

Los érganos de gestidon estratégica son aquellos encargados de asesorar a los érganos
de gobierno y direccidon de los gobiernos regionales, en la gestion y la planificacién
estratégica para el desarrollo regional, asi como en la priorizacion de las inversiones para
el desarrollo. La planificacidn estratégica tiene como fin asesorar en acciones para el
adecuado desarrollo de sus funciones sustantivas o misionales, y de administracion
interna. Estan constituidos, por los érganos que desarrollan funciones de asesoramiento
estratégico. Considerando lo dispuesto en las leyes 19.175 y 21.074, forma parte de la
estructura organica base de los gobiernos regionales, se denomina divisiones. Se
consideran como dérganos de esta naturaleza:

e Divisidn de Planificacién y Desarrollo Regional

e Divisidn de Presupuesto e Inversion Regional

Organos de Gestidn Interna

Los drganos de gestion interna son aquellos encargados de brindar apoyo al gobierno
regional para el desarrollo de sus funciones sustantivas o misionales. Estan constituidos,
por los érganos que desarrollan funciones de asesoramiento, apoyo y soporte
administrativo, forman parte de la estructura organica base y se denomina Divisién. Se
consideran como érganos de administracion interna la Divisién de Administracion y
Finanzas.

Organos de control y auditorifa

Es la unidad de organizacidon responsable del control de las actividades de gestién y de
la auditoria operativa interna del gobierno regional. Se encarga de fiscalizar la legalidad
de sus actuaciones y controlar su ejecucién financiera y presupuestaria. En el marco de
lo dispuesto en las normas que sustentan el funcionamiento de los gobiernos regionales
se denomina Unidad de control. De manera excepcional forma parte del primer nivel
organizacional dada la naturaleza de sus funciones y forma parte de la estructura
organica base de los gobiernos regionales.
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Otros 6rganos

El gobierno regional puede contar con unidades de organizacidén de cardcter consultivo
o0 instancias de asesoramiento, que son aquellos que se conforman por norma expresa
y cuya funcidn es asesorar en los temas vinculados con las funciones de los Gobiernos
Regionales. Estas instancias no forman parte de la estructura interna.

Asi debemos considerar que, en el caso de que los Gobiernos Regionales administren
areas metropolitanas, deberan contar con un érgano consultivo que serd presidido por
el gobernador regional y estara compuesto por los alcaldes de las comunas que lo
integran. Dicho comité sera considerado como una instancia de cardcter consultivo del
Gobierno Regional, no forma parte de la organizacion interna y se denomina: Comité
consultivo de municipalidades para la administracién de las dreas metropolitanas.

Del mismo modo, cuentan con una instancia de asesoramiento denominada Comité
Regional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién para el desarrollo, creado en el marco de
lo dispuesto en el articulo 68 bis, de la Ley 19.175. Los gobiernos regionales deben contar
con un comité regional de ciencia, tecnologia e Innovacidn para el Desarrollo, que podra
ser constituido con participacién ad honorem de integrantes de los sectores publico y
privado.

Instancias desconcentradas

Los gobiernos regionales para el adecuado cumplimiento de sus funciones en el
territorio pueden contar con instancias desconcentradas a través de las cuales se
entregan bienes y servicios a la ciudadania. Las instancias desconcentradas ejecutan
funciones de uno o mas érganos (divisiones) en un territorio especifico de la regién para
acercar los servicios a la ciudadania.

Aspectos para considerar para la creaciéon de unidades de organizacion del tercer nivel
(unidades organicas).

Para la creacidn de unidades organicas del tercer nivel organizacional se tienen en
cuenta los siguientes criterios:

a) La carga administrativa o volumen de operacion requeridas de forma
permanente

b) Enfoque estratégico

c) Tipoytamafio del érgano

d) Grado de tecnificacién de los procesos

e) Las competencias del recurso humano

f) Necesidad de independizar servicios y tareas dentro del érgano

g) Necesidad de ejercer supervisién o control

Los criterios antes mencionados se aplican en forma alternativa o concurrente, segun
corresponda. Estos criterios pueden aplicarse para sustentar la creacion de érganos y
demads niveles organizacionales.

Para la articulacion y coordinacidn con otros niveles de gobierno, asi como instancias de
la sociedad civil, u otras instancias que desarrollan funciones en colaboraciéon o
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coordinacion con los Gobiernos Regionales, en la organizacién interna puede incluirse,
siempre que resulte justificado y necesario teniendo en cuenta los criterios antes
mencionados, una unidad de coordinacidon que puede ser tercer nivel organizacional.
Esta unidad, tiene a su cargo las funciones y coordinaciones vinculadas con instancias de
caracter consultivo y de asesoria.

2.6.4. Caracterizacion de las funciones de los Gobiernos Regionales

Las funciones son las tareas que corresponde realizar a una institucién o entidad de la
administracién publica o a sus 6rganos o personas®. En ese contexto y para el anélisis
organizacional se consideran como funciones al conjunto de tareas afines y coordinadas
que les corresponde realizar al gobierno regional, sus organos, unidades organicas,
unidades de organizacion y niveles organizacionales, para alcanzar sus objetivos
institucionales, y satisfacer las necesidades publicas de manera regular y continua.

Para realizar un analisis funcional que permita establecer una adecuada organizacion,
teniendo en cuenta las funciones asignadas y transferidas a los gobiernos regionales, en
el marco de los niveles de organizacion propuestos en el presente informe, se
consideran las funciones de los gobiernos regionales en atencidén a su naturaleza y
alcance. En ese sentido se plantean las siguientes:

Funciones Generales de los Gobiernos Regionales

Constituyen el conjunto de tareas y acciones que debe realizar el gobierno regional para
alcanzar los objetivos estratégicos y metas de su gestion. Estas provienen de las normas
sustantivas establecidas en la ley orgdnica constitucional respectiva, en el marco del
proceso de descentralizacidn. Son las funciones establecidas en el articulo 16 de la Ley
N° 19.175 y sus modificatorias. Asimismo, se consideran las funciones en materia
especificas (ordenamiento territorial, fomento de las actividades productivas, y
desarrollo social y cultural) asignadas a los gobiernos regionales, en los articulos 17, 18
y 19 de la citada Ley.

Funciones Especificas

Comprende el conjunto de tareas y acciones que deben realizar los érganos, unidades
organicas y demas niveles organizacionales, para alcanzar los objetivos de la entidad y
las metas de su gestidon. Las funciones especificas se desprenden de las funciones
generales asignadas al Gobierno Regional. Para el presente caso estan vinculadas con
las funciones que corresponden a las divisiones establecidas como organizacion interna
en el marco de la Ley N° 19.175y 21.074.

Funciones sustantivas o misionales

Son el conjunto de tareas y acciones que desarrolla el Gobierno Regional para cumplir
con su misién y objetivos institucionales. Las funciones sustantivas derivan de las
normas sustantivas que establecen competencias y funciones a los Gobiernos

% De acuerdo con el significado establecido por la real academia, uno de los significados de funcién es:
Tarea que corresponde realizar a una institucion o entidad, o a sus érganos o personas. Tomado de
https://dle.rae.es.
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Regionales. Las funciones sustantivas se ejecutan o desarrollan a través de sus érganos
misionales o sustantivos.

Funciones de Gestidn Estratégica

Comprende el conjunto de tareas vinculadas con el planeamiento estratégico,
definiciones estratégicas que promuevan el fortalecimiento permanente de sus
capacidades y preparen para asumir las responsabilidades en la gestidén del desarrollo
territorial.

Funciones de gestién administrativa o de soporte

Constituyen el conjunto de tareas relacionadas con actividades de presupuesto,
abastecimiento, contabilidad, tesoreria, recursos humanos, asesoria juridica, gestién
financiera, entre otros.

Tabla N° 02
Resumen de los aspectos relevantes para el disefio organizacional

Unidades de Nivel Naturaleza de Denominacién
organizaciéon | organizacional |Funcion/Tipo de 6érgano
Gobierno y Direccion Consejo Regional
) ) Gobernador Regional
Primer nivel — -
Administrador Regional
Control* Unidad de Control
Gestion Estratégica Division de  Planificaciébn vy
Desarrollo Regional
Divisién de Presupuesto e Inversidn
Organo Regional
Misional o sustantivo Divisién de Fomento e Industria
Segundo nivel Division de Infraestructura 'y
Transporte
Division de Desarrollo Social y
Humano
Gestién administrativa Divisibn de  Administracion vy
Finanzas
Gobierno y Direccién Departamentos dependientes de
los érganos de gobierno.
Gestion Estratégica Departamentos dependientes de la
Divisién que desarrolla funciones de
planeamiento estratégico.
Unidad _ Misional o sustantivo Departamentos dependientes de
organica Tercer nivel las Divisiones que desarrollan
funciones sustantivas
Gestion interna y |Departamentos que dependen de
administrativa las Divisiones que desarrollan
funciones de gestion interna o de
los 6rganos de gobierno, cuando
corresponda.
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1. Documento de organizacion interna de los Gobiernos Regionales

La organizacién interna de los gobiernos regionales se establece en un documento o
instrumento de gestion organizacional interna al que denominaremos para el presente
caso “Manual de Organizacion y Funciones”.

El Manual de Organizacion y Funciones constituye el documento de gestidon
organizacional que formaliza la estructura orgdnica de los gobiernos regionales, luego
de un proceso de disefio organizacional. Contiene, sobre la base de lo dispuesto en las
leyes respectivas, las funciones generales asignadas a los gobiernos regionales; las
funciones especificas de sus unidades de organizacién, asi como sus relaciones de
dependencia y niveles de coordinacion interna.

El Manual de Organizacién y Funciones — MOF de los gobiernos regionales, como
documento de organizacién interna, considera constituye un instrumento de utilidad
para:

4 El gobierno regional. Representa una visiéon del conjunto del GORE sus unidades
de organizacién y funciones. Asegura que todas sus competencias y funciones han
sido asignadas entre las unidades de organizacidon que integran su estructura
interna y que no existen duplicidades.

v' El personal del gobierno regional. Orienta la labor del personal hacia el
cumplimiento de las funciones recogidas en el documento de gestidn,
contribuyendo a la cultura organizacional.

v' Los Servicios y entidades de la administracién publica. Permite delimitar los
campos de actuacion del gobierno regional, contribuye a una mejor coordinacién
entre éstas (“con quién coordino” y “sobre qué materias”).

v/ Quienes ejercen control. Facilita la identificacion de las unidades de organizacion
responsables del cumplimiento de las funciones establecidas para el gobierno
regional.

v’ Las personas de la region. Permite a las personas conocer cdmo se organiza un
gobierno regional internamente, y facilita el acceso al publico.

El MOF se vincula con el manual de perfil de puestos en la medida que las funciones
asignadas a las diversas unidades de organizacién dentro del gobierno regional deben
ser asignadas de manera especifica a cada uno de los servidores publicos que integran
o forman parte de dichas unidades de organizacién. Orienta la asignacion de funciones
y la labor hacia el cumplimiento de metas y objetivos institucionales.

El Manual de organizacidn se vincula con los procesos definidos y determinados por la
entidad en la medida que los procesos constituyen una herramienta que permite
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cumplir con los objetivos y metas establecidos por el gobierno regional. La
determinacién de los procesos se incluye en el MOF.

El MOF de los gobiernos regionales se organiza en secciones, subsecciones y articulos
incluyendo los siguientes puntos:

a. Seccidén Primera: Disposiciones Generales

b. Seccion Segunda: Disposiciones Especificas (estructura base y estructura interna,
funciones especificas de las unidades de organizacion)

c. Seccion Tercera: Mecanismos de coordinacion y articulacion interna y externa

d. Seccidén Cuarta: Definicién de Procesos

d. Anexos.

A continuacidn, se desarrolla cada uno de los puntos antes senalados:

En esta seccidon se desarrollan los aspectos generales que las normas sustantivas
establecen para los gobiernos regionales.
Se consideran como minimo los siguientes aspectos:

1. Objeto — finalidad. El objeto de los gobiernos regionales viene determinado en
su norma de creacién o norma sustantiva.

2. Naturaleza Juridica. Se tiene en cuenta el tipo de organizacién en el marco de lo
dispuesto en las normas sustantivas y el propdsito de los gobiernos regionales,
asi como las autonomias con las que cuenta, segun corresponda.

3. Funciones generales del gobierno regional. Son aquellas que se derivan de la ley
sustantiva (ley 19.175), incluyen las funciones generales asignadas al gobierno
regional, las funciones en materia especifica (ordenamiento territorial, fomento
de actividades productivas, desarrollo social y cultural)

4. Base Legal, la cual incluye a las normas que le asignan competencias y funciones.

En esta seccidon se materializa el disefio de la organizacidn y se desarrolla la estructura
organizacional del gobierno regional que incluye las funciones especificas que le
corresponden a cada uno de los érganos que conforman la estructura organizacional
base, asi como la organizacion interna teniendo en cuenta los niveles organizacionales
(primer, segundo y tercer nivel organizacional), las unidades de organizacién que lo
integran, funciones especificas de cada unidad de organizacién, considerando la
clasificacién y naturaleza; asi como el organigrama.

Se considera los siguientes puntos:
a. Estructura orgénica del gobierno regional
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b.

Funciones especificas de las unidades de organizacion (érganos) del primer y
segundo nivel organizacional que conforman la estructura organizacional base
del Gobierno Regional. identificando sus funciones, naturaleza vy
caracterizacion.

Funciones especificas de las unidades de organizacién del tercer nivel
organizacional (unidades organicas) que conforman la estructura interna de
cada uno de los drganos que conforman la estructura organica base. Se diseia
y establece en funcidn a la referida estructura.

Organigrama, que es la descripcién de la estructura organica.

En esta seccion se consideran los mecanismos que debe tener en cuenta el gobierno
regional para establecer relaciones de coordinacién y articulacion, se tiene en cuenta
aspectos para establecer los siguientes mecanismos:

Mecanismos de coordinacién interna. Entre unidades de organizacién interna del
gobierno regional para el cumplimiento de sus funciones.

Mecanismos de coordinacién y articulacidon externa. Incluye la articulacion
intergubernamental con otros niveles de gobierno, de manera especifica los
aspectos a considerar para las relaciones de coordinacién con el delegado
presidencial y los servicios que se brindan en el territorio del gobierno regional,
asi como con los niveles de gobierno nacional y local.

Considerando la naturaleza de los gobiernos regionales y la necesidad de establecer
mecanismos de coordinacion y articulacion. Los gobiernos regionales deberan constituir
las siguientes instancias de coordinacién:

Instancias de coordinacion regional (ICR), conformadas por representantes del
gobierno nacional (servicios en el territorio, ministerios) y del gobierno regional
para articular laimplementacién de las competencias y funciones transferidas en
el territorio.

Instancias de coordinacion local (ICL), conformadas por representantes del
gobierno regional y de los gobiernos locales que conforman el territorio para
articular acciones que promuevan el desarrollo territorial, entre otros.
Instancias de coordinacion interna (ICI), conformadas por las unidades de
organizacidén del gobierno regional para articular las acciones que correspondan
para la implementacién de la nueva organizacién, identificar dificultades en el
proceso y proponer alternativas de solucién.

Otros mecanismos de coordinacién que se constituyen a través de la
conformacidn de comisiones de coordinacién.
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En esta seccidn se desarrollan las actividades vinculadas la definicién y determinacion
de los principales procesos para del gobierno regional; por lo que se describen los
procesos estratégicos, misionales u operativos y de apoyo, debiendo sefalar la unidad
responsable de cada proceso, las interrelaciones y las relaciones de coordinacién o
articulacion internas y externas.

La determinacidn de los procesos se establece en atencidn a los insumos, actividades y
productos estratégicos identificados o establecidos en la cadena de valor del Gobierno
regional, vinculando las funciones generales y de materias especificas establecidas para
el gobierno regional, asi como las funciones especificas de cada uno de los érganos que
conforma su estructura orgdnica.

Los procesos del gobierno regional se representan en su respectivo mapa de procesos,
el cual como anexo forma parte del Manual de Organizacién y Funciones.

IV. Componentes para el disefio del modelo de organizacion interna para los Gobiernos
Regionales

Teniendo en cuenta los criterios, pautas y reglas establecidas para el disefio de la
organizacién interna de los gobiernos regionales, y considerando que la gestién de la
organizacién debe tener como centro las necesidades y expectativas de las personas en
el territorio, su disefio elaboracion e implementacion se realiza teniendo en cuenta los
siguientes componentes:

Definicién de la Estrategia y resultado

Disefio del modelo organizacional — elaboracion del MOF
Implementacién del modelo organizacional

Seguimiento y evaluacion

o o0 oTow

Para el disefio del modelo de organizacién interna toman relevancia como ejes
transversales que orientan el disefio e implementacién del modelo de organizacion
interna los criterios de:

a. Coordinacién y articulacién
b. Gestion del cambio
C. Gestidon de la comunicacion

En atencidn a lo sefialado, a continuaciéon, se muestra de manera grafica los
componentes y ejes trasversales que se consideran para el disefio del modelo de
organizacién interna de los gobiernos regionales:

23



Producto 4: Informe de recomendaciones para la organizacién interna y distribucion de funciones, perfiles de cargo,
espacios de coordinacion interna y otras materias para el funcionamiento de los Gobiernos Regionales.

Definicion de la

Estrategia
L Necesidades y Seguimientoy
Disefio del Modelo expectativasde los evaluacion para la

Organizacional ciudadanos en el X _
territorio mejora continua
Desarrollaegional

Implementacién

Coordinaciony articulacign
Gestion del cambio
Gestién dela comunicacion

4.1. Definicion de la estrategia y resultado para la organizacién interna de los Gobiernos
Regionales

La estrategia comprende el andlisis ldgico que se debe realizar para identificar los
productos estratégicos® (bienes y servicios) en funcién a las necesidades y expectativas
de las personas y el impacto en términos de resultado que se espera alcanzar en la
poblacion de su territorio, en el marco de la implementacién de politicas publicas. A
partir de ello, se define o redefine la cadena de valor de dichos bienes o servicios y en
funcién de ésta se establecen los alcances y los modos de ejercer las competencias y
funciones asignadas al gobierno regional. La estrategia permite seleccionar y utilizar las
herramientas de gestion que le permitan asegurar de manera pertinente, eficiente y
eficaz el resultado a favor del ciudadano.

En ese contexto la estrategia estd directamente vinculada con la planificacion
estratégica, a través de la cual se define la trayectoria, los objetivos y las metas
institucionales para la entrega de los productos. Estd vinculada con las definiciones
estratégicas a través de las cuales se orienta el funcionamiento interno de los gobiernos
regionales (divisiones, departamentos, unidades).

Para la definicion de la estrategia se tiene en cuenta las competencias y funciones
asignadas al Gobierno Regional y los resultados que se espera alcanzar a favor de las
personas en el territorio. La planificacién permitird establecer objetivos y metas en

10 En el marco de lo establecido por la SUBDERE en la Guia de recomendaciones para la instalacion de la
nueva organica de los gobiernos regionales. Productos Estratégicos. Corresponde a una corresponden a
una definicién agregada de los bienes y servicios que se ofrece como respuesta a las necesidades de sus
clientes, beneficiarios o usuarios. Los productos estratégicos (bienes o servicios) se generan bajo la
responsabilidad de la institucion, ya sea por produccion directa, indirecta o subcontratacion.
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funcién de lo que se espera como resultados para lograr el desarrollo econdmico, social
y cultural de la region.

La definicion de estrategia y resultado comprende el desarrollo de lo siguiente:

a. ldentificacion de productos estratégicos (bienes y servicios). Comprende la
identificacion de los productos que el gobierno regional entrega en
cumplimiento de sus competencias y funciones, en virtud de las necesidades y
expectativas de las personas y los resultados que se espera alcanzar en el
territorio. Para la identificacidon de los productos debera conocer y entender el
propdsito del gobierno regional, asi como el alcance de las competencias y
funciones generales y de materia especificas asignadas.

b. Determinacion de las definiciones estratégicas. Comprende la definicién de la
trayectoria y los objetivos institucionales para la entrega de productos. Las
definiciones estratégicas orientan el funcionamiento interno de los gobiernos
regionales (divisiones, departamentos, unidades).

c. Definicién o redefinicion de la cadena de valor. Una vez identificados los
productos estratégicos, el resultado que se espera alcanzar y determinadas las
definiciones estratégicas, se define la cadena de valor del gobierno regional.

4.2. Disefio del modelo organizacional interno de los gobiernos regionales - MOF

En este componente se desarrolla el andlisis organizacional para establecer el diseiio
gue mas se ajuste a las necesidades de los gobiernos regionales y al cumplimiento de su
propdsito. Asi la definicién del modelo de organizacién se sustenta en desarrollar un
enfoque sistémico, que le permita disefiar una organizacion flexible, innovadora, agil y
adaptable, para facilitar la coordinacidn al interior de la entidad y con otras entidades
de la administracion del Estado y de los distintos niveles de gobierno. Asi también para
responder de manera oportuna a las necesidades y expectativas de la poblacién, y poder
realizar los ajustes necesarios frente a los cambios del entorno.

Comprende un proceso reflexivo en el que se tienen en cuenta diversas variables hacia
adentro del gobierno regional (como el analisis y la definicidn de sus procesos, métodos,
practicas de trabajo, procesos de toma de decisiones, coordinacion interna, etc.) y hacia
afuera de ella (receptores de los productos estratégicos — bienes y servicios-, grupos de
interés, coordinacion con otros niveles de gobierno, etc.).

En este orden las acciones para el disefio organizacional parten de un andlisis reflexivo,
gue permita determinar - en el marco de las funciones y de la estructura orgdnica basica
considerada para los gobiernos regionales en las leyes respectivas - la definicidon de qué
debe hacerse, quién debe hacerlo, en qué secuencia y con qué responsabilidades y
atribuciones. En este proceso se tiene en cuenta dos aspectos relevantes como la
estructura y la cultura organizacional!.

En este componente se desarrollan las siguientes etapas:

1 Sobre la base de Mintzberg (1984) y Gilli (2007)
Se toma como referencia los lineamientos de modernizacidn aprobados por la Secretaria de Gestidn
Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros de Pera.
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4.2.1. Analisis organizacional

En el andlisis organizacional se tendran en cuenta los siguientes aspectos:

a.

Cudl es el proceso de toma de decisiones. - Se analiza la manera real de la toma de
decisiones no la establecida en sus documentos de gestion organizacional.

Cémo se produce o generar valor agregado en la organizacién. — Conocer la forma
como la organizacion agrega valor publico en su accionar a favor de las personas.
Los mecanismos de gestién del aprendizaje y conocimiento. La forma como la
organizacién organiza y acumula el conocimiento.

Control de Gestidn. Conocer la manera como la organizacion vigila y asegura a nivel
estratégico, operacional y de probidad en su accionar para una adecuada gestion de
recursos y cumplimiento de objetivos.

Cultura y valores. Identificar si los valores y visiones de la organizacién son
compartidos por los servidores en la organizacidon y si existe un sentido de
pertenencia y participacién.

Mecanismos para la solucion de conflictos entre los miembros. Como se solucionan
los conflictos que surgen entre los servidores de la organizacion.

Mecanismos de coordinacién interna entre unidades de la organizacién, con los
servicios, niveles de gobierno y la sociedad civil.

El analisis organizacional permitird, ademas de lo sefialado precedentemente, lo
siguiente:

a. ldentificar oportunidades de mejora organizacional.

b. Conocer las lineas maestras de la gestion de los Gobiernos Regionales

c. Conocer la visidn de las funciones y cumplimiento de metas, en virtud de la
estructura base establecida en la Ley 21.074.

d. Identificar los problemas de coordinacién y articulacién interna, institucional,
con los servicios, niveles de gobierno y la sociedad civil.
Reconocer las amenazas del entorno

f. Identificar los principales elementos, cuellos de botella y problemas que afectan
el normal desarrollo de las funciones.

De esta manera la realizar el analisis organizacional se propone realizar diversas
interrogantes que permitan conocer entre otras cosas lo siguiente:

La estrategia y vision del funcionamiento. Cuya finalidad es captar las lineas
maestras de la gestidon. No solo se busca conocer lo que dicen los documentos o
instrumentos formales de gestidn, sino los mandatos estratégicos de gestion.

Perspectiva de la estructura y la cultura organizacional. Tiene como finalidad

conocer aspectos relevantes de la estructura y la cultura organizacional actual
para identificar mejoras.
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TablaN°3
Recomendacion de interrogantes para el analisis organizacional

Estrategia y vision del funcionamiento

Perspectiva de la estructura y la cultura
organizacional

1. ¢Cuales son los principales resultados
gue estan buscando lograr y porqué
son estratégicos para la organizacion?

2. ¢Cudles son las prioridades estratégicas
del Gobierno Regional para
implementar las nuevas funciones
transferidas o asignadas? iqué retos
tiene la organizacién para alcanzarlos,
considerando su situaciéon actual? o
dicho de otra forma, a qué restricciones
se enfrenta el Gobierno Regional para
lograr esos objetivos prioritarios.

3. ¢Cudles son los principales retos que
impone el cumplimiento de las
funciones sustantivas asignadas? Esto
incluye o puede incluir lo “no
estratégico” pero que representa
también una restriccion o es una
actividad regular que no puede dejar de

cumplirse.

4. ¢El modelo de organizacion propuesto
contribuye con los resultados que estan
buscando lograr? ¢Dénde estarian los
principales ajustes requeridos?

5. ¢Indigue brevemente a los principales
aliados estratégicos del Gobierno
Regional? ¢Cuadl es su mecanismo de
coordinacion?

1. ¢éla estructura actual responde a la
estrategia de la entidad?

2. ¢laestructura organizacional de los GORES
facilita el flujo de los procesos y la entrega
de productos?

3. ¢éComo la organizacién agrega valor en la
entrega de bienes y servicios a cargo de la
entidad?

4. ¢la estructura organizacional permite el
control gerencial razonable?

5. ¢éConsidera que la estructura
organizacional ayuda a delimitar las tareas
con claridad y medir su ejecucién?

6. ¢Como se distribuyen las relaciones de
poder y control en la organizacion?

7. ¢éComo coordinan los servidores civiles de
las unidades y divisiones en |la
organizacién?

8. ¢Cuan enraizados estan los estilos y valores
de los servidores en cada unidad de
trabajo? ¢Considera que los valores
institucionales son compartidos con los
servidores? — Existe un sentido de
pertenencia en la organizacion

9. ¢Considera que los servidores estan
motivados para innovar en lo que hacen?

4.2.2. Disefio del modelo organizacional

Una vez realizado el analisis organizacional e identificado las necesidades de mejora,
deberd desarrollarse un modelo de organizacion para lo cual debe tenerse en cuenta la
estructura organica base, las normas que establecen las competencias y funciones de
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los gobiernos regionales y los lineamientos establecidos en el punto 2 del presente
informe.

En esa medida corresponde analizar la necesidad de desagregar las funciones asignadas
a los organos del primer y segundo nivel organizacional, y por tanto crear unidades de
organizacién del tercer nivel u drganos que desarrollen funciones necesarias para el
cumplimiento del propdsito de los gobiernos regionales.

En esta etapa se identifican, disefian el modelo de organizacion, el cual se representa a
través de un organigrama y se elabora el documento o instrumento de gestidn
organizacional interna al que denominaremos para el presente caso “Manual de
Organizacioén y Funciones”.

El manual de organizacién y funciones constituye el documento a través del cual se
establecen las funciones de cada una de las unidades de organizacién que conforman la
estructura orgdnica del gobierno regional, teniendo en cuenta las funciones asignadas
al gobierno regional, a los érganos y unidades organicas, en el marco de lo dispuesto en
las leyes organicas regionales y aplicando los criterios, pautas y reglas establecidas en el
presente documento.

En esta etapa se elabora y actualiza el manual de perfil de puestos, sobre la base de lo
dispuesto en las normas del servicio civil, y teniendo en cuenta las pautas y
recomendaciones que establece la SUBDERE en la respectiva guia de recomendaciones.

Asimismo, es importante que se definan los procesos necesarios para la produccion de
los productos estratégicos (bienes y servicios) que entregan los gobiernos regionales.
Los procesos constituyen un conjunto de actividades relacionadas y organizadas
secuencialmente, a través de la cual los insumos se transforman en productos, luego de
la asignacién de recursos. Los procesos pueden ser: (i) estratégicos, son aquellos a través
de los cuales se determina las politicas internas, estrategias, objetivos y metas de los
gobiernos regionales, asi como asegurar su cumplimiento. Los procesos estratégicos
definen la orientacién para la operacién de los gobiernos regionales; (ii) de apoyo, son
los que facilitan el desarrollo de las actividades de administracion interna para dar
soporte a los procesos estratégicos y misionales, y (iii) misionales, denominados
también clave u operativos son aquellos que estan vinculados con la produccién de
bienes y servicios de la cadena de valor y responden a las funciones sustantivas de la
entidad.

La etapa de disefio organizacional concluye con la elaboracién del Manual de
Organizacion y Funciones del gobierno regional.

4.2.3.

Para la determinacién y asignacién de funciones a las unidades de organizacién que
conforman la estructura organica del gobierno regional disefada conforme lo
establecido en la presente guia, se realiza un andlisis de racionalidad, delimitacién y
asignacion de las funciones especificas en unidades de organizacidn del tercer nivel
organizacional teniendo como en cuenta la estructura orgdnica base del gobierno
regional.

Para la asignacion de funciones se tiene en cuenta los siguientes pasos:
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Sobre la base de las reglas establecidas como integralidad, la determinacién de
funciones, consistencia entre asignacién de funciones y rendicidon de cuentas, se realiza
el analisis y comprension de las funciones generales asignadas al GORE y de las funciones
especificas establecidas para los érganos del primer y segundo nivel organizacional
(divisiones creadas con la ley) que integran la estructura organica basica.

El analisis funcional se efecttda primero vinculando las funciones generales del gobierno
regional y las funciones asignadas en materia especifica (como ordenamiento territorial)
con las divisiones creadas en el marco de sus normas sustantivas. Para desarrollar el
analisis funcional debe revisarse el marco legal que establece funciones sustantivas para
el gobierno regional, asi como funciones especificas para las divisiones que conforman
la estructura organica base.

La finalidad del andlisis funcional es determinar las funciones que le corresponden a
cada una de las divisiones que conforman la estructura organica base del Gobierno
Regional, evitando duplicidad de funciones'?.

Funciéon General del Gobierno
Regional

Funciones Especificas del
organo

Denominacion
organo

del

Base legal

En este punto se consigna la funcion
general asignada al organo (se
consideran las funciones generales
establecidas en el articulo 16 de la ley
19.175 y las funciones generales en
materia especifica establecidas en los

En este punto se detallan las
funciones que la ley establece
para el drgano.

En este punto se consigna

la denominacion
organo

del

Se indica la base
legal que sustenta
las funciones.

articulos

A continuacidn, se muestra a modo de ejemplo la vinculacidén de funciones generales del
gobierno regional con funciones especificas de los drganos que integran la organizacién
(divisiones).

12 conforme el articulo 20 bis de la Ley 19.175 y su modificatoria establece que en el ejercicio de sus funciones los
gobiernos regionales deberan actuar coordinadamente, propendiendo a la unidad de accidn, evitando la duplicaciéon
o interferencia de funciones, en cumplimiento del articulo 5° de la ley N2 18.575, organica constitucional de Bases
Generales de la Administracién del Estado
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Funcion general del Gobierno

Regional (materia de ordenamiento

territorial)

Funcion especifica del érgano

Organo del Gobierno
Regional /funcién

Base Legal

a)

Elaborar y aprobar el plan
regional de ordenamiento
territorial en coherencia con la
estrategia regional de desarrolloy
la politica nacional de
ordenamiento territorial, previo

informe  favorable de los
ministros que conforman la
Comisién  Interministerial de

Ciudad, Vivienda vy Territorio
establecida en el parrafo quinto
de este literal.

Elaborar el plan

territorial en

regional de
ordenamiento
coherencia con la estrategia
regional de desarrollo y la politica
nacional de  ordenamiento

territorial.

Division de Planificacidn
y Desarrollo Regional.

Aprobar el plan

ordenamiento territorial

regional de

Consejo Regional

Promulgar el plan regional de
ordenamiento territorial

Gobernador Regional

- Articulo 17 de
la Ley 19.175,
modificada por
laley 21.074.

- Literal o del
articulo 24 de
la Ley 10.175y
sus
modificatorias.

- Literal a) del
articulo 68 de

la ley.

a) Establecer politicas y objetivos | Establecer politicas y objetivos | Division de planificacion Articulo 17 de la
para el desarrollo integral y | para el desarrollo integral y | ydesarrollo regional Ley 19.175,
armoénico  del sistema de | armoénico del sistema de modificada por la
asentamientos humanos de la | asentamientos humanos de la ley 21.074.
regién, con las desagregaciones | region, con las desagregaciones Literal a) del

territoriales correspondientes.

territoriales correspondientes

articulo 68 de la
ley.

b)

Participar en programas y
proyectos de dotacion vy
mantenimiento de obras de
infraestructura y de
equipamiento en la region.

Participar en programas y
proyectos de dotacion y
mantenimiento de obras de
infraestructura de la region.

Participar en programas y
proyectos de dotacion y
equipamiento en la region.

Divisién de
Infraestructura 'y
Transportes.

Articulo 17 de la
Ley 19.175,
modificada por la
ley 21.074.
Literal e) del
articulo 68 de la

ley.

C) Fomentar y velar por la| Fomentar 'y velar por la | Division de planificacion | Articulo 17 de la
proteccién, conservacidon y proteccién, conservacién vy | ydesarrollo regional Ley 19.175,
mejoramiento del medio | mejoramiento del medio modificada por la
ambiente, adoptando las medidas ambiente, adoptando las ley 21.074.
adecuadas a la realidad de la | medidas adecuadas a la realidad Literal a) del
region, con sujecién a las normas | de la region, con sujecion a las Gobernador Regional articulo 68 de la
legales y decretos supremos | hormas legales y decretos ley.
reglamentarios que rijan la | supremos reglamentarios que
materia rijan la materia

d) Fomentar y velar por el buen Divisién de | Articulo 17 dela
funcionamiento de la prestacion Infraestructura y | Ley19.175,
de los servicios en materia de Transportes. modificada por la
transporte intercomunal, ley 21.074.
interprovincial e internacional Literal e) del
fronterizo en la  regiodn, articulo 68 de la

cumpliendo las normas de los

ley.
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Funcion general del Gobierno

Regional (materia de ordenamiento

territorial)

Funcion especifica del érgano

Organo del Gobierno
Regional /funcién

Base Legal

convenios internacionales
respectivos, y coordinar con otros
gobiernos regionales el
transporte  interregional, sin
perjuicio de las facultades que
correspondan a las
municipalidades

Gobernador Regional

()

Una vez determinadas las funciones generales y especificas asignadas a los érganos que
conforman la estructura organica base de los gobiernos regionales, se identifican y
justifican aquellos factores o condiciones que impiden o dificultan que el gobierno
regional pueda cumplir con sus objetivos institucionales, para lo cual se realiza un
analisis de racionalidad, a través del cual se justifica la creacion de unidades de
organizacion (en el tercer nivel organizacional) para el cumplimiento de la finalidad.

La creacidn de unidades se justifica siempre que respondan a las funciones dentro de la
respectiva divisién, asi como a los objetivos institucionales, y ademds se encuentren
debidamente justificadas. Ejemplo ausencia de procesos definidos, necesidad de
optimizar mecanismos de control, la necesidad de segregar funciones especificas. Se
tiene en cuenta los criterios establecidos en el numeral 3.9 de la presente guia.

Respecto de los criterios considerar lo siguiente:

b) La carga administrativa o volumen de operaciéon requeridas de forma
permanente.

c) Enfoque estratégico

d) Tipoytamafio del érgano

e) Grado de tecnificacién de los procesos

f) Las competencias del recurso humano

g) Necesidad de independizar servicios y tareas dentro del 6rgano

h) Necesidad de ejercer supervision o control

En este punto se tiene en cuenta para la desagregacién de funciones, la naturaleza de
ella y afinidad, evitando su duplicidad. Por la afinidad se considera que funciones
similares deben estar consideradas en las unidades de organizacién de un mismo drgano
(divisidn).

La desagregacion de funciones de los drganos en unidades organicas permitira
establecer y sustentar el nimero de unidades organicas que requiere el drgano para el
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cumplimiento de sus funciones. Este analisis complementa la aplicacion de criterios que
sustentan la creacién de unidades de organizacion.

Tener en cuenta que para establecer las funciones especificas que serian asignadas a
unidades del tercer nivel organizacional debe tenerse en cuenta que funciones afines y
complementarias deben ser realizadas por una misma unidad de organizacién, salvo
aplicando los criterios establecidos en el punto anterior se requiera la creacién de otra

unidad.

Para la desagregacién de funciones se considera la siguiente ficha de analisis:

Tabla N° 6

Ficha de desagregacion de funciones especificas

Organo Funcidn especifica | Funcién Especifica | Denominacion Base legal
del 6rgano para la unidad de la unidad
organica organica
Se considera la |{Se consigna las | Se consigna la { Se consigna la | Se consigna el
denominacion de la | funciones asignadasa | funcién denominacion articulo de la ley
division. la division. desagregada. departamento de | que establece las
funciones para el
organo
A manera de ejemplo, se muestra la desagregacion de funciones generales en
funciones especificas.
TablaN°® 7
Ejemplo de desagregacion de funciones especificas:
Organo Funcién especifica del Funcién Especifica parala { Denominacion de la Base legal

organo

unidad orgénica

unidad organica

Division de Planificacion y
Desarrollo Regional

Elaborar 'y  proponer,
estrategias, politicas,
planes, programas y
proyectos para el
desarrollo armdnico del
territorio.

Participar en la elaboracién
de estrategias, politicas,
planes programas y
proyectos para el desarrollo
armonico del territorio.

Departamento de
Planificacion regional

Elaborar el plan regional de | Realizar las actividades | Departamento de
ordenamiento territorial, | necesarias que sustenten el { Ordenamiento
sobre la base de procesos | plan regional de | Territorial
técnicos y participativos, { ordenamiento territorial.
conforme a las prioridades | Elaborar informes técnicos.
definidas por el Gobierno | Coordinar el desarrollo de
Regional. procesos participativos.
Apoyar  al  Gobernador | Proponer a la divisién | Departamento de
regional en la evaluacién de | jndicadores y documentos | Seguimiento y
politicas, planes, programas, | g verificacién para la | evaluacién
pr°Ye°t°5 v presupuestos de evaluacion de politicas,
caracter regional.
planes, programas y

proyectos.
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Organo

Funcién especifica del
drgano

Funcién Especifica para la
unidad organica

Denominacion de la
unidad organica

Base legal

Prestar asistencia técnica a
las municipalidades y los
demas organismos de la

a. Desarrollar un plan

de asistencia técnica en
materias de su

Departamento de
planificacion regional

administracion que lo competencia y proponer a
requieran. la division para su
aprobacidn.

b. Coordinar el
desarrollo de asistencias
técnicas a las
municipalidades y
organismos que lo
requieran.

Para el caso del ejemplo, se podria considerar que la Divisién de Planificacion vy
Desarrollo Regional cuenta con tres unidades de organizacion a través de las cuales
desarrolla y ejecuta las funciones asignadas en la ley 21.074. Son unidades orgdnicas:

a. Departamento de planificacion regional. Se encarga de desarrollar funciones
vinculadas con la elaboracién de estrategias, politicas, planes; asi como de
desarrollar las funciones referidas al desarrollo de asistencias técnicas a
municipalidades y organismos que lo requieran.

b. Departamento de Ordenamiento Territorial. Se encarga de realizar las
actividades necesarias que sustenten el plan regional de ordenamiento
territorial y proponer a la divisién; asi como elaborar informes técnicos, y
coordinar el desarrollo de procesos participativos.

c. Departamento de seguimiento y evaluacion.

4.2.4. Proceso de aprobacién de la estructura organica y del manual de organizacién
interna de los gobiernos regionales

La organizacién interna de los gobiernos regionales se aprueba por el Consejo Regional
en el marco de lo dispuesto en la ley 19.175 a propuesta del Gobernador Regional.

Se requiere la aprobacién o modificacién de la estructura organica y del manual de
organizacién de los gobiernos regionales, en los siguientes supuestos:

a)

b)

Por modificacién de la estructura organica base. Este supuesto se da por el
incremento del nimero de unidades de organizacién por nivel organizacional o
niveles organizacionales, en el marco de las competencias transferidas a los
gobiernos regionales en el proceso de descentralizacién.

Por modificacién parcial. Este supuesto se da en los casos reasignacion o
modificacion de funciones entre unidades de organizacion sin que se afecte la
estructura organica base o cuando la afectacién de la estructura organica se debe a
una disminucién del nimero de unidades de organizacién por nivel organizacional,
como consecuencia del proceso de descentralizacion.
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Comprende la implementacion del modelo de organizacion interna del gobierno
regional. Para la implementacion del modelo organizacional debera elaborarse un plan
de implementacién u hoja de ruta por cada gobierno regional para establecer la
estrategia de implementacidn, determinar las acciones estratégicas y establecer un
cronograma.

La definicién de la estrategia de implementacién y la determinacion de las acciones
estratégicas se elabora teniendo en cuenta el nivel de avance en la implementacion de
la organizacién dispuesta en la ley 21.074.

La implementacién comprende las siguientes etapas:

a. ldentificacidn del nivel de avance en el proceso de implementacion de la
nueva estructura organica establecida en la ley 21.074.
b. Elaboracién de la hoja de ruta para la implementacion.

El proceso de implementacion se sustenta en las estrategias de gestion del cambio,
gestidn de las comunicaciones y coordinacién.

Comprende la identificacién el nivel de avance de los gobiernos regionales en el proceso
de instalacion de las nuevas divisiones creadas en el marco de lo dispuesto en la Ley N°
21.074.

Para identificar el nivel de avance en la implementacién del proceso se tiene en cuenta
tres criterios de analisis: (i) nivel de implementacién en temas de organizacion interna;
(i) nivel de implementacién en temas de recursos humanos, y (iii) nivel de
implementacién en temas de coordinacion y articulacion. Se consideran como criterios
para evaluar el nivel de avance: inicio, en proceso y logrado.

Materia de Variable de Criterios para evaluar el nivel de avance
analisis analisis Logrado En proceso Inicio
Implementacion - Nuevas divisiones En proceso de | En inicio del proceso
Organizacié { de las nuevas consideradas en la implementacion de la | de implementacion
n divisiones y de la estructura organizacional. nueva estructura | de la nueva
estructura - Estructura organizacional organizacional organizacion.
organica aprobada y establecida en un En proceso de
documento de organizacion. elaboracion del

- Plan de implementacién

documento de gestidn

34




Producto 4: Informe de recomendaciones para la organizacién interna y distribucion de funciones, perfiles de cargo,
espacios de coordinacion interna y otras materias para el funcionamiento de los Gobiernos Regionales.

Materia de Variable de Criterios para evaluar el nivel de avance
analisis analisis Logrado En proceso Inicio
- Plan para la gestién del organizacional y del plan
cambio de implementacién vy
gestion del cambio.
Desarrollo de | - Cuenta con procesos - En proceso de | No cuenta con una
herramientas e definidos y aprobados. definicién de | estructura
instrumentos - Desarrollo de instrumentos procesos e | organizacional que
para la operacién para la  operacién vy instrumentos. incluye las nuevas
funcionamiento del GORE divisiones.
Contratacién de | - Cuenta con todos los jefesde | En proceso de contratacién | Cuenta con jefes de
Capacidad | jefes de divisidon y division y  especialistas | de jefes de division vy | divisiéon, pero no
Operativa | especialistas contratados. especialistas especialistas, en
- Cuenta con personal | En proceso de establecer | inicio
suficiente para el | demanda de personal para el
cumplimiento de sus | cumplimiento de funciones.
funciones.
Perfiles de cargos | Cuenta con el manual de perfil | En proceso de elaboracién y | No cuenta con un
actualizados de cargos aprobado y | actualizacion del manual de | manual de perfil de
actualizado. perfil de cargos del personal | cargo actualizado
del GORE.
Coordinaci | Mecanismos de | Cuenta con espacios o | Enproceso de determinarlos | No cuenta con
on y | coordinacidn instancias de coordinacidn del { espacios o0 instancias de | espacios o instancias
articulacién | externa gobierno regional con el | coordinacion del gobierno | de coordinacion
delegado  presidencial, lo | regional con el delegado | externa definidos. O
servicios publicos en el | presidencial, los servicios | se encuentra en
territorio y las entidades que | publicos en el territorio y las | inicio de establecer.
transfieren competencias vy | entidades que transfieren
funciones. competencias y funciones.
Cuenta con mecanismos de | En proceso de determinar los
coordinacion con otros niveles | mecanismos de coordinaciéon
de gobierno, entidades | con los otros niveles de
privadas y la sociedad civil. gobierno, entidades privadas
y la sociedad civil.
Mecanismos de | Cuenta con espacios de | En proceso de | No cuenta con
coordinacion coordinacion interna, | implementacién de espacios | mecanismos de

interna

conformados por sus unidades
de
implementar el nuevo modelo
del

organizacién para

organizacional gobierno

regional.

de coordinacién interna

coordinacion interna
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Una vez identificado el nivel de avance en el proceso de implementacion de las nuevas
divisiones en el gobierno regional, se elabora la hoja de ruta para la implementacién del
nuevo modelo que incluye la estructura base y la organizacién interna.

Para la elaboracion de la hoja de ruta se tienen los siguientes aspectos.

Comprende la determinacién del objetivo de la estrategia y de los ejes transversales
para el proceso.

1. Objetivos de la estrategia
Implementar de forma ordenada, progresiva y estratégica el nuevo modelo de

organizacién para los gobiernos regionales.

Establecer estrategias, acciones, actividades y responsabilidades para la
implementacidn del nuevo modelo de organizacién en los gobiernos regionales.

2. Estrategias Transversales para la Implementacion:

La hoja de ruta para la implementaciéon del nuevo modelo tiene dos estrategias
transversales: a) gestion del cambio y, b) la gestiéon de la comunicacién y
coordinacion. Estas estrategias estan interrelacionadas entre si, para configurar una
forma de intervencién que contempla aspectos intangibles, los mismos que estan
vinculados con los cambios que se quieren promover en la cultura institucional del
gobierno regional. Esto significa, incidir en los comportamientos y actitudes de las
personas que forman parte de la organizacidon, tales como, el ser capaces de
desarrollar formas diferentes de relacidn que configuran una organizacion mas
eficiente y horizontal, o manifestar una actitud de colaboraciéon y de aprendizaje
permanente. Comportamientos que pasan, también, por la capacidad que tienen los
diferentes actores del gobierno regional para hacer llegar, de forma oportuna, la
informacién adecuada para seguir desarrollando, aprendiendo; asi como, para
tomar decisiones de mejora.

Una nueva cultura organizacional se basa en asumir un nuevo sistema de
significados, que tendran como consecuencia, un nuevo sistema de relaciones, de
organizacién, de comportamientos entre los mas cercanos y también, hacia los
usuarios o beneficiarios de los servicios. De alli la importancia de determinar las
estrategias antes mencionadas:

a) La gestidn del cambio, orientada a modificar comportamientos que limitan
el logro de los objetivos institucionales.

b) La gestién de la comunicacién y coordinacién, que busca hacer llegar este
nuevo conocimiento y cualquier informacion necesaria que incida, tanto en

36



Producto 4: Informe de recomendaciones para la organizacién interna y distribucion de funciones, perfiles de cargo,
espacios de coordinacion interna y otras materias para el funcionamiento de los Gobiernos Regionales.

la adquisicidn de los nuevos comportamientos como en el cumplimiento de
los objetivos institucionales.

2.1. Estrategia de Gestidn del Cambio:

A la base de un bajo desempefio en la gestidn, de una planificacién inefectiva, de
procesos inadecuados, de las dificultades para acceder a informacién; se encuentran
las valoraciones, formas de concebir el trabajo o el poder, habitos, la percepcion de
los otros, y la motivacion. Todos estos elementos, entre otros, forman parte de la
cultura institucional instalada en una organizacién, la cual tiende a repetir
inercialmente normas culturales y pautas de relacidn que surgieron en un momento
determinado y fueron utiles en funcidn de los valores y caracteristicas de un periodo
especifico.

Los valores culturales cambian con el tiempo; con lo cual, personas, sistemas e
instituciones requieren adaptarse para poder responder a lo que el entorno
demanda como necesidad.

En ese contexto, la gestién del cambio se presenta como un marco adecuado para
gestionar los efectos de la implementaciéon de un nuevo modelo de organizacidn,
cambios en la estructura organizacional o también cambios en las personas de una
organizacién que aprenden nuevos comportamientos y habilidades, adoptan
herramientas para mejorar la comunicacién, aceptan iniciativas y permanecen
comprometidos a pesar de las resistencias naturales que se presentan
frecuentemente en este tipo de situaciones.

La gestion del cambio socio-cultural requiere garantizar cierto grado de empatia
intersubjetiva, para posibilitar (i) la comunicacion; (ii) el aprendizaje, y (iii) el didlogo
y el consenso. El modelo de gestidon de cambio propuesto por Michael Fullan plantea
tres etapas:

=  Fase I: Inicializacién o adopcidn

=  Fase ll: Implementacién o uso g el o
. : Inicializacién o ImpIeme?n'ta'ciéno Inst.itugifJna-
inicia adopcién uso inicial lizacion

= Fase lll: Institucionalizacién

El denominado “Nuevo Paradigma del Cambio” (Fullan, 2003) advierte ocho
lecciones basicas para la trasformacion cultural, aplicable a toda institucién social:

= Leccion 1: Lo importante no se puede imponer por mandato (Cuanto mas
complejo sea el cambio, menos se puede imponer).

= Leccion 2: El cambio es un viaje, no un proyecto establecido (El cambio no es
lineal, estd cargado de incertidumbre y emocidn y, a veces es perverso).

= Leccion 3: Los problemas son nuestros amigos (Los problemas son inevitables y
no se puede aprender sin ellos).

= Leccion 4: La visidn y la planificacion estratégica son posteriores (Las visiones y
las planificaciones prematuras deslumbran).
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= Leccion 5: El individualismo y el colectivismo deben tener un poder equitativo
(No existen soluciones unilaterales para el aislamiento y el pensamiento
gregario).
= Leccion 6: Ni la centralizacion ni la descentralizacion funcionan (Son necesarias
estrategias de arriba abajo y de abajo arriba).
= Leccion 7: Las conexiones con el entorno mds amplio son esenciales para el
éxito (Las mejores organizaciones aprenden externa e internamente).
= Leccion 8: Todas las personas son agentes de cambio (El cambio es demasiado
importante para dejarlo en manos de expertos, el modo de pensar personal y
la maestria constituyen la proteccién definitiva).

2.2.

La estrategia de gestion de las comunicaciones surge ante la necesidad de hacer
eficiente la implementacién de la nueva estructura organica del Gobierno Regional,
cubriendo las necesidades y requisitos de informacion de los actores involucrados
en la implementacién. Una comunicacién adecuada y efectiva entre estos actores
permite que los mismos mejoren su coordinacion y sinergia en la realizacién de las
actividades. Por ello, es clave propiciar, de forma oportuna y pertinente, los enlaces
entre las personas y la informacién, ya sea para comprender el sentido de las
actividades que estan realizando o para coordinarlas; para difundir el nuevo
conocimiento que surge con la experiencia o para sostenerse interna y mutuamente,
como equipo.

La estrategia transversal de gestion de las comunicaciones incluye planificar,
gestionar y controlar las comunicaciones, en una suerte de proceso general, en el
gue cada subproceso contiene, a su vez, diferentes elementos a manera de insumos,
herramientas y técnicas; asi como, productos.

La estrategia contempla las formas de verificar que las comunicaciones satisfagan
las necesidades de informacion entre los actores interesados, con lo cual se requiere
generar informacidn de retorno y proponer cambios. El flujo 6ptimo de la
informacién y las comunicaciones debe ser cuidado, a través de la puesta en marcha
de un adecuado sistema de comunicacidon, que considere a aquellos que se
encuentran involucrados en cada una de las unidades de organizacidon que conforma
el gobierno regional.

Son el conjunto de acciones que definen la estrategia, objetivos, presupuesto,
organizacién y documentos de gestidn del gobierno regional.
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Se requiere un conjunto de acciones de sensibilizacién y socializacion del cambio
con los actores involucrados que permita que el personal acepte la nueva misién y
organizacién del gobierno regional. Para lo cual se realizan las siguientes acciones:

a) Mapeo de actores clave involucrados en el proceso de cambio

b) Disefiar estrategia de comunicacién con los actores involucrados.

c) Disefiar metodologia de talleres y entrenamiento de los actores
involucrados a la adaptacion al cambio.

d) Talleres de sensibilizacidn para el desarrollo de habilidades blandas

e) Talleres de socializacion del cambio (masivo).

La capacidad instalada para la operacién del gobierno regional comprende los
recursos humanos, la infraestructura, equipamiento y mobiliario, la gestién
documental, los sistemas informaticos y el presupuesto suficiente para garantizar la
operatividad de la nueva organizacion; por lo que deberan establecerse acciones
vinculadas con dichos aspectos para la implementacién del modelo de organizacién.

(if)
(iii)

(iv)

(v)

Espacios y mecanismos de articulacion interna entre las unidades de
organizacién que conforman la estructura orgdnica del gobierno regional
Mecanismos para establecer las relaciones de coordinacién del
gobernador con el delegado presidencial.

Mecanismos de coordinacién del gobierno regional en funcién a las
nuevas competencias compartidas y transferidas que asume con los
servicios publicos y las entidades en el territorio.

Espacios y mecanismos de articulacion externa horizontal y vertical con
actores tales como municipalidades, organismos sectoriales, organismos
privados y académicos y con la sociedad civil.

Otros espacios de coordinacién

La hoja de ruta debera considerar un cronograma de implementacién para cada una de
las actividades programadas para la implementacion del nuevo modelo de organizacién

en los gobiernos regionales.
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El seguimiento y evaluacidn del modelo organizacional definido por el gobierno regional
permite comprobar la implementacion de las acciones para mejorar la entrega de los
productos estratégicos a su cargo y el cumplimiento de las funciones asignadas en el
marco del proceso de descentralizacidn, la efectividad de estos. Sirve para realizar los
ajustes necesarios y la mejora continua para alcanzar el resultado esperado y definido
en la fase de estrategia para el disefo.

Seccidn 2. Resumen de las actividades realizadas para el desarrollo de la propuesta

Para el desarrollo de la propuesta se tiene en cuenta un analisis cualitativo de
informacién de fuentes secundarias (como el marco normativo que regula la
organizacién y funcionamiento de los gobiernos regionales, y diversos documentos que
se consideran en la bibliografia), y recojo de informacidn a través de entrevistas
realizadas con los tres gobiernos pilotos. Para el recojo de informacién se elaboré una
guia que establece las pautas para las entrevistas y las actividades a desarrollar en ese
contexto.

Para realizar el andlisis organizacional de los gobiernos regionales sobre la situacién
actual en el proceso de implementacidon de la nueva organizacién dispuesta en la ley
19.175 afin de construir el disefio organizacional se realizaron las siguientes actividades:

Para el recojo de informacién de fuentes primarias se realizaron entrevistas a
profundidad. Las entrevistas tienen como finalidad lo siguiente:

a. ldentificar oportunidades de mejora organizacional.

b. Conocer las lineas maestras de la gestion de los Gobiernos Regionales

c. Conocer la visidon de las funciones y cumplimiento de metas, en virtud de la
estructura base establecida en la Ley 21.074.

d. Identificar los problemas de coordinacién y articulacién interna, institucional,
con los servicios, niveles de gobierno y la sociedad civil.

e. Reconocer las amenazas del entorno

f. Identificar los principales elementos, cuellos de botella y problemas que afectan
el normal desarrollo de las funciones.

El objetivo de la entrevista es identificar la estrategia de la institucidn, la vision del
funcionamiento y los arreglos organizacionales que se requieren para el cumplimiento
eficiente y eficaz de los gobiernos regionales.

Las preguntas contempladas para el desarrollo de la entrevista se organizaron en
funcién a las siguientes categorias:

a. Estrategiay visidn del funcionamiento
b. Andlisis general de la organizacién
c. Organizacion y propuestas de mejora
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d. Preguntas especificas para cada gobierno regional en virtud del analisis de su
estructura organizacional vigente.

Se consideraron un total de 21 preguntas generales teniendo en cuenta las categorias
sefialadas en los puntos a, b y c. Las categorias consideradas para la categoria indicada
en el numeral d, variaron en funcidn al nivel de avance en el proceso de implementacion
de las nuevas divisiones.

A continuacién, se presenta el detalle de las preguntas realizadas en la entrevista por
categoria.

Categoria: Estrategia y vision del funcionamiento

Estamos tratando de captar las lineas maestras de la gestion. Por ende, las preguntas no
van dirigidas a recolectar lo que dicen los instrumentos formales de gestidn, sino los
mandatos estratégicos de esta gestion.

1. ¢Cuales son los principales resultados que estan buscando lograr y porqué son
estratégicos para la organizaciéon?

2. (Cudles son las prioridades estratégicas del Gobierno Regional para
implementar las nuevas funciones transferidas o asignadas? ¢qué retos tiene la
organizacién para alcanzarlos, considerando su situacion actual? o dicho de otra
forma, a qué restricciones se enfrenta el Gobierno Regional para lograr esos
objetivos prioritarios.

3. ¢Cuales son los principales retos que impone el cumplimiento de las funciones
sustantivas asignadas? Esto incluye o puede incluir lo “no estratégico” pero que
representa también una restricciéon o es una actividad regular que no puede
dejar de cumplirse.

4. (El modelo de organizacién propuesto contribuye con los resultados que estan
buscando lograr? ¢Dénde estarian los principales ajustes requeridos?

5. éIndique brevemente a los principales aliados estratégicos del Gobierno
Regional? ¢ Cudl es su mecanismo de coordinacién?

Categoria: Analisis de la organizacidn — Estructura y cultura organizacional

6. ¢Laestructura actual responde a la estrategia de la entidad?

7. ¢la estructura organizacional de los GORES facilita el flujo de los procesos y la
entrega de productos?

8. ¢COmo la organizacion agrega valor en la entrega de bienes y servicios a cargo
de la entidad?

9. ¢la estructura organizacional permite el control gerencial razonable?

10. ¢Considera que la estructura organizacional ayuda a delimitar las tareas con
claridad y medir su ejecucion?

11. {Cémo se distribuyen las relaciones de poder y control en la organizacion?

12. {Como coordinan los servidores civiles de las unidades y divisiones en la
organizacién?
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13. {Cuan enraizados estan los estilos y valores de los servidores en cada unidad de
trabajo? ¢Considera que los valores institucionales son compartidos con los
servidores? — Existe un sentido de pertenencia en la organizacion

14. iConsidera que los servidores estan motivados para innovar en lo que hacen?

Categoria: Organizacion - Propuestas de mejora

15. (En la situacion actual de la organizacion que considera que funciona bien en el
Gobierno Regional?

16. ¢Qué aspectos no funcionan bien en la organizacion y qué efectos generan?

17. ¢Estratégicamente que cambiaria en la organizacién para lograr los resultados
gue estan buscando?

18. (Considera que existen problemas o dificultades de coordinacién entre las
diversas dareas de la entidad?

19. (Considera que en la organizacion de los Gobiernos Regionales pueden
distinguirse funciones sustantivas o misionales de aquellas que son de soporte?

20. En su opinidn las divisiones de Planificacion y Desarrollo Regional; Presupuesto
e Inversién Regional, y Administracién y Finanzas que tipo de funciones realizan:

a) Misionales o sustantivas, porque estdn vinculadas con la razéon de ser del
GORE

b) Funciones de administracién interna o de soporte para el cumplimiento de
funciones sustantivas.

21. En su opinidn las divisiones de Fomento e Industria; Infraestructura y Transporte
y Desarrollo Social y Humano érealizan funciones sustantivas o misionales del
GORE?

Actores involucrados en las entrevistas

Para el analisis organizacional se identificaron como actores clave a los Administradores
Regionales de los gobiernos considerados como piloto (Antofagasta, Los Lagos vy
Atacama).

Resumen de actividades

Para el andlisis organizacional se realizaron entrevistas a los actores seleccionados de
los tres (3) gobiernos regionales considerados como pilotos. Las entrevistas se realizaron
los dias 17 y 21 de diciembre de 2020.

A continuacidn, se muestra el detalle de las reuniones:
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Tabla N° 4
Resumen de entrevistas

Gobierno Actor Fuente de Herramienta Objeto Fecha de
Regional informacion entrevista
Atacama Administrador | Primaria Entrevista 17 de

Regional Realizar un | diciembre de

analisis 2020
Antofagasta | Administrador | Primaria Entrevista organizacional 17 de
Regional para formular una | diciembre de

propuesta de | 2020
Los Lagos Administrador | Primaria Entrevista modelo 21 de
Regional organizacional. diciembre de

2020

Sistematizacidn y analisis de la informacién

Para la sistematizacion de la informacién recogida se parte del estado actual en el que
se encuentran los gobiernos regionales seleccionados como pilotos y en funcién a ello
se realiza el andlisis organizacional para conocer su estrategia, organizacién, cultura y
aspectos de mejora.

Variable de analisis

Gobierno Regional

Atacama

Antofagasta

Los Lagos

Implementacién de | Se

implementaron las

Se implementaron las | Se

implementaron las

las nuevas | nuevas divisiones nuevas divisiones nuevas divisiones
divisiones

Estructura Cuenta con una | Cuenta con una | Si bien a la fecha han
organizacional estructura estructura implementado las nuevas

en el

Cuenta
definidos

0.

organizacional disefiada
marco de lo
dispuesto en la
21.074 y aprobada por el
Consejo Regional.

con

normalizados en el nivel

Ley

procesos
Y

organizacional que

incluye las nuevas | una

divisiones en el

organigrama, pero no | incluye
se encuentra | divisiones.
formalizada.

organizacional

divisiones, no cuenta con

estructura
que

las nuevas

Contratacion

especialistas

de
jefes de division y

Se contrataron a los
jefes de division.

En proceso de
contratacion
especialistas

de los

Cuenta con los jefes de

las tres divisiones | tres

nuevas contratados.

contratados.

Cuenta con los jefes de las

divisiones
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Variable de analisis Gobierno Regional
Atacama Antofagasta Los Lagos
Perfiles de cargos | Cuenta con un plan para { Su manual de perfil de | No cuenta con un manual
actualizados implementar los perfiles | cargos se actualizo | de perfil de cargo
de cargo. En proceso. para incluir los cargos | actualizado
de jefe de division,
coordinador de

division y profesional
de apoyo de la Division
de Fomento e Industria

De lo sefialado precedentemente se evidencia que, si bien los tres gobiernos regionales
han implementado las nuevas divisiones en la medida en que cuentan con los jefes y
ejecutan las funciones establecidas en la ley, ademas de contar la representacion de su
organizacién en el organigrama, no cuentan con un documento interno de organizaciéon
gue establezca las funciones asignadas a cada 6rgano.

Es pertinente sefalar que el Gobierno Regional de Atacama es el Unico de los gobiernos
regionales piloto que realizé un proceso para el disefio de su organizacién y aprobd su
estructura orgdnica en el Consejo Regional, a partir de la determinacion de sus
definiciones estratégicas y de la identificacion de sus procesos clave; sin embargo no
cuenta con un documento de gestion organizacional que delimite las funciones entre las
divisiones y establezca las que corresponden a las unidades del tercer nivel
organizacional (departamentos), pudiendo existir posibles duplicidades, lo cual
contraviene lo establecido en las normas de la administracién publica aplicables para los
gobiernos regionales.

Ahora bien, teniendo en cuenta el estado situacional de los gobiernos regionales, se
realizé el analisis de su organizacidn, a efectos conocer los aspectos que funcionan en la
organizacidn, las dificultades que enfrentan y aquello que deberia mejorarse partiendo
de la estructura y la cultura organizacional.

A continuacién, se muestra la sistematizacidn de los resultados en la siguiente matriz de
analisis.
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Categoria de analisis

Variable de andlisis

Gobiernos Regionales Piloto

Atacama

Los Lagos

Antofagasta

Estrategia - visidn de
funcionamiento

Prioridades estratégicas
para implementar nuevas
funciones transferidas

Considerando que el GORE cuenta con
una estructura organica aprobada por
el Consejo Regional (organigrama). Sus
prioridades estratégicas estan
enfocadas en implementar la nueva
estructura, por lo que se encuentra
desarrollando acciones de gestién del
cambio, definicion de perfiles para la
actualizacion de su manual de perfil de
cargos.

Continuar con el proceso de
implementacion de la nueva
estructura organizacional
dispuesta en la ley 21.074.

Continuar con el proceso de
implementacion de las nuevas
divisiones y concluir con el
proceso de contratacion de
personal para los gobiernos
regionales.

Retos para el
cumplimiento de
funciones

Los cambios internos producidos como
consecuencia de laimplementacién de
la estructura han generado
dificultades en el proceso de
implementacién sobre todo en lo que
corresponde al personal y los aspectos
vinculados con la cultura
organizacional.

Los cambios en la organizacion
interna producto del proceso
de implementacion.

Los cambios por la préxima
eleccién del nuevo gobernador
regional

Restricciones
implementacion

para la

La coyuntura actual de pandemia ha
representado una restriccion en el
proceso de implementacién.

La coyuntura actual y las

préximas elecciones.

La eleccion del nuevo
gobernador constituye una
restriccion para continuar con el
proceso de implementacién.

Modelo actual
contribuye con el
cumplimiento de

resultados esperados

El modelo de organizacion contribuye
al cumplimiento de resultados, ya que
se desarrollo sobre la definicion de
estrategias.

Se encuentran en proceso de
implementacién

Se encuentran en proceso de
implementacién
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Categoria de analisis

Variable de andlisis

Gobiernos Regionales Piloto

Atacama

Los Lagos

Antofagasta

Analisis de la
organizacion

Estructura actual
responde a la estrategia

La estructura responde a la estrategia,
vinculada con la implementacién de lo
dispuesto en la ley 21.074.

La estructura responde a lo
dispuesto en la ley 21.074.

Se encuentran en proceso de
implementacion

Estructura facilita el flujo
de los procesos y la
entrega de productos

A partir del disefio de su estructura
para implementar las nuevas
divisiones, el GORE determino sus
procesos. Cuenta con un mapa de
procesos que considera los procesos
estratégicos, misionales y de soporte
pendientes de normalizacién, a
efectos de facilitar la entrega de
productos a su cargo.

La estructura se encuentra en
pendiente de aprobacién y en
proceso de implementacién

Se encuentra en proceso de
implementacién.

Estructura agrega valor
en la entrega de bienes y
servicios

Se
de

Se espera que agregue valor.
encuentra en proceso
implementacion.

Se espera que en el marco de lo
dispuesto en la ley agregue
valor. Se encuentra en proceso
de implementacién

Control gerencial | Sefala que las divisiones cuentan con
razonable jefes que ejercen el control de la

organizacién. Desde los drganos de

gobierno se establecen las pautas

respectivas.
Tareas y  funciones | Si bien cuentan con una estructura | Las tareas se encuentran | Se delimitan en virtud de lo que
adecuadamente organizacional aprobada, las funciones | asignadas conforme loila ley contempla para cada
delimitadas de la organizacién interna no se | establece la ley, no | division.

encuentran adecuadamente | necesariamente se encuentran

delimitadas, ya que sélo se cuenta con
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Categoria de analisis

Variable de andlisis

Gobiernos Regionales Piloto

Atacama

Los Lagos

Antofagasta

la estructura aprobada en el
organigrama, pero no se cuenta con un
documento que establezca las
funciones de cada unidad de
organizacién, siendo ademas que se
encuentran desagregando los
procesos del nivel cero a nivel
especifico y no se encuentran
normalizados.

manera interna.

adecuadamente delimitadas de

Cultura
organizacional

Distribucidn de las | En el ambito funcional los jefes de { No precisa Las relaciones de poder se
relaciones de poder en la | division ejercen las atribuciones que establecen en el marco de lo
organizacién les corresponden en el marco de sus dispuesto en la ley

funciones, en el proceso de

implementacién se han evidenciado

situaciones de conflicto entre los

servidores del gobierno regional.
Falta de mecanismo de | Los servidores coordinan los aspectos | Coordinan para el | Coordinan para el desarrollo de
coordinacion que corresponden para el | cumplimiento de sus funciones, | sus labores

cumplimiento de sus funciones. presentdndose algunas

Debe mejorarse la coordinacion dificultades.
Valores institucionales No se preciso respecto de los valores No precisa

organizacionales

Motivacion de servidores

El proceso de implementaciéon de la
organizacién y el desarrollo de los
procesos de contratacién de personal
ha impactado en el personal de los

El proceso de implementacién
a generado una falta de
motivacion en los servidores
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Categoria de analisis

Variable de andlisis

Gobiernos Regionales Piloto

Atacama

Los Lagos

Antofagasta

gobiernos regionales, debido a las
expectativas para ocupar los puestos
creados como parte de dicho proceso.

Funcionamiento de
la organizacion

Aspectos que funcionan

Contar con la estructura organica
aprobada.

La nueva estructura organica

en la organizacién
Aspectos que no
funcionan o aspectos
pendientes

Se encuentra pendiente la
actualizacion del manual de perfil de
cargos.
La normalizacion de procesos del
GORE.

Actualizaciéon del manual de

perfil de cargos

Aprobacién de
organizacional

la estructura

Aspectos que deberian { Mecanismos de coordinacién interna | Formas de coordinacion NP
mejorar para el cumplimiento de objetivos.
Contar con un documento de gestién
organizacional interna.
Sobre la propuesta | Considera que deberia | Si, permitiria delimitar las funciones de i Si Si
de organizacién contarse con un | manera interna
documento de gestién
organizacional interna
para los  gobiernos
regionales
Considera que las | Si, pueden clasificarse Si Si
funciones pueden
clasificarse en

sustantivas o misionales,
de apoyo, y de gobierno.
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Categoria de analisis

Variable de andlisis

Gobiernos Regionales Piloto

Atacama

Los Lagos

Antofagasta

Considera gue las
divisiones de los
gobiernos regionales

pueden clasificarse en
virtud a la naturaleza de
sus funciones.

Si

Si

Si

En su opinion las
divisiones de
Planificacién y Desarrollo
Regional; Presupuesto e
Inversién  Regional, vy
Administracién y
Finanzas que tipo de
funciones realizan.

Las divisiones de administracién y
finanzas y la de inversiones pueden
realizar funciones de apoyo.

La division de Planificacion vy
Desarrollo Regional articula las
funciones sustantivas y de apoyo.

La DAF vy la Division de
Inversidn pueden ser.
La Divisién de Planificacidn
constituye una bisagra.

Si pueden ser.
Salvo la planificacién.

En su opinién las
divisiones de Fomento e
Industria; Infraestructura
y Transporte y Desarrollo
Social y Humano realizan
funciones sustantivas o
misionales del GORE.

Si

Efectivamente

Si
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Conclusiones generadas como consecuencia del recojo de informacién

v

De la informacién recogida se evidencia que el Gobierno Regional de Atacama es
el Unico que cuenta con una organizacién aprobada a nivel del Consejo Regional
y se encuentra desarrollando acciones operativas para continuar con el proceso
de implementacién de la nueva organica de gobiernos regionales.

De la informacién relevada se evidencia que sdlo el gobierno regional de
Atacama planted su propuesta de organizaciéon interna a partir de Ia
determinacidén de sus definiciones estratégicas.

Los gobiernos regionales de Antofagasta y Los Lagos, si bien han implementado
las nuevas divisiones no cuentan con una estructura organizacional aprobada por
el Consejo Regional.

Los tres (3) gobiernos regionales no cuentan con un documento de organizacion
interna que delimite la competencia de los érganos (La delimitacién de las
funciones del cargo se encuentran en el Manual de perfil de cargos).

Los tres (3) gobiernos regionales se encuentran en proceso de actualizacién de
su manual de perfil de cargos.

Los tres (3) gobiernos regionales se encuentran en proceso de implementacién
de la nueva organizacién. Siendo que el Gobierno Regional de Atacama quien se
encuentra en un nivel de avance mayor que los gobiernos regionales de
Antofagasta y Los Lagos que, si bien ya implementaron las nuevas divisiones aun
no se formaliza ni aprueba conforme lo establece la ley.

Del analisis del marco legal que regula la organizacién y funcionamiento de los
gobiernos regionales y de las normas de la administracién publica que resultan
aplicables, asi como del andlisis de la informacién primaria, se puede observar
gue, por un lado, en materia organizacional las funciones generales de los
gobiernos regionales y las funciones especificas de las divisiones que conforman
la estructura orgdnica base de los gobiernos regionales se encuentran
establecidas en laley 19.175, y por otro lado, en el manual de perfil de cargos se
establecen ademas de los perfiles, las funciones que corresponden a los cargos
considerados para los gobiernos regionales; sin embargo no cuentan con un
documento de organizacidén interna del gobierno regional que delimite las
funciones que desarrollan las divisiones y que vincule lo dispuesto en materia de
organizacién para los gobiernos regionales en la ley y las funciones del puesto
establecidas en el manual de perfil de cargos.

Se evidencia que la desagregacién o creacion de unidades dentro de las
divisiones de los gobiernos regionales no se sustenta en un analisis
organizacional que justifique su creacién, que podrian generar duplicidad de
funciones, lo cual resulta contrario a lo dispuesto en el articulo el articulo 20 bis
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de la Ley 19.175 y su modificatoria, el cual establece que en el ejercicio de sus
funciones los gobiernos regionales deberdn actuar coordinadamente,
propendiendo a la unidad de accidn, evitando la duplicacion o interferencia de
funciones, en cumplimiento del articulo 5° de la ley N2 18.575, organica
constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado.

v Se evidencia dificultades para establecer mecanismos de coordinacién interna
dentro del gobierno regional.

v Se evidencia la necesidad de establecer una estrategia de gestion del cambio y
de la comunicacidon que acompafie el proceso de implementacién.

v' Para efectos de generar valor en su accionar y en el cumplimiento de sus
funciones los gobiernos regionales, deben realizar un analisis de su organizacion
a efectos de identificar las dificultades que presentan en el cumplimiento de sus
funciones, su operacion, plantear propuestas de mejora.

Seccidn 3. Recomendaciones para el disefio del modelo organizacional de los gobiernos
regionales

En esta seccidn se establecen las recomendaciones generales que se deben tener en
cuenta para que los gobiernos regionales disefien un modelo de organizacién acorde a
sus necesidades y al desarrollo regional, por lo que se plantean recomendaciones a
partir del desarrollo propuesto en la seccidon 2 del presente informe y teniendo en
cuenta los conceptos, criterios, reglas y pautas alli sefialados.

1.1 Los Gobiernos regionales deben iniciar un proceso de disefio de su organizacion
interna partiendo de la estructura organica base aprobada en la Ley N° 19.175 y su
modificatoria.

1.2 El disefio consiste en determinar de manera reflexiva y racional qué debe hacer la
organizacién, quién debe hacerlo, en qué secuencia y con qué responsabilidades y
atribuciones. Para el disefio debe analizarse las caracteristicas del gobierno regional
y de los 6rganos que integran la estructura orgdnica base, para identificar un modelo
de organizacién que mas se ajuste a sus necesidades y facilite la elaboraciéon o
modificacion de su estructura organica.

1.3 Para la elaboracién del modelo de organizacién deben tenerse en cuenta criterios,
pautas y reglas especificas que establezcan los pardmetros sobre los cuales se
califican, clasifican, definen o crean las diversas unidades de organizacion que
forman parte de la estructura orgdanica del gobierno regional, segiin corresponda.

1.4 El proceso de disefio del modelo de organizacién se realiza teniendo en cuenta los
siguientes componentes:
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definicion de estrategia

Andlisis y disefio organizacional interno,
Implementacidn del modelo, y

Seguimiento y evaluacién para la mejora continua.

o 0 oo

1.5 Caracterizar los gobiernos regionales en funcién al nivel de implementacién de la
nueva estructura organica y de las acciones desarrolladas, teniendo en cuenta los
componentes para el disefio del modelo de organizacién, considerados en el
presente informe. La caracterizacién permitird agrupar a los gobiernos regionales en
tres niveles de avance tomando como referencia el avance presentado en los tres
gobiernos regionales considerados como pilotos.

1.6 Contar con una hoja de ruta de ruta y acciones de implementacién para los
gobiernos regionales teniendo en cuenta sus caracteristicas y nivel de avance. (en la
guia se incluye una propuesta de hoja de ruta)

2.  Guia para el disefio e implementacién del modelo de organizacién

La guia constituye un documento orientador para que los Gobiernos Regionales en el
proceso de disefio e implementacion de su organizacién interna, elaboren su manual de
organizacién y funciones en el marco de lo dispuesto en las Leyes 19.175y 21.074.

La guia tiene por objeto establecer los criterios, reglas y pautas que deben tener en
cuenta los Gobiernos Regionales en el proceso de disefio organizacional y elaboracién
de su documento de organizacién interna para la implementacion de la nueva orgénica
dispuesta en la Ley 21.074, Ley de Fortalecimiento de los Gobiernos Regionales que
modifica la Ley N° 19.175.

La propuesta de guia incluye como anexo el formato del documento de gestion
organizacional para los gobiernos regionales. La guia se adjunta al presente informe
como seccion 2 del producto 4 de la presente consultoria.
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