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GLOSARIO DE TERMINOS

Actividad.- Conjunto de procedimientos y tareas que tienen lugar dentro
de los procesos.

Benchmarking.- Emulacion; es la técnica de estudio de la competencia.
Cadena de Valor.- La cadena de valor disgrega a la empresa en sus
actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento
de los costos vy las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales.
Calidad Total.- Gestion Total de la Calidad (TQM), es una forma de
pensar y de actuar que conduce a la excelencia y que mueve a hacer bien
todos los trabajos en la empresa; implica a todo el personal y todo el
personal de la empresa.

Cliente.- La persona u organizacién, externa o interna a la empresa, que
recibe el resultado de algun trabajo.

Competitividad.- La capacidad para identificar oportunamente cambios
en las necesidades y expectativas del cliente y dar respuestas concretas
a estos cada vez a mayor velocidad.

Conducta.- Conjunto de reacciones de un individuo ante determinada
situacion.

Cultura organizacional.- Conjunto de ideas, actitudes y sentimientos,
etc., que conforman la ideologia de una empresa en lo relativo a la
calidad.

Eficacia.- Es definida como el grado en que los outputs actuales del
sistema se corresponden con los outputs deseados.

Eficiencia.- Se define como la relacion entre outputs e inputs actuales.
Estrategia.- Conjunto de habilidades necesarias para conseguir un fin.

Considera las condiciones necesarias para el éxito.
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Gestidon.- Periodo de tiempo en que una o varias personas 0 un
departamento tratan de lograr un objetivo.

Insumo.- Suministro de un proveedor proximo para su transformacion en
una salida.

Macro procesos.- Constituyen cada una de las actividades macro de la
Cadena de Valor Genérico de una organizacion.

Misién.- Parte del plan estratégico que responde a la pregunta ¢ por qué
existe la organizacion?.

Organizacion.- Manera en que un estado, una administracion o un
servicio estan constituidos

Proceso.- Un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma
entradas, agregando valor para el cliente interno o externo, y generando
una salida o producto.

Produccidon.- Acto de aportar valor afiadido a los insumos.

Producto.- El resultado de la produccién, sea de bienes fisicos o de
servicios que tiende a satisfacer una necesidad del mercado.

Proveedor.- Persona u organizacion, interna o externa a la empresa, que
nos suministra algun bien o servicio.

Salida.- Producto resultante de la transformacion.

Servicio.- Producto intangible, resultado de una actividad, que tiende a
satisfacer una necesidad de un cliente.

Sinergia.- Concepto sistémico que establece que el todo es mayor que la
suma de las partes o, al menos diferente de ella.

Sistema.- Es un conjunto de dos o mas elementos que satisfacen las
siguientes tres condiciones:

. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto sobre
el comportamiento del conjunto.

o La conducta de sus elementos y sus efectos sobre el

conjunto son interdependientes.

10
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efecto sobre el comportamiento del conjunto, y ninguno tiene efecto
independiente sobre él.

Subproceso.- Es el resultado de la disgregacion a un nivel inferior de un
proceso particular.

Tactica.- Conjunto de habilidades necesarias para dirigir un asunto.
Considera las condiciones operativas para asegurar el éxito.

Tareas.- Son las actividades de la microvision del proceso, que
normalmente estan a cargo de un individuo.

Valor.- Grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las
necesidades o proporcionar bienestar o deleite.

Valor agregado.- Incremento neto del valor de uso de un producto, como
consecuencia del trabajo incorporado.

Variables.- Es cualquier caracteristica o cualidad observable (capaz de
variar) en una persona, objeto o hecho.

Visién.- Parte del Plan Estratégico que ayuda a la organizacién a
concentrarse en el futuro, normalmente a un plazo de tres a cinco anos,

dependiendo del tipo de institucion.

11
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CAPITULO |
INTRODUCCION, PROBLEMA, Y
JUSTIFICACION

1. INTRODUCCION

Las disposiciones constitucionales del pais, manifiestan que el Estado
debe garantizar que los servicios publicos prestados en las instituciones
del sector publico ecuatoriano deben responder a: los principios de
eficiencia, responsabilidad, universalidad y calidad, asi como también a
los principios de modernizacién fundamentados en la racionalizaciéon y
eficiencia administrativa. Para cumplir con estos principios se plantea un
nuevo enfoque en la Administracién del Sector Publico, fundamentado en
la filosofia de Gestion por Procesos, que sustituye al enfoque tradicional
basado en el modelo funcional.

Para cumplir con este fin, desde el afio pasado el Gobierno Ecuatoriano
inicid un proceso de modernizacion para que, las instituciones del sector

publico se acojan a estructuras organizacionales por procesos.
La presente tesis tiene como objetivo evaluar los resultados de la

aplicacion de esta nueva estructura, para poder emitir recomendaciones

gue permitan alcanzar los propositos planteados.

12
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el Ecuador se ha venido implementando en los ultimos quince afos
procesos de reforma y modernizacién del Estado, cuyos principios se
basan en la racionalizacion y eficiencia administrativa. Lo que se traduce
en la capacidad para optimizar la utilizacion de los recursos humanos,
financieros, materiales y tecnologicos, mediante el uso racional de los
sistemas administrativos que permitan mejorar el nivel de gestion de la
Administracion Publica, a fin de responder con los requerimientos y

demandas nacionales.

Por este motivo, se propone una administracion del sector publico
fundamentada en la filosofia de Gestibn por Procesos, disefiando
estructuras organizacionales que respondan a esta filosofia en las
entidades del sector publico. Se considera que esta logica es mas

eficiente, mejor y mas integral que las estructuras planas o jerarquicas.

Este planteamiento ha sido propuesto desde hace varios afios, y con la
creacion en el afio 1998 de la Oficina de Servicio Civil y Desarrollo
Institucional (OSCIDI), como érgano rector de la administracion de los
recursos organizacionales y humanos del sector publico, se impulsaron
los estudios correspondientes para su aplicaciéon. En el afio 2003, se
suprime la OSCIDI y se crea la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo
de Recursos Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico
(SENRES), organismo dependiente de la Presidencia de la Republica que
continba con el trabajo y asesoramiento técnico a las instituciones
publicas para continuar con los estudios e implementacion de las
estructuras organizacionales por procesos. Hasta el momento, ya se
encuentran disefiadas casi el 100% de las estructuras por procesos de las
instituciones del sector publico.

13
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A pesar de que este nuevo enfoque de gestion por procesos ya ha sido
legalizado en las instituciones publicas mediante las Resoluciones
Administrativas emitidas por el oOrgano rector, aun no se han
implementado, y no existe una evaluacion de resultados en términos de
mejoramiento en el desempefio de las organizaciones del sector publico

ecuatoriano.

El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural también se encuentra inmerso
en este proceso, y al igual que en otras instituciones, no existe una
evaluacion para determinar si éste va por buen camino y tiene
perspectivas de lograr brindar servicios de calidad con mayor eficiencia,
eficacia. Por este motivo, es importante este momento evaluar cual es la
situacion de reforma institucional que vive el Instituto Nacional de
Patrimonio Cultural, asi como los factores internos y externos que

favorecen o limitan su aplicacion.

3.  JUSTIFICACION

Con los resultados de esta investigacion se pueden formular
recomendaciones para mejorar la implementacion y operativizacion de la
estructura organizacional por procesos, Yy la metodologia utilizada se
podria aplicar en otras instituciones publicas que se encuentran inmersas

en este mismo proceso.

La razon por la que se ha decidido realizar esta investigacion, es porque
la investigadora labora en el area de Gestion de Recursos Humanos del
INPC, y ha evidenciado las quejas frecuentes de los clientes externos e
internos sobre la calidad de los productos y la eficiencia y eficacia de los

procesos.

14
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Este estudio interesa a las autoridades del Instituto Nacional de
Patrimonio Cultural, toda vez que pretende identificar las limitaciones y
los factores que influyen positiva o negativamente en la implementacién
de la estructura por procesos, y recomendar los mecanismos mas
adecuados para superar estos factores vulnerables. Los resultados del
estudio pueden ser Utiles también para otras instituciones vy
particularmente para la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de
Recursos Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico (SENRES),
tanto por la similitud de situaciones, asi como por las metodologias de
evaluacién, que podran ser utilizadas en otras instituciones publicas que

se encuentran en este mismo proceso.

15
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO Y DOCUMENTAL

1. GESTION DE LA CALIDAD

Cualquier empresa pretende producir bienes o prestar servicios para las
personas y tal objetivo se cumple en la medida en la cual dichos bienes o
servicios respondan a las necesidades del consumidor o cliente. Por lo
tanto, la calidad y el consumidor-usuario o cliente son conceptos
estrechamente relacionados. No es posible definir calidad sin pensar en
aguellos que usaran el mismo, en los clientes del servicio que son
quienes en Ultima instancia juzgaran el producto. Ya que cumplir con

normas o especificaciones, no es suficiente para brindar calidad.

La Gestion de la Calidad es primordial para enfrentar un escenario cada
vez mas competitivo, en este sentido las organizaciones del Sector

Publico pueden aplicar procesos dirigidos hacia la Calidad.

1.1. Fundamentos de la Calidad

Es muy simple detectar cuando un bien o servicio no posee calidad, como
ocurre actualmente en el Sector Publico, en donde se da una serie de:
reclamaciones, conflictos, insatisfaccion de la comunidad. Entonces
cuando se quiere implantar una Gestion de la Calidad esta fundamentada
por una lista interminable de “NOS”: lo que no hacer, como no proceder,
lo que no se debe presentar; pero ¢Quién define lo que es calidad?;
sumado a lo anterior se exige que las Organizaciones brinden bienes y

servicios de calidad.

16
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Eduard Deming, aunque no indica explicitamente una definicion de
calidad, la describe como “un grado predecible de uniformidad y
confiabilidad a bajo costo y acorde con el mercado”

Feigenbaun, opina que “calidad es una forma de gerenciar la empresa”.
Joseph Juran, “calidad es adecuacién al uso”.
Crosby, “calidad es cumplir requisitos”.

Kauro Ishikawa, conocido profesor de este campo y padre de los circulos
del control de calidad, define calidad de producto como “un producto que
sea el mas economico, el mas util y siempre satisfactorio para el

consumidor”

Hernando Marifio, define la calidad como “la satisfaccion permanente de
las necesidades y expectativas de los usuarios, clientes y consumidores

internos y externos de una empresa”

ISO 9000-2000, calidad, es la facultad de un conjunto de caracteristicas
inherentes de un producto, sistema o0 proceso para cumplir con

requerimientos de los clientes y otras partes interesadas

Entonces, cualquier producto o servicio que satisfaga plenamente las
necesidades de todos aquellos que estan involucrados con el proceso,
presenta calidad. Este concepto de calidad es flexible, se adapta a los
cambios histéricos, socioculturales y econémicos de varios ambientes y
engloba todos los tipos de organizaciones (empresas privadas y publicas,
instituciones sin fines lucrativos, microempresas o multinacionales de gran

porte, y otras.)

La razon de ser de cualquier organizacién publica o privada con o sin

animo de lucro, productora de bienes o servicios es la satisfaccion de las

17


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to up,

Unlimited Pages ¢

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

personas, del ser humano. Si no hay calidad no hay mercado, no existiria
la empresa, ni los empresarios, habra desempleo o inestabilidad laboral.
Por eso la calidad es la razon de ser de cualquier organizacion. La
calidad la hacen las personas y es para las personas. No limitando el

concepto de calidad al producto o servicio.

Calidad significa calidad de vida, calidad de la informacion, calidad de la
organizacion, calidad de los recursos humanos, calidad de la estrategia,
calidad de los procesos administrativos.

Entonces, la calidad total es todo el conjunto de acciones o actividades
ejecutadas en una organizacion para garantizar permanentemente las
politicas y objetivos de calidad establecidos, buscando el mejoramiento
sistematico de las necesidades y expectativas de los clientes internos y
externos de la organizacion, con la participacion y para el beneficio de
toda la organizacién y de la sociedad.

De esta manera, una empresa no debe limitarse solamente a garantizar la
calidad de nuevos productos o de los existentes, debe lograr un cambio
de mentalidad en toda su estructura organica para pensar en mejorar la
calidad sisteméaticamente en todas sus actividades, es decir desde la
oportuna llamada telefonica hasta el establecimiento de una estrategia

corporativa.
1.2. Objetivos de calidad

La aplicacién de la calidad en una organizacion tiene un objetivo principal;
satisfacer la necesidad de las personas. Este objetivo incluye otros, como
son el desarrollo de los bienes o servicios, la reduccién de costos y el
mayor compromiso de los colaboradores, entre otros.
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Los objetivos de calidad son metas especificas, alcanzables, definidas y
cuantificables que sirven de base para la planificacion y hacia los cuales
debe dirigirse la accion.

El establecimiento de objetivos de calidad difiere de una organizacién a
otra; no tiene sentido compararse con la competencia pues hay
diferencias esenciales de una a otra. Lo saludable es compararse consigo

mismo de acuerdo con el desempeiio propio

En materia de calidad, deben existir dos tipos de objetivos:

. Los destinados a mantener el statu quo, previniendo la desviacion
de un nivel de desempefio que se considera adecuado, es decir,
mantener el estado de control, y;

o Los que buscan mejorar el actual nivel de actuacion cambiando

sustancialmente el estado de cosas.

Considero que estos dos tipos de objetivos son esenciales, sin embargo
difieren en la forma de atacar. Es necesario que todos los
departamentos participen activamente en el establecimiento de los
objetivos de calidad, contando asi con el compromiso y la participacion
de toda la organizacién, evitando que los objetivos sean una lista
elaborada por un solo grupo, y se incentive la participacién activa del

equipo.

1.3. Lafilosofia de la calidad

Es el trabajo que se aplica en una organizacion, a través del cumplimiento
de estandares establecidos, para todas las actividades administrativas y
productivas. Pero, aunque todos utilizamos la palabra calidad, no todos la

usamos en el mismo sentido ni con la misma finalidad. Para el productor o
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proveedor de un servicio, calidad significa fundamentalmente qué y como
es ese producto, es decir, suele referirse a la calidad en términos de
efectividad.

Para el cliente, en cambio, lo importante es para que le sirve el producto o
servicio y si respondié a sus necesidades y expectativas, o que podemos
definir tanto en términos de su satisfaccién como de utilidad percibida del
producto o servicio por el cliente. Para el caso de la Administracion
Publicas, lo importante es la relaciébn costo-beneficio y lograr que los

ciudadanos confien en la Administracion.

1.4. Enfoques de la Calidad

» Enfoque de la calidad basado en el producto

Es una estrategia de disefio basada en el bien o servicio, la calidad esta
determinada como una variable precisa y mesurable, y las diferencias en
calidad reflejan las diferencias en la cantidad de cierto ingrediente o
atributo poseido por el bien o servicio.

Este enfoque considera que la calidad solamente se sostiene en las
caracteristicas del bien, pero el punto de vista del cliente es cambiante
respecto a la aceptacion de estas caracteristicas.

» Enfoque de la calidad basado en el proceso

La estrategia de fabricacién busca asegurar que se minimicen las
desviaciones de las especificaciones del disefio, ya que estas reducen la
calidad del bien producido o del servicio entregado. Esta estrategia se
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caracteriza por el aumento de la calidad enfocado hacia unos costos mas
bajos

Este enfoque es interno a la organizacion, pero es indiferente a las
necesidades del cliente, por lo que se dara una debilidad en el proceso de

fabricacion del bien o generacion del servicio.

» Enfoque de la calidad basado en el usuario

La calidad solamente la define el usuario. Se considera que los clientes-
usuarios individuales tienen diferentes gustos y necesidades, y los
articulos o servicios que mejor satisfacen sus preferencias son

considerados como los que poseen una mayor calidad percibida.
La calidad es totalmente personal, “es una simple y no analizable

propiedad que aprendemos a reconocer solo a través de la experiencia’
(Garvin, 1988).

» Enfoque de la calidad basado en el valor

Los consumidores han estado condicionados a aceptar que la calidad de
un producto esta determinado por el precio, a mas precio mayor calidad.
Ahora, lo que se trata de desarrollar es una estrategia de precios, con

bienes y servicios de bajo precios y alta calidad.

Entonces, la calidad se puede definir como una relacién valor-precio,

gue incluye una relacién satisfaccién-esfuerzo.

El cliente valora de nuestro bien o servicio:
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Conformidad con las especificaciones: que tiene que ver con el

tiempo entre fallas, puntualidad de entrega y tiempo de entrega.

Conveniencia de uso: que se refiere al cumplimiento de propésito en

apariencia, estilo, durabilidad y fiabilidad; soporte en eficacia del
servicio, cumplimiento de garantias y publicidad inequivoca;
impresiones en atmaosfera, imagen, estética y trato; valor en relacion

precio/utilidad.

“Calidad es satisfacer o superar las expectativas del cliente a un costo
gue le signifique valor” Harrington.

1.5. Organizacion para la Calidad

Durante toda la existencia, los seres humanos han tenido en mente la
idea de buscar formas de organizarse para realizar sus actividades. Hoy
finalizado el siglo XX vivimos en una sociedad de organizaciones en lo
cual buscan su realizacion profesional y humana. Buscar la disposicion
adecuada de las diferentes partes de la empresa para que esta pueda
funcionar eficaz y eficientemente es una necesidad primaria en la
organizacion. De esta manera a través del tiempo se han probado varias
estructuras organizativas con variados enfoques. Algunas organizaciones
han probado estructuras mas flexibles y participativas y otras han
ensayado varias combinaciones incluyendo desde luego la

desorganizacion.

Ha sido muy comun utilizar el “organigrama“ y “la Descripcion de
funciones”. Mediante el organigrama se indica el aspecto general desde
la estructura de la organizacion. Es una representacién grafica de las
distintas funciones en la cual se presenta la dependencia funcional y

eventual. La descripcion de la funcién, independiente de las personas, fija
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la razén de ser, la finalidad y las tareas principales de cada cargo como
también los vinculos con las demas unidades, estas herramientas han
sido utiles para definir responsabilidades dentro de un departamento, sin
embargo no son adecuadas para definir responsabilidades

interfuncionales.

La tendencia actual es la de estructurar organizaciones mas planas donde

las diferencias de todo tipo no sean abismales.

Esto significa que las acciones para obtener la calidad pueden ser
adoptadas en todo tipo de organizacién que ofrece al mercado bienes,
servicios o informaciones dirigidas a la atencién de las necesidades de los
diversos grupos de los clientes-usuarios; como son los clientes-

proveedores, la sociedad, los colaboradores y el Estado.

La organizacién debe prepararse para la calidad total, pensando en los
clientes internos y en el usuario final ¢ Que tal si en lugar de contar con un
organigrama tradicional colocamos a la cabeza de cada unidad
organizacional a su cliente? de esta forma los verdaderos jefes son el
cliente interno y el usuario final. La evaluacion del desempefio la haria
aquel o aquellos clientes internos y el usuario final receptor del bien o

servicio y no el jefe tradicional de cada unidad.

1.6. Caracteristicas de las organizaciones que

desarrollan la filosofia de la Calidad Total

Algunas caracteristicas de las organizaciones que desarrollan la filosofia
de la calidad total son:
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La calidad es un elemento importante de la mision de la organizacion y
por lo tanto parte intrinseca de su filosofia empresarial;
consecuentemente existe el compromiso del nivel directivo de la empresa
de asumir papeles protagénicos, considerando la calidad como una de
sus obligaciones y no del personal técnico u operativo de la misma.

Este compromiso se ve reflejado en liderazgo, asignacién de recursos
humanos, financieros, materiales, tecnoldgicos, seguimiento de la politica
y de los objetivos de calidad. Esto conlleva a que las autoridades se
preocupen mas por evaluar las actividades y los medios para la obtencién
de resultados con una visién a largo plazo en su estrategia hacia calidad
total, en lugar de la tradicional preocupacion por el mejoramiento continuo
en la calidad del producto, midiendo los resultados por sefales de alarma:

guejas y reclamos del mercado, devoluciones, costos de calidad, etc.

Otra caracteristica de la Direccion es el establecimiento de un plan
estratégico a largo plazo. Para alcanzar metas mediante un proceso de
planificacion, donde los objetivos no sean de cada unidad, sino deben ser
congruentes en un todo con los de la institucién. La organizacion debe
cuidar de sobre manera el servicio a los clientes, invertir recursos para

mejorar el perfil de la organizacion.

1.7. Principios de la Calidad

» Liderazgo

Los lideres, establecen la unidad de propdsito y direccién de la
organizacion. Ellos pueden crear y mantener el desarrollo interno en el
que los integrantes de la organizacion se vean totalmente involucrados en

alcanzar los objetivos de la organizacion.
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Desarrollar y entender las necesidades y expectativas de los

consumidores.

Asegurarse de que los objetivos de la organizacion estan enlazados con

las necesidades y expectativas de los consumidores.

La comunicacion de las necesidades y expectativas de los consumidores
a través de toda la organizaciéon midiendo la satisfaccion del cliente, y

actuando en funcién de los resultados

Los lideres, son los encargados de movilizar y encauzar los
esfuerzos de la organizacién, deben ser un ejemplo y referente para el
resto de miembros de la organizacion. Planean y desarrollan el plan
estratégico de la Institucion y tienen la obligacion de transmitir su impulso

al resto de la organizacion.

El lider, ha de tener los suficientes conocimientos técnicos, informacion de
calidad y experiencia, para que sus acciones conduzcan al éxito. Al lider
se le sigue, porque entiende, es modelo y referente al que todos respetan,
sus decisiones no son cuestionadas. El lider puede exigir, pero no
mandar, y los liderados, son mas propensos a intentar implicarse en la
obtencién de los objetivos. Es ejemplo y fortaleza para todo el colectivo,

gue se esforzara por estar a su nivel de exigencia.

Se puede concluir que son muchas las capacidades de las que deberia de
estar dotado un lider, en la organizacion, ha de ser imaginativo, diligente,
esforzado, con conocimiento de la institucion, ha de saber involucrar al
resto del grupo en la consecucion de los objetivos, y sea acatado su
mandato y direccion.

El Lider consigue que cada miembro trabaje y aporte lo mejor de si
mismo en la lucha por alcanzar un objetivo comdn. Es una persona que

mira a largo plazo, que marca unos objetivos muy ambiciosos para la
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organizacion y que consigue ilusionar a su equipo en la busqueda de los

mismos.

Liderazgo significa GRANDEZA, que a su vez significa el RENUNCIAR A
LA MEDIOCRIDAD para SIEMPRE.

Considero que este principio de la calidad constituye un elemento
importante, toda vez que la necesidad de que exista un lider en una
organizacion es evidente y real, y ésta aumenta conforme los objetivos

del grupo son mas complejos y amplios.

= Enfoque al Cliente

Las organizaciones, dependen de los consumidores, es por eso que
deben de entender las necesidades presentes, deben adaptarse a las
necesidades e incluso sobrepasar las expectativas de sus clientes.

Dado que la técnica de los procesos y miembros de la organizacion estan

siempre muy préximos al éptimo. Es necesario mejorar la calidad del bien

0 servicio con otros procedimientos.

Todo en la organizacion, esta orientado hacia sus clientes y estas
dependen de la aceptacién y consumo de sus bienes o servicios por parte
de los consumidores. Esta necesidad, da origen al principio de la

orientacién hacia el cliente.

Entonces, se hace necesario conseguir la satisfaccién del consumidor,
cubrir sus necesidades, y satisfacer sus expectativas. A cambio, el
consumidor se identificarA con la organizacién, y estara predispuesto a

mantener su nivel de implicacidén hacia la misma.
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El éxito de la organizacion depende de entender y satisfacer las
necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes y usuarios
finales actuales y potenciales.

Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes y usuarios
finales una organizacion debe:
¢ Identificar a todos sus clientes y usuarios finales y mantener
una respuesta equilibrada a sus necesidades y expectativas.
e Traducir las necesidades y expectativas identificadas en
requisitos,
e Comunicar los requisitos a través de toda la organizacion y
e Enfocarse en la mejora de los procesos para asegurar la
creacion de valor para los clientes y usuarios finales

identificados.

Para satisfacer las necesidades y expectativas del cliente y usuarios

finales, la direccion de una organizacién debe:

e Entender las necesidades y expectativas de sus clientes,
incluso aquellas de los clientes potenciales
e Determinar las caracteristicas claves del producto para los
clientes y usuarios finales.
e I|dentificar y evaluar su oferta de productos o servicios.
e Identificar oportunidades, debilidades y ventajas competitivas
futuras.
A continuacion se describen algunos ejemplos de necesidades y
expectativas del cliente y usuario final, en relacién con los productos

de la organizacion:

e Conformidad
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Seguridad de funcionamiento
Disponibilidad

Entrega

Actividades posteriores a la realizacion
Precio y costos del ciclo de vida
Seguridad del producto
Responsabilidad legal por el producto, e

Impacto ambiental

La direccién debe considerar los beneficios potenciales de establecer

alianzas estratégicas interinstitucionales con organizaciones afines, a

fin de crear valor para ambas partes. Una alianza estratégica debe

basarse en una estrategia conjunta, compartiendo conocimientos, asi

como beneficios y responsabilidades.

Cuando se establecen alianzas estratégicas, una organizacion debe:

Establecer conjuntamente un entendimiento claro de las
necesidades y expectativas de los clientes.

Establecer conjuntamente un entendimiento claro de las
necesidades y expectativas de las organizaciones aliadas.
Establecer metas que aseguren oportunidades para continuar

las alianzas.

Al considerar su relacion con la sociedad, la organizacion debe:

Demostrar su responsabilidad para con la salud y la seguridad.
Considerar el impacto medio ambiental, incluyendo Ila
conservacion de energia y recursos naturales

Identificar los requisitos legales y reglamentos aplicables, e
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e Identificar los impactos actuales y potenciales en la sociedad en
general y en la comunidad local en particular de sus productos,
procesos y actividades

La alta direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se
determinan y se cumplen con el proposito de aumentar la satisfaccion del

cliente.

= Participacion del Talento Humano

Las personas, a todos los niveles, son la esencia de la organizacion, y su
completo desarrollo, permite que sus habilidades, sean usadas en

beneficio de ésta.

Para que exista participacion del talento humano, es necesario que las
maximas autoridades estén comprometidas y entiendan que todos
seran afectados por la calidad del producto que reciben, por lo tanto,
es importante satisfacer al cliente interno, para fomentar su participacion.

La organizacion debe identificar las necesidades y expectativas del
personal en aspectos como el reconocimiento, la satisfaccion en el trabajo
y el desarrollo personal. Tal atencion ayuda a asegurarse de que el
compromiso y la motivacion del personal sean tan fuertes como sea

posible.

= Enfoque Sistémico

Un sistema es un conjunto de elementos que se interrelacionan,

interactian, se aglomeran, se afectan reciprocamente a lo largo del
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tiempo y operan con un propésito en comun, en consecuencia, acciones

gue afectan a un elemento causan reacciones de los otros.

Para dirigir y operar una organizacion con éxito es necesario gestionarla
de manera sistémica y transparente. La teoria general de sistemas,
desarrolla modelos conceptuales de las relaciones entre las diferentes
partes que integran un todo y su medio ambiente, es decir permiten
realizar analisis y sintesis de la organizacion en un medio complejo y

dindmico.

» Enfoque de Procesos

El nuevo enfoque de la Administracion del Sector Pablico, se fundamenta
en la filosofia de Gestion por Procesos, en sustituciéon del enfoque
tradicional basado en el modelo funcional. Esto significa un importante
cambio pues los procesos tienen su inicio a partir de la demanda de un
determinado cliente (externo o interno) y termina en la satisfaccion de esa
demanda.

Cuando la direccion se centra en el rendimiento funcional, los resultados
globales estan por debajo del nivel 6ptimo pues su gestidn se realiza de

forma independiente, sin mirar el contexto del proceso.

Las organizaciones sirven a los clientes mediante procesos que cruzan
los niveles funcionales y departamentos, los procesos se encuentran
fraccionados y no se gestionan de acuerdo a los requerimientos de sus

clientes
Por ello, si queremos comprender y mejorar una organizacién, tenemos

gue identificar, administrar y controlar sus procesos interrelacionados, de

manera que se convierta en el mecanismo de integracion del trabajo.
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En los siguientes capitulos se estudiaran los principios de la calidad:
enfoque sistémico — teoria de sistemas y administracion por procesos,
toda vez que constituyen uno de los principios fundamentales y

relacionados que permiten sustentar este estudio.

= El Mejoramiento Continuo

El mejoramiento continuo o kaizen, es un conjunto de conceptos,
técnicas y procedimientos, mediante las cuales la organizacion debe

buscar el mejoramiento en todos sus procesos productivos y de apoyo.

El mejoramiento continuo constituye el quehacer en todas las acciones
diarias, por mas pequefias que sean, que permiten que los procesos y la

organizacion en su conjunto sean mas competitivas.

La idea que mejor representa el concepto de calidad es, precisamente, la
de la mejora continua. Cualquier plan de calidad, o de sistema de
calidad, tiene como obijetivo ultimo introducir mejoras en la estructura, en

los procesos de trabajo y, en los resultados o productos que se alcanzan.

Para llevar a cabo este proceso de mejora continua tanto en un éarea
determinada como en toda la empresa, se debe tomar en consideracion

gue dicho proceso debe traer beneficios y ser: econdmico y acumulativo.

Conceptos

El mejoramiento continuo debe ser un objetivo permanente de una

organizacion.
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“La administracibn de la calidad total requiere de un proceso

constante, que sera llamado Mejoramiento Continuo, donde la

perfeccién nunca se logra pero siempre se busca”. Edwards Deming*
“Mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo,
eficiente y adaptable, qué cambiar y cémo cambiar depende del

enfoque especifico del empresario y del proceso”. James Harrington?

La mejora de la calidad es “Parte de la gestion de la calidad orientada a

mejorar su eficacia y su eficiencia”. ISO 9000:2000°

Entonces, el mejoramiento continuo son las acciones emprendidas en
toda la organizacién para incrementar la eficacia y eficiencia de las tareas,
actividades y procesos, con el objetivo de generar beneficios adicionales

tanto para la organizacién, como para sus clientes.

Metas

e Especificas
e Medibles
e Alcanzables
e Realistas

e Tiempo determinado.

! Documento SENRES, Nuevo enfoque de la Gestién Publica 2004.

2 HARRINGTON, H. James. (1997). Administracion total del mejoramiento continuo. La nueva

generacion. Editorial Mc, Graw Hill Interamericana, S.A., Colombia.

® Norma Internacional 1S0 9000. Traduccién Certificada, 1SO Copyright 2000

32


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary

- use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

CI)'ck Here to upgr

Unlimited Page

La importancia del mejoramiento continuo radica en que su aplicacion
puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la

organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacién, hasta llegar

a ser lideres.

Ventajas del Mejoramiento Continuo

e Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de
procedimientos puntuales.

e Consiguen mejoras en el corto plazo y los resultados son
visibles.

e Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como
consecuencia una reduccion en los costos.

e Incrementan la productividad y dirige a la organizacién hacia la
competitividad.

e Contribuye a la adaptaciéon de los avances tecnolégicos a los
procesos y su gestion.

e Permite eliminar procesos repetitivos, o que apoya tanto a una

reduccion de costos como de tiempos de ciclo.

Desventajas del Mejoramiento Continuo

e Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de
la organizacién, se pierde la perspectiva de la interdependencia

que existe entre todos los miembros de la organizacion.
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e Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para
obtener el éxito es necesario la participacion de todos los
integrantes de la organizacion y a todo nivel.

e En algunos casos hay que hacer inversiones importantes.

El Equipo de Mejora Continua

e Son oOrganos de participaciéon de la mejora constante de la
calidad. Su actuacion se sustenta en el reconocimiento de que
la calidad es de competencia de todos y que quienes mejor
conocen los procesos de trabajo son quienes los realizan
diariamente.

e Los equipos de mejora tienen como misién identificar, analizar y
proponer soluciones a ineficiencias del propio trabajo o
actividad, en aras a una mejora constante de la calidad.

e Pueden estar constituidas por personas de diferentes unidades
y perfiles profesionales, lo que cuenta es el analisis que realizan
de sus propios procesos de trabajo y las propuestas que logran
llevar adelante para mejorar dichos procesos.

Principios del Mejoramiento de la Calidad

a)

b)

d)

Identificar con precision las necesidades y expectativas de los
clientes y su grado de satisfaccién

Los productos deben estar disefiados para satisfacer los
requerimientos de los clientes.

Los productos y los servicios son el resultados de los procesos.

La calidad debe obtenerse en todos los procesos de la
organizacion en una cadena de clientes-proveedores internos y

externos.
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e) Se debe eliminar el despilfarro, eliminando actividades que no
agreguen valor.

f) Las decisiones deben ser tomadas basandose en hechos y datos.

g) La calidad la logran las personas, por lo tanto es necesario creer
en la gente, respetarle y desarrollarle.

h) La calidad ante todo es una responsabilidad de las autoridades.

El Ciclo de Control

“Método especifico para conducir el mejoramiento de procesos, en el
cual se planea un cambio para la resolucibn de un problema
especifico”.

Figura 1. El Ciclo de Control

Fuente: http/personalesjet.es/amasarian/Estructura_procesos.htm
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Planear (Plan).- Determinar metas y objetivos y los métodos para
alcanzar las metas.

Hacer (Do).- Dar educacién y capacitacion a los servidores que van a
ejecutar ese trabajo y realizar el trabajo.

Verificar (Check).- Verificar los efectos de la realizacion

Actuar (Act).- Emprender la accién apropiada para corregir o mejorar.

Para que el ciclo PHVA funcione eficientemente deberd ser aplicado de

forma metddica y sistematica.

Pero existen varios factores que impiden el control y las mejoras que

resultan del manejo del circulo de control se den:

Pasividad entre las autoridades, los que evaden Ilas

responsabilidades

e Personas que piensan que todo marcha bien y que no existe
ningun problema

e Personas egocéntricas que piensan que su organizacién es con
mucho la mejor

e Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y la mas
facil es aquella que conocen.

e Personas que solo piensan en si mismas 0 en su propia division

e Personas que no tienen oidos para las opiniones de otras

e Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en si

mismos.

Todos estos se constituyen en problemas para la organizacion, siendo

éstos cualquier resultado indeseable de un trabajo o proceso.

Se puede distinguir los siguientes tipos de problemas:
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Problemas de eliminacién.- Son los problemas que deben ser eliminados

totalmente al realizar una mejora. Estos pueden ser: Tiempos de espera,

Transporte innecesario, duplicacion de revisiones, entre otros.

Problemas de reduccién.- Son aquellas donde toda disminucion es

deseable, pero hay un minimo nivel necesario. Por ejemplo tenemos:

Costos, inventario, tiempos de entrega, etc.

Problemas de incremento.- Son problemas donde todo aumento en su

nivel es deseable. Asi tenemos Nivel de satisfaccion de los clientes

usuarios, rendimientos, productividad, entre otros.

Solucionar un problema significa mejorar el mal resultado hasta un nivel
razonable, las causas del problema se investigan llevando en cuenta los
hechos. La relacién causa-efecto se debe analizar con bastante precision,
evitando tomar decisiones sin fundamento, basadas en la imaginacion o
especulacion, pues este tipo de actuacion lleva a cometer errores,
causando el fracaso y retraso en la mejora y planificando el ataque al
problema para impedir que reaparezcan las fuentes causantes del hecho
indeseable.

La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en
aceptar un nuevo reto cada dia, dicho proceso debe ser progresivo y
continuo y debe incorporar a todas las actividades que se realicen en la
empresa en todos los niveles, la aplicacion exitosas de este proceso
implica el mejoramiento de la calidad del producto/servicio entregando a
los clientes y el aumento en los niveles de desempefio del recurso

humano a través de la capacitacién continua.
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Toma de decisiones basadas en hechos.

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de datos y la informacion,
es decir la toma de decisiones del nivel directivo deben sustentarse en

datos veraces y concretos.

Relaciones de mutuo beneficio con los proveedores

Una organizacidon y sus proveedores son interdependientes, y una
relacion mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para
crear valor. Es importante que existe una adecuada interelacion entre la
organizacion y sus proveedores, que en este caso se convierten
eventualmente en clientes de la empresa, es importante una relaciéon
armonica, toda vez que esto genera mutuo beneficio tanto a la empresa

COmo a sus proveedores.

2. GESTION DE LA CALIDAD EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA

2.1. Contexto Internacional

El Estado moderno debe caracterizarse por sus resultados y por sus
practicas. Resultados que mejoren la calidad de vida de la ciudadania y
gue sean la consecuencia de practicas transparentes y legitimas acotadas
a principios econémicos racionales. El reclamo social respecto de un
Estado mejor es incuestionable para cualquier agenda politica y para
cualquier gestion de gobierno que pretenda superar los tradicionales

obstaculos a la eficiencia de la gerencia publica.
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La modernizacion del Estado es ya una iniciativa generalizada en los
paises mas desarrollados y se hace amplia en no pocos paises de
ingresos medios o0 emergentes. Estas iniciativas de reformas o de
modernizacion estatal en la mayoria de los paises centrales y en algunos
latinoamericanos (Argentina, Brasil, Chile, Bolivia, México) se sustentan
en documentos o0 textos politicos, muchos de los cuales adoptan un
nombre simbdlico y despliegan en sus textos las caracteristicas

esenciales de la reforma.
Entre las iniciativas de modernizacién del Estado que han alcanzado

mayor difusion por su experiencia, pueden citarse las indicadas en la

siguiente tabla:

Tabla 1. Iniciativas para la Reforma de Modernizacién del Estado

PAIS Denominacion de la iniciativa para la reforma o
modernizaciéon del Estado

Alemania “El Estado Flaco” a partir de 1995-1997

Canada “En pro del Estado Adecuado” a partir de 1996. En ella se
identifican 4 objetivos: clarificacion de roles de gobierno;
reasignacion de recursos a nuevas prioridades;
respuesta a nuevas demandas ciudadanas; gobierno
con menos déficit y deuda

Dinamarca “Una nueva vision del Sector Publico” en 1993 y “Bienestar

para los Ciudadanos” en 1995

Francia “Plan de Modernizacion del Estado” en 1995

Reino Unido “Continuidad y Cambio” en 1994

Irlanda “Un mejor Gobierno” en 1990

USA “Revision de la Gestion Nacional” en 1993 y el “Reinventing
Government”
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México “Programa de Modernizacion de la Administracion Publica
1995 — 2000" “Modelo Estratégico para la Innovacion
Gubernamental” en 2001

Argentina “Plan de Modernizacion de la Administracion Publica” en 2000 /

2001

Brasil “Plan Director de la Reforma del Estado” iniciado 1995 en
el cual se define un esquema de estructura de gobierno
compatible con una mayor flexibilizacién de las agencias
estatales en cuanto a objetivos, métodos y relacion
gobierno — organizaciones sociales.

Espana “Plan de Modernizacion de la Administracion General del
Estado” iniciado en 1992 con antecedentes de disefio de
politcas en el estudio del Ministerio para las
Administraciones Publicas denominado “Reflexiones sobre
la modernizacion de la Administracion General del Estado”
de 1989.

Fuente: Guillermo A. Malvicino M.S. “Teoria de la Organizacion y Administracion
Publica” de Carles Ramio, 1999.

La modernizacién del Estado existe ya como un nuevo paradigma
multiplicado en numerosas experiencias internacionales que explica una
nueva manera de entender a la gestion gubernamental en relacion con
sus ciudadanos y da cuenta de una nueva manera en la que los

ciudadanos conciben al Estado desde sus propios intereses.

El contexto organizacional, de esta nueva dindmica de articulacién de
intereses entre el Estado Moderno y los ciudadanos, se materializa en
entidades publicas mas abiertas a los intereses ciudadanos, gerenciadas
con criterios de la empresa privada, buscando resultados y una

minimizacion del costo prestacional.

Se puede caracterizar a estas nuevas organizaciones como adaptadas a
las exigencias sociales y con explicito reconocimiento de su
responsabilidad en cuanto a una adecuada prestacion de bienes y
servicios que satisfaga las expectativas de una ciudadania que hace uso
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creciente de sus derechos frente al Estado.

Una comparaciéon de las

caracteristicas que adquiere este nuevo tipo de agencia publica post

burocratica con los rasgos de la agencia burocratica tradicional se

presenta en la siguiente tabla.

Tabla 2. Caracteristicas de los tipos de agencia publica

LA AGENCIA BUROCRATICA

LA AGENCIA POSTBUROCRATICA

Enfoque hacia sus

necesidades

propias

Definicion de su importancia en base a
recursos y tareas que desarrolla

Enfasis en el control de costos por
sobre el de resultados
de los

Enfoque en la rutina

procedimientos
Compite por su esfera de influencias

Tendencia a anunciar
planes

politicas vy

Separacion entre el pensar y el hacer

Enfasis en cumplir con solamente con
el presupuesto financiero

Sujeta a control burocréatico

Enfoque hacia las necesidades del

cliente

Definicion de su importancia en base a
los resultados que alcanza en favor de
Sus usuarios

Enfasis en el valor agregado neto
Enfoque en la flexibilidad de los
procedimientos segun demandas de los
usuarios

Compite por sus negocios

Tendencia a comunicarse con sus
usuarios para revisar y definir su
operacion estratégica

Involucramiento del pensar y del hacer
para incrementar el valor agregado a

usuarios

Enfasis en cumplir con resultados y
calidad de los servicios

Sujeta a control social y politico

Fuente: Lic. Guillermo A. Malvicino M.S. Argentina, en base al libro “Teoria de la
Organizacion y Administracion Publica” de Carles Ramio, 1999.
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Es a partir de la emergencia de estas nuevas organizaciones que surge el
tema de la gestién de la calidad en la organizacién publica como un estilo
gerencial nuevo. En los Ultimos afios hemos sido testigos del surgimiento
del tema de la “Calidad” con una vitalidad que no reconoce antecedentes
inmediatos. Se trata de una nueva vertiente de exigencias, requisitos,
metodologias de trabajo, presentacion de productos, etc., que viene

operando como un instrumento de diferenciacién de bienes.

Reconociendo como real y legitimo el incremento de la exigencia de los
consumidores finales locales o internacionales en cuanto a bienes y
servicios adecuados a sus expectativas, se impone analizar los aspectos
gue conforman a la “calidad” y de qué manera es posible planificar hacia
el futuro mecanismos Uutiles y realistas que permitan dar respuesta a este

nuevo enfoque en la interrelacion cliente-proveedor.

La incursion del ciudadano como unidad de referencia del servicio publico
y no la burocracia irrepresentativa como beneficiaria primaria de la gestién

publica, ubica el tema en el campo de la gestion de la calidad.

En este contexto la “calidad” es entendida como la capacidad de un bien
o servicio de satisfacer las necesidades explicitas o implicitas del usuario
inmediato o ultimo beneficiario de ese bien, es decir, el ente (persona
fisica o juridica) final por el cual se justifica una accién y el que, a su vez,

justifica la existencia del proveedor de dicho bien o servicio.

La integracion del concepto “ciudadano —cliente” no debe limitarse a la
simple correspondencia del consumidor que opera en cualquier mercado
genérico. La relacion del ciudadano con el Estado hace que exista un
compromiso mucho mas complejo y generador que obliga a ser mas

reciprocos.
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Lépez Camps (1998) identifica hasta siete categorias relacionales entre el
ciudadano y el Estado que caracterizan a aquél como: beneficiario de
prestaciones publicas, consumidor, “produmidor” (consumidor y

productor), usuario, comprador, contribuyente y regulado.

Gestionar la calidad de un servicio el cual da razén de ser a la
organizacion responsable del mismo, implica adoptar los instrumentos
gerenciales correspondientes para que de una manera organizada y
planificada la organizacién obtenga resultados previstos o convenidos con
terceros y demuestre capacidad de reaccion frente a imprevistos en sus

procedimientos.

La filosofia de la gestion de calidad asumida y aplicada por varios paises
del mundo frente a la urgencia de modernizar los Estados, como ejemplo:
México, Chile, Colombia, Argentina, entre otros, plantea como base
fundamental la creacion de sistemas de Gestion de Calidad de las
entidades del Estado, como una herramienta de gestion sistematica y
transparente que permita dirigir y evaluar el desempefio institucional, en
términos de calidad y satisfaccién social en la prestacién de servicios a
cargo de entidades publicas. El sistema de gestion de la calidad que
adopta en las entidades del sector publico es un enfoque basado en los

procesos.

Los paises del mundo ya han adoptado esta filosofia, la administracion
publica de estos paises se basa en la gestion por procesos, cuyo
objetivo es avanzar y consolidar la transformacién de las instituciones

gubernamentales en organizaciones eficientes y eficaces.
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2.2. Contexto Nacional

El Ecuador, asi como los demas paises del mundo, no puede distraerse
de los cambios que se estan produciendo en el mundo actual como
efecto de la globalizacion. La globalizaciébn es considerada como un
fendbmeno que trasciende vertiginosamente las fronteras debido al
acelerado desarrollo tecnologico de los paises desarrollados,
especialmente en el sector de las telecomunicaciones, transportes,
informatica y energia; sumado a la gran variedad de oferta del consumo
mundial, flexibilidad en los precios y aumento en la capacidad de
produccién. El proceso globalizador obliga a realizar cambios y reformas
estructurales a los Estados y a sus sociedades, a fin de lograr mayor
productividad, eficiencia y competitividad, y que necesariamente requiere
de la incorporacién de procesos mas competitivos, mas eficientes, que

permite producir mas, a menor costo y con mejor calidad.

El incorporar al pais al mundo moderno globalizado implica impulsar un
proyecto nacional compartido, en el que no solo se incluya disminucion de
la administracion publica o la apertura de mercados, sino que se incluyan
aspectos como: un profundo cambio de actitud mental, respecto a la vida,
al trabajo, a la ética, a la moral, al estudio, al ahorro, a la propiedad, a las
leyes, al rol de las instituciones y de las personas. Todo lo anterior para
alcanzar una mayor eficiencia productiva, gran competitividad nacional e
internacional y excelencia en la produccion de bienes y servicios que

hagan posible el crecimiento sostenido y el bienestar y desarrollo del pais.

= Modernizacion en el Sector Publico y Calidad, Eficiencia

y Eficacia de Bienes y Servicios
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El Ecuador en la actualidad se inscribe en una etapa crucial de su
proceso de evolucion histérica. Frente a la crisis politica y econémica
nacional, es necesario que se tomen las transformaciones pertinentes a
fin de lograr un Estado Moderno, pero con caracteristicas justas y
equitativas. Un Estado que se adapte a las exigencias sociales y que
tome conciencia de su responsabilidad en cuanto a una adecuada
prestacion de bienes y servicios de calidad que satisfagan las
necesidades de su principal cliente “el ciudadano “.

Uno de los principales sectores que se encuentra en crisis administrativa,
politica y econdmica es el sector publico. Este sector, que esta
constituido por diversas instituciones y empresas estatales, es el mas

urgido a realizar un proceso de transformacién y modernizacion.

En este empefio, los dltimos gobiernos han concretado como primeras
acciones el marco legal que permita para llevar adelante esta labor. Estas
acciones reflejan la urgencia de incorporar a la gestion publica el
desarrollo, mantenimiento y mejora en la calidad de todas las
dependencias y entidades de la Administracion Publica, para avanzar y
consolidar la transformacién de las instituciones gubernamentales en

organizaciones eficientes y eficaces.

La Constitucion Politica del Estado, en varios articulos hace referencia a
la calidad, eficiencia y eficacia de los bienes y servicios publicos, los

mismos que detallo a continuacion*:

Art. 23. Numeral 7. El derecho a disponer de bienes y servicios,
publicos y privados, de Optima calidad; a elegirlos con libertad, asi

* Constitucion Politica de la Republica del Ecuador, Arts. 23,92, 242, 243, 249
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como a recibir informacion adecuada y veraz sobre su contenido y

caracteristicas.

Art. 92.- La ley establecer4 los mecanismos de control de calidad,
los procedimientos de defensa del consumidor, la reparacion e
indemnizacién por deficiencias, dafios y mala calidad de bienes y
servicios, y por la interrupcion de los servicios publicos no
ocasionados por catastrofes, caso fortuito o fuerza mayor, y las
sanciones por la violacion de estos derechos.

Art. 242.- La organizacion vy el funcionamiento de la economia
responderan a los  principios de  eficiencia, solidaridad,
sustentabilidad y calidad, a fin de asegurar a los habitantes una
existencia digna e iguales derechos y oportunidades para acceder al
trabajo, a los bienes y servicios: y a la propiedad de los medios de

produccion.

Art. 243.- Numeral 3. El incremento y la diversificacion de la
produccion orientados a la oferta de bienes y servicios de calidad que
satisfagan las necesidades del mercado interno.

Art.  249.- Inciso segundo. EI Estado garantizard que los servicios
publicos, prestados bajo su control y regulacién, respondan a
principios de eficiencia, responsabilidad, universalidad, accesibilidad,
continuidad y calidad; y velard para que sus precios o tarifas sean

equitativos.

La Ley de Modernizacién del Estado, entr6 en vigencia en 1993, cuyo
proceso tiene por objeto incrementar los niveles de eficiencia, agilidad y
productividad en la administracion de las funciones que tiene a su cargo el

Estado, y establecer los principios y normas generales para regular la
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racionalizacion y eficiencia administrativa, la descentralizacion, la
desconcentracion y la simplificacidén, la prestacion de servicios publicos,
las actividades econdmicas y la explotacién de los recursos naturales no
renovables de propiedad del Estado, por parte de empresas mixtas
privadas mediante cualesquiera de las formas establecidas en la
Constitucion”, y, la enajenacion de la participacion de las instituciones del
Estado en las empresas estatales de conformidad con la Ley.

Este proceso de modernizacion comprende areas como :

a) La racionalizacién y simplificacion de la estructura administrativa y
econdmica del sector puablico, distribuyendo adecuada vy
eficientemente las competencias, funciones y responsabilidades de
sus entidades y organismos;

b) La descentralizacion y desconcentracion de las actividades
administrativas y recursos del sector publico; v,

c) La desmonopolizacion y privatizacion de los servicios publicos y de
las actividades econdémicas asumidas por el Estado u otras
entidades del sector publico.’

Buscar la eficiencia administrativa, es un proceso que se traduce en la
capacidad para optimizar la utilizaciéon de recursos humanos, financieros,
materiales y tecnologicos, mediante el uso racional de los sistemas
administrativos en los que se de una aceptada correlacion entre los
objetivos, funciones, instancias y decisiones, para mejorar el nivel de
gestion y responder eficientemente a los requerimientos y demandas
nacionales. En consecuencia se pretende, con la Ley de Modernizacion
un proceso de eficiencia administrativa y econdmica del sector publico,

mediante la definicion o redefinicibn de competencias, finalidades,

® Ley de Modernizacion, Capitulo I, Arts: 1,5.
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funciones y responsabilidades de las entidades y organismos del sector
publico, esto implica la fusion, supresion y creacién de entidades, por

efectos de la reorganizacién administrativa.

Como se puede evidenciar, existe el marco constitucional y legal que
garantiza la implantacion, desarrollo, mantenimiento y mejora de la
productividad y competitividad en los servicios publicos, cuyo propésito es
avanzar y consolidar la transformacion de las instituciones, entidades,
organismos y empresas gubernamentales en organizaciones eficientes y

eficaces.

Se ha analizado brevemente el marco legal que garantiza que las
funciones que tiene a cargo el Estado se desarrollen bajo niveles de

eficiencia, agilidad y productividad.

Bajo el marco del proceso de Modernizacion Administrativa del Estado, la
Oficina de Servicio Civil y Desarrollo Institucional (OSCIDI), creada en el
afo 1998 y suprimida en el afio 2004, que actualmente se denomina
Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y
Remuneraciones del Sector Publico (SENRES), aplicd nuevos Sistemas
de Organizacién por Procesos y de Desarrollo de Recursos Humanos, a
implementarse en las entidades del Sector Publico, conforme a las
Politicas Publicas establecidas en Resolucion No. OSCIDI-2000-032,
cuyo objetivo fundamental fue el de implementar en las instituciones
publicas el nuevo enfoque de Gestibn y Desarrollo de Recursos
Humanos, basado en la filosofia de Gestibn por Procesos, en
sustitucién del enfoque tradicional basado en el modelo funcional, y que
permite un analisis permanente y mejoramiento continuo de los diferentes

procesos institucionales.
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Actualmente, la Ley Organica Reformatoria a la Ley Orgéanica de
Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Unificacion y Homologacion de
las Remuneraciones del Sector Publico, fundamenta o ampara el proceso
de disefio, reforma e implementacion de las estructuras organizacionales
por procesos, toda vez que en el literal ¢), articulo 55, establece a la
Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y
Remuneraciones del Sector Publico (SENRES) entre otras la siguiente
atribucion: “Emitir normas e instrumentos de desarrollo administrativo
sobre disefo, reforma e implementacion de estructuras organizacionales
por procesos y recursos humanos, mediante resoluciones que seran
publicadas en Registro Oficial a aplicarse en las instituciones, organismos

y dependencias del Sector Publico”.?

Uno de los objetivos estratégicos de la Secretaria Nacional Técnica de
Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones del Sector Publico,
SENRES, constituye propender al desarrollo profesional y personal de los
servidores publicos, en busqueda de lograr el permanente mejoramiento
de la eficacia, eficiencia y productividad del Estado y sus Instituciones,
mediante el establecimiento, funcionamiento y desarrollo de un Sistema

Técnico de Gestidon de Desarrollo Institucional.

En esta perspectiva, la SENRES, dentro del marco de los principios
constitucionales, Modernizacion del Estado, y la Ley Orgéanica de Servicio
Civil y Carrera Administrativa y de Unificaciéon y Homologacion de las
Remuneraciones del Sector Publico y su Reglamento, como elementos
catalizadores del cambio y mejoramiento continuo de las Entidades y
Organismos del Estado, ha iniciado en el sector publico la fase de disefio
de las estructuras organizacionales por procesos, basadas en el enfoque
de la gestién por procesos de la calidad total, por lo que en el presente

6 Ley Organica Reformatoria a la ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y

de Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector Publico, Art. 55.
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trabajo de investigacion se plantea realizar una evaluacion de la
implementacion de la estructura organizacional por procesos del Instituto
Nacional de Patrimonio Cultural, analizar y verificar el efecto impacto de
su implementacion, respecto al mejoramiento de la eficiencia, eficacia,

calidad, competitividad.

3. ENFOQUE SISTEMICO DE LA GESTION

“La vida en sociedad esta organizada alrededor de sistemas complejos
en los cuales, y por los cuales, el hombre trata de proporcionar alguna
apariencia de orden a su universo. La vida esta organizada alrededor de
instituciones de todas clases: algunas son estructuradas por el hombre,
otras han evolucionado, segun parece, sin un disefio convenido. Algunas
instituciones, como la familia, son pequefias y manejables; otras, como la
politica o la industria, son de envergadura nacional y cada dia se vuelven
mas complejas. Algunas otras son de propiedad privada y otras
pertenecen al dominio publico. En cada clase social, cualquiera que sea
nuestro trabajo o intento, tenemos que enfrentarnos a organizaciones y

sistemas”. ’

La caracteristica de todo sistema es la complejidad, que es el resultado
de la interaccién de todos los sistemas con el hombre.

La teoria de la organizacion y la practica administrativa han
experimentado cambios sustanciales en afios recientes. La informacién
proporcionada por las ciencias de la administracion y la conducta ha
enriquecido a la teoria tradicional. Estos esfuerzos de investigacion y de

conceptualizacién a veces han llevado a descubrimientos divergentes. Sin

"Van Gigch, John P. Teoria General de Sistemas. 1998.
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embargo, el enfoque de sistemas sirve como base para lograrla

convergencia, facilita la unificacion de muchos campos del conocimiento.

El primer expositor de la Teoria General de los Sistemas fue Ludwing von
Bertalanffy, en el intento de lograr una metodologia integradora para el

tratamiento de problemas cientificos.

La meta de la Teoria General de los Sistemas no es buscar analogias
entre las ciencias, sino tratar de evitar la superficialidad cientifica que ha
estancado a las ciencias. Para ello emplea como instrumento, modelos
utilizables y transferibles entre varios continentes cientificos, toda vez que

dicha extrapolacion sea posible e integrable a las respectivas disciplinas.

La empresa o instituciéon es todo empefio humano que busca reunir e
integrar recursos humanos y no humanos (financieros, fisicos,
tecnoldgicos, etc), cuyo fin es lograr el autoabastecimiento y obtener
ganancias, produciendo y comercializando bienes y servicios. El
autoabastecimiento es un objetivo obvio, mediante éste se garantiza la

continuidad del proceso.

La administracion publica entendida como un sistema social en el cual
inciden las interelaciones econdmicas, politicas, sociales y culturales,
tiene plena aplicacion la teoria de sistemas, la cual facilita entender mejor
sSu comportamiento, al idear ese universo como un sistema, como parte
de un sistema o como conjunto de sistemas. El enfoque de sistemas
resulta ser uno de los métodos analiticos mas adecuados para atender a
los procesos dinAmicos que caracterizan a los procesos administrativos,
ya que el analisis de todas las fases de los mismos, permite encontrar los
medios mas adecuados para resolver con éxito los problemas que

obstaculizan la capacidad de la administracion publica.
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El enfoque de sistemas aplicado a la administraciéon publica conduce a
estudiarlo y analizarlo con una vision multidisciplinaria, que permita
apreciarla esquematica como un sistema que implica un medio ambiente,
unos insumos en proceso de conversion, unos productos y una

retroalimentacion.

Esta teoria se fundamenta en la definicién de andlisis de sistemas y se
pretende que los sistemas de la administracion publica en general, sean
identificados, clasificados, analizados y relacionados con las funciones
basicas de la institucién, para dar congruencia a la realizacién de los

Objetivos Nacionales Permanentes.

Es indispensable ubicar el cambio de las estructuras y sistemas de la
administraciéon publica como un componente fundamental de la estrategia

nacional de desarrollo.

3.1. Conceptos Basicos de Sistema

e “Un sistema en una reunibn o conjunto de elementos

relacionados™®

e Un sistema es “ una red de procedimientos relacionados

entre si y desarrollados de acuerdo con un esquema

integrado para lograr una mayor actividad de las empresas”

® |dem.
° Menshel Richard, Management by System, MacGraw-Hill, pag.10
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e Un sistema es “ un ensamble de partes unidas por
indiferencia y que se lleva a cabo por las empresa para
lograr asf los objetivos de la misma.®

e “Un sistema se puede definir como un conjunto de
elementos, dindmicamente relacionados con interaccion,
gue desarrollan una actividad para lograr un objetivo o
proposito, operando con datos, energia, materia, unidos al
ambiente que rodea el sistema para suministrar informacion
gue conforman las salidas o resultados de la actividad del

sistema”. 1

Es una entidad cuya existencia y funciones se mantienen como en un
todo por la interaccién de sus partes. Es decir, son partes interconectadas
que funcionan como un todo. Esas "partes" pueden ser personas,
organizaciones, secciones, sucursales, en definitiva cada una de las

diversas "partes" que conforman un todo.

Una diferencia fundamental entre un "sistema" y un "montén" de partes,
es que en éstas Ultimas se pueden quitar o afiadir piezas. Si se dividen se
logran "montones” mas pequefios, mientras que un sistema cambia si se
quitan o afiaden piezas. Si se divide no se consigue un sistema mas
pequeio, sino que se logra un sistema defectuoso que muy

probablemente no funcionara.

Es preciso lograr que una organizacion funcione como un "sistema". Un

sistema donde las partes estén conectadas y funcionen todas juntas de

1% place, Irene, Bussiness Report Administrative Analisys, Michigan, pag. 28.

! Chavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Segunda Edicién,
Mc.Graw- Hill
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manera eficiente. El comportamiento del "sistema" dependera de cémo se

relacionen sus partes, en lugar de "sus propias partes".

Los sistemas pueden abarcar a otros sistemas a los que se les llama
subsistemas y estos a otros, la capacidad de dividir a los sistemas

depende de nuestras necesidades.

Las propiedades de una organizacion (sistema), son las propiedades del
conjunto, es decir el éxito no estd en forma individual en ningun
departamento (partes). Estas propiedades del sistema, se Illaman
"propiedades emergentes”, porque emergen cuando el sistema esta en
funcionamiento. Ejemplo, el espiritu de equipo de las diversas
autoridades. Esta propiedad emergente no sirve si esta solamente en una

de las partes.

., Como sabemos si el sistema funciona? Mediante el "andlisis". El
analisis es “la distincion y separacion de las partes de un todo hasta llegar
a conocer sus principios o elementos”. *? El anélisis sirve para conocer ,
sin embargo por lo dicho anteriormente, no es posible comprender las
propiedades de un sistema entero si lo descomponemos en las diversas

partes que lo forman.

El complemento del andlisis es la "sintesis". “La sintesis es la
composicion de un todo por la reunién de sus partes”. La sintesis sirve
para comprender. Existe una sola forma para saber cémo funciona un

sistema, y es verlo en accién como un todo.™

12 Biblioteca de Consulta Microsoft® Encarta® 2005. © 1993-2004 Microsoft Corporation.
Reservados todos los derechos.

13 1dem
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Los sistemas son complejos. Un sistema tiene "complejidad de detalles”
cuando hay un gran numero de partes distintas (produccion, ventas,
logistica, etc.) y tiene "complejidad dinamica" cuando hay un gran ndmero
de conexiones entre las partes (si la produccién es eficiente, puedo
promocionar con éxito y asegurar las entregas). Es decir, la interaccion
de las partes, sus relaciones, sus influencias mutuas son mas importantes
gue la cantidad de ellas o el tamafio de las mismas. Cada "parte" puede
tener diferentes relaciones, es decir que cada departamento de una
organizacion puede combinarse de multiples formas. Por lo tanto es
erréneo basar la complejidad en el nimero de partes en lugar de hacerlo
en las posibles "formas de combinarlas"

Todas las partes de un sistema (departamentos) son dependientes entre
si. Todas mantienen una interaccion reciproca. El modo en que se
relacionan unas con otras les da capacidad para influir en todo el sistema.
Crear redes de trabajo aporta influencia. Por eso un principio de
organizacion clave es crear redes. Los sistemas complejos poseen
infinitos vinculos, es por eso que estos suelen ser muy estables

(Multinacionales).
El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de

conocimientos y herramientas desarrollados para que los patrones totales
resulten mas claros y para ayudarlos a modificarlos.

3.2. Importancia de los Sistemas

Los sistemas son un medio de accion de resultados, mediante ellos se
evita que se pierdan de vista los objetivos primordiales de la empresa,

pues de no ser por ellos ser caeria en divagaciones.
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Los sistemas que se elaboran sin haber considerado posibles situaciones
de cambio corren el riesgo de quedar obsoletos e inservibles, por eso
sera necesario hacerles modificaciones paulatinas, cada vez que
aparezcan factores que ameriten ajustes, cualesquiera que fueran y que

afecten de manera directa a toda la organizacion.

3.3. Elementos del Sistema

Las cosas o partes que componen al sistema, no se refieren al campo
fisico (objetos), sino mas bien al funcional. De este modo las cosas o
partes pasan a ser funciones basicas realizadas por el sistema. Es
posible enumerarlas en: entradas, procesos y salidas.

» Entradas o Insumos (inputs)

Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser recursos

materiales, recursos humanos o informacién. Las entradas constituyen la

fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades operativas.
= Proceso

“Es el conjunto arménico y fluido de actividades secuenciales, racionales
en su desempefio y continuas™. El proceso es lo que transforma una
entrada en salida, como tal puede ser una maquina, un individuo, una
computadora, un producto quimico, una tarea realizada por un miembro

de la organizacion, etc.

% Rojas, Arias Patricio; Metodologia de la Planificacién Estratégica. Primera Edicion.
Holding Dine S.A. Quito, 2001
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» Salidas o Productos (outputs)

Las salidas de los sistemas son los resultados que se obtienen de
procesar las entradas. Al igual que las entradas estas pueden adoptar la

forma de productos, servicios e informacién. Las mismas son el resultado

del funcionamiento del sistema o, alternativamente, el propdésito para el

cual existe el sistema.

Las salidas de un sistema se convierten en entrada de otro, que la
procesard para convertila en otra salida, repitiéndose este ciclo
indefinidamente.

» Regulador
Es el componente que gobierna todo el sistema (niveles directivos)
»= Retroalimentacion (feedback):

La retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema o la
influencia de las salidas del sistema en el contexto, vuelven a ingresar al

sistema como recursos o informacion.

La retroalimentacién permite el control de un sistema y que el mismo tome

medidas de correccién en base a la informacién retroalimentada.

Feed-forward o alimentacién delantera:

Es una forma de control de los sistemas, donde dicho control se realiza a
la entrada del sistema, de tal manera que el mismo no tenga entradas
corruptas o malas, de esta forma al no haber entradas malas en el
sistema, las fallas no seran consecuencia de las entradas sino de los

proceso mismos que componen al sistema.
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El éxito de los sistemas es la medida en que los mismos alcanzan sus

objetivos.

La falta de éxito exige una revision del sistema ya que no cumple con los
objetivos propuestos para el mismo, de modo que se modifique dicho
sistema de forma tal que el mismo pueda alcanzar los objetivos

determinados.

3.4. Clasificacion de los Sistemas
En cuanto a su naturaleza, pueden cerrados o abiertos:

= Sjstemas cerrados

No presentan intercambio con el medio _ambiente que los rodea, son

herméticos a cualquier influencia ambiental. No reciben ningin recurso
externo y nada producen que sea enviado hacia fuera. En rigor, no
existen sistemas cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a
aquellos sistemas cuyo comportamiento es deterministico y programado y
gue opera con muy pequefio intercambio de energia y materia con el
ambiente. Se aplica el término a los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de una
manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable, como las

maquinas.

= Sjistemas abiertos

El sistema abierto como organismo, es influenciado por el medio ambiente

e influye sobre el, alcanzando un equilibrio dindmico en ese sentido.

La categoria mas importante de los sistemas abiertos son los sistemas

vivos. Existen diferencias entre los sistemas abiertos (como los sistemas
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biol6gicos y sociales, a saber, células, plantas, el hombre, la organizacion,
la sociedad) y los sistemas cerrados (como los sistemas fisicos, las

maquinas, el reloj, el termdstato):

o EIl sistema abierto interactia constantemente con el ambiente en
forma dual, o sea, lo influencia y es influenciado. El sistema cerrado no
interactia.

o EIl sistema abierto puede crecer, cambiar, adaptarse al ambiente y
hasta reproducirse bajo ciertas condiciones ambientes. El sistema cerrado

no.

. Es propio del sistema abierto competir con otros sistemas, no asi el

sistema cerrado.

El sistema abierto es un conjunto de partes en interaccion constituyendo
un todo sinérgico, orientado hacia determinados propdsitos y en

permanente relacién de interdependencia con el ambiente externo.

3.5. La Organizacion como un Sistema Abierto

Herbert Spencer afirmaba a principios del siglo XX:

"Un organismo social se asemeja a un organismo individual en los

siguientes rasgos esenciales:

e En el crecimiento.

e En el hecho de volverse mas complejo a medida que crece.

e En el hecho de que haciéndose mas complejo, sus partes exigen una
creciente interdependencia.

« Porque su vida tiene inmensa extension comparada con la vida de sus

unidades componentes.
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e Porque en ambos casos existe creciente integracion acompafnada por

creciente heterogeneidad".

Segun la teoria estructuralista, Taylor, Fayol y Weber usaron el modelo

racional, enfocando las organanizaciones como un sistema cerrado. Los
sistemas son cerrados cuando estan aislados de variables externas y
cuando son deterministicos en lugar de probabilisticos. Un sistema
deterministico es aquel en que un cambio especifico en una de sus
variables producira un resultado particular con certeza. Asi, el sistema
requiere que todas sus variables sean conocidas y controlables o
previsibles. Segun Fayol la eficiencia organizacional siempre prevalecera
si las variables organizacionales son controladas dentro de ciertos limites

conocidos.

= Caracteristicas de las organizaciones como sistemas

abiertos

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas
abiertos. Algunas caracteristicas basicas de las organizaciones son:

1. Comportamiento probabilistico y no-deterministico de las
organizaciones: la organizacién se afectada por el ambiente y
dicho ambiente es potencialmente sin fronteras e incluye variables
desconocidas e incontroladas. Las consecuencias de los sistemas
sociales son  probabilisticas 'y  no-deterministicas. El
comportamiento humano nunca es totalmente previsible, ya que las
personas son complejas, respondiendo a diferentes variables. Por
esto, la administracibn no puede esperar que consumidores,
proveedores, agencias reguladoras y otros, tengan un
comportamiento previsible.

2. Las organizaciones, como partes de una sociedad mayor, y

constituidas de partes menores, son vistas como sistemas dentro
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de sistemas. Dichos sistemas son complejos de elementos
colocados en interaccion, produciendo un todo que no puede ser
comprendido tomando las partes independientemente. Talcott
Parsons indicé sobre la vision global, la integracién, destacando
gue desde el punto de vista de organizacién, esta era un parte de
un sistema mayor, tomando como punto de partida el tratamiento
de la organizacién como un sistema social, siguiente el siguiente

enfoque:

. La organizacion se debe enfocar como un sistema que se
caracteriza por todas las propiedades esenciales a cualquier
sistema social.

. La organizacion debe ser abordada como un sistema
funcionalmente diferenciado de un sistema social mayor.

. La organizacién debe ser analizada como un tipo especial de
sistema social, organizada en torno de la primacia de interés
por la consecucion de determinado tipo de meta sistematica.

. Las caracteristicas de la organizacion deben ser definidas por
la especie de situacion en que necesita operar, consistente en
la relacion entre ella y los otros subsistemas, componentes del

sistema mayor del cual parte. Tal como si fuera un sociedad.

Interdependencia de las partes: un cambio en una de las partes del
sistema, afectara a las demas. Las interacciones internas y
externas del sistema reflejan diferentes escalones de control y de
autonomia.

Homeostasis o estado firme: la organizacion puede alcanzar el
estado firme, solo cuando se presenta dos requisitos, la
unidireccionalidad y el progreso. La unidireccionalidad significa que
a pesar de que hayan cambios en la empresa, los mismos
resultados o condiciones establecidos son alcanzados. El progreso
referido al fin deseado, es un grado de progreso que esta dentro de
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los limites definidos como tolerables. El progreso puede ser
mejorado cuando se alcanza la condicion propuesta con menor
esfuerzo, mayor precision para un esfuerzo relativamente menor y
bajo condiciones de gran variabilidad. La unidireccionalidad y el
progreso solo pueden ser alcanzados con liderazgo y compromiso.

5. Fronteras o limites: es la linea que demarca lo que esta dentro y
fuera del sistema. Podria no ser fisica. Una frontera consiste en
una linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre
aguellas que tengan mayor intercambio (de energia, informacion)
con el sistema. Las fronteras varian en cuanto al grado de
permeabilidad, dicha permeabilidad definird el grado de apertura
del sistema en relacion al ambiente.

6. Morfogénesis: el sistema organizacional, diferente de los otros
sistemas mecéanicos y aun de los sistemas bioldgicos, tiene la
capacidad de modificar sus maneras estructurales basicas, es
identificada por Buckley como su principal caracteristica

identificadora.

3.6. Modelos de Organizaciones

Schein propone una relacion de aspectos que una teoria de sistemas

deberia considerar en la definicion de organizacion:

e La organizacion debe ser considerada como un sistema abierto.

e La organizacion debe ser concebida como un sistema con objetivos o
funciones mudltiples.

e La organizacion debe ser visualizada como constituida de muchos
subsistemas que estan en interaccién dinamica unos con otros.

e Al ser los subsistemas mutuamente dependientes, un cambio en uno

de ellos, afectara a los demas.
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e La organizacion existe en un ambiente dinamico que comprende otros

sistemas.

Los multiples eslabones entre la organizacion y su medio ambiente hacen

dificil definir las fronteras de cualquier organizacion.

3.7. La Organizacion como Sistema

Una organizacién es un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio

gue es la sociedad con la que interactla influyéndose mutuamente.

También puede ser definida como un sistema social, integrado por
individuos y grupos de trabajo que responden a una determinada
estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente,
desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos valores

comunes.
= Subsistemas que forman la Empresa

a) Subsistema psicosocial: estd compuesto por individuos y grupos en
interaccion, estd formado por la conducta individual y la motivacion, las
relaciones del status y del papel, dinamica de grupos y los sistemas de

influencia.

b) Subsistema técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el
desarrollo de tareas, incluyendo las técnicas usadas para la

transformacion de insumos en productos.

c) Subsistema administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y
establece los objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y
operacion, mediante el disefio de la estructura y el establecimiento de los
procesos de control.
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El enfoque clasico centraba la atencion de la organizacion en las éreas, a
través de las funciones que determinan la dinamica organizacional en el
logro efectivo de los objetivos individuales y departamentales. La teoria
administrativa recogia inquietudes alrededor de los grados deseables de
centralizacion y descentralizacion, al igual que frente a los procesos de
comunicacion y flujos de informacion. Pero en la perspectiva moderna, la
comunicacion tiene que ver con la construccion de significados comunes
tendientes a lograr la difusion y apropiacion de los conocimientos y datos
necesarios para ejecutar las acciones cotidianas, lo cual posibilita el
cumplimiento de las metas de la organizacion. La coordinacién esta
relacionada con la conduccién de los procesos organizacionales; y esta
centrada en el estilo gerencial que oriente la interaccion entre los jefes-

lideres y los miembros de los grupos naturales y las areas.

Un analisis organizacional enfoca las relaciones entre los distintos
elementos de las organizaciones, los distintos propdsitos de los
individuos, las distintas tecnologias que coexisten y los distintos roles y
procesos. Para aproximarse a una caracterizacion dinamica se pueden
definir las organizaciones a partir de la conceptualizacion de los
siguientes elementos (Etkin y Schvarstein, 1992): identidad, autonomia y
relaciones dialdgicas.

Las organizaciones poseen una identidad invariante que les permite ser
distinguidas como singulares y diferentes de otras similares, esta se
referencia en la estructura, es decir en el conjunto de recursos, en las
personas y sus relaciones y en los procesos que se definen. Realidad que
integra la accién a través de su nucleo vital de conocimientos, el cual le

permite superar las perturbaciones a las que se ve sometida.

La identidad esta integrada por:
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e Una identidad-esquema comun a todas las organizaciones
similares;

e Una identidad-construccion, producto social resultado de la historia
acumulada del quehacer diario. La identidad es percibida de
manera distinta por los miembros de la organizacion

(endoidentidad) y por los observadores (exoidentidad).

Todas las organizaciones estan integradas directa o indirectamente a
otras de mayor jerarquia lo cual en alguna medida restringe los grados de

libertad que poseen para su operacion.

La Autonomia Organizacional es la capacidad que presentan estas
formaciones sociales de gobernarse, reorganizarse y sobrevivir en
condiciones diferentes a las de su origen. Con este atributo se trata de
caracterizar la variedad de mecanismos internos que tiene la organizacion
para transformar las perturbaciones extremas a partir de sus procesos

internos.

Dominio Personal

La gente con alto nivel de dominio personal es capaz de alcanzar
coherentemente los resultados que mas le importan: aborda la vida como
un artista abordaria una obra de arte. lo consigue consagrandose a un

aprendizaje incesante.
El dominio personal es una piedra angular de la organizacion inteligente,
su cimiento espiritual. El afan y la capacidad de aprender de una

organizacion no pueden ser mayores que las de sus miembros.

Asombrosamente, pocas organizaciones alientan el crecimiento de sus

integrantes.
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El dominio personal pone nuestra vida al servicio de nuestras mayores

aspiraciones.

Modelos mentales:
“Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de

comprender el mundo y actuar”.*®

Muchas percepciones acerca de mercados nuevos no se llevan a la
practica porque entran en conflicto con poderosos y tacitos modelos

mentales.

El fruto de la integracion del pensamiento sistémico con los modelos
mentales no consistird sélo en perfeccionamiento de nuestros modelos
mentales (lo que pensamos) sino en la modificacion de nuestro modo de

pensar.

El pensamiento lineal domina la mayoria de los modelos mentales hoy
utilizados para decisiones criticas, las organizaciones inteligentes del
futuro tomaran decisiones criticas basadas en la comprension compartida

de interrelaciones y patrones de cambio.

Construccion de una vision compartida:

Si una idea sobre el liderazgo ha inspirado a las organizaciones durante

miles de afios, es la capacidad para compartir una imagen del futuro que

se procura crear. Cuesta concebir una organizacion que haya alcanzado

' O’Connor, Joseph e Mc. Dermott lan. Introduccién al pensamiento sistémico.

Ediciones Urano
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cierta grandeza sin metas, valores y misiones que sean profundamente

compartidos dentro de la organizacion.

Aprendizaje en equipo

Cuando los equipos aprenden de veras, no s6lo generan resultados

extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez.

La disciplina del aprendizaje comienza con el “dialogo”, la capacidad de
los miembros del equipo para “suspender los supuestos” e ingresar en un
auténtico “pensamiento conjunto”. Para los griegos, dia-logos significaba
el libre flujo del significado a través del grupo, lo cual permitia al grupo
descubrir percepciones que no se alcanzaban individualmente. El
aprendizaje en equipo es vital porque la unidad fundamental de
aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo sino el

equipo.

La practica de una disciplina supone un compromiso constante con el
aprendizaje. “Nunca se llega”: uno se pasa la vida dominando disciplinas.
Nunca se puede decir: “somos una organizacion inteligente”, asi como
nadie puede decir “soy una persona culta”. Cuanto mas aprendemos, mas
comprendemos nuestra ignorancia. Una empresa no puede ser
“excelente”, en el sentido de haber alcanzado una excelencia
permanente; siempre esta practicando las disciplinas del aprendizaje, al
borde de ser mejor o peor.

Las estructuras de las organizaciones deben cambiar de tal forma que
éstas se conviertan en organizaciones del conocimiento, donde la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desean,

donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde
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la aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente

aprender a aprender en conjunto.

Arie de Geus, jefe de planificacion de Royal Dutch/Shell, ha declarado:
“La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quiza

sea la Unica ventaja competitiva sostenible”

Si consideramos actualmente las nuevas condiciones de los mercados, ya
no es posible depender de las ordenes impartidas por el gran estratega,
las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro, serdn las que
descubran como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje
de la gente en todos los niveles de la organizacion.

Las organizaciones inteligentes son posibles porque en el fondo todos

somos aprendices, nunca una organizacion empieza siendo

extraordinaria, debemos aprender a generar resultados extraordinarios.

4. ADMINISTRACION FUNDAMENTADA EN PROCESOS

La eficiencia de las organizaciones depende de que tan eficientes son
sus procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que han
tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que
representa las organizaciones departamentales, con su nichos de poder y
Su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del
proceso, con un foco comun y trabajando con una visién de objetivo en el

cliente.

Estamos caminando hacia una sociedad donde el conocimiento va a
jugar un papel de competitividad de primer orden. Y donde desarrollar la
destreza del "aprender a aprender" y la Administracion del conocimiento,
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a través de la formacién y sobre todo de las experiencias vividas, es una

de las variables del éxito empresarial.

La_Administracién _del conocimiento se define como un conjunto de

procesos por los cuales una empresa u organizacion recoge, analiza,
didactiza y comparte su conocimiento entre todos sus miembros con el
objetivo de movilizar los recursos intelectuales del colectivo en beneficio

de la organizacion, del individuo y de la Sociedad.

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos se gestionan como un proceso, pues los
procesos tienen su inicio a partir de la demanda de un determinado cliente

( externo o interno) y termina en la satisfaccion de esa demanda.

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion
basandose en los Procesos. Entendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una ENTRADA
para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga los

requerimientos del Cliente

4.1. Componentes de la Organizacion Orientada a

Procesos

Organigrama por procesos: Identificar, nombrar e interrelacionar
procesos.
Equipos de procesos: Auto-dirigidos. Recursos Humanos que realizar

un proceso. Enfoques y medidas comunes.
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Duerios de proceso: Recursos Humanos con responsabilidades globales
del disefio y desempeiio del proceso. Asesores de los equipos de
procesos.

Centros de excelencia: Grupos de talentos criticos para el desempefio
del proceso.

Administrador General: Lider que mediante vision, estrategia,

motivacion e intervencion une toda la organizacion.

4.2. Gestion de los Procesos de una Organizacién

= Gestion de una Organizacion

Una organizacion, con o sin fines de lucro, es un ente vivo dentro de la
sociedad, que pone en movimiento los flujos de energia, dinero y
capacidades humanas, transformando los recursos en bienes y servicios

gue requiere el entorno social.

En otras palabras, “una organizacion es un sistema abierto, un conjunto
de recursos, subsistemas, procesos, procedimientos y acciones que
permiten el comportamiento adaptable al entorno. Este enfoque sistémico
permite reunir y organizar los elementos del sistema, asi como sus

interacciones con miras a una mayor eficacia de la acciéon™®.

La coordinacion de este conjunto constituye el fundamento basico de la
articulacién y del control para garantizar la vigencia de las ldgicas
individuales y de las colectivas que concurren en un todo para materializar

Sus propositos.

'® Mejia, Francisco. Gestién Tecnoldgica. Editora Guadalupe. Bogota. 1998. p. 40.
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La gestion, entonces, es una forma de dar continuidad a las
organizaciones, ya que se ocupa de contribuir a mejorar el nivel de
satisfaccion de sus miembros, al igual que del disefio e implantacion de
modelos compatibles con los cambios de organizacion del trabajo.

La gestion es una actividad moderna que nace con el surgimiento de las
grandes industrias a fines del siglo XIX en Europa y Estados Unidos. El
término gestion es de origen europeo y se refiere en su significado mas
restrictivo a la "accion y efecto de gestionar”, definiendo el verbo gestionar

como” hacer diligencias conducentes al logro de un objetivo"’.

La gestion ha sido transformada por los cambios en el entorno, como
corresponde a un mecanismo de regulacién; hoy en dia el centro de la
gestioén, no esta en las tradicionales funciones, sino en los procesos, lo
gue permite una aproximacion a la organizacion mas enfocada a las

interacciones que a los actores.

En las ultimas décadas se han utilizado algunas formas de gestion, pero
muchas de ellas han ido generando un nuevo enfoque que consiste,
segun modalidades diversas y bajo nombres variados, en gestionar una
organizacion mediante el dominio de sus actividades y sus procesos. “La
gestion de los procesos es una nueva forma de gestion que se traduce en
una armadura completamente renovada de herramientas y métodos,
desde la medicion de la eficiencia hasta la gestién preventiva de los
recursos humanos, pasando por la gestion de los flujos de materiales, el
andlisis del valor y la evaluacion de las inversiones. Es el tratado de
unién entre los objetivos de la empresa y el desarrollo concreto de las

actividades™?.

'" Biblioteca de Consulta Microsoft® Encarta® 2005. © 1993-2004
'8 | orino, Philippe. EIl control de gestion estratégico. Alfaomega Grupo Editor. Bogota.
1996. p. 37.
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En la GESTION POR PROCESOS el significado méas acertado para el
concepto calidad es: lo que el cliente espera recibir por lo que esta
dispuesto a pagar en funcidon del valor percibido. Desde este punto
de vista la calidad equivale a "orientacidén de la empresa hacia el cliente";
por lo que la gestion por procesos se presenta como un sistema de

gestion de la calidad apuntado a la calidad total.

4.3. Ventajas de Enfocarse en Procesos

Porque las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo
son sus procesos. La mayoria de las empresas y las organizaciones que
han tomado conciencia de esto han reaccionado ante la ineficiencia que
representan las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder
Yy Su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del
proceso, con un foco comun y trabajando con una visién de objetivo en el

cliente.

La gestion de los procesos tanto tecnoldgicos como los administrativos,
constituye un nuevo enfoque de la coordinacién y planificacién en el seno
de una organizacion. “La relativa estabilidad de los grandes procesos
hace de ellos una excelente base de planificacion. El proceso se inscribe
en el tiempo; por tanto, la gestiébn de los procesos permite afrontar el

futuro sobre una base sélida™®.

19 Lorino, Philippe. El control de gestién estratégico. Alfaomega Grupo Editor. Bogota.
1996. p.42.
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Entre las utilidades que se obtiene al centrar la gestién de la organizacion

en sus procesos, se puede mencionar que®:

» Permite a la organizacion centrarse en el cliente

= Permite a la compafia predecir y controlar el cambio

= Aumenta la capacidad de la empresa para competir,
mejorando el uso de los recursos disponibles

= Ofrece una vision sistemética de las actividades de la
organizacion

= Previene posibles errores

= Desarrolla un sistema completo de evaluacién para las areas
de la empresa

= Suministra un método para preparar la organizacién a fin de

cumplir con sus desafios futuros

Desde principios de siglo algunas personas habian recomendado ya este
tipo de enfoque, sin ser escuchados, debido basicamente a la
considerable simplificacion introducida por los principios taylorianos para
las condiciones de produccion de la época y, a que el analisis de las
actividades sin la presencia de la tecnologia informética era un obstaculo

infranqueable.

En la actualidad se hacen mas evidentes las ventajas que tiene la gestion
de los procesos de una organizacién, con respecto a otras formas de
gestion. En el siguiente cuadro se establece la diferencia de enfoques
entre una organizacion centrada en funciones y una centrada en

procesos?:

20 Harrington, James. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw-Hill.

Bogota. 1993. p. 18.
Harrington, James. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw-Hill.

Bogota. 1993. p. 5.

21
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Tabla 3. Diferencias entre una Organizacién Centrada en Funciones y

una Centrada en Procesos

Centrado en las funciones

Centrado en los procesos

Los empleados son el problema
Empleados

Hacer mi trabajo

Comprender mi trabajo

Evaluar a los individuos

Cambiar a la persona

Siempre se puede encontrar un
mejor empleado

Motivar a las personas

Controlar a los empleados

No confiar en nadie

¢, Quién cometié el error?

Corregir errores
Orientado al jefe

El proceso es el problema
Personas

Ayudar a que se hagan las cosas
Saber que lugar ocupa mi trabajo
dentro del proceso

Evaluar el proceso

Cambiar el proceso

Siempre se puede mejorar el
proceso

Eliminar barreras
Desarrollo de las personas
Todos estamos en
conjuntamente

¢, Qué permitié que se cometiera el
error?

Reducir la variacion

Orientado al cliente

esto

El mejoramiento incremental de las Organizaciones, implica pequefios

cambios que van

aumentando el

desempefio de

la empresa

continuamente y que su éxito en la implementacion del proceso de

mejoramiento esta condicionado por el grado de involucramiento de la

Alta Gerencia.
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Asi mismo, es importante: la integracion de esfuerzos, el beneficio
compartido, el trabajo en equipo, los activos intangibles, la permanente
disposicién de aprender y cambiar, de organizaciones tradicionales a
organizacionales, la disminucion de los niveles jerarquicos y puntos de
control, la ruptura de barreras, la necesidad de comunicacidén que es un
elemento clave para la aceptacion del cambio de cultura; la importancia
de los sistemas de control y seguimiento que dan lugar a que los cambios
enfocados al mejoramiento de la calidad de las organizaciones sean

continuos, sostenibles y permanentes en el tiempo.

4.4. Evolucion delos Procesos

La gestion de los procesos nacid como resultado de la necesidad de
realizar una determinada tarea empresarial y se desarrollé rapidamente
para afrontar la necesidad inmediata de servir a una reducida poblacion
interna y a una base pequefia de clientes, pero no se actualizd para
mantener el ritmo del avance empresarial. Mientras la organizacion
crecia, la responsabilidad de los procesos se dividia entre muchos
departamentos, empezando a desarrollarse grupos de burocracia que
cada vez se hacian mas numerosos y fuertes, de manera que nadie podia
auditar los procesos de la empresa para asegurarse de que se realizaban

correctamente.
Esto trajo como consecuencia que los procesos se hicieran ineficaces,

obsoletos, excesivamente complicados, cargados de burocracia, de
trabajo intensivo y demandaban exceso de tiempo.
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Entre las falacias sobre los procesos de apoyo se pueden mencionar?:

= Los procesos de apoyo carecen de importancia en
comparacion con los de producciéon, pues la ineficacia de
estos procesos no le cuesta mucho a la organizacion.

= Es poco lo que se puede ganar mediante el mejoramiento o
redisefio de los procesos de apoyo.

= Los procesos de apoyo en una organizacion no pueden

controlarse.

4.5. Concepto de Procesos

Los procesos son algo natural y han existido desde siempre; lo que ha
sucedido es que la empresa se ha organizado desmembrandolos en
partes, para estructurarse en base a la agrupacion de tareas

especializadas (departamentos).

El concepto de proceso puede resumirse, tomando en consideracion a

varios autores, de la siguiente manera:

Proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplea
insumos, les agrega valor y suministra un producto o servicio a un cliente
interno o externo. En otras palabras, “por proceso queremos decir
sencillamente una serie de actividades que, tomada conjuntamente,

producen un resultado valioso para el cliente™.

2 Harrington, J. Mejoramiento de los procesos de la empresa. McGraw-Hill. Bogota.
1993.p. 19.
% Hammer, M. y Champy, J. Reingenieria. Grupo Editorial Norma. Colombia. 1994. p. 3
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Este concepto define claramente lo que es un proceso en general, pero
existen procesos de diferente tipo que cumpliendo con la concepcién

bésica de un proceso tienen caracteristicas particulares.

Todos los dias trabajamos en procesos, somos participes y protagonistas
de los mismos pero en la generalidad sin considerar elementos
conceptuales como valor agregado que ponemos en el mismo y hacia

quien va dirigido (cliente).

Las organizaciones lideres estan pensando en forma diferente acerca de
Sus procesos, que ya no se ven sb6lo como simples procesos de
produccién. Actualmente la gerencia comprende que existen muchos
mas procesos que emplean materiales, equipos y personas que ofrecen
diferentes tipos de outputs y servicios. Estos se denominan procesos de
la empresa y, en la época presente, son aiun mas importantes para la

competitividad que los mismos procesos de produccién.

Como resultado de la falta de focalizacion, atencion y solucién a los
problemas operativos, las organizaciones desperdician miles de millones
de dolares todos los afios. La gerencia debe centrar su atencién en
invertir los recursos para reformar los procesos criticos de la empresa que
hacen que las compafiias sean eficientes, efectivas y adaptables a las
necesidades de los individuos, de los clientes y de la organizacion. Los
costos indirectos pueden reducirse hasta en un 50% aplicando estos

métodos de mejoramiento a los procesos criticos de la empresa.

Para mejorar los procesos de la empresa, debe hacerse lo siguiente:

e Obtener apoyo gerencial.

e Tener un compromiso a largo plazo.

e Emplear una metodologia disciplinada.
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e Asignar responsables del proceso.
e Desarrollar sistemas de evaluacion o retroalimentacion.

e Centrarse en el proceso.

El equipo de mejoramiento de procesos MPE, segun Harrington (1993)
es un enfoque orientado a la prevencién para mejorar la empresa. La
solucién de problemas hace que las cosas funcionen mejor, pero no
genera un cambio cultural a largo plazo. Para lograrlo deben cambiarse

los procesos que permiten en primera instancia la ocurrencia de errores.

La iniciacion de un esfuerzo de mejoramiento de procesos requiere el
apoyo de la alta gerencia. Con esto no se quiere decir que se debe lograr
la participacién del presidente ejecutivo, sino que debe contar, por lo
menos, con el apoyo del director del centro de utilidades del area que
pondra en practica los cambios.

Se debe nombrar un Champion del equipo de Mejoramiento de Procesos,
guien se encarga de guiar las actividades del MPE, desarrollar y adaptar
el mejoramiento del proceso de la empresa y persuadir a toda la
organizacion. El campedn debe proporcionar el estimulo necesario para
mantener el proceso en marcha. Debe preparar las instrucciones de los
procesos de la empresa y las descripciones generales de la tarea para los
responsables del proceso de la empresa. El campedn debe tener un
conocimiento detallado del concepto del MPE y de todas las herramientas

gue se utilizan, de manera que pueda ofrecer orientacion.

4.6. Tipos de Procesos
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Dentro de los tipos de procesos podemos diferenciar claramente los

siguientes®*:

» Procesos gobernantes o de direccion: Proporcionan
directrices, fijando objetivos, politicas y estrategias para todos
los demas procesos, adoptan decisiones sobre el destino y
manejo de toda la organizacion. Se denominan a los
procesos gerenciales de Planificacion y Control, entre estos
tenemos por ejemplo a los procesos de:

o Planificaciéon Financiera

o Desdoblamiento de la estrategia

= Procesos operativos, de produccién o institucionales: sirven
para obtener el producto o servicio que se entrega al cliente

mediante la transformacion fisica de recursos, ejemplo:

o Desarrollo de productos
o Servicio al cliente

o Formacién profesional

= Procesos de apoyo (staff), habilitantes o de la empresa:
Permite que los procesos y subprocesos se ejecuten. Su
funcion es proveer y administrar los recursos, facilitando todo
lo necesario para la operatividad de los procesos, lo que
facilita el cumplimiento de la misién de la organizacion; tienen
como misién contribuir a mejorar la eficacia de los procesos

operativos. Aqui se incluyen los procesos:

%4 Documento de Consulta Nuevo Enfoque de la Gestion Plblica SENRES 2004.
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o Administrativo
o Financiero
o de gestidon de recursos humanos

o de mantenimiento, etc.

En muchos casos, los procesos gobernantes se los incorpora en los de
apoyo, dependiendo del tipo de organizacién que se analiza y su grado de

complejidad.

En lo que respecta a su funcionamiento, los procesos operativos suelen
estar bastante bien controlados ya que tradicionalmente se ha medido su
costo y la calidad de su producto. No ocurre lo mismo con los procesos de
apoyo o de gestion, en los que no hay tradicibn de medir su
funcionamiento con el mismo rigor, por ello son estos procesos los que

presentan mayor potencial de mejora.
Estas clases de procesos permiten:
e Priorizar objetivos y metas.
e Facilitan la seleccibn de procesos criticos los cuales estan

directamente relacionados con estrategias, objetivos y metas.

De acuerdo a la complejidad de los procesos se diferencia un nivel

jerarquico de la siguiente manera:

= Macroprocesos: Conjunto de procesos interrelacionados que

tienen un objetivo comun.

= Procesos: Secuencia de actividades orientadas a generar un

valor afiadido sobre una entrada para conseguir un resultado,
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y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del

Cliente.

= Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su
identificacion puede resultar Gtil para aislar los problemas que
pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos
dentro de un mismo proceso.

Figura2. Jerarquiade los procesos.

NIVEL O

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

MACROPROCESO I

PROCESQ@S

[ SUBPROCESOS |

:‘ A.3.3.1

ACTIVIDADES |

Los procesos estan totalmente relacionados con sus actividades, por lo

gue resulta muy importante tener una definicion clara de este concepto:
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= Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en
un procedimiento para facilitar su gestién. La secuencia
ordenada de actividades da como resultado un subproceso o
un proceso.

= Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una
actividad dentro de una normativa establecida. En muchos
casos los procedimientos se expresan en documentos que
contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad;
gué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y
como se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos y
documentos deben utilizarse; y cémo debe controlarse y
registrarse.

Por lo general, dentro de una organizaciébn coexisten dos tipos de
procesos en la empresa. Uno de ellos esta organizado a lo largo de
lineas funcionales, recibe su material de un solo departamento y genera
su produccién dentro de éste. Estos procesos verticalmente alineados
con frecuencia son muy simples. Estos procesos simples normalmente
son subprocesos de procesos de la empresa mucho mas complejos,

denominados procesos interfuncionales de la empresa.

Los procesos interfuncionales fluyen horizontalmente a través de varias
funciones o departamentos. Por regla general, ninguna persona tiene
individualmente la responsabilidad final de todo el proceso.

La alta gerencia debe comenzar por enumerar sélo aquellos procesos de
la empresa que son necesarios para dirigirla. Los procesos de una

organizacion tipica deben incluir:

e Desarrollo de nuevos productos.
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e Divulgacién del disefio de productos.

e Planeacion de la produccion.

e Administracion de materiales.

e Contratacion

e Facturacion y cobros

e Servicio de posventa

e Entrenamiento de los recursos humanos

e Analisis de las necesidades del cliente.

La seleccién de un proceso para trabajar en él es un paso muy importante
en todo el ciclo del equipo de mejoramiento de procesos MPE. Los
procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales la gerencia y/o
los clientes no estén satisfechos con el output. Normalmente uno o0 mas
de los siguientes sintomas seran la razén para seleccionar un proceso de

mejoramiento.

e Problemas y/o sintomas de los clientes externos.

e Problemas y/o sintomas de los clientes internos.

e Procesos de alto costo.

e Procesos con tiempos de ciclo prolongados.

e Existen nuevas tecnologias.

e Existe una mejora forma conocida (Benchmarking, etc)

e Area critica de la Organizacion.

4.7. Elementos de un Proceso

Un proceso esta formado de los siguientes elementos:
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= Entrada, "insumo" que responda al estdndar o criterio de
aceptacion definido y que proviene de un proveedor (interno o
externo).

= Recursos y estructuras, para transformar el insumo de la
entrada.

= Un producto, "salida" que representa algo de valor para el
cliente interno o externo

= Sistema de medidas y de control de su funcionamiento.

= Limites (Condiciones de frontera), y conexiones con otros

procesos, claros y definidos.

Las organizaciones deben implementar la gestion de procesos, en la

siguiente figura, se detalla el modelo conceptual al respecto.

4.8. Requisitos de un Proceso

Todos los procesos deben ser capaces de satisfacer los ciclos P- D-C-A
(Por sus siglas en inglés Plain, Do, Check, Act): Planificar, implantar,
revisar y mejorar, para asegurar su cumplimiento y eficacia en forma

continua.

Todos los procesos deben tener indicadores que permitan visualizar
facilmente la evolucion de los mismos, de tal manera que cualquier
desviacion de los estandares, establecidos inicialmente, pueda ser
corregido rapidamente.

Es recomendable planificar y realizar periddicamente programas de
mejoramiento o de reingenieria de los procesos de gestion para alcanzar
mejoras espectaculares en determinados pardmetros como costos,

calidad, servicio y rapidez de respuesta.
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4.9. Dimensiones de Valor

Aquellas compafias que replanearon sus negocios, con un enfoque de
procesos, han cuantificado sus esfuerzos en términos de la denominada
“Métrica del Valor”. La métrica del valor puede definirse como aquellas
dimensiones (criterios) de valor que el cliente reconoce o percibe en una

organizacion.

Estas dimensiones son: calidad, servicio, costo, y tiempo de ciclo.
Algunas de las caracteristicas que determinan estas nuevas dimensiones

de medida para una empresa se detallan a continuacion:

e Calidad
o Satisfaccion de las necesidades del cliente
o Adecuacion para el uso
o Integracion de los procesos
o Variabilidad minima de los productos
o Eliminacion de dispendios

o Mejora continua

e Servicio

O

Apoyo al cliente

O

Servicios a los productos

O

Apoyo a los productos

O

Flexibilidad para satisfacer las demandas de los clientes

O

Flexibilidad para satisfacer los cambios del mercado
e Costo

o Disefio e ingenieria

o Conversion
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o Sistema de aseguramiento de la calidad
o Distribucion

o Administracion

o Inventarios

o Materiales

e Tiempo de ciclo
o Tiempo para llegar al mercado
o Respuesta a las fuerzas de mercado
o Tiempo de entrega
o Materiales

o Inventarios

Estas nuevas dimensiones de valor hacen que los indicadores de gestion
tradicionales sean inapropiados y queden fuera de accion en el
desempeio de las organizaciones. La nueva manera de trabajar requiere
de tan solo cuatro indicadores de rendimiento, como resultado de la
“Métrica del Valor”:

J Calidad

J Servicio

J Costo

. Tiempo de ciclo

Una vez que los ejecutivos deciden orientar sus actividades hacia los
procesos, a traves de esforzarse en los cuatro criterios de valor para los
clientes, deben pensar cdmo hacer para “desfuncionalizar’ sus empresas,
de manera que todos los que la conforman entiendan los objetivos, como
alcanzarlos y como se medira el desempefio, donde todos trabajen en
equipos multidisciplinarios, en donde todos generen valor y todos sepan

gue los productos o servicios a entregar al cliente son los mejores.
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4.10. Estructura Organizacional Actual

El nuevo contexto globalizador en el cual se hallan inmersas las
compafias generadoras de productos y servicios en todo el mundo, ha
creado la necesidad de sobre vivencia de las mismas en los diferentes
mercados, recurriendo entonces a nuevas estrategias ligadas
directamente con altos niveles de calidad y competitividad, excelencia en
el servicio, optimizacion en el uso de recursos y otras relacionadas, para
cuya aplicacion es imprescindible un cambio organizacional grande y muy
profundo, de tal suerte que se tengan a la postre resultados seguros,
confiables y duraderos. El sector publico en general no ha participado

activamente de esta evolucion en la cual todos estamos inmersos.

Una de las expresiones de cambio y evolucién, en las organizaciones, se
refleja en su estructura funcional, que en base a la dinamica interna y con
el medio ambiente actual, tiende a verse mas plana respecto a esquemas
anteriores. Para poder llegar a una estructura optima y consistente con la
razon de ser de las instituciones y su visién y objetivos, es necesario
pasar por una estructuracién bajo el concepto de procesos, tomando en
cuenta que esto demanda un cambio cultural del inconsciente colectivo de
TODOS los miembros de la organizacion. El nuevo esquema
organizacional sugiere tener una BASE PRODUCTIVA
ORGANIZACIONAL, més grande y eficiente.
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Figura 3. Nuevo esquema organizacional

Estructura

Organizacional
Estructura

Evolucién requerida por Procesos

Organizacional

Fuente: Documento de Consulta SENRES

El anterior esquema organizacional orientado al tecnicismo y un falso
sentido de la especializacion individual, junto con la competencia interna
y la jerarquizacion feudal de muchas empresas, han llevado a sus
integrantes a estar orientados a su tarea personal. Cada cual se siente
orgulloso de su trabajo desde el punto de vista técnico y, lo demas, no

importa.

La gestion tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio,
olvidando su principal causa inmediata: Contar con clientes satisfechos y
fieles. Cada persona concentra su esfuerzo en la tarea que tiene
asignada, tratando de hacerla conforme a las instrucciones vy
especificaciones recibidas, pero con poca informacién con relacion al
resultado final de su trabajo. Aun en los procesos fabriles no es extrafio
que un productor no sepa, al menos claramente, cOmo contribuye su
trabajo al producto final. En los trabajos administrativos y de gestién esto

es aln mas frecuente.
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Esta estructura piramidal, muy valida en empresas donde las decisiones
siempre las toma el gran jefe, empieza a tener dificultades cuando se
exige Calidad Total en cada operacion, en cada transaccion, en cada

proceso; pues obliga a ese gran jefe a multiplicarse, sobre todo en la

supervision.

El origen de las estructuras tradicionales se basa en la fragmentacion de
procesos naturales, producto de la division del trabajo (Taylor), y posterior
agrupacion de las tareas especializadas resultantes en areas funcionales
o departamentos. En estas estructuras tradicionales; ningun director de
area es el Unico responsable del buen fin de un proceso, ya que la
responsabilidad esta repartida por areas y en una misma transaccion
intervienen varias areas. Siresumimos, en la gestion tradicional, y en la
practica de las instituciones publicas, generalmente la DIRECCION
GENERAL tiene que intervenir con mucha frecuencia en procesos
completos, debido a que en un mismo proceso intervienen muchos
departamentos o0 a&reas con distintos responsables cuya Unica
coordinacion puede conseguirla la alta direccion. Ademas en éste tipo de
organizaciones, la adaptacion a los requerimientos del cliente suele ser
mas lenta y mas costosa lo cual repercute directamente en la

competitividad.

Las organizaciones piramidales respondian bien a un entorno de
demanda fuertemente creciente y previsible que pertenece ya al pasado.
El poder real esta pasando de la oferta a la demanda y el cliente, cada
uno de ellos, se ha convertido en la Unica guia de todas las actuaciones
empresariales. Este hecho, unido a las dificultades de prever la evolucion
futura del entorno competitivo, requiere de cambios profundos en la
Empresa: en sus técnicas de gestion y en las personas.

Se trata de volver a reunificar las actividades en torno a los procesos que

previamente fueron fragmentados como consecuencia de una serie de
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decisiones deliberadas y de evolucion informal, lo cual supone reconocer
gue primero son los procesos y después la organizacién que los sustenta
para hacerlos operativos. Es ver el proceso como la forma natural de

organizacion del trabajo.

Sin duda una Empresa de éste tipo con equipos de procesos altamente
autbnomo es mas Agil, eficiente, flexible y emprendedora que las
clasicas organizaciones funcionales burocratizadas. Ademas estd mas

proximay mejor apuntada hacia el cliente.

Concluyendo, la finalidad dltima de LA GESTION POR PROCESOS es
hacer compatible la mejora de la satisfaccion del cliente con mejores

resultados empresariales.

La gestion por procesos se comprende con facilidad por su aplastante
l6gica, pero se asimila con dificultad por los cambios paradigméaticos que

contiene.

= La Organizacion

Concepto de Organizacion

Para Koontz & 0'Donnell (1985) "Organizar es agrupar las actividades
necesarias para alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un
administrador con autoridad necesaria para supervisarlo y coordinar tanto
en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la empresa" (p.
252)%

%> KOONLZ O, Donnell (1985) Administracién, México, Ed. Mc. Graw Hill, p.

252,
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Segun Robbins (1999), "La organizacion es una unidad social

coordinada conscientemente, compuesta de dos o mas personas, que
funciona con una base relativamente continua para lograr una meta

comun o un conjunto de metas"”, (p. 2)*

De las definiciones de autores citados sobre la organizacion, se concluye
gue ésta debe estar disefiada y organizada de manera coherente, capaz
de que se identifique con quienes conforman la estructura, a través de un
sistema de comunicacion y de toma de decisiones que permita alcanzar

las metas y objetivos.

La organizacion implica el establecimiento del marco fundamental en el
gue habra de operar el grupo social, el mismo que establece
disposiciones y correlaciones de las funciones, jerarquias y actividades
necesarias para lograr los objetivos previstos. Por lo mismo, todas las
actividades y recursos de la empresa, deben ser coordinados
racionalmente a fin de facilitar el trabajo y obtener eficiencia, asi como
responder a la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones que
ayuden a promover la especializacién, estableciendo niveles de autoridad
y responsabilidad dentro de la empresa tomando en cuenta los métodos

mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

Es importante indicar que actualmente se ha creado la necesidad de
organizaciones competitivas. En este contexto, triunfardn las
organizaciones que dominen esas nuevas maneras de competir y ademas
superen todas las barreras normales de la organizacion haciendo las

cosas de una manera diferente.

*® ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México DF, Ed.

Prentice, p. 2.
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Michael Hammer (1999), dice al respecto, "En un entorno de cambio, no
es necesaria una estructura organizacional muy rigida. Se necesita una

estructura que nos permita adaptamos".?’

La organizacién es considerada como un proceso gerencia! permanente,

en el que las estrategias y el entorno organizacional pueden ser

modificados, para que la eficacia y eficiencia de las actividades de la

organizacion estén siempre al nivel que los gerentes aspiran.

Los gerentes consideran cuatro pasos basicos para tomar decisiones,

para organizar una empresa nueva, cambiar y mejorar una organizacion

existente o también puede cambiar radicalmente el patrén de las

relaciones; estos pasos son:

» Dividir la carga de trabajo en tareas que pueden ser ejecutadas en

forma logica y cémoda, por personas y grupos. Esto es como la
divisiéon del trabajo.

» Combinar las tareas en forma ldégica y eficiente. La agrupacion de
empleados y tareas se suele conocer como la
departamentalizacion.

 Detallar quien depende de quien en la organizacién. Esta
vinculacién de los departamentos produce una jerarquia en la
organizacion.

» Determinar mecanismos para integrar las actividades de los
departamentos en un todo congruente y para vigilar la eficacia de
dicha integracién. Este proceso se conoce como Coordinacion.

Division del trabajo

" HAMMER, M. (1999) Repensando el Futuro, Espafa, Editorial Norma.
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La divisién del trabajo crea tareas simplificadas que se pueden aprender y
realizar con relativa velocidad. Por lo tanto, fomenta la especializacion,
pues cada persona se convierte en experta en cierto trabajo. Ademas,
como crea una serie de trabajos, las personas pueden elegir puestos, o
ser asignadas a aquellos que se estén de acuerdo a sus talentos o

intereses.

Uno de los beneficios que se puede atribuir a la especializacion del
trabajo es el desarrollo de las artes, las ciencias y la educacion, dando a
la humanidad los recursos para crear una civilizaciébn con caracteristicas
propias a cada época de su historia. La especializacion del trabajo
también tiene desventajas. Si las tareas se dividen en pasos pequefios y
discretos y si solo cada trabajador es responsable de un paso, entonces
es facil que se presente la enajenacion; es decir, la ausencia de una

sensacion de control.

La especializacion de ciertas actividades, en ocasiones suele convertirse
en tediosas y aburridas, que muchas veces nos da una sensacion de
insatisfaccion y rutina. Al ser tareas o actividades repetitivas se cae en la

rutinay no permite que se innove.

Departamentalizacion

Los gerentes o0 administradores, con el objeto de realizar un control en las
relaciones formales de una organizacion, suelen preparar un organigrama
gue describe la forma en que se ha dividido el trabajo. En un organigrama
los cuadros representan la agrupacion légica de las actividades laborales
gue se llaman departamentos. Por lo tanto, la departamentalizacién es el
resultado de las decisiones que toman los gerentes en cuanto a las
actividades laborales, una vez que han sido divididas en tareas, se
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pueden relacionar en grupos "parecidos". Como se puede suponer,
existen muchos departamentos en las organizaciones y variedades de
trabajos en las mismas; los trabajos y departamentos de una organizacion
seran diferentes que los de otras.

Jerarquia

Desde los primeros dias de la industrializacion, los gerentes se
preocuparon por la cantidad de personas y departamentos que podian
manejar con eficacia. Este interrogante pertenece al control administrativo
gue significa la cantidad de personas y departamentos que dependen,
directamente, de un gerente especifico.

Cuando se ha dividido el trabajo, creando departamentos y determinando
el area a controlar, los gerentes pueden seleccionar una cadena de
mando; es decir, un plan que especifique quién depende de quien, estas
lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier

organigrama.

El resultado de estas decisiones es un patron de diversos estratos que se
conoce como jerarquia. En la cima de la jerarquia de la organizacion se
encuentra el director (directores) de mayor rango, responsables de las
operaciones de toda la organizacion. Por regla general, estos directores
se conocen como director general, presidente o director ejecutivo. Otros
gerentes de menor rango se ubican diversos niveles de menor jerarquia
de la organizacién. Elegir un tramo de control administrativo en la

jerarquia organizacional es importante por dos razones:
El control puede influir en lo que ocurra con las relaciones laborales en un

departamento especifico. Un area demasiada amplia podria significar que
los gerentes amplien su radio de accion demasiado y que los empleados
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reciben poca direccién o control. Cuando esto ocurre, los gerentes se
ven presionados a ignorar o perdonar errores graves. Ademas, las
actividades de los empleados quizas se vean afectadas también. En un
departamento donde una docena de empleados o mas estan reclamando
retroalimentacion; existe potencial para la frustracion y los errores. Por el
contrario, en un area demasiada pequefia se vuelve ineficiente porque los

gerentes estan subutilizados.

En segundo término, el area puede afectar la velocidad de las decisiones
gue se toman en situaciones que implican, diversos niveles de jerarquia
organizacional. Los niveles estrechos de administracibn producen
jerarquias altas con muchos niveles entre los gerentes del punto mas alto
y mas bajo. En estas organizaciones una larga cadena de mando demora
la toma de decisiones, o que es una desventaja en un ambiente que
cambia con rapidez. Por otra parte, las areas grandes, producen
jerarquias planas, con menos niveles administrativos entre la cima y la

base.

Escoger un tipo de area requiere sopesar los factores del entorno y las
habilidades tanto de los gerentes como de los empleados. Por ejemplo,
resulta apropiada una expansiéon amplia de la administracion para los
gerentes y empleados mas experimentados. Ademas hay que tomar en
cuenta otro asunto, que las jerarquias altas pueden ser una barrera en la
toma de decisiones rapidas. Por ello, las jerarquias y extensiones del
control administrativo pueden y deben cambiarse con el tiempo.

Coordinaciéon

La coordinacion es un proceso que consiste en integrar las actividades de
los departamentos independientes a efectos de perseguir las metas de la
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organizacion con eficiencia y eficacia. Sin coordinacion, los funcionarios
y/o empleados perderian de vista sus roles dentro de la organizacion y
enfrentarian la tentacion de perseguir los intereses de su departamento, a

expensas de las metas de la organizacion.

El grado de coordinacion dependerd de la naturaleza de las tareas
realizadas y del grado de interdependencia que existe entre las personas
de las diversas unidades que las desarrollan. Cuando estas tareas
requieren que exista comunicacion entre unidades, o se pueden beneficiar

de ellas, entonces es recomendable un mayor grado de coordinacion.

Cuando el intercambio de informacién es menos importante, el trabajo se
puede efectuar con mayor eficiencia, con menos interaccidon entre
unidades. Un grado importante de coordinacion con toda probabilidad
beneficiard un trabajo que no es rutinario ni pronosticable, un trabajo en el
cual los factores del ambiente estdn cambiando y existe mucha
interdependencia. Ademas, las organizaciones que establecen objetivos

altos requieren un mayor nivel de coordinacion.

= Tipos de Organizacion

Los tipos de organizacién, sistemas o modelos de estructuras
organizacionales, que se presentan dependen del tipo de empresa,

recursos, objetivos, produccion.

La funcién de la organizacion no es el control vertical de arriba hacia
abajo, es darle a un grupo de personas los medios para llevar a cabo una
tarea. El gerente organizador y el equipo deben definir las tareas de cada
uno y disefiar un organigrama con lineas de autoridad y responsabilidad.
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Es necesario tomar en cuenta toda la estructura de la compalfiia, y pensar

gue la organizacion es una parte de esa estructura.

Segun Sallenave (1997), la estructura de una compafia puede dividirse
de acuerdo a dos aspectos: "la estructura formal o esquema

organizacional y la informal o estructura social"?®

Son parte de la estructura formal los siguientes aspectos:

La organizacion propiamente dicha, representada por un

organigrama.

e El sistema de objetivos que rige cada parte de la organizacion.
e El sistema de informaciéon y de decision: ¢Quién tiene acceso a qué

tipo de informacién? ¢ Quién decide sobre qué?

e El sistema de incentivos en cada nivel de la organizacion.

La estructura informal tiene se refiere a las relaciones entre los individuos

gue componen la organizacién, y sus comportamientos, lo cual incluye:

e Las relaciones de poder (formal e informal).
e Las expectativas mutuas de los miembros de la organizacion.

e Lainteraccion de sus comportamientos.

La organizacién formal es la organizacién basada en una division del

trabajo racional, en la diferenciacion e integracion de los participantes de
acuerdo con algun criterio establecido por aquellos que manejan el
proceso decisorio. Es la organizacion planeada; la que esta en el papel;

es generalmente aprobada por la direccién y comunicada a todos a través

8 Sanallenae, J. (1997) La Gerencia Integral, Espafia, Grupo Editorial Norma, p. 26.
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de manuales de organizacion, de descripcion de cargos, de
organigramas, de reglas y procedimientos; en otros términos, es la

organizacion formalmente creada y oficializada.

La_organizacion informal es la que emerge espontanea y naturalmente

entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a
partir de las relaciones que establecen entre si como ocupantes de
cargos. Se forma a partir de las relaciones de amistad o de antagonismo o
del surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organigrama,
0 en cualquier otro documento formal, pero que existen en la
organizacion; se constituye de interacciones y relaciones sociales entre
las personas ubicadas en ciertas posiciones de la organizacion formal;
surge a partir de las relaciones e interacciones impuestas por la
organizacion formal para el desempefio de los cargos. La organizacion
informal comprende todos aquellos aspectos del sistema que no han sido
planeados, pero que surgen espontaneamente en las actividades de los
participantes, por tanto, son funciones innovadoras no previstas por la

organizacion formal.

La estructura formal existe y procede de un disefio organizacional, y la
estructura informal aparece en la realidad de la vida en la empresa,

influida de su cultura y sus interrelaciones.

Sistemas de Organizacién

Son los diferentes tipos, sistemas o0 modelos de estructuras
organizacionales que se pueden implantar en un organismo social
dependiendo de la naturaleza y magnitud de la empresa, de los recursos
gue posee, de sus objetivos y del volumen de produccién.
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Se analizar4 brevemente los siguientes sistemas de organizaciones:

organizacion lineal o militar, funcional o de Taylor, lineo funcional, staff,

por comités y matricial.

Organizacion lineal o militar

Se caracteriza porque la toma de decisiones concentra en una sola

persona, es aquella que toma todas

las decisiones y tiene la

responsabilidad basica del mando, el jefe superior asigna y distribuye el

trabajo a los subordinados, quienes a su vez se reportaran a €l como jefe.

Figura 4. Organizacion lineal o militar

Autoridad

Ventajas:

GERENTE GENERAL

SUPERVISOR

EMPLEADOS

responsabilidad

1. Mayor facilidad en la toma de decisiones y en la ejecucion de las

mismas.

2. No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.
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3. Es claro y sencillo.
4. Util en pequefias empresas.

5. La disciplina es facil de mantener.

Desventajas:

1. Esrigida e inflexible.

2. La organizacion depende de hombres clave, lo que origina

trastornos.

3. No fomenta la especializacion.
4. Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que no
se dediquen a sus labores directivas, sino, simplemente a las

operativas.

Organizacion funcional o de Taylor

Esta estructura o sistema, consiste en dividir el trabajo y establecer la
especializacion de manera que cada hombre, desde el gerente hasta el
obrero, ejecuten el menor namero posible de funciones; pero las que

desarrollen sean con un grado alto de especializacion.

Figura 5. Organizacion funcional de Taylor

ABASTECIMIENTO DE
TOMAR TIEMPOS MATERIALES
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TARJETA DE

INICTDI I INN

ITINERARIO DE
TRABAJO —

VIGILAR DISCIPLINA

OBREROS

CONTROL DE CALIDAD

ADIESTRAMIENTO

MANTENIMIENTO
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1. Mayor especializacion.

2. Se obtiene la mas alta eficiencia de la persona.

3. La division del trabajo es planeada y no accidental.

4. El trabajo manual se separa del trabajo intelectual.

5. Disminuye la presién sobre un sélo jefe por el nimero de especialistas

con que cuenta la organizacion.

Desventajas:
1. Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta

seriamente la disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion
aparente o real de las érdenes.

2. Se viola el principio de la unidad de mando, lo que origina confusion y
conflictos.

3. La difusa definicion de la autoridad da lugar a rozamientos entre jefes.

Organizacion lineo — funcional

En esta estructura organizacional se combinan los tipos de organizacion
lineal y funcional, aprovechando las ventajas y evitando las desventajas
inherentes a cada una, conservandose de la funcional la especializacién de
cada actividad en una funcion, y de la lineal la autoridad y responsabilidad

gue se transmite a través de un sélo jefe por cada funcién en especial.
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GERENTE GENERAL

GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE GERENTE DE
PRODUCCION MERCADOTECNIA FINANZAS PERSONAL
PUBLICIDAD PROMOCION VENTAS
Ventajas:

1. Mayor especializacion y facilidad en la toma de decisiones y en la
ejecucion de las mismas.

2. No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad,
obteniéndose la mas alta eficiencia de la persona.

3. La divisién del trabajo es planeada y no accidental, lo cual permite

claridad y sencillez.

4. Util en pequefias y grandes empresas.

Disminuye la presion sobre un sélo jefe por el nUmero de especialistas

con que cuenta la organizacién, contribuyendo inclusive a mantener la

disciplina.

Desventajas:

1. Dificultad de localizar y fijar la responsabilidad, lo que afecta
seriamente la disciplina y moral de los trabajadores por contradiccion
aparente o real de las 6rdenes siendo rigida e inflexible.

2.  Existe confusion y conflictos al depender de hombres claves, asi como
cuando se viola el principio de la unidad de mando.

3. Los ejecutivos estan saturados de trabajo, lo que ocasiona que no se

dediquen a sus labores directivas, sino, simplemente a las operativas.
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Este tipo de organizacion no disfruta de autoridad de linea o poder de
imponer decisiones, surge como consecuencia de las grandes empresas y

del avance de la tecnologia, proporciona informacién experta y de asesoria.

Figura 7. Organizacion staff

PRESIDENTE O

DIRECTOR GENERAL ASESOR JURIDICO

DIRECTOR DE I CONSULTOR DEL
FARRICA DIRECTOR

SUPERINTENDENTE

SUPERVISOR

OBREROS
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Ventajas:

1. Logra que los conocimientos de expertos influyan sobre la
manera de resolver los problemas de direccion.

2. Hace posible el principio de la responsabilidad y de la autoridad
indivisible, y al mismo tiempo permite la especializacion
del staff.

Desventajas:

1. Silos deberes y responsabilidades de la asesoria no se delimitan
claramente por medio de cuadros y manuales, puede producir

una confusion considerable en toda la organizacion.

2.  Puede ser ineficaz por falta de autoridad para realizar el control
de las funciones o por falta de un respaldo inteligente en la
aplicacion de las recomendaciones.

3. Pueden existir rozamientos con los departamentos de la

organizacion lineal.

Organizacion por comités

Este tipo de estructura organizacional, consiste en asignar los diversos
asuntos administrativos a un cuerpo de personas que se rednen para
discutirlos y tomar decisiones en conjunto. Se consideran los siguientes

comités:
a) Directivo; Representa a los accionistas de una empresa.

b) Ejecutivo; Es nombrado por el comité directivo para que ejecuten

las decisiones que ellos toman.

105


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upgr

Unlimited Page

Your complimentary

- use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

c) Vigilancia; Personal de confianza que se encarga de inspeccionar la

labor de los empleados de la empresa.

d) Consultivo; Integrado por especialistas que por sus conocimientos

emiten dictamenes sobre asuntos que les son consultados.

Figura 8. Organizacion por comités

PRESIDENTE
COMITEDE | — i ] COMITE DE
PRESUPUESTO MERCADOTECNIA
MERCADOTECNIA PRODUCCION R.R.H.H EINANZAS
Ventajas:
1. Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la

conjuncion de varios criterios.

2. Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el

comité, sin que recaiga sobre una sola persona.

3. Permite que las jdeas se fundamenten y se critiquen.

4. Se aprovecha al maximo los conocimientos especializados.

Desventajas:

1. Las decisiones son lentas, ya que las deliberaciones son largas y

tardias.
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2. Una vez constituido el comité, es dificil disolverlo.

3. En ocasiones los gerentes se desligan de su responsabilidad y se

valen del comité para no hacerse responsables de sus propias

actuaciones.

Organizacion Matricial

Consiste en combinar la departamentalizacién por productos con la de

funciones, se distingue de otros tipos de organizaciébn porque se

abandona el principio de la unidad de mando o de dos jefes.

Figura 9. Organizacion Matricial

GERENTE GENERAL

ESPECIALIDAD TECNICA
GERENTE NUMERO 2

GERENTE DE
LABORATORIO

GERENTE DE DPTO. Y
SUBGERENTE DE

GERENTE DE PROYECTO

SUBGERENTE DE
PROYECTO
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Ventajas:
1. Coordina la satisfaccion de actividades, tanto para mejorar el

producto como para satisfacer el programa y el presupuesto
requeridos por el gerente del departamento.

2. Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las
funciones y los productos.

3. Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra
cuando sea necesario.

4. Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para

lograr una mejor calidad técnica.

Desventajas:
1. Existe confusién acerca de quien depende de quien, lo cual

puede originar fuga de responsabilidades /falta de delimitacion
de autoridad.

2. Da lugar a una lucha por el poder, tanto del gerente funcional
como del gerente de producto.

3. Funciona a través de muchas reuniones, lo que supone pérdida
de tiempo.

4. El personal puede sentir que su jefe inmediato no aprecia
directamente su experiencia y capacidad.

5. Se puede presentar resistencia al cambio por parte del personal.

Organizacion por Procesos

A medida que avanza el tiempo, se advierte que los clientes exigen
bienes, servicios y productos cada vez, mas acomodados a sus
exclusivas necesidades; también reclaman, como efecto, un trato que

podria llamarse personalizado o individualizado. Estas realidades
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obedecen a la evidencia de que el “poder” pas6 desde los productores

hasta los consumidores.

Por otro lado el cambio, es constante, persuasivo y persistente, o que
ha disminuido el ciclo de vida no solo de los productos concretos y
tangibles, sino, también, de las mismas empresas como consecuencia.
Las empresas y marcas que triunfan son aquellas que estan
respaldadas por Procesos de Calidad. De ahi, la clave, ahora no radia

“en los productos, sino en los procesos”.

Por lo tanto se llega a la conclusion de que las organizaciones deben
dar un giro radical a su desempeiio, fundamentada en Procesos v,
reconociéndose para el caso de que, cada Proceso, tenga una
direccion que puede calificarse como “horizontal” y que se puede,
ademas, descomponer en Subprocesos, Actividades y Tareas, cuya
materializacion y obediencia destruyen las rigidas paredes de
gerencias, departamentos, unidades, secciones o0 cualesquiera otras
células aisladas independientes, como las que, todavia se encuentran
dentro de las estructuras “convencionales” y “piramidales”.

El siguiente gréfico presenta un esquema sumario del entorno,

respecto de la estructura organizacional por Procesos.
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Figura 10. Estructura organizacional por procesos
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4.11. Culturay Cambio Organizacional

Las organizaciones se crean con una finalidad y objetivos de
supervivencia; pasan por diferentes ciclos de vida y enfrentan
problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un
caracter y se las considera como micro sociedades que tienen sus
procesos de socializacion, sus normas y su propia historia. Todo esto
esta relacionado con la cultura.
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Hace diez afos las organizaciones eran en general, consideradas
simplemente como un medio racional para coordinar y controlar a un
grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones pueden ser
rigidas o flexibles, innovadoras y conservadoras, pero unas y otras
tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los
simples rasgos estructurales. Los tedricos involucrados en el
conocimiento de la organizacion han comenzado, en los Ultimos afios,
a reconocer y admitir la importante funciébn que la cultura

organizacional desempefia en los miembros de una institucion.

= Conceptos de cultura organizacional

Chiavenato (2002), manifiesta que "... la cultura organizacional es
el conjunto de habitos y creencias, establecidos a través de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacién. La cultura refleja la mentalidad que

predomina en una organizacién"?

Por lo tanto, considero que la cultura es la forma o manera
acostumbrada o usual de pensar y hacer las cosas, compartidas en

mayor o menor medida por los miembros de una organizacion.

Robbins (1999), manifiesta que: "La cultura, por definicién,
es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por
sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central

de suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que

# CHIAVENATO, | (2002) Administracién de Recursos Humanos. Bogota
Colombia, Ed. Mc. Graw Hill. Interamericana S.A, p. 174.
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gobiernan el comportamiento dia a dia en el lugar de

trabajo...”. %

Se puede apreciar que la cultura es aquella que abarca todos los
aspectos que cada organizacion considera pertinentes. No existe
accion humana que no esté contemplada en la cultura organizacional.
Este orden de pensamientos, hace pensar que todos los seres

humanos, de una u otra forma son poseedores de cultura.

La cultura permite determinar la forma como se desenvuelve una
empresa, en ella se reflejan en las estrategias, estructuras y sistemas
implementados a lo largo de los afios de labor.

La cultura puede ser considerada de dos maneras de acuerdo con
Mintzberg H. (1998), objetiva y subjetiva *

Cultura objetiva: Se refiere al historial y época de la empresa, sus

fundadores y héroes, monumentos y hazafias.

Cultura subjetiva: La misma que esta dada por:

e Supuestos compartidos: como se piensa aqui.

e Valores compartidos: en que se cree aqui.

e Significados compartidos: como se interpreta las cosas.
e Entendidos compartidos: como se hacen las cosas aqui.

e Imagen corporativa compartida: como se ve a la empresa.

30

ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional. México D.F . Ed. Prentice
Hall, p. 601

¥ MINT2BERG, H. (1998) El Proceso Estratégico. Barcelona Espafia, Editorial
Breve, p. 198.
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= Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Las caracteristicas de la cultura en las organizaciones, son
consideradas por Davis K(1993)%* como “las huellas digitales, pues no
se repiten, son siempre singulares”. Por lo tanto las organizaciones
poseen su propia historia, comportamiento, proceso de
comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de recompensa,
toma de decisiones, filosofia y mitos que, en su conjunto, forman la

cultura de la organizacion.

Las filosofias organizacionales presentan diferencias entre si, lo que
hace que se considere la cultura Unica y exclusiva para cada empresa,
permitiendo un alto grado de relacion entre sus miembros, lo cual

depende del grado de compromiso que asuma la mayoria.

De acuerdo a estas argumentaciones se puede concluir que a partir de
los cimientos, las organizaciones edifican sus propias personalidades
y sus propios lenguajes. Esto se aprecia en las representaciones que

realizan cada uno de sus miembros.

La ayuda que brinda la cultura organizacional, a los individuos, es
permitirles interpretar correctamente los pedidos y entender la
interaccion de éstos. Proporciona una idea de lo que se espera. Brinda
una representacion completa de las reglas de juego, las cuales le
ayudan a obtener poder, una posicion social, asi como un conjunto de

estimulos materiales.

3 DAVIS, Keith (1993) Comportamiento Humano en el Trabajo. México,Editorial.
Mc Graw Hill
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La Cultura organizacional cumple el rol de una memoria colectiva en la
gue se guarda el capital informatico. Para esta es importante la
experiencia de los participantes, asi como el de orientar los esfuerzos y
las estrategias de la organizacion.

La cultura organizacional permite que se ilumine y se racionalice el
compromiso del individuo con respecto a la organizacion.
Continuamente se estan creando las organizaciones, siendo el aporte
de sus miembros, la percepcién que tienen del mundo y de lo que

sucede dentro de la organizacion.

Por tanto, considero que la cultura organizacional es el producto de
ciertas caracteristicas de la personalidad, como son: principios éticos y
morales, asi como los valores.

Es asi, que la cultura organizacional constituye un conjunto de
creencias y practicas ampliamente compartidas en la organizacion, lo
cual le facilita su influencia directa sobre el proceso de decision y sobre

el comportamiento de la organizacion.

Las principales caracteristicas de la cultura organizacional, son las

siguientes:

e Las costumbres, las tradiciones y el modo de hacer las cosas
gue tienen en el momento las organizaciones se debe en gran
medida a lo que se ha hecho antes y al grado de éxito
conseguido. Asi, la primera fuente de la cultura de la empresa

son sus fundadores

e Tres aspectos son importantes en el mantenimiento de la
cultura: las préacticas de seleccién, los actos de la directiva y
los métodos de socializacion.
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La cultura se trasmite a los empleados de varias formas: Por
ejemplo, las normas que rigen los valores, las metas, los

estilos de gerencia.

No existe una cultura que sea relevante para todas las

organizaciones.

La organizacion con éxito es capaz de adaptar su cultura a su

entorno

Todas las unidades organizacionales contendran elementos
de mas de una cultura, pero una de las siguientes dominara:

poder, funciones, tarea y personal

Para las culturas organizacionales como sistemas de jdeas,
tenemos cuatro escuelas: cognoscitivas, estructuralistas, de

equivalencia mutua y simbdélica

Una organizacion tiene tres componentes ligados: Un sistema
socioestructural; Un sistema cultural; Empleados vy

particulares.

Innovacion y asuncion de riesgos. El grado hasta el cual se

alienta a los empleados a ser innovadores y asumir riesgos

Atencion al detalle. El grado hasta donde se espera que los
empleados demuestren precision, analisis y atencién del

detalle.

Orientacion a los resultados. El grado hasta donde la
administracion se enfoca en los resultados o consecuencias,

mas que en las técnicas y procesos utilizados para
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e Orientacion hacia las personas. El grado hasta donde las
decisiones administrativas toman en cuenta el efecto de los

resultados sobre las personas dentro de la organizacion.

e Orientacion al equipo. El grado hasta donde las actividades
del trabajo estan organizadas en torno a equipos, en lugar
de hacerlo alrededor de los individuos.

e Energia. El grado hasta donde la gente es enérgica y
competitiva, en lugar de calmada.

e Estabilidad. ElI grado hasta donde Ilas actividades
organizacionales prefieren el mantenimiento del statu quo en

lugar de insistir en el crecimiento.

= Funciones de la Cultura Organizacional

Para Robbins, S (1999)* la cultura desempefia varias funciones al

interior de la organizacion, siendo las siguientes:

e Tiene un papel de definicion de fronteras, lo cual le permite
diferenciar a las organizaciones unas de otras, para lo cual
identifica los componentes que tienen cada una de éstas a

su interior y que les hace exclusivas..

% ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F, Ed. Prentice
Hall
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e Transmite un sentido de identidad a los miembros de la
organizacion, que permite al personal identificarse con
ciertos simbolos, tradiciones, costumbres, etc., haciendo a la

organizacion atractiva.

e La cultura facilita la generacion de un compromiso con algo
mas grande que el interés personal de un individuo, en razén

de que se imponen los objetivos de orden superior.

¢ Incrementa la estabilidad del sistema social, en virtud de que
se conjugar los intereses individuales en beneficio de
alcanzar los de la organizacion, dando como resultado un
mejor comportamiento de las personas por los estimulos que

reciben.

e La cultura es el pegamento social que ayuda a unir a la
organizacion al proporcionar los estandares apropiados de lo
gue se deben hacer y decir los empleados, lo cual redundara
en la calidad de las comunicaciones e interrelaciones de las
personas y lograr un buen ambiente de trabajo que facilite la
consecucion de los objetivos de la organizacion en las

mejores condiciones.

e La cultura sirve como un mecanismo de control y de
sensatez que guia y moldea las actitudes y comportamiento
de los empleados, permitiendo el entendimiento y el
desarrollo de las mejores relaciones interpersonales en la
organizacion, lo cual facilita el trabajo y coadyuva al lograr
resultados eficaces.

Las funciones descritas de la cultura organizacional

establecen que es un elemento importante en la organizacion y
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estd interrelacionado con el comportamiento del empleado o
funcionario, lo cual permite definir la conducta y comportamiento
de éste en el cumplimiento de sus funciones, al haberse
identificado con ciertos comportamientos que se aprenden y que

se transmiten entre los miembros de una organizacion.

= Como Desarrollar una Cultura Organizacional

Robbins (1999), manifiesta que "la cultura original de una organizacion
se deriva de la filosofia del fundador. Esto, a su vez influye fuertemente
el criterio que se emplea en la contratacion. Las acciones de la alta
direccion actual establecen el clima general de lo que es un
comportamiento aceptable y de lo que no lo es. La forma en que se
socializara a los empleados depende tanto del grado de éxito logrado
en el acoplamiento de los valores de los nuevos empleados con los de
los procesos de seleccién de la organizacion, como de la preferencia

de la gerencia por los métodos de socializacién".®*

De lo expresado se desprende que en el Instituto Nacional de
Patrimonio Cultural, su cultura organizacional puede ser el resultado
del aporte que a su tiempo han dejado como legado las diferentes
generaciones de directivos y funcionarios que han pasado por esta

Institucion.

En la siguiente ilustracion, se muestra la forma en que se construyen

las culturas organizacionales segun Robbins (1999).

% ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F., Ed. Prentice
Hall, p. 609.
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Figura 11. Construccion de la cultura organizacional
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La cultura organizacional se presenta al interior de los diferentes tipos
de empresas de todas partes del mundo a partir del inicio de sus
actividades.

Cuando se habla de filosofia de trabajo, también se esta haciendo
referencia a la cultura organizacional o a la forma de actuacion y
desempeino laboral que las empresas imponen al interior de su

organizacion.

Funcion importante de la gerencia de recursos humanos ha sido el de
mantenerse como el organismo motivador y encargado de que el
personal que labora al interior de la de empresa tenga un estilo
particular y propio de poner en préctica, crear y desarrollar sus ideas
en beneficio de ella.

Una vez que la gerencia de recursos humanos fomenta y apoya la
cultura organizacional a seguir, debe seleccionar un representante o
lider en cada area de trabajo que motive y de seguimiento a la filosofia
de la organizacion, induciendo al personal a sentir que las metas,

objetivos y creencias de la organizacion también son suyos.
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» Importancia de la Cultura Organizacional

De acuerdo a las definiciones de los diferentes autores que se han
analizado, coinciden que existe una relacion entre la estructura y la
cultura, y que en la organizacion estos dos conceptos se

retroalimentan.

Heliriegel, manifiesta que "la eficacia y éxito de una
organizacidbn no se determinan solo por las habilidades y
motivaciones de los empleados y gerentes. Tampoco se mide
Unicamente por cuan bien trabajan los grupos y los equipos,
aunque tanto los procesos individuales como los de grupos
son determinantes para el éxito organizacional” (p. 544)'".%

La cultura organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en
las organizaciones para convertirse en un elemento de relevada
importancia estratégica. Es una fortaleza que encamina a las

organizaciones hacia la excelencia, hacia el éxito.

La cultura es el factor educativo y cohesionador por excelencia en una
empresa, es un conjunto de maneras de pensar, de sentir y de actuar
en donde aprende y comparte y sirve objetiva y simbélicamente para

hacer a una organizacion diferente de otra.

La cultura es un factor educativo y cohesionador, por lo que es
importante que el gerente, director de una empresa desarrolle

* HELLRIEGEL, Don (1999) Comportamiento Organizacional, México,

Internacional Thomson Editores.
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estrategias, con apoyo de sus miembros. Los conocimientos y la
energia del grupo humano que lo acompafia es importante para
construir una cultura organizacional adecuada, ya que la cultura es un
generador invisible de energia, de cambio, capacitaciéon y educacion
continua de la organizacién, es un conjunto de creencias y valores,
estos valores se relacionan mucho con el direccionamiento estratégico
en el proceso de formacion de una vision compartida que es la piedra

fundamental para conseguir el propdsito de la organizacion.

= Valores Organizacionales

Los valores en el campo empresarial, son promovidos por la Alta
Direccion, siendo ésta la responsable de la buena marcha de la

organizacion, es decir de lograr el éxito y la excelencia.

Los valores organizacionales segun Robbins (1999), "son los que
inspiran la razén de ser de cada Institucion, las normas vienen a ser los
manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de

las personas”*®

Por lo tanto, toda organizacion con aspiraciones de excelencia debe
tener claros y sistematizados los valores y las ideas que constituyen
la base del comportamiento de la empresa que estan explicitos en la
voluntad de sus fundadores, en las actas de constitucion y en la
formalizacién de la mision y vision de las organizaciones. El rasgo
constitutivo de valor no es solo la creencia o la conviccion, sino
también su traducciébn en patrones de comportamiento que la

organizacion tiene derecho de exigir a sus miembros y que se tomen

% ROBBINS, S, (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F. Ed. Prentice
Hall.
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en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del personal que integra la

organizacion.

» Importancia de los Valores

Denison (1991), sefala que "la importancia del valor radica en
gue se convierte en un elemento motivador de las acciones y
del comportamiento humano, define el caracter fundamental y
definitivo de la organizacién creando un sentido de identidad

del personal con la organizacion™’.

La importancia de los valores estd en que deben ser formulados,
ensefados y asumidos dentro de una realidad concreta y no como
entes absolutos en un contexto social; deben ser claros, compartidos y
aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacién, para
gue exista un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses

de todos los miembros con la organizacion.

4.12. Climay Cambio Organizacional

= Clima Organizacional

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia para todas las
organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del
ambiente de su organizacion, con el objetivo de ser mas competitivas y
alcanzar un aumento de productividad, sin descuidar el talento humano

de la organizacion.

%" DENISON, D. Cultura Corporativa, Santafé de Bogota, Editorial Legis.p. 219
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Las personas que asisten al trabajo, llevan consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre si mismos, quién son, qué se
merecen, y qué son capaces de realizar, hacia donde debe marchar la
empresa, entre otros aspectos. Estos elementos son los que estan

asociados al clima Organizacional.

A continuacién se presentan definiciones de autores que ayudaran a

tener una mejor concepcion de lo que es el clima Organizacional.

Brow y Moberg (1990), manifiestan que "el clima se refiere a una serie
de caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como

perciben los miembros de esta".*®

Segun los autores:
Utwin y Stmger (1978), el "Clima Organizacional es un
fendmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias
sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion,

etc.).®

Bajo esta definicion el Clima Organizacional es un filtro por el cual
pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), por lo tanto, al evaluar el Clima Organizacional se mide la
forma como es percibida la organizacion. Las caracteristicas del
sistema Organizacional generan un determinado Clima Organizacional.

Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la

% |dem.
¥ LITWIN, G y STINGER, H. (1978), Organizational Climate, EE. UU. Ed. Simon &

Schuster
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organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de resultados
para una gran variedad de resultados para la organizacibn como, por

ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Por tanto se puede concluir que las personas reaccionan frente a
diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano, esto es, el estilo
de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del personal, las opiniones
de otros, su grupo de trabajo, entre otros.

Cuando el clima organizacional es estable, constituye una inversion a
largo plazo. Bajo este criterio, directivos de las organizaciones deben
considerar que el clima organizacional forma parte del activo de la
empresa y como tal se debe valorarlo y prestarle la debida atencion. Si
la organizacibn mantiene una disciplina muy rigida, el clima
organizacional se presenta negativo solo obtendra logros a corto plazo,

y estard condicionada su supervivencia en el largo plazo.

= Caracteristicas del Clima Organizacional

El clima Organizacional tiene las siguientes caracteristicas, entre las

mas importantes:

e El Clima Organizacional se orienta a las caracteristicas del
medio ambiente de la Organizacibn en el que se
desempefan los miembros de ésta, estas caracteristicas
pueden ser externas o internas.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente
por los miembros que se desempeiian en ese medio

ambiente, esto ultimo determina el clima organizacional, ya
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gue cada miembro tiene una percepcion distinta del medio
en que se desenvuelve.

e ElI Clima Organizacional es un cambio temporal en las
actitudes de las personas que se puede deber a varias
razones: dias finales del cierre anual, proceso de reduccion
de personal, incremento general de los salarios, y otros. Por
ejemplo cuando aumenta la motivacion se tiene un
mejoramiento del Clima Organizacional de la Institucion,
puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la
motivacion éste disminuye también, ya sea por frustracion o
por alguna razon que hizo imposible satisfacer la necesidad
del personal y llega a ser considerado negativo y
obstaculizados.

e Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente
permanentes en el tiempo, se diferencian de una
organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una

misma empresa.

e EI clima organizacional, junto con las estructuras vy
caracteristicas de la organizacion y de los individuos que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente

dinamico.

Se puede concluir, que el Clima Organizacional es un proceso
sumamente complejo a raiz de la dinamica de la organizacion, del
entorno y de los factores humanos. Ante esta realidad las empresas e
instituciones deben reconocer que uno de sus activos fundamentales
es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su recurso
humano, las organizaciones requieren contar con mecanismos de

medicién periédica de su clima organizacional que va ligado con la
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motivacion del personal y como antes se sefalaba éste puede
repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempefo

laboral.

= El cambio Organizacional

El tercer milenio trae desafios e incégnitas que determinan los
cambios, es decir, las nuevas actitudes en las empresas, tales como, la
globalizacion de la economia, la conciencia ambientalista, la
aceleracion de las privatizaciones, las alianzas estratégicas y el avance
tecnolégico, conforman un ineludible conjunto de condiciones que
afectan las organizaciones. La estrategia que mejor interpreta las
respuestas ante las demandas de ese entorno tan complejo y

cambiante se resume en competitividad.

Stewart (1992), manifiesta que "es propio de la naturaleza de las
organizaciones, que ellas cambian con el tiempo y, por tanto, los
gerentes por definicion, tienen que estar tratando de manejar el cambio

con una visién proactiva"*

Para Morales (1993),

"las organizaciones que quieren ser competitivas se
mantienen en busca de la excelencia, a través de la
adquisicién de nuevos conocimientos que les permitan estar a
la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de
conocer el grado de integraciébn y diversificacion de

competencias, de manera que puedan, utilizar las

“ STEWART, J. (1992) Gerencia para el Cambio, Santafé de Bogota, Editorial
Legis.
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herramientas que les permitan estructurar un adecuado

portafolio de productos y/o servicios”

Los cambios que estan ocurriendo en nuestros dias exigen revitalizar y
reconstruir las organizaciones, éstas deben ser adaptativas y los
cambios organizacionales deben ser planeados para lograr los fines

propuestos de manera efectiva.

= Fuerzas del Cambio

Los sucesivos cambios en la estructura organizacional y en el
comportamiento empresarial han constituido un factor importante para
las empresas con el propdsito de ser cada dia mejores. En la década
de los 70 los japoneses pusieron todo su empefio en la reducciéon de
costos y en el aumento de la productividad, adoptando técnicas como
el “justo a tiempo* (just in time) células de produccion entre otras. En la
siguiente década, de los 80, se dedicaron a la revolucion de la calidad
tomando en cuenta los conceptos de Deming y Juran. En las tres
tltimas décadas han dirigido sus esfuerzos en la denominada era post
just in time, ( posterior a la justo a tiempo) mediante la cual se acelera
al maximo el proceso de creacién y desarrollo de nuevos productos, de
incorporacion de nuevas tecnologias y de flexibilizacién y aceleracion
de la produccién, de tal manera que se redujera permanentemente el

tiempo requerido para entregar nuevos productos al mercado.

En estos esfuerzos de mejoramiento empresarial, el aprendizaje juega
un papel importante, puesto que conlleva a su vez cambios
conductuales en las personas; que al ser positivos y tener un caracter
de permanencia, seran de gran beneficio para las organizaciones en su

afan de alcanzar los objetivos de manera eficiente y eficaz.
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» Punto de Partida para el Cambio

Consiste en una oportunidad que se desea aprovechar o en la reaccion
0 anticipacion a una amenaza 0 problema que ha sido detectado, y
puede provenir tanto del interior como del exterior de la organizacion.
No obstante, lo mas probable es que alteraciones en la estrategia, el
tamafio de la organizacion, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de

poder constituyan las fuentes de los cambios estructurales.

Segun Robbins (1999):

"l[as organizaciones exitosas son aquellas que puedan
cambiaren respuesta a la competencia. Tendran que ser
veloces, capaces de desarrollar nuevos productos
rapidamente y sacarlos al mercado de igual manera. Se
apoyaran en corridas cortas y ciclos cortos de produccién y

una corriente continua de nuevos productos™*

Con respecto a esta definicion, el INPC debe cambiar su
comportamiento organizacional, con el fin de llegar a una organizacion

exitosa.

= E| Proceso de Cambio

Un proceso de cambio debe incluir todo un conjunto de actividades

sistematizadas que permitan a la organizacion alcanzar nuevas formas

*I ROBBINS, S (1999) Comportamiento Organizacional, México D.F. Ed, Prentice
Hall
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de desempefio laboral, nuevas actitudes, nuevas ideas para la
organizacion sea diferente y pueda proyectarse con mayor fortaleza
frente a las exigencias de la sociedad globalizada.

A continuacion se detalla el proceso de cambio segun Robbins.

Las fuerzas promotoras del cambio. Son generalmente las que

incentivan el cambio, ya sea para aprovechar una oportunidad o a su
vez, anticiparse una amenaza o problema que ha sido detectado, y

pueden provenir tanto del interior como del exterior de la organizacion.

Los agentes del cambio organizativo. Son las personas que tienen

una posicién elevada en la organizacién. Los directivos que son los
llamados a realizar ciertos cambios no solo con el fin de demostrar que
no son unos simples "controladores" de la organizaciéon, sino que se
puede mejorar la organizacion con nuevas alternativas pero como solo

es a nivel superior se obtienen resultados limitados de este proceso.

Las estrategias de intervencion. Son las que adopta el agente del

cambio y deben ser las mejores para realizar los cambios en la
organizacion. Al respecto se tienen tres alternativas: modificar el
comportamiento de las personas, la estructura organizativa o la

tecnologia utilizada en la organizacion.

Cuando se modifica el comportamiento de las personas, las acciones
que se llevan a cabo permiten cambiar los valores, actitudes,
habilidades expectativas y percepciones de los empleados.

Al realizar las modificaciones en la estructura organizativa se tiene en
cuenta: cambios en la cadena de mando, adicién o eliminacién de
puestos de trabajo, departamentalizacién o divisiones, alteraciones en
la distribucion de la autoridad delegada, en el grado de formalizacion o

namero de reglas y procedimientos en vigor, entre otras
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Cuando se orienta el cambio a la tecnologia, se tiene en cuenta las
modificaciones o cambio de los equipos que utilizan los empleados, en
la manera de utilizarlos y en las interrelaciones entre las actividades

operativas de los distintos puestos de trabajo.

Las resistencias al cambio. Se originan una vez que se ha conocido

gue se va a realizar cambios en la organizacion y luego al inicio a su

implementacion.

Para evitar esta situacion hay que tomar en cuenta dos aspectos: las
etapas del proceso de cambio y las tacticas a emplear en la

implementacion.

Para que el proceso de cambio sea un éxito es preciso "descongelar”
primero la situacion actual, "moverse" luego hacia la nueva situacion y

finalmente "recongelar” el cambio para hacerlo permanente.

En la etapa de "descongelacion" se emprenden en acciones que
permitan superar las resistencias de las personas y los grupos que
dificultan el abandono de dicho equilibrio, para lo cual es necesario
reforzar las fuerzas que favorecen el desplazamiento, debilitar las

fuerzas que lo dificultan, o haciendo las dos cosas al mismo tiempo.

Mover a la organizacion hasta la nueva situacion deseada requiere de
actividades como: trazar un claro proyecto para la implementacion del
cambio; comunicarlo a todos los afectados de la manera mas atrayente
posible; plantear retos atractivos que inciten a los afectados a realizar
el cambio; formarles y entrenarles en las nuevas habilidades
requeridas; finalmente, desarrollar mecanismos de retroalimentaciéon
gque permitan un seguimiento puntual de la marcha del proceso de

implementacion.
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Una vez realizado el cambio, la nueva situacion requiere ser
"recongelada” para que pueda perdurar, es decir, necesita ganar en
estabilidad, para lo cual es importante se llegue a tener un

entendimiento entre las fuerzas que facilitan y dificultan el cambio.

Las tacticas para implementar el cambio. Deben ser decididas por el

agente promotor, lo cual supone decidir el nivel de implicacién del
personal afectado. Al respecto se han identificado cuatro posibles
formas de proceder:

1. Tactica de coercién: La direccibn toma la decision de

implementar el cambio de manera unilateral y lo hace evitando
cualquier tipo de participacion.

2. Tactica de intervencién: El agente decide que es necesario

efectuar un cambio, describe la manera como va a ser
implementado, y trata de "vender" al personal el proyecto de
cambio, las razones que lo justifican, con la intenciéon de
convencer al personal para que lo acepte.

3. Tactica de participacién: El agente establece la necesidad del

cambio, solicita la participacién de los empleados involucrados
en el mismo y descarga en ellos la forma de su implementacion.

4. Tactica de persuasion: El agente identifica la necesidad y

oportunidad del cambio y decide hacer conocer a los
funcionarios y conseguir de ellos la aceptacion del cambio a

realizarse.

Este modelo presenta al final la materializacion de un cambio que
ejerce un gran impacto sobre el grado de eficacia de la organizacion,
siendo dinamico y refleja que el cambio es continuo y que es preciso
establecer flujos de retroalimentacién que permitan su permanencia,

para asi efectuar nuevos cambios cuando se crea necesarios.
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= Cambio organizacional para una mayor

competitividad

El nuevo escenario a que estan sujetas las organizaciones, son los
cambios apresurados que demandan alta flexibilidad y capacidad de
adaptaciéon a las exigencias de su entorno. En este sentido, deben
entenderse los cambios como retos permanentes capaces de asegurar

el fracaso o el éxito de una organizacion (Maraven, 1997).

En consecuencia, es de gran importancia para las empresas conocer el
grado de madurez y disposicidbn que se tenga en el momento de
enfrentar los cambios. Una experiencia positiva esta dada cuando se
refleja la aceptacion por parte de los empleados de nuevas politicas,
actitud positiva hacia la innovacion y el éxito alcanzado en procesos

anteriores.

Un elemento clave para la aceptacion del cambio de cultura, es la
comunicacion. La transmision de valores, creencias a través de

procesos de comunicacion efectivos (IESA, 1995).

La claridad de las expectativas se relaciona con la apertura
comunicacional en relacién con el tema, en todos los niveles de la
organizacion, y la informacion pertinente y oportuna sobre el proceso

de cambio a implantarse.

Para muchas organizaciones, una gerencia de cambio organizacional
significa también pasar de una cultura tradicional -en la cual prevalecen
estilos burocraticos, motivacionales y valores por el poder y la
afiliacion, y un clima de conformidad; a una cultura del desempefio,
donde es posible aportar nuevas ideas; la gente puede asumir riesgos
calculados y es incentivada a establecerse metas retadoras, mediante

el reconocimiento del mérito y los resultados excelentes.
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Si se analiza el lado humano del proceso de cambio para adaptarse a
un entorno mas competitivo, se puede pensar que la disposicion
organizacional, el equipo humano y el proceso de implantacién del
cambio, exigiran caracteristicas personales fundamentalmente
orientadas a hacer un trabajo cada vez mejor, con estandares de
excelencia, que permitan incrementar la productividad y la efectividad

organizacional.

En otras palabras, es indispensable que la gente posea una serie de
competencias directamente asociadas con la excelencia en sus
respectivas areas de responsabilidades, para poder garantizar mayor
competitividad y brindar a los clientes servicios de calidad.
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CAPITULO 1l
OBJETIVOS, HIPOTESIS Y METODOLOGIA

1. OBJETIVOS

1.1. Objetivo General

Analizar y verificar el efecto impacto de la implementacion de la
estructura organica por procesos del Instituto Nacional de Patrimonio
Cultural, respecto al mejoramiento de la eficiencia, eficacia,
productividad, calidad de los servicios que brinda el INPC, e identificar
los factores que favorecen o limitan la aplicacion de la estructura
organica por procesos del Instituto Nacional de Patrimonio Cultural.

1.2. Objetivos Especificos

1. Identificar si el esquema de gestiébn por procesos en la
institucién ha sido socializado y si ha existido capacitacion,
previo al disefio e implementacion de la estructura
organizacional por procesos.

2. Analizar las opiniones de los servidores publicos del INPC
con respecto al mejoramiento de la eficiencia, eficacia y calidad
de los procesos y productos institucionales.

3. Identificar los factores claves de éxito e incidentes criticos
que han favorecido o dificultado la aplicacion de la
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implementacion de la estructura organizacional por procesos en
el INPC.

2. HIPOTESIS

2.1. Hipétesis principal

La implementacion de las estructuras organizacionales por procesos se
debe a la iniciativa del Estado, a través de la propuesta de
modernizacién del mismo y de las instituciones publicas, mediante su
reestructuracion y de un proceso de modernizacion que implica la
entrega de productos en menor tiempo y de calidad. Incluye también la
unificacién y homologacion de las remuneraciones del sector publico a
través de la aplicacién de la escala de remuneraciones 1 — 14. En esta
escala se integran todas las bonificaciones variables de los servidores

al sueldo nominal y se convierte en una remuneraciéon unificada.

El INPC con el fin de insertarse en todo este proceso de cambio realizé
las gestiones pertinentes a fin de lograr el estudio de reestructura
institucional por la OSCIDI, y acceder a la escala 1-14. Ni el INPC, ni
la OSCIDI, como 6rgano rector del sector publico, desarrollaron un
proceso adecuado de induccién o capacitacion a los profesionales del
area de recursos humanos y tampoco a los servidores de la institucion,
por lo que no hubo un proceso de concientizacién y participacion de
estos actores en la nueva estructura y en la concepcion misma de lo

gue implica este nuevo proceso transformador.
Por lo tanto en el INPC no ha existido un efecto impacto positivo luego

del disefio e implementacion de la estructura organica por procesos
del Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, respecto al mejoramiento
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de la eficiencia, eficacia, productividad, calidad y entrega de productos

y servicios que brinda el INPC.
2.2. Hip6tesis Secundarias

1. El 6rgano rector de la administracion de los recursos
organizacionales y humanos del sector publico (inicialmente
creado como OSCIDI, y que actualmente se denomina
SENRES), amparado en el proceso de Modernizacion
Administrativa del Estado y conforme a las Politicas Publicas
emitidas en el afio 2000, ha venido aplicando los nuevos
Sistemas de Organizacion por Procesos de Desarrollo de
Recursos Humanos en las entidades del Sector Publico.

El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, como institucién
publica, se acogi6 a este nuevo sistema, para lo cual
previamente se cumplié con una serie de requisitos técnicos
requeridos por la OSCIDI, tales como: el curso de
planificacion estratégica y gestion por procesos dirigido al
personal técnico 'y administrativo encargado del
levantamiento de procesos y el disefio de la estructura
organizacional con asesoramiento metodolégico de personal
técnico de la OSCIDI; una vez que se cumplieron los
requisitos y requerimientos legales, la Oficina de Servicio
Civil y Desarrollo Institucional, expidié la Resolucion No.
OSCIDI.2003.060 de 03 de octubre del 2003, mediante la
cual emite dictamen favorable a la Estructura y Estatuto
Organico por Procesos del Instituto Nacional de Patrimonio
Cultural, en la cual se detallan varios procesos

institucionales.
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La institucion cumplié con el proceso legal, a fin de lograr
gque se emita el dictamen favorable a la Estructura
Organizacional. La metodologia que se aplicé fue impartida
e impuesta por técnicos de la OSCIDI.

El levantamiento de los procesos institucionales fue resultado
de un trabajo técnico con personal especializado de cada
area o departamento, sin embargo por la premura de tiempo
y la presiéon interna y externa, no se logré realizar una
socializacion tanto de los productos como de los procesos, y
esto respondié al criterio de cada uno de los técnicos que
estaban a cargo de este trabajo. Debido al desconocimiento
de los servidores y falta de socializacion de este nuevo
enfoque, no se han ejecutado, ni logrado alcanzar en un
nivel razonable los cambios, productos y resultados que se
formularon a partir de la reestructuracion organizacional por
procesos, limitAndose Unicamente a continuar con el mismo
sistema de trabajo con el enfoque tradicional basado en un

modelo funcional.

Al existir desconocimiento de los servidores con respecto a
cuales son los objetivos que se persiguen con este nuevo
enfoque de gestibn por procesos, Yy al no contar con
personal que se involucre y participe activamente en la
implementacion y operativizacion de esta estructura
organizacional, las opiniones de los servidores del INPC,
evidenciaran que no se ha logrado mejorar el grado de

eficiencia, eficacia y calidad en los servicios.

3. En virtud de que se continta trabajando de acuerdo al modelo

tradicional funcional, y no se ha logrado involucrar al
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personal en todo este proceso de transformacion vy
reestructura organizacional, el grado actual de eficiencia y
eficacia de los servicios que brinda el INPC, no es 6ptimo, y

el nivel de entrega en los servicios es minimo.

4. El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, en los ultimos
dos afnos ha sufrido una serie de problemas internos, entre
los cuales esta el cambio constante de autoridades, producto
de la inestabilidad politica del pais, que no ha permitido
plantear objetivos y politicas definidas para la institucién, las
autoridades de turno no han logrado ejercer su liderazgo,
han demostrado poca capacidad en la toma decisiones y no
han logrado comprender ni involucrarse en el proceso de

reestructuracion en el cual el INPC se encuentra inmerso.

No existen factores claves de éxito o aspectos favorables
gue hayan favorecido la implementacion y operativizacion de
la estructura organizacional por procesos y la consecucién
de productos y resultados formulados, pero si es posible
detectar varios obstaculos o incidentes criticos que han
dificultado como: cambios constantes de autoridades, falta
de liderazgo y toma de decisiones, debilitamiento de la
cultura organizacional, falta de capacitacién y vocacion de
servicio de los funcionarios, deficiente normativa interna,

poca participacion e involucramiento del recurso humano.
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3. METODOLOGIA

Es un estudio descriptivo no experimental utlizando técnicas

cualitativas y cuantitativas.

Se estudio el proceso y cual es la situacién actual de la organizacion
por procesos y cual el desempefio de cada uno de los servidores,
realizando encuestas a los funcionarios, para conocer que opinion
tienen sobre: la nueva organizacion, si ha mejorado el rendimiento y
cual es el grado de conocimiento y concientizaciébn de este nuevo

enfoque.

La unidad de observacion es el Instituto Nacional de Patrimonio
Cultural. Se realiz6 una encuesta a 32 servidores de la institucion y una

entrevista a cinco funcionarios del area de procesos de la SENRES

Para la encuesta, de 93 personas que trabajan en el INPC, se
distribuyeron formularios a 45 y se recuperaron solamente 32. Varios
funcionarios se encontraban de vacaciones o en comision de servicios
durante la encuesta. Varios a los que se les entregl la encuesta se
negaron a contestarla, algunos porque no entendian de que se trataba.

Cabe indicar, que 15 de los 93 servidores pertenecen a los Procesos
Desconcentrados de la Subdireccién del Austro, Litoral y Loja, a
quienes no fue posible encuestarles por la dificultad que implica

hacerles llegar las encuestas y su aplicacion.
La encuesta fue validada aplicando a tres funcionarios del INPC. Con

los resultados de esta prueba piloto se hicieron las correcciones. Se

hizo una aplicacién auto administrada de la encuesta. La encuesta fue
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procesada utilizando el programa gratuito Epilnfo 6.04 del CDC-OMS.

Se obtuvieran medidas descriptivas como porcentajes.

Para evitar retaliaciones y conseguir respuestas con la mayor
veracidad posible y una buena participacion de los funcionarios, se

aplicé una encuesta anénima.

La entrevista a los funcionarios de la SENRES fue aplicada utilizando
la técnica de bola de nieve. Para lo cual se pregunté a los primeros
entrevistados nombres de otras personas a las que se podria
entrevistar, hasta cuando ya no se obtuvieron respuestas nuevas. Para
seleccionar a los entrevistados se utilizO como criterio el que hayan
participado en el proceso de implementacion de la politica desde el

principio, excluyendo a los funcionarios nuevos.

Las entrevistas fueron gravadas y se tomaron notas durante la misma.
Se pidi6 consentimiento para gravar, sin que ninguno de los
entrevistados rechace este procedimiento. Luego se procedié a
mecanografiar y para su procesamiento y analisis se utilizé la técnica

de la “Escalera Analitica”.
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CAPITULO IV
RESULTADOS

1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Por tratarse de una encuesta andénima no se recogieron datos de edad
y sexo. La mayoria de los encuestados son del los procesos:
Preservacion de Bienes Culturales Muebles; Registro Inventario y
Catalogacion y Preservacion de Bienes Culturales Inmuebles. La
mayoria tienen un tiempo de servicio de 15 a 19 afios. El menor
porcentaje representa los que trabajan entre 2 a 5 afios. El promedio
de tiempo de trabajo es de 11.9 afios (DE 8.2). Por lo tanto se trata de
una poblacion insertada por muchos afios en la organizacién funcional,

en la cual la l6gica de procesos es extrafia a su quehacer.
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Tabla 4. Proceso y tiempo de trabajo de los servidores publicos
del INPC. Quito, 2005. (n=32)

VARIABLES No %
PROCESO
Asesoria Juridica 1 3.1%
Preservacion de Bienes Culturales Inmuebles 5 15.7%
Preservacion de Bienes Culturales Muebles 7 21.9%
Gestidén Técnica Manejo Patrimonio Cultural 3 9.4%
Registro, Inventario y Catalogacién 7 21.9%
Investigacion Antropoldgica 2 6.3%
Laboratorio 1 3.1%
Imagen Institucional 1 3.1%
Servicios Institucionales 1 3.1%
NS/NC 4 12.5%
TIEMPO DE SERVICIO
1-5 5 15.6%
6-14 6 18.9%
15-19 12 37.5%
20 y mas 4 12.4%
NS/NC 5 15.6%

En relacion al conocimiento que tienen sobre el plan estratégico y la
vision mision y objetivos, el 78% de los servidores del INPC no
conocen si existe un plan estratégico de desarrollo institucional; sin
embargo el 71,9% conoce la mision, vision y objetivos institucionales.
Esta incoherencia puede explicarse porque no se realizo la difusion del
plan estratégico a nivel institucional y quienes elaboraron el mismo
fueron mandos medios y superiores o porque hay una confusién entre
lo que es el marco legal del INPC (Ley de Patrimonio Cultural), en el
cual se describen las funciones y atribuciones del INPC, con lo que es
el plan estratégico.
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Tabla 5. Conocimiento del plan estratégico y de la vision mision y
objetivos del INPC. Quito 2005 (n=32).

VARIABLES No %
PLAN ESTRATEGICO
NO 25 78.1%
SI I 21.9%
MISION, VISION, OBJETIVOS
NO 9 28.1%
SI 23 71.9%

Con respecto a la difusiéon del plan estratégico, el 56.3% de los
funcionarios indican que este plan no ha sido consensuado y difundido

en la organizacién, apenas el 3.1% indican que se lo hizo.

Con relacién al conocimiento que tienen sobre el cumplimiento de los
objetivos del plan estratégico, aproximadamente el 69% indican que
no se han cumplido los objetivos institucionales. El 18% no sabe y no

conoce si se han cumplido estos objetivos.

Aproximadamente el 60% de los servidores opina que los reglamentos
e instructivos internos de la institucion son poco o nada adecuados.
Llama la atencién que el 18,8% no saben y no conocen si son

adecuados.

Cerca del 80% de los servidores, consideran que la anterior estructura
organizacional del INPC, respondia en un grado minimo a la vision y
objetivos del INPC, y el 18.8% contestan que respondia
medianamente a la visidn y objetivos del INPC. Esta respuesta puede
explicarse porque la poblacion a la que se encuest6 son servidores que
han laborado muchos afios en la institucion y se encontraban

familiarizados con la estructura anterior.
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Tabla 6. Opinion sobre la difusion, cumplimiento del plan

estratégico y adecuacion de reglamentos. Quito 2005.

VARIABLES No. %
EL PLAN ESTRATEGICO HA SIDO CONSENSUADO Y
DIFUNDIDO
Totalmente 1 3.1%
Medianamente 5 15.6%
Poco 8 25.0%
Nada 18 56.3%
SE HAN CUMPLIDO LOS OBJETIVOS DEL PLAN
ESTRATEGICO
NS/NC 6 18.8%
Medianamente 4 12.5%
Poco 9 28.1%
Nada 13 40.6%
LOS REGLAMENTOS E INSTRUCTIVOS INTERNOS
SON ADECUADOS
NS/NC 6 18.8%
Totalmente 1 3.1%
Medianamente 6 18.8%
Poco 15 46.9%
Nada 4 12.5%
LA ANTERIOR ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
RESPONDIA A LA VISION Y OBJETIVOS DEL INPC
NS/NC 1 3.1%
Medianamente 6 18.8%
Poco 19 59.4%
Nada 6 18.8%

Con respecto a la implementacion de la estructura organizacional por
procesos en la instituciébn, cerca del 35% de los servidores
encuestados consideran que ha sido implementada poco o nada. El
37.5% de los funcionarios consideran que ha sido implementada

medianamente.
En relacion al conocimiento sobre si la estructura organica por

procesos responde a los requerimientos institucionales,

aproximadamente el 47% de los encuestados manifiestan que no
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responde en su totalidad con los requerimientos institucionales. El

18.8% no sabe o0 no conoce.

Con respecto a la pregunta si el nuevo enfoque de administracién por
procesos ha sido socializado, el 50% de los servidores encuestados
consideran que este enfoque ha sido socializado poco, el 25% indican
gue nunca se ha socializado, es suma el 75% de los servidores no
conocen en su totalidad este nuevo esquema de administracion.  El
15,6% no sabe 0 no conoce esta informacion. Llama la atencién que
cerca del 90% de los servidores manifiesten que este esquema no ha
sido socializado.

Existe una opinién de casi el 50%, que manifiesta que los procesos
institucionales no responden o responden poco a las necesidades de
los clientes. El 15.6% no sabe o no conoce (Tabla 8).

En relacibn con la demanda, costo beneficio y ventajas que los
usuarios esperan respecto a los servicios que ofrece, los datos reflejan
gque no existe claridad en este aspecto. Cerca del 40% de los
encuestados piensan que existe poca claridad, y en el mismo
porcentaje medianamente (Tabla 9).

Con respecto al conocimiento que tienen los encuestados sobre los
indicadores de desempefio institucional y de evaluacion de la eficacia,
eficiencia y calidad de los servicios del INPC, el 40.6% de los
encuestados indican que no existen indicadores de desempeiio
institucional claros para evaluar permanentemente la eficiencia,

eficacia y calidad de los servicios del INPC (Tabla 9).
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Tabla 7. Opinion sobre la implementacion y caracteristicas de la

gestion de la estructura por procesos. Quito, 2005 (n=32).

VARIABLES No. %
LA EOP HA SIDO IMPLEMENTADA EN LA
INSTITUCION
NS/NC 5 15.6%
Totalmente 4 12.5%
Medianamente 12 37.5%
Poco 8 25.0%
Nada 3 9.4%
LA EOP RESPONDE A LOS REQUERIMIENTOS
INSTITUCIONALES
NS/NC 6 18.8%
Totalmente 2 6.3%
Medianamente 9 28.1%
Poco 11 34.4%
Nada 4 12.5%
EL NUEVO ENFOQUE HA SIDO SOCIALIZADO
NS/NC 5 15.6%
Medianamente 3 9.4%
Poco 16 50.0%
Nada 8 25.0%
PROCESOS INSTITUCIONALES RESPONDEN A
NECESIDADES DE LOS CLIENTES
NS/NC 5 15.6%
Totalmente 1 3.1%
Medianamente 11 34.4%
Poco 10 31.3%
Nada 5 15.6%
LAS AUTORIDADES CONOCEN LA VIGENCIA DE LA
EOP
NS/NC 6 18.8%
Totalmente 5 15.6%
Medianamente 11 34.4%
Poco 7 21.9%
Nada 3 9.4%

* EOP= Estructura Organizacional por Procesos

Con relacion a la opinidén sobre las relaciones con las entidades que

rodean al INPC, es decir sus clientes externos, cerca del 70% de los
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servidores manifiestan que no son totalmente claras, adecuadas y

libres de conflicto.

Tabla 8. Opinién sobre la eficiencia, eficacia y calidad de los
servicios y relacion con clientes externos. Quito, 2005.

VARIABLES No. %

CLARIDAD SOBRE LA DEMANDA, COSTO-
BENEFICIO Y VENTAJAS ESPERADAS

Medianamente 13  40.6%

Poco 13  40.6%

Nada 6 18.8%
HAY INDICADORES DE DESEMPENO

INSTITUCIONAL, EFICACIA, EFICIENCIA'Y CALIDAD
CLAROS DE LOS SERVICIOS

Medianamente 12 37.5%
Poco 7 21.9%
Nada 13 40.6%

RELACIONES CON CLIENTES EXTERNOS Y
ORGANIZACIONES SIMILARES SON CLARAS,
LIBRES DE CONFLICO Y ADECUADAS

Totalmente 1 3.1%
Medianamente 10 31.3%
Poco 15 46.9%
Nada 6 18.8%

Con respecto al conocimiento que tienen los encuestados con respecto
a las metas de las autoridades y mandos superiores,
aproximadamente la mitad opinan que son poco 0 no son en absoluto
claras y no estan alineadas con los objetivos y estrategias

institucionales.
Existe un alto nivel de sensibilizacién sobre la existencia de problemas

internos y externos que pueden amenazar el adecuado desempeiio de

los procesos y las estrategias. El 62.5% de los encuestados considera
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gue existen, mientras que apenas el 9.4% opina que no existen esta

clase de conflictos.

Con relacion al conocimiento que tienen los encuestados sobre el nivel
general de capacitacién y habilidades gerenciales de las autoridades y
mandos superiores, opinan que no existe un adecuado nivel gerencial,

(las opiniones poco y nada llegan a 65%).

Con relacion a la opinidn que tienen los encuestados con respecto a la
capacidad organizacional y gerencial para disefiar, implementar,
monitorear y evaluar la estrategia para el sector cultural y sustentar las
acciones en el tiempo, la mitad contestaron que contestaron poco y
nada. Es decir los servidores consideran que casi no existe la
capacidad organizacional y gerencial para desarrollar estrategias para
el sector cultural (Tabla 10).

Con respecto a la pregunta si los cargos directivos son llenados
estrictamente por motivos técnicos y profesionales, el 50% de los
servidores creen que estos cargos no lo son y el 37,5% consideran
poco (Tabla 11).

Con relacién al conocimiento que tienen los encuestados sobre si
existen manuales y si estos son los mas adecuados, el 75% de los
servidores opinan que no son lo mas adecuados. Llama la atencién
que el 18.8% no conozca 0 no sepa sobre la existencia de estos

manuales operativos de gestion Tabla 11.
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Tabla 9. Opinion sobre la organizacion, coordinacién y liderazgo.
Quito 2005.

VARIABLES No. %

LAS METAS DE AUTORIDADES Y MANDOS
SUPERIORES SON CLARAS Y ALINEADAS CON
OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Totalmente 1 3.1%
Medianamente 13 40.6%
Poco 13 40.6%
Nada 5 15.6%
EXISTEN CONFLICTOS DE PODER INTRA O EXTRA
INSTITUCIONALES
Totalmente 20 62.5%
Medianamente 9 28.1%
Poco 3 9.4%
NIVEL CAPACITACION Y HABILIDADES
GERENCIALES DE MANDOS ES ADECUADO
Totalmente 1 3.1%
Medianamente 10 31.3%
Poco 13 40.6%
Nada 8 25.0%
CAPACIDAD ORGANIZACIONAL Y GERENCIAL
PARA DISENAR, IMPLEMENTAR, MONITOREAR Y
EVALUAR LA ESTRATEGIA
Totalmente 10 31.3%
Medianamente 6 18.8%
Poco 8 25.0%
Nada 8 25.0%

Con relacion al grado de comunicacion dentro de la organizacion, el
46.9% de los servidores del INPC consideran que la comunicacion
dentro de la organizacion es poco adecuada, y el 28.1%, cree que es
medianamente adecuada, por lo que no existe una correcta
comunicacion de los mensajes relevantes dentro de la organizacion
(Tabla 11).
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Tabla 10. Opinién sobre la gestion de recursos humanos. Quito,

2005.
VARIABLES No. %
LOS CARGOS DIRECTIVOS SON LLENADOS
POR MOTIVOS TECNICOS Y
PROFESIONALES.
Medianamente 4 12.5%
Poco 12 37.5%
Nada 16 50.0%

EXISTEN MANUALES OPERATIVOS DE
GESTION Y SON LOS MAS ADECUADOS?

NS/NC 6 18.8%
Medianamente 2 6.3%
Poco 11 34.4%
Nada 13 40.6%
EXISTE ADECUADA COMUNICACION
DENTRO DE LA ORGANIZACION
NS/NC 4 12.5%
Medianamente 9 28.1%
Poco 15 46.9%
Nada 4 12.5%
LOS INDICADORES DE DESEMPENO ESTAN
ADECUADAMENTE DIFUNDIDOS
Medianamente 11 34.4%
Poco 7 21.9%
Nada 14 43.8%
LOS MECANISMOS DE RENDICION DE
CUENTAS Y ESTANDARES DE DESEMPENO
SON ADECUADOS
NS/NC 1 3.1%
Totalmente 1 3.1%
Medianamente 16 50.0%
Poco 3 9.4%
Nada 11  34.4%

Con respecto al conocimiento que tienen los encuestados sobre la

coordinacion entre los diferentes procesos, aproximadamente la mitad
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de los servidores opinan que éstos se coordinan poco o0 nada ente si.

El 6.2% opina que se coordinan, cooperan y apoyan totalmente.

Con respecto a la optimizacion de recursos para mejorar la calidad de
los procesos y sus resultados, cerca del 53% de los servidores, opinan

gue éstos no se optimizan en su totalidad.

Un alto porcentaje de los servidores consideran que tienen claro lo que
les toca hacer a cada quien, el 46.9% opina que tiene claro su rol
totalmente y el 31.3% medianamente. El 6.3% no tiene claro que el
toca hacer.

Tabla 11. Opinion sobre coordinacidén de procesos y optimizacion
de recursos. Quito 2005.

No. %
VARIABLES
EXISTE COORDINACION ENTRE LOS DIFERENTES
PROCESOS, COOPERAN Y SE APOYAN?
NS/NC 1 3.1%
Totalmente 2 6.3%
Medianamente 14 43.8%
Poco 9 28.1%
Nada 6 18.8%
SE OPTIMIZAN LOS RECURSOS PARA MEJORAR LA
CALIDAD DE LOS PROCESOS Y SUS RESULTADOS
Totalmente 8 25.0%
Medianamente 7 21.9%
Poco 10 31.3%
Nada 7 21.9%
LOS SERVIDORES DEL INPC TIENEN CLARO “ QUE
LE TOCA HACER A CADA QUIEN"
NS/NC 1 31%
Totalmente 15 46.9%
Medianamente 10 31.3%
Poco 4 12.5%
Nada 2 6.3%
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Con respecto al conocimiento de los servidores sobre la satisfaccién de
las necesidades del cliente por los servicios prestados por el INPC,
aproximadamente el 69% opina que los servicios si satisfacen las
necesidades de sus clientes, mientras que el 3.1% opina que los

servicios no satisfacen esas necesidades.

Con relaciéon a la calidad de los servicios del INPC, mas del 50% de

los encuestados opinan que la calidad de éstos es mediana.

En cuanto a la oportunidad en la atencion de las quejas de los
usuarios, el 43.8% de los servidores opinan que las quejas son
atendidas medianamente en cuanto a su oportunidad, y el 28.1% son
atendidas de manera oportuna, es decir existe una predisposicion para
atender las quejas de los usuarios con oportunidad (Tabla 13).

Con respecto al conocimiento de los servidores sobre si el ambiente es
propicio para la innovacion y mejora continua, el 40.6% de los
funcionarios opinan que no existe un ambiente propicio, mientras que

el 25% opina que existe pero poco (Tabla 14).

Con relacion a la motivacién en el personal, el 59% de los servidores
opinan que no existe una buena motivacion, el 34.4% considera que
existe poca motivacion. Es decir, el nivel de motivacion en el personal
del INPC es bajo (Tabla 14).
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Tabla 12. Opinion sobre servicios sustantivos y atencion a los

usuarios. Quito 2005.

VARIABLES No. %

LOS SERVICIOS PRESTADOS SON SUFICIENTES
PARA SATISFACER LAS NECESIDADES DE

CLIENTES
Totalmente 8 25.0%
Medianamente 14 43.8%
Poco 9 28.1%
Nada 1 3.1%
LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS ES ADECUADA
Totalmente 11 34.4%
Medianamente 18 56.3%
Poco 3 94%
LAS QUEJAS DE LOS USUARIOS SON ATENDIDAS
OPORTUNAMENTE
Totalmente 9 28.1%
Medianamente 14 43.8%
Poco 7 21.9%
Nada 2 6.3%

Con respecto a las relaciones laborales — sindicales, el 65.6% de los
funcionarios consideran que no existe adecuadas Yy razonables

relaciones laborales — sindicales.

Con relacion a los conflictos entre servidores nuevos y antiguos, el
mayor porcentaje, se encuentra entre los funcionarios que creen que
no existe conflicto (34.4%); sin embargo el 28.1% manifiesta que si
existe este tipo de conflicto. Existen opiniones divididas con respecto a
esta pregunta.

Con respecto a conflictos entre personal técnico y administrativo,

cerca del 60% de los encuestados opinan que no existe o existe poco

conflicto entre el personal técnico y administrativo, por lo tanto no se
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llega a establecer que exista un alto nivel de conflictividad entre este

personal.

Tabla 13. Opinién sobre comportamiento de los recursos
humanos y cultura organizacional
VARIABLES No. %
AMBIENTE PROPICIO PARA LA INNOVACION Y
MEJORA CONTINUA
Medianamente 34.4%
Poco 25.0%
Nada 40.6%
EXISTE BUENA MOTIVACION EN EL PERSONAL
Medianamente 6.3%
Poco 34.4%
Nada 59.4%
LAS RELACIONES LABORALES — SINDICALES SON
RAZONALES Y ADECUADAS
Medianamente 9.4%
Poco 8 25.0%
Nada 21 65.6%
CONFLICTO ENTRE SERVIDORES NUEVOS Y
ANTIGUOS
Totalmente 9 28.1%
Medianamente 7 21.9%
Poco 5 15.6%
Nada 1 34.4%
CONFLICTO ENTRE PERSONAL TECNICO Y
ADMINISTRATIVO
Totalmente 8 25.0%
Medianamente 5 15.6%
Poco 9 28.1%
Nada 0 31.3%
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Con relacién a la cultura y valores organizacionales, aproximadamente
el 53% de los encuestados opinan que éstos son mediana y totalmente
adecuados. En un bajo porcentaje opinan que son poco adecuados y

en un tercio consideran que no son adecuados.

Con respecto a la opinidon que tienen sobre las politicas de seleccion,
capacitacion y manejo de personal, apenas el 6.3% de los servidores
opinan que éstas son totalmente correctas; mientras que el 34.4%
consideran que son medianamente adecuadas, y sumadas las

ponderaciones poco y nada, llega a un el 60%.

Con respecto a la opiniébn que tienen los encuestados sobre los
sistemas de incentivos en funcion de la productividad y nivel de
capacitacion del servidor, el 75% de los servidores considera que los
sistemas de incentivos no responden a la productividad y nivel de
capacitacion del servidor del INPC.

Con relacion a la capacidad analitica del INPC respecto al monitoreo,
evaluacion del desempefio de los procesos, productos, actividades y
recurso humano, existe aproximadamente un 65% de encuestados
gue opinan que existe poca o ninguna evaluacién y monitoreo en estos

componentes (Tabla 15).
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Tabla 14. Opinién sobre comportamiento de los recursos

humanos y cultura organizacional

VARIABLES No. %

CULTURA Y VALORES ORGANIZACIONALES SON

ADECUADOS

Totalmente 2 6.3%
Medianamente 15 46.9%
Poco 5 15.6%
Nada 10 31.3%

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE SELECCION,
CAPACITACION Y MANEJO DE PERSONAL SON

CORRECTOS

Totalmente 2 6.3%
Medianamente 11 34.4%
Poco 10 31.3%
Nada 9 28.1%
SISTEMAS DE INCENTIVOS EN FUNCION DE LA
PRODUCTIVIDAD Y NIVEL DE CAPACITACION

Medianamente 1 3.1%
Poco 7 21.9%
Nada 24 75.0%
EVALUACION Y MONITOREO CONTINUO

Totalmente 7 21.9%
Medianamente 4 12.5%
Poco 9 28.1%
Nada 12 37.5%
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2. RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

Se entrevistaron a cinco funcionarios técnicos de la unidad de procesos
de la SENRES que han participado en la formulacion de la

organizacion por procesos.

En relacién al marco juridico, que ampara la gestion por procesos en la
administracién publica, todos refieren que es la Ley Organica de
Servicio Civil y Carrera Administrativa y de Homologacion vy

Remuneraciones del Sector Publico (LOSCCA) y su Reglamento.

“ Bueno el marco juridico que ampara a todo lo que es desarrollo
institucional, recursos humanos Yy remuneraciones es la
LOSCCA, Ley Organica de Servicio Civil y Carrera
Administrativa y su reglamento, de alguna manera
anteriormente antes de que aparezca la SENRES, a través de
la Oficina de Servicio Civii se enmarcaba a través de
resoluciones OSCIDI para sustentar el proceso de gestidn

organizacional”

Con relacion a las ventajas de este nuevo esquema de administracion
por procesos, casi todos coinciden en que las ventajas de la aplicacion
de este nuevo esquema, es horizontalizar las estructuras
organizacionales del sector publico, evitar la jerarquizacion, trabajar en

equipo, evitar controles y ahorrar costos.

Uno de los técnicos manifiesta que permite una evaluacion integral,
una evaluacion sistémica de toda la institucion. Esto es, una
evaluacion a cada uno de los procesos que integran la organizacion,
lo que a su vez permite retroalimentar y poder corregir las fallas que

existen en el sector publico. Un funcionario manifiesta sobre las
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ventajas el siguiente criterio que resume todas las opiniones de los

entrevistados:

“Bueno primero estamos orientando una reestructura
desjerarquizada tratando de despolitizar, eliminar jefaturas,
establecer equipos de trabajo para mejorar los niveles de
eficiencia eficacia productividad competitividad y
fundamentalmente crear una cultura propia del servicio al

cliente”.

Otro funcionario indica que el nuevo enfoque permite al funcionario
saber como hacer las cosas y cuando, para llegar a obtener un
producto o resultado, lo que no sucede con el esquema piramidal.

Uno de los funcionarios manifiesta que una desventaja es que los
funcionarios hacen las actividades de manera mecanica, lo que no
permite desarrollar su creatividad, porque los procesos ya estan dados

al igual que sus actividades, criterio que ningun otro técnico menciono.

Otra desventaja mencionada por dos funcionarios es la actitud del
servidor publico, la cultura organizacional, el temor al cambio y por ese
motivo los mismos servidores le convierten en desventaja a este
enfoque; sin embargo manifiestan que existen mas ventajas que

desventajas.

Con respecto a las ventajas, es importante indicar textualmente lo

manifestado por uno de los técnicos de SENRES:
“ Basicamente hay muchas ventajas en la aplicacion de un

sistema de gestibn de procesos, la primera es que nosotros
trabajamos siempre en equipo. Tratamos de trabajar en equipos,
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aplanar estructuras, eliminar las jerarquias porque realmente
eliminamos controles, paso que generan un ahorro de tiempo,
costo y se da responsabilidad a cada recurso humano en las
actividades que tienen que desarrollar. Las desventajas que
tenemos aqui es la cultura organizacional, si es que no tiene
una cultura de gestion de cambio en las organizaciones no va
poder funcionar este sistema. Mucha gente se opone a este
sistema porque han venido trabajando ya afios en
organizaciones funcionales en las que siempre ha habido
jerarquias pero ahora tratamos nosotros de concienciar a la
gente de que haga un cambio de mentalidad. No trabajar
individualmente sino trabajar en un equipo conformado que
genere un producto o servicio al final. Un proceso es el conjunto
de actividades que transforman los imputs o insumos en outputs
gue son los productos, para que se genere transformacion,
haya un valor agregado que conlleve a dar mejor satisfaccion al

cliente usuario”.

Todos los entrevistados coinciden en que los objetivos de las reformas

estructurales en el sector publico son basicamente hacer estructuras

planas, que eliminen jerarquias y que las instituciones publicas puedan

generar un buen servicio al ciudadano o cliente usuario y este se sienta

satisfecho.

Uno de los cinco entrevistados manifiesta que un objetivo esta

orientado a despolitizar, eliminar el paralelismo institucional y que las

instituciones se orienten a cumplir su gestion y su rol acordes a su

mision, y ademas a crear una buena imagen del servidor publico ante

la ciudadania.
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Todos los servidores de SENRES, tienen claro quienes se involucran
en la identificacion de los procesos institucionales, y coinciden en que
estd integrada por un comité de gestion, presidido por la maxima
autoridad, por el jefe de recursos humanos vy los lideres de cada
proceso. Con este comité de gestibn se intenta que ellos se
encarguen del levantamiento de toda la informacion y como dice la
norma de calidad ISSO, que todos los procesos y actividades se

documenten.

Un criterio importante sobre esta pregunta es el siguiente:

“Bueno fundamentalmente salié esto en base a unas reuniones
de trabajo con la ex Oficina de Servicio Civil OSCIDI. Un poco
reorientando a los esquemas gerenciales de contexto mundial,
gue de alguna manera ese tipo herramientas gerenciales o
modelos organizacionales se estan aplicando a nivel mundial y
realmente esto ha estado dando mucho éxito en las
organizaciones y empresas mundialmente. Y fundamentalmente
estos grupos a traves de visitas de consultores de
organizaciones mundiales como el Banco Mundial, otras
organizaciones como el BIF han venido orientando y sugiriendo
la aplicacion de estos en el Ecuador. Lamentablemente por
aspectos politicos, solo determinados grupos hemos tomado
este tipo de elementos o circunstancias para ir fortaleciendo el
proceso. Bueno ahora estamos mas 0 menos siete afios
tratando de incorporarnos a este proceso y de acuerdo a las
recomendaciones técnicas se viene identificando que por efecto
de la cultura del servidor publico esta se puede ir reorientando 0

consolidando en el transcurso de los proximos anos “.
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Todos los entrevistados coinciden en que los procesos responden a
una identificacion previa de los productos de cada organizacion.
Manifiestan que es un andlisis, en el que previo a disefiar la estructura,
se identifican en cada unidad de procesos todo un portafolio de
productos, que va dirigido a las unidades que seran los clientes

internos y externos.

“cuando nosotros ingresamos al estudio o facilitamos el estudio
dentro de la instituciéon el primer paso que debemos dar es la
identificacién de los productos, unos productos que ya vienen
determinados en cada una de las bases legales de las
instituciones y adicionalmente los productos estratégicos que los
sacamos del direccionamiento estratégico con todo esto
nosotros conformamos el portafolio de productos, con este
portafolio de productos podemos proceder a establecer una
estructura y con esta estructura adicionalmente podemos
facilitarles a las instituciones del sector publico establecer su
cadena de valor segun su misién y la especializacién de cada

institucion”.

Con relacion a la pregunta si todos los procesos responden a una
adopcion sistémica, los funcionarios coinciden en que al hablar de
calidad tenemos una visién sistémica, es decir todo y todos son
importantes en la organizacion, y que la responsabilidad y éxito es de
todos y que nos permite hacer correcciones al andar. Otra opinion
adicional es que como los procesos son interactuantes, existe una
vision sistémica, que permite obtener un producto de calidad para
satisfaccion del cliente.

“Fundamentalmente todo el nuevo sistema de desarrollo

organizacional esta sustentado en los principios de la calidad
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total. Entre ellos se desprende el liderazgo, el enfoque al cliente,
centrarse en el talento humano, la gestion sistémica, la gestion
por proceso, el mejoramiento continuo, el establecimiento del
sistema de informacion. Entonces uno de los principios de la
calidad total es la gestién por procesos con estructuras planas
gue permiten de alguna manera orientar la productividad, la
competitividad de la gestion. Sin estos principios de calidad, a lo
mejor nosotros no podriamos enfocar este tipo de modelos
organizacionales porque practicamente la base se sustenta en la

gestion de calidad “.

Los cinco entrevistados coinciden en que la planificacion estratégica es
un insumo importante que permite disefiar las estructuras
organizacionales por procesos, y que del direccionamiento estratégico
previo parten el disefio de estas estructuras. Es un método deductivo,
primero se hace la planificacién estratégica, y luego se realizan las

siguientes acciones para consolidar procesos y levantar la estructura.

“Indudablemente usted no puede ingresar a una nueva
estructura por procesos si no tiene determinados instrumentos
técnicos. Por lo que debe tener previamente una planificacion
técnica, el direccionamiento estratégico. Segun eso voy
estructurando e implementando los servicios de la institucion,
dando esfuerzos solo para determinada meta, porque aqui
generalmente hacemos los esfuerzos sin saber a donde vamos.
Por esto, indudablemente  necesitamos  planificacion

estratégica”.

Con respecto al perfil profesional del servidor responsable de un

proceso, cito lo siguiente manifestado por un funcionario de SENRES:

162


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages

: Your complimentary

— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

“Bueno primero tiene que tener principios basicos y una
experiencia en su conocimiento de lo que es la parte filosofica el
concepto basico de calidad total, de la aplicacion técnica y
fundamentalmente la predisposicion para el cambio
organizacional. Lamentablemente la cultura del servidor publico
no permite, no tenemos esas competencias, pero
fundamentalmente se basa en los elementos que acabo de

comentar”

Tres de las cinco personas coinciden en que es importante dentro del
perfil de un servidor responsable de un proceso la actitud, y sumada a
esta debe estar la aptitud. Requisito importante que permite desarrollar
el conocimiento, estos dos requisitos permitirAn poner en practica las

competencias necesarias.

Con relacion a la autoridad o institucion que inicia este proceso, todos
coinciden en que en 1998 cuando desaparece la SENDA y se crea la
Oficina de Servicio Civil y Desarrollo Institucional (OCIDI), se inicia
este proceso de implementacion del disefio de estructuras del sector
publico fundamentada en procesos. De igual manera coinciden en que
no tuvieron el apoyo politico de las autoridades de las instituciones y de
sus servidores, ya que no cuentan con una cultura organizacional que

permita dar los primeros pasos.

Las personas que apoyaron este proceso fueron los mismos
funcionarios de OSCIDI. Con relacion a los actores que se involucraron
en este proceso, sus intereses y limitantes para implementar el
proceso, dos funcionarios coinciden en que no existia mucho interés
para desarrollar esta iniciativa. Sin embargo los demas, coinciden en
gue el interés fue de los principales actores que se involucraron porque

tenian interés en mejorar la calidad de los servicios publicos y lograr la

163


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p I ete PDF Complete.

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages

satisfaccion del cliente. Las limitantes para la implementacion de este
proceso fueron las continuas rotaciones de las autoridades, y otro
aspecto importante, que se convirtié en limitacién, es que los técnicos

estaban experimentando una teoria que era dificil poner en préctica.

“Los actores se involucraron porque fundamentalmente son
modelos gerenciales que nos permiten mejorar nuestro servicio
a nuestros usuarios, son estructuras planas que nos permiten
definir en sus procedimientos indicadores como frecuencias
tiempos costos cargas de trabajo, nos permite ese tipo de
estructuras una adecuada planificacion de los recursos humanos
acorde a esa nueva estructura, y basicamente los intereses
claves han sido esos, las limitaciones el cambio politico
permanente, cambio de autoridades la influencia politica la falta
de presupuesto la falta de posicionamiento de las autoridades y
el interés que tendrian los servidores publicos en aplicarlos, si es
gue no existe la motivacion, si no puedes vender bien un
producto o servicio la gente no lo retoma o posiciona a este

proceso”.

Con respecto a la implementacién de las estructuras por procesos,
existe una coincidencia entre todos los técnicos entrevistados, y esta
es que, en un promedio del 80 al 90% se han disefiado las estructuras
organizacionales por procesos en el sector publico, pero ninguna se
ha implementado todavia. EI Coordinador de la Unidad de procesos

manifiesta:

“Bueno basicamente se ha venido levantando toda una base de
disefio en el 98% de las instituciones publicas que dependen del
gobierno central como son los ministerios, entidades adscritas y
dependientes de estos ministerios y lamentablemente no se han
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venido implementando estas estructuras. La segunda fase que
es la implementacion fundamentalmente por el cambio
permanente de autoridades los encargados de levantar los
procesos los gestores en cada una de las instituciones también
han cambiado y nuevamente toca retomar con otro tipo de

autoridades y gestores también al interno de las instituciones”.

Con respecto a este tema, dos de los entrevistados manifiestan que
estos estudios han sido hechos también por consultoras externas, y
gue tampoco han logrado llegar a la fase de implementacién, solo
llegan al disefio de las estructuras organizacionales. Situacién que
evidencia que aun no existe la suficiente experiencia ni preparacion

técnica en el pais para lograr la implementacién en el sector publico.

Con relacion al costo de la implementacién de las estructuras y al
enfoque de gestidn por procesos, y el porque no se han implementado,
dos de los tres técnicos manifiestan que depende bastante del tamafio
de la organizaciébn. Porque para iniciar hay que hacer la
implementacion primero, hay que hacer mejoramiento del proceso
pero identificados plenamente, y que las personas de las instituciones
estén aplicando ese proceso, pero que ya lo estén aplicando para
hacer mejoramiento, racionalizacion, optimizacién de requisitos de
instrumentos, de costos que es lo que abarcaria toda la

implementacion del proceso, que tener un costo exacto dificil todavia.

Dos de los tres entrevistados manifiestan que establecer un costo es
dificil, Uno de ellos entrevistados manifiesta que no se puede
establecer un costo exacto por el tamafio de las organizaciones, pero
lo si se incurria en gastos de capacitacién, adiestramiento. Para
involucrar a la gente en este nuevo esquema existe un costo, el costo

mas dificil es el costo actitudinal o el costo de culturas organizacionales
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no bien definidas, sin embargo otro funcionario opina que mas que
costo monetario es el tiempo que repercute, y que para poder
implementar este esquema seria minimo uno o dos afios dependiendo

el tamafio de la organizacion.

El Coordinador del Proceso manifiesta que SENRES tenia proyectado
en este afio implementar al menos el 20 % de la estructura por
procesos en las instituciones publicas, lamentablemente en los Ultimos
afos el cambio generado en el aspecto politico y la vulnerabilidad que
se presenta por la caracteristica propia de las instituciones no han
permitido incorporar. Indica ademas, que el costo es altisimo porque
para hacer un proceso de implementacion es necesario verificar el tipo
de institucion, criterio que coincide con otra opinién. Manifiesta
ademds que aproximadamente en una instituciéon mediana o pequefia
se habia previsto que a lo mejor se un costo aproximado de $30.000,
porque esto implica capacitacion para todo el personal de las

instituciones.

Uno de los entrevistados indica que, todo proceso que se levante o se
ejecute en una institucién, al inicio se deberd hacerlo manualmente.

Para automatizar los costos en la actualidad son altisimos.

Con respecto al siguiente paso o procedimiento que tiene la SENRES,
para la implementacion de las estructuras por procesos, uno de los
cinco entrevistados dice que, una de las estrategias que es probable
que se ejecute es tomar una institucion publica como organizacion
piloto. Esta deberia ser la que tenga mayor actitud a cambiar y emplear
toda la capacidad técnica para lograr su implementacion.

El Coordinador del Proceso, manifiesta que basicamente lo que

pretenden es en coordinacién con cada una de las instituciones, para
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presentar normas, aceptar propuestas de las Unidades de Recursos
Humanos, verificar las deficiencias o limitaciones que tienen y sobre
eso hacer una retroalimentacion y seguir sustentando las politicas y
normas de SENRES.

Se tiene previsto iniciar un proceso de fortalecimiento de las unidades
de administracion de recursos humanos dentro del sector publico. Es
decir estas unidades van hacer los entes multiplicadores e
implementadores de todos los procesos, que como politica y directriz

establezca SENRES. Pero requiere un proceso de capacitacion.

Ampliando la intervenciéon uno de los entrevistados, indica que
actualmente SENRES, tiene normas previstas para de manera
inmediata establecer las estrategias de implementacién. Esta actividad
se realizaria en coordinacién con las instituciones publicas a través de
las unidades de Planificacion de Recursos Humanos y Desarrollo

Organizacional.

Otra importante estrategia que manifiesta uno de los entrevistados, es
gue se tiene que diseflar una estrategia que permita obtener el
compromiso de las autoridades y luego ejecutar una capacitacion
gerencial para vender en primera instancia los productos o servicios
gue otorga la SENRES a las autoridades de todo el sector publico. Otra
estrategia seria realizar una induccién profunda a todos los servidores
publicos para el cambio comportamental y el cambio de los modelos
mentales. Al respecto de este aspecto r uno de los encuestados opina

que:
“ La prioridad del Secretario es establecer cursos modulares en

todo lo que es desarrollo institucional, recursos humanos,

remuneraciones, gestion de la calidad total, otros elementos
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adicionales como la parte normativa , la propia ley el propio
reglamento, y de alguna manera con ellos establecer de manera
consensuada los manuales operativos para la administracion

de las bases”
En conclusion, todos los entrevistados basicamente coinciden en que

es necesario emprender un proceso de capacitacion intensa, a fin de

retomar el esquema planteado de gestion y estructuras por procesos.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. CONCLUSIONES

De la referencia teorica, procesamiento y analisis realizado durante

este estudio, se desprenden las siguientes conclusiones:

o La modernizacion del Estado es una iniciativa generalizada en los
paises mas desarrollados. En los paises de ingresos medios o
emergentes, se han iniciado reformas de modernizacion estatal
con el propdsito de encontrar solucibn a la crisis de las
organizaciones publicas y adaptarlas a las exigencias sociales.
Para cumplir este propésito, algunos paises del mundo han
incursionado en el tema de la gestion de la calidad en la
organizacion publica, como un estilo gerencial nuevo, que
permite que el Estado reconozca al ciudadano como el cliente
mas importante, y que exista un compromiso mucho mas

complejo y generador.

El sistema de gestiéon de la calidad que han adoptado las
entidades del sector publico en otros paises, es un enfoque
basado en procesos. El objetivo es avanzar y consolidar la
transformacion de las instituciones gubernamentales en
organizaciones eficientes y eficaces, en las que sea posible dirigir
y evaluar el desempefio institucional, en términos de calidad y

satisfaccion social en la prestacion de los servicios publicos.
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El Ecuador desde inicios de la década del 90, se inicié un proceso
de modernizacion, que se ha caracterizado por avances
intermitentes, hasta llegar al iniciado en el aiflo 2003. Este proceso
de modernizacion tiene como marco juridico a la Constitucién
Politica de la Republica del Ecuador, la Ley de Modernizacion del
Estado y la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera
Administrativa y de Unificacion y Homologacién de las
Remuneraciones del Sector Publico y su Reglamento. A través de
este marco juridico se trata de garantizar la implantacion,
desarrollo, mantenimiento y mejora de la productividad vy
competitividad en los servicios publicos. El propdsito perseguido
desde la década pasada es avanzar y consolidar la
transformacion de las instituciones, entidades, organismos y
empresas gubernamentales en organizaciones eficientes y

eficaces.

En este proceso de modernizacién del Estado, la Secretaria
Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y de
Remuneraciones del Sector Publico (SENRES), ha realizado el
disefio de estructuras bajo el enfoque de administracién por
procesos. Pero paraddjicamente, esta institucidbn no se encuentra
legalmente reestructurada, no ha disefiado y menos aun ha
implementado la estructura por procesos en si misma, lo que
evidencia que la institucion rectora de esta iniciativa, no ha
logrado organizarse internamente, lo que pone en duda la

factibilidad de implementacion en el sector publico.

De la investigacion realizada, mediante las entrevistas a los
técnicos de la SENRES, se desprende que se han disefiado

estructuras organicas basadas en una gestion con procesos en
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un 90% de las instituciones del sector publico, y hasta el

momento no se han implementado en ninguna institucion.

De acuerdo a la investigacion, se evidencia que ni siquiera
organizaciones externas privadas han logrado la implementacién
de las estructuras y el enfoque de gestion por procesos. En el
sector publico del Ecuador este fracaso en la implementacion se
puede explicar, segun los encuestados, por falta de capacitacion,
porque en las instituciones publicas no existe la cultura
organizacional adecuada y porque el aparato burocratico es muy
grande.

El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural es una institucién
publica y al estar inmersa en este proceso, tampoco ha logrado
implementar su estructura organizacional por procesos, Sin
embargo los servidores en la encuesta manifiestan que esta
estructura organizacional se ha implementado medianamente,
opinién que se contradice con lo manifestado en las entrevistas
a los técnicos de la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo
de Recursos Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico
(SENRES). Esta discrepancia puede explicarse porque los
servidores del INPC, no conocen realmente con que estructura

organizacional se encuentran trabajando.

El enfoque de administracion por procesos no ha sido socializado
totalmente en el INPC. Existe un alto porcentaje de
desconocimiento de los funcionarios sobre como funciona este
nuevo enfoque de administracién por procesos. Tampoco existen
indicadores de desempeiio institucional claros, para evaluar la
eficiencia, eficacia y calidad de los servicios. Esta realidad
provoca que no sea factible medir y evaluar el grado de
satisfaccion del cliente interno y externo. Al confrontar los hechos
observados se comprueba la validez de la hipétesis que dice : “En
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el INPC no ha existido un efecto impacto positivo luego del disefio
e implementacién de la estructura organica por procesos del
Instituto  Nacional de Patrimonio Cultural, respecto al
mejoramiento de la eficiencia, eficacia, productividad, calidad vy
entrega de productos y servicios que brinda el INPC”,

Segun la opiniébn de los encuestados, no existe adecuada
comunicacion dentro de la organizacion, tampoco los manuales
operativos de gestién son los adecuados, lo que ha impedido
gue todo el personal se involucre y participe activamente en la
implementacion y operativizacion de la estructura organizacional

por procesos.

La mayoria de servidores manifiestan que las autoridades no
conocen totalmente sobre la vigencia del nuevo enfoque
administrativo y de la estructura organizacional por procesos del
INPC. Las metas de las autoridades directivos y los mandos
medios no son claras, y no se encuentran alineadas con los
objetivos y estrategias institucionales. Ademas el nivel general de
capacitacion y habilidades gerenciales de las autoridades y
mandos superiores no es el adecuado. Situacion que dificulta la
continuidad de metas y objetivos institucionales en procura de

brindar mejores servicios al cliente externo.

Es importante sefialar que la implementacion de una estructura
depende del grado de involucramiento y gestion gerencial. De
acuerdo a opinion de los servidores encuestados, esto no existe,
toda vez que el nivel de compromiso, organizacién, coordinacion

y liderazgo por parte de las autoridades es débil.
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Los servidores del Instituto no optimizan en su totalidad los
recursos para mejorar la calidad de los procesos y sus resultados.
Conocen y tienen claro que les toca hacer a cada quien, pero no
saben como hacerlo, para que hacerlo; lo cual es un requisito
indispensable para lograr eficiencia y eficacia en los resultados o

productos institucionales.

De acuerdo a entrevista a funcionarios de SENRES, se confirma
gue en ninguna institucién publica se ha logrado implementar esta
estructura organizacional. Por lo que las entidades contindan
trabajando bajo el mismo esquema tradicional piramidal —
jerarquico. No ha existido colaboracion, ni apertura por parte de
los funcionarios publicos, debido a la resistencia a los cambios
propuestos por SENRES. Sin embargo la percepcion de los
servidores del INPC, en la encuesta realizada contradice la
opinion de SENRES, efectivamente los encuestados opinan que
los servicios prestados por la institucibn son medianamente
suficientes para satisfacer las necesidades de sus clientes, al
igual que la calidad de los servicios es medianamente adecuada y
que existe oportunidad en la atencion de las quejas de los
usuarios. Por lo que al confrontar los datos de observacion con la
hipétesis planteada en el estudio, que dice: “ en virtud de que se
continda trabajando de acuerdo al modelo tradicional funcional, y
no se ha logrado involucrar al personal en todo este proceso de
transformacion y reestructura organizacional, el grado actual de
eficiencia y eficacia de los servicios que brinda el INPC, no es
adecuado, y el nivel de entrega en los servicios es minimo”, se

rechaza su validez por los resultados cuantitativos.

Esta contradiccion podria explicarse porque la gente tiene

desconocimiento del nuevo enfoque por procesos, no conoce la
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percepcién de los clientes externos, y los indicadores que
permiten evaluar y medir el grado actual de eficiencia y eficacia de

los servicios que brinda el INPC.

Los servidores del INPC, consideran que la estructura organica
por procesos ha sido implementada en la institucion. Esta
percepcién es a criterio del investigador errada porque, el
proceso de implementacion requiere la socializacion 'y
capacitacion adecuada de cada uno de los servidores, y un
cambio en los modelos mentales hondamente arraigados, lo cual
no se dio en el INPC. No existe en esta institucion la integracion
de un pensamiento sistémico, que permita el perfeccionamiento

de los modelos de pensamiento.

La entrevista realizada a los funcionarios de la Unidad de
Procesos de SENRES, ha confirmado que uno de los
principales obstadculos o incidentes criticos que se han
dificultado la implementacién de las estructuras organicas por
procesos en las instituciones publicas, es la inestabilidad politica
gue vive el pais y la falta de decisién de las autoridades. El
Instituto Nacional de Patrimonio Cultural es una institucion
publica, cuya maxima autoridad es nombrada por el Ministro de
Educacién y Cultura, situacion que como es evidente ha
incidido en la estabilidad y continuidad de sus autoridades. La
encuesta a los servidores refleja que los cargos directivos no
son llenados por motivos técnicos y profesionales, sino por

motivos politico clientelares y coyunturales.
A través de las entrevistas a los técnicos de SENRES, se ha

obtenido como dato que otro aspecto que ha impedido la
implementacion de las estructuras por procesos es la actitud del
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servidor publico, que no tiene una cultura organizacional que
permita asimilar los cambios propuestos y eliminar la resistencia

al cambio.

Otra limitante es la falta de recursos econémicos, ya que el
proceso de capacitacion y de socializacién incluye una

significativa inversién, que no existio.

El Plan estratégico institucional es desconocido por los
servidores del INPC. Este no ha sido consensuado, los
objetivos del plan estratégico no se han cumplido. Aunque existe
un aspecto positivo ya que los servidores conocen la mision,
vision y objetivos institucionales. Esta contradiccion podria
explicarse debido a que los servidores al ser antiguos,
confunden las funciones y atribuciones establecidas en la Ley de
Patrimonio Cultural, con la misién y objetivos de la planificacion

estratégica institucional.

La planificacion estratégica es el paraguas o cubierta de todas
las demés herramientas y habilidades gerenciales, que permiten
llevar a la organizacion hacia sus metas y objetivos
institucionales. En el INPC existe desconocimiento sobre la
existencia del plan estratégico institucional, o que dificulta que
cada uno de los servidores se identifique con los principios y

valores organizacionales, que permitan lograr sus objetivos.

Los reglamentos e instructivos internos son poco adecuados en
la institucién, al igual que los manuales operativos de gestion.
No existe una normativa legal e indicadores que permita evaluar
el mejoramiento continuo de las actividades y procesos

institucionales.
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No existe un nivel adecuado de comunicacién dentro de la
organizacion, el ambiente no es propicio para la innovacion y
mejora continua, Yy la motivacién en el personal es baja. Es
decir no existe en el personal una disciplina del aprendizaje que
comienza con el “dialogo”, y existe poca capacidad de los
miembros de la organizacion para trabajar en equipo e ingresar
en un auténtico “pensamiento conjunto”. Tampoco las
autoridades han dado prioridad a los estimulos institucionales

para lograr incentivar al personal y mejorar su productividad.

Un alto porcentaje de servidores opinan que existen conflictos
intra o extra institucionales que puedan amenazar el adecuado
desempeio de los procesos y las estrategias. Esta realidad
provoca a que gran parte del personal no se encuentre
claramente identificado con la institucion y que el clima laboral
no sea el adecuado para favorecer los resultados esperados por
la organizacion. Ademas los conflictos externos de poder no
permiten que la institucion pueda posicionarse como la entidad
rectora del quehacer cultural.

Una de las fortalezas que tiene la institucion es que, al ser una
institucion pequefa, es posible iniciar la implementacion de la
“gestion por procesos”, a través de un proceso de capacitacion
continua y de cambios profundos en sus técnicas de gestion y
en las personas, para de ahi partir en un cambio en el disefio
de estructuras organizacionales por procesos, orientadas al

mejoramiento continuo y a la satisfaccién del cliente.
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. El enfoque por procesos, cuyo principio estd inmerso en la

gestion de calidad, es una oportunidad de mejora que requiere
de un tiempo de maduracion adecuada, Yy necesita de la ayuda
y conviccion para encontrar nuevas oportunidades. Por lo tanto
el cambio depende de la actitud y aptitud de los servidores del
INPC.

o Las estructuras por procesos y en particular la disefiada para el
Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, continda siendo
jerarquizada, no es una estructura plana como lo plantean,

situacion que evidencia que no un cambio real en la estructura.

o El disefio adecuado de la estructura organizacional, de sus
mecanismos integradores y de control, contribuye a mejorar la
competitividad de las instituciones; sin embargo, la estructura
organizacional por si sola no crea ventajas competitivas. Estas
se crean cuando existe una verdadera concordancia entre la

estrategia empresarial, la cultura y la estructura.

2. RECOMENDACIONES

Estas recomendaciones tienen como propédsito contribuir al
mejoramiento del Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, para que
mediante una estructuracion institucional adecuada, acorde a las
necesidades y requerimientos institucionales, junto con el
involucramiento de las autoridades en la toma de decisiones, Yy la
implementacion de una herramienta de gestidbn sistematica y

transparente, se pueda a dirigir y evaluar el desempefio institucional,
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en términos de calidad y satisfaccion social en la prestacion de sus

servicios.

. El incorporar al pais al mundo moderno globalizado implica
impulsar un proyecto nacional compartido, en el que no solo se
incluya disminucion del tamafio del Estado o la apertura de
mercados, sino que se incluyan aspectos que también son
importantes, como: un profundo cambio de actitud mental,
respecto a la vida, al trabajo, a la ética, a la moral, al estudio,
al ahorro, a las leyes, al rol de las instituciones y de las
personas. Que permita mayor eficiencia productiva, gran
competitividad nacional e internacional y excelencia en la
produccién de bienes y servicios que hagan posible el
crecimiento sostenido, el bienestar y desarrollo del pais.

o Basado en la experiencia ejecutada hasta ahora, es
imprescindible que se disefie y desarrolle una politica
gubernamental, que permita cambiar el esquema tradicional de
administracién por un enfoque de administracién por procesos
en el sector publico, que contribuya a la efectiva modernizacién
del Estado, y que respalde a los Directivos de turno de la
SENRES en la continuidad de este esquema de administracion.

o La Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos
Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico, SENRES,
debera realizar estudios mas profundos sobre el proceso de
implementacion de las estructuras por procesos, a fin de
concretar si este nuevo enfoque es factible o no de ser aplicado
o0 adaptado en el sector publico y disefiar las estrategias que

deben emplearse para hacer efectivo este proceso
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Mantener acuerdos, consensos Yy coordinaciébn con los
organismos institucionales, no solo con SENRES, sino
también con SENPLADES vy el Ministerio de Economia y
Finanzas, para articular una accion integral en todos sus
componentes del proceso de gestién publica. Es decir lo que
son las fases de planificacién, organizacion, remuneraciones,
recursos humanos y control, esto permitira que exista una
interrelacién entre estos componentes y lograr los objetivos

institucionales.

Iniciar con la aplicacién de la planificacién estratégica, para lo
cual se debe solicitar asesoria inmediata y adquirir compromisos
con la SENRES. La asistencia técnica debe ser integral en
aspectos como: revision de la parte estructural, capacitacion
para el cambio actitudinal del servidor del INPC. Sobre la base
de la estructura establecer una verdadera planificacion del
recurso humano, de acuerdo a perfiles, responsabilidades y la
trayectoria integral del servidor, para que los servidores vean el

proceso como la forma natural de organizacion del trabajo.

Las autoridades de la Institucion, Director Nacional,
Coordinador de Desarrollo Organizacional deben iniciar un
proceso de fortalecimiento de la Unidad de Gestion de Recursos
Humanos del INPC, a fin de que coadyuven en la
implementacion de todos los procesos que como politica y
directriz establezca SENRES. Esto puede hacerse mediante
cursos de capacitacion continua a los funcionarios de la
Unidades de Gestion de Recursos Humanos y asesoramiento
directo por parte de SENRES.
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La SENRES, conjuntamente con las Unidad de Gestion de
Recursos Humanos deberan iniciar una campafia de
capacitacion, estableciendo cursos modulares que abarquen
contenidos como: desarrollo institucional, recursos humanos,
remuneraciones, gestion de la calidad total, la parte normativa,
la Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa y de
Unificacion y Homologacion de las Remuneraciones del Sector
Publico, y su reglamento, a fin de establecer de manera

consensuada los manuales operativos de administracion.

Iniciar en el Instituto Nacional de Patrimonio Cultural un proyecto
de Profesionalizacion, a través de convenios con Universidades
e Institutos Superiores, para que sobre la base de la
potencializacibn de sus competencias vayan mejorando las
unidades, y poder determinar perfiles profesionales que
realmente estén acordes con los requerimientos de recursos
humanos y desarrollo institucional.

Estimular la aplicacién del mejoramiento en toda la organizacion,
a fin de que exista una buena comunicacién entre todos los
organos que la conforman. Los empleados deben estar bien
compenetrados con la organizacion, porque ellos pueden ofrecer
mucha informacién valiosa para llevar a cabo de forma 6ptima el
proceso de mejoramiento continuo.

Incentivar y fomentar programas internos de sensibilizacion
organizacional, con el fin de educar a la gente para que creen
una cultura organizacional, que se convierta en ventaja
competitiva en la gestion institucional.

Completar este estudio a fin de verificar efectivamente si los
servicios que brinda el INPC han mejorado luego del disefio de
la estructura por procesos del Instituto Nacional de Patrimonio
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calidad, eficiencia, eficacia, cobertura de los servicios.

oportunidad,

181


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
B 3 CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.
Click Here to upg
Unlimited Pages ¢

BIBLIOGRAFIA

e CHIAVENATO, ldalberto. Introduccién a la teoria general de la
administracién. Mc Graw Hill. México. 2000.

¢ HAMMER - CHAMPY, Reingenieria, Grupo Editorial Norma.
Bogota, Colombia. 1994.

¢ HARRINGTON, James. Mejoramiento de los Procesos de la
Empresa. Bogota. 1994.

e PORTER, Michael E. Ventaja Competitiva. Compafia Editorial
Continental. México. 1996.

e HOFFER, Charles W. y SHENDEL, Dan. Planeacién
Estratégica: Conceptos Analiticos. Editorial Norma. Colombia.
1985.

e DAVIS, Keith (1993) “ Comportamiento Humano den el Trabajo”,
México, Editorial Mc. Graw Hill.

e JURAN, J. (1998) “ Analisis y Planeacion de la Calidad”,
México, Ed. Mc. Graw Hill.

e HELLRIEGEL, Don y SLOCUM, John W, Jr. Administracion.
Thomson Editores. México - 1998.

e ROJAS, Arias Patricio. Metodologia de la Planificacion
Estratégica. Holding Dine S.A. Quito - Ecuador. 2001

e DESSLER, Gary “Administracion de personal”’, Prentice Hall,
Cuarta Edicién, México 1996.

e CHIAVENATO, Idalberto. “Administracion de Recursos
Humanos”. Mc. Graw Hill, quinta edicion. México 2000.

e Documento SENRES 2004 — Nuevo Enfoque de la Gestién

Publica.

o Ken Blanchard; Michael O’Connors, “Administracion por Valores”

(Cémo lograr el éxito organizacional y personal mediante el

182


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

PDE

% Complete

CI)'ck Here to upg

Unlimited Pages}i

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

compromiso con una misiébn y unos valores compartidos).
Editorial Norma. Colombia 1997.

O’Connor Joseph, Introduccion al Pensamiento Sistémico —
lan Mc. Dermott (Urano)

KOTTER, John P. “La verdadera labor de un lider ”

SENGEL, Meter. “La Quinta Disciplina”

STEVENSON, W. (1984) “ Gerencia para el Cambio”, Santafé
de Bogota, Editorial Legis.

PORRAS, J. y ROBERTSON, P. (1992) “ Desarrollo
Organizacional: Un Proceso de Desarrollo y Cambio”, (Segunda
Edicion). Boston. Editores Handbook y Organizacion
Psicolégica.

lvon Bertalanffy, Ludwig, Teoria General de Sistemas,
Petrépolis, Vozes. 1976.

Solano, Ronald Email: ronsol26@yahoo.com

Hermida, Jorge A. Ciencia de la administracién. Ediciones
Contabilidad Moderna S.A.I.C. Buenos Aires mayo de 1983.

Alvarez, Héctor Felipe. Administracion, una introduccion al

estudio de la Administracion. Sociedad para Estudios
Pedagdgicos Argentinos. Cordoba 1987.

Yourdon, Edward. Andlisis estructurado moderno. Prentice-Hall
Panamericana, S.A. México 1989.

Ramén Garcia-Pelayo y Gross. Pequefio Larousse llustrado
(diccionario). Ediciones Larousse.

Biblioteca de Consulta Encarta 2005.

183


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22
mailto:ronsol26@yahoo.com
http://www.monografias.com/trabajos10/fciencia/fciencia.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Contabilidad/
http://www.monografias.com/trabajos5/cron/cron.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/soci/soci.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/histomex/histomex.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/memoram/memoram.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/diccienc/diccienc.shtml

Cllck Here to upc

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

ANEXOS

ANEXO 1.- Formato para la encuesta de opinion

INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES
ENCUESTA DE OPINION

Estimado compafiero:

Como parte de la Maestria en Seguridad y Desarrollo, con mencion en
Gestidon Publica y Gerencia Empresarial, se ha planteado realizar un
estudio, cuyo objetivo es evaluar los cambios que se han producido en
el Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, con respecto al
mejoramiento de los servicios que brinda, a partir del disefio de la
nueva estructura por procesos.

Esta es una encuesta anonima y confidencial de diagndéstico inicial de
la Institucién. La informacién suministrada solo sera utilizada para el
proceso de andlisis de la cursante del Instituto de Altos Estudios
Nacionales.

El investigador no divulgaréd bajo ninguna circunstancia el contenido de
las respuestas especificas y manejara toda la informacion con estricta
confidencialidad.

Los resultados de esta encuesta serviran para:

1. Evaluar los cambios que se han producido en el Instituto
Nacional de Patrimonio Cultural, con respecto al mejoramiento
de los servicios que brinda, a partir del disefio de la nueva
estructura por procesos de la institucion.

2. Identificar si la estructura organizacional por procesos ha sido
socializada y aplicada.
3. Identificar si ha existido un mejoramiento en la entrega de

servicios que brinda el INPC, a partir del disefio de la nueva
estructura organizacional por procesos.

4, Identificar los factores claves de éxito e incidentes criticos que
han favorecido o dificultado la aplicacion de la implementacién
de la estructura por procesos.

5. Recomendar las acciones a ejecutarse, para implementar el
enfoque de gestibn por procesos, mejorar la cultura
organizacional y la calidad de los servicios del INPC.
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Por lo expuesto, solicito a usted llene el siguiente cuestionario con la
mayor veracidad. Si algo no entiende no tenga duda en pedir
aclaracion a la investigadora.

INSTRUCCIONES PARA CONTESTAR LAS PREGUNTAS

Deberd marcar con una ( X ) en el casillero que corresponda de
acuerdo a la realidad institucional.

La primera parte de la encuesta consta de dos preguntas, debera
contestar Sl o NO, segun conozca.

En la segunda parte de la encuesta, usted encontrara cuatro (4)
posibles respuestas, calificadas de la siguiente manera:

(1) SITOTALMENTE
(2) MEDIANAMENTE
(3) POCO
(4)  NADA

l. PRIMERA PARTE

1. Conoce si hay un plan estratégico de desarrollo
claro para el INPC ?.

Si NO

2. Conoce la mision, vision y objetivos institucionales?.

Si NO
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SEGUNDA PARTE

No.

Pregunta

(1) Sl
TOTALMENT

E
(2)

MEDIANAME
NTE

(3) POCO

(4) NADA

Institucional

El plan estratégico ha sido consensuado y
difundido en la organizacién?

Se han cumplido los objetivos del plan
estratégico?

La estructura organizacional por procesos
ha sido implementada en la institucion.

Los reglamentos e instructivos internos
son adecuados?

La estructura organica por procesos de la
institucion responde a los requerimientos
institucionales?

El nuevo enfoque de administracion por
procesos ha sido socializado?

Los procesos institucionales actuales
responden a las necesidades de los
clientes?

Las autoridades conocen sobre la vigencia
de la estructura organizacional por
procesos?

La anterior estructura organizacional
respondia a la vision y objetivos del
INPC?

10

Para los servicios que ofrece el INPC,
existe claridad sobre: su demanda,
costo-beneficio, ventajas que los usuarios
esperan, y Su posicion respecto a otras
entidades que ofrecen servicios similares
0 afines?

11

Hay indicadores de desempefio
institucional claros, que permiten evaluar
permanentemente la eficacia, eficiencia y
calidad de los servicios del INPC?

12

Las relaciones con las entidades que
rodean a la organizacién, es decir sus
clientes externos y organizaciones
similares, que conforman su entorno
relevante, son claras, libres de conflicto y
adecuadas?

186



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to up

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

No.

Pregunta

(1) Sl
TOTALMENT

E
(2)

MEDIANAME
NTE

(3) POCO

(4) NADA

Organizacion, coordinacion y liderazgo

13

Las metas de las autoridades directivas y
mandos superiores son claras y alineadas
con los objetivos y  estrategias
institucionales?

14

Existen conflictos de poder intra o extra
institucionales que puedan amenazar el
adecuado desempefio de los procesos y
las estrategias?

15

Existe una adecuada comunicacion de los
mensajes relevantes dentro de la
organizacion, estando muy claros los
niveles de decision e informacion respecto
a diferentes materias ?

16

Los indicadores de desempefio estan
adecuadamente difundidos al interior de la
organizacion ?

17

Los mecanismos de rendicion de cuentas
y estandares de desempefio son
adecuados

18

Existe coordinacién entre los diferentes
procesos, y éstos cooperan y se apoyan

19

Se optimizan los recursos para mejorar la
calidad de los procesos y sus resultados?

20

Los servidores del INPC tienen claro “que
le toca hacer a quien”?

21

El nivel general de capacitacion vy
habilidades gerenciales de las autoridades
y mandos superiores es adecuado?

22

La institucion tiene capacidad
organizacional y gerencial para poder
disefiar, implementar, monitorear vy
evaluar la estrategia para el sector
cultural y sustentar las acciones en el
tiempo ?

23

Los cargos directivos son llenados
estrictamente por motivos técnicos Yy
profesionales ?.

24

Existen manuales operativos de gestion y
éstos son los mas adecuados?.
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Servicios sustantivos y atencion a los
usuarios

25

Los servicios prestados por el INPC son
adecuados y suficientes para satisfacer
las necesidades de los usuarios?

26

La calidad de los servicios prestados por
el INPC es adecuada?

27

Las quejas de los wusuarios, cuando
ocurren son atendidas oportunamente?

Recursos Humanos y cultura
organizacional

28

Hay un ambiente propicio a la innovacion
y la mejora continua en la organizacion?.

29

Existe buena motivacion en el personal ?.

30

Las relaciones laborales — sindicales son
razonables y adecuadas?.

31

Hay conflicto entre los servidores “nuevos”
y los “antiguos” en la entidad ?.

32

Hay conflicto entre el personal técnico y el
administrativo ?.

33

La cultura y valores organizacionales
(principios éticos y morales, creencias,
practicas) son adecuados y constituyen
una fortaleza que encamina a la
organizacion hacia la excelencia y éxito?.

34

Las politcas y procedimientos de
seleccion, capacitacion y manejo del
personal son los correctos ?

35

Los sistemas de incentivos (salarios,
beneficios y entrenamiento) se otorgan en
funcion de la productividad y el nivel de
capacitacion del servidor?

36

Existe evaluacién y monitoreo continuo de
los procesos, productos, actividades y del
recurso humano?.

DATOS DEL ENCUESTADO:

PROCESO O SUBPROCESO

CARGO

TIEMPO DE SERVICIO EN EL INPC.

FECHA:

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 2.- Formato para la entrevista a funcionarios de

SENRES.

INSTITUTO DE ALTOS ESTUDIOS NACIONALES
CUESTIONARIO DE ENTREVISTA
FUNCIONARIOS DE SENRES / PROCESOS

OBJETIVO: Recolectar informacién con el fin de evaluar los cambios

gue se han producido en el Instituto Nacional de Patrimonio Cultural,

con respecto al mejoramiento de los servicios que brinda, a partir del

disefio de la nueva estructura por procesos de la institucién.

PREGUNTAS:

CUAL ES EL MARCO JURIDICO QUE AMPARA LA GESTION
POR PROCESOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA?.
CUALES SON LAS VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA
APLICACION DE UN ESQUEMA DE ADMINISTRACION POR
PROCESOS?

CUALES SON LOS OBJETIVOS DE LAS REFORMAS
ESTRUCTURALES EN EL SECTOR PUBLICO?

QUE GRUPOS, ORGANIZACIONES E INDIVIDUOS SE
INVOLUCRAN O PARTICIPAN EN LA IDENTIFICACION DE
LOS PROCESOS DE LAS INSTITUCIONES DEL SECTOR
PUBLICO?

LOS PROCESOS RESPONDEN A LA IDENTIFICACION
PREVIA DE LOS PRODUCTOS DE LA ORGANIZACION?
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6. LOS PROCESOS RESPONDEN A UNA ADOPCION
SISTEMICA, FUNDAMENTADA EN LA GESTION DE
CALIDAD?

7. LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES POR PROCESOS
HAN PERMITIDO OPERATIVIZAR E IMPLEMENTAR LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LAS INSTITUCIONES
DEL SECTOR PUBLICO?

8. CUAL ES EL PERFIL PROFESIONAL DEL SERVIDOR
RESPONSABLE DE UN PROCESO?

10. QUE AUTORIDAD DIO EL INICIO DE LA IMPLEMENTACION
DEL DISENO DE LAS ESTRUCTURAS DEL SECTOR
PUBLICO, FUNDAMENTADA EN PROCESOS, QUIENES
APOYARON Y QUIENES SE OPUSIERON?.

11. PORQUE LOS ACTORES SE INVOLUCRARON, CUALES
FUERON SUS INTERESES CLAVES EN EL PROCESO DE
REESTRUCTURACION INSTITUCIONAL Y CUALES LAS
LIMITANTES PARA LA IMPLEMENTACION DEL PROCESO?.

13.  CUANTAS INSTITUCIONES SE ENCUENTRAN
REESTRUCTURADAS BAJO EL ENFOQUE DE PROCESOS Y
EN CUANTAS INSTITUCIONES SE HAN IMPLEMENTADO
ESTAS ESTRUCTURAS?

14. PORQUE NO SE HAN IMPLEMENTADO Y CUAL ES EL
COSTO DE IMPLEMENTACION DE LAS ESTRUCTURAS Y
ESTE NUEVO ENFOQUE DE GESTION DE CALIDAD?.

15. CUAL ES EL SIGUIENTE PASO QUE TIENE PLANIFICADO LA
SENRES PARA LOGRAR EL PROCESO DE
IMPLEMENTACION DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES POR PROCESOS EN LAS
INSTITUCIONES?.
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AUTORIZACION DE PUBLICACION

Autorizo al Instituto de Altos Estudios Nacionales la publicacion de esta
Tesis, de su bibliografia y anexos, como articulo de la Revista o0 como
articulo para lectura seleccionada o fuente de investigacion, una vez
gue las autoridades actuales del Instituto Nacional de Patrimonio

Cultural consideren oportuno o cuando ellas hayan sido cambiadas.

Quito, Junio del 2005

LCDA. ADM. EMP. LORENA NARVAEZ SEVILLA
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