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INTRODUCCION

Las organizaciones son diné&micas porque dindmico es el ambiente del cual
forman parte. Las organizaciones no pueden permanecer indiferentes a las
demandas del ambiente interno y externo. La razén es obvia. Estas no existen
como un fin en si mismas, sino para realizar una misién y alcanzar unos objetivos
en términos de su clientela. Por consiguiente, toda organizacidén debe maximizar
su capacidad para atender a eventos, tendencias y posibles estados futuros
{internos y externos) que faciliten o limiten la realizacién de su misidén y el
logro de sus objetivos eficiente y efectivamente.

Para responder efectivamente a estos desafios que plantea su medio
ambiente, toda organizacién necesita explorar sus fortalezas, debilidades e
identificar las oportunidades que le faciliten cumplir con su misidén y objetivos,
maximizando el uso de sus recursos. Estos objetivos no se logran por si solos.
La organizacidn debe proveer para lcgrarlos. Para ello es necesario estar alerta
al dinamismo constante de sus programas y lo que los afecta, para determinar lo
que es verdaderamente necesario cambiar y las posibles alternativas de accién.

A tales efectos, lé Oficina de Presupuesto y Gerencia (OPG) elabord esta
guia para colaborar con el personal gerencial de las instituciones gubernamen-
tales en esta gestién. El propésito fundamental de ésta es contribuir a identi-
ficar aspectos suéceptibles de mejoramiento en la institucidn, para el logro de
mayor efectividad. La guia no es exhaustiva, aunque se reconoce que en un examen
general de la organizacidén se precisan tomar en cuenta miltiples elementos.

Este documento céntiene las variables que se consideran més significativas
en el andlisis. Es menester tener presente que: (a) como guia estd sujeta a
adaptacién a las necesidades que presente cada situacién bajo estudio y; (b) por
conveniencia para el andlisis, se identifican las variables separadamente aunque

en la vida de la organizacidn existen entrelazadas.




Esperamos que esta. guia sea una herramienta de trabajo que facilite
realizar un auto examen de la organizacidén que la lleve a eliminar duplicacién;
optimizar la utilizacidén de recursos; a determinar estrategias adecuadas al
problema bajo andlisis; y a mejorar la calidad de los servicios que presta. Es
a través de un proceso de andlisis de problemas gerenciales que se pueden deter-
minar las medidas de mejoramiento adecuadas, dtiles, précticas y necesarias en
un momento dado. Estas pueden ser de eliminar; crear; consolidar o relocalizar
recursos, funciones, programas y servicios; asi como considerar otras dimensiocnes
de servicios y determinar labor interagencial o intergubernamental necesaria,
entre otras cosas.

En su estructura, el documento contiene en el Capitulo I, aspectos
generales de organizacidn y se identifican‘diferenfes variables organizacionales
importantes en la administracién de las instituciones gubernamentales. En el
Capitulo II se definen las variables identificadas para un autoandlisis organi-
zacional, se comentan y se explican con esquemas, cuando séa necesario. Esta
informacién se recoge en una primera columna la que también, puede incluir ejem-
plos para complementar y redondear conceptos. Como eleﬁento de guia, se incluye
para cada variable, en una segunda columna, una lista de interrogantes, mas bien,-
de cotejo o de verificacién. Estas preguntas no son exhaustivas. Por lo tanto,
las agencias pueden afiadir otras. Esta lista cubre, ademds, en lo que se consi-
derd pertinente, la relacién entre elementos (incluyendo otros organismos) para
ayudar a que se determine hasta qué punto esa relacidén es adecuada & contribuye
al logro de la calidad en el servicio, asi como efectividad y eficiencia en las
operaciones. El Capitulo III incluye algunas estrategias que pueden ser consi-
deradas para determinar cambios necesarios en la organizacién. Las mismas
constituyen material de referencia, y como tal deben ser adaptadas a la situacién
particular o problema que esté bajo consideracidn.
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CAPITULO I

ASPECTOS GENERALES SOBRE EL ANALISIS DE LA ORGANIZACION




ASPECTOS GENERALES SOBRE EL ANALISIS DE LA ORGANIZACION

La organizacién moderna es el medio mds eficaz concebido hasta ahora para
agrupar los esfuerzos de los miembros y canalizarlos de manera que sean medios
productivos de satisfaccidén de las necesidades.

La palabra organizacién puede ser utilizada con dos significados dife-
rentes: a) como una unidad o entidad social en la cual las personas interactidan
entre si para alcanzar objetivos especificos; b) como funcién del gerente y parte
del proceso administrativo que éste desarrolla. En este sentido, organizacidn
significa el acto de organizar, estructurar e integrar los recursos humanos,
materiales y fiscales y establecer relaciones entre ellos y atribuciones de cada
uno. Para efectos de esta guia se utiliza el término organizacién para referir-
nos a la entidad social que en este caso la constituyen las agencias gque componen
el sistema gubernamental.

La eficacia con que una organizacién alcanza los objetivos y satisface las
necesidades de ia sociedad depende de un sinnimero de variables y fundamental-
" mente, de la accién y resultados de'la conducta de los individuos. Es importante
a tales fines el rol del gerente y su desempefio como primer ejecﬁtivo de la
institucién. Sus responsabilidades implican planificar; organizar; seleccionar
y desgrrollar el personal; dirigir; coordinar; evéluar; informar y controlar; y
presupuestar. El manejo de estas funciones constituye el proceso administrativo
de una organizacién y labor principal de todo gerente.

Esta guia estd orientada hacia el andlisis de diferentes variables que
definen esas funciones principales como base para el examen de la organizaciédn.
Para desarrollar estrategias Gtiles y précticas, a tono con el ambiente interno
y externo, la organizacién debe comenzar por hacer un autoandlisis organizacional
para precisar cudles son sus fortalezas y debilidades que la lleve a determinar

necesidades reales.




Como parte del escenario de trabajo se pueden identificar diferentes
variables que interactdan entre si y con el ambiente externo. Estas variables
se pueden clasificar bajo las funciones bé&sicas del gerente o ejecutivo antes
mencionadas. Para efectos del andlisis, agrupamos dichas funciones en tres
funciones mayores, a saber: Planificacién, Organizacién y Direccién. El

siguiente esquema ilustra las variables consideradas bajo las funciones mayores:
PLANIFICACION

- Polftica Pdblica

- Toma de Decisiones

- Recursos Fiscales
L

VARIABLES
ORGANIZACION | | DIRECCION

Mision I)/\sz\ Controles Gerenciales

Estructura Organizacional Coordinacion
Recursos Hymanos

Recursoerlsicos

Tecnologia

Servicios IEI.
Clientela

LI I I |

Procedimiento

LI I I R I |

AUTOANALISIS

I_H__I

CALIDAD TOTAL EN EL ORGANISMO

Las variables antes presentadas son indispensables en todo estudio general
de la organizacién. No obstante, cada organismo puede identificar o;ras varia-
bles que de acuerdo a su misién puedan ser relevantes para su autoandlisis o
algunas de ellas de acuerdo al estudio del problema a atenderse. El andlisis
adecuado de estas variables guiaran al gerente o ejecutivo en la toma de deci-
siones de cambio y de estrategias de accién para implantar dicho cambio. La

estrategia se concibe como una decisién acerca de cémo mejor usar los recursos

disponibles (incluyendo otras instituciones gubernamentales o de la comunidad)

Comunicacién e Informes




para obtener fines primordiales en la presencia de obtdculos o problemas. La
administracién eficaz no puede prescindir de una estrategia que la conduzca a
lograr mayor efectividad y mejor calidad en el sérvicio al pueblo; implantar
ideas innovadoras y; maximizar el uso de los recursos.

Es importante que cuando se tomen decisiones de cambio el gerente o ejecu-
tivo tenga presente la necesidad de manejar el mismo efectivamente. Para estb
se debe desarrollar un programa de cambio planificado que lleve a superar la
resistencia-al mismo. Los programas de cambio planificado tienen por objeto
eliminar o debilitar las fuerzas de resistencia y crear o fortalecer las fuerzas
impulsoras que existen en la organizacién. A continuacién un diagrama que
ilustra las fuerzas de cambio:

DIAGRAMA DE FUERZA DE CAMBIO

Fuerzas del cambio Fuerzas tendientes a mantener "status quo"

Normas de desempeiio del grupo
Mejores materias primas /

Competencia de otros grupos

/ Complscencia de los mismbros
.............................................................. .

Nivel actusi de Nivel més aito
desempefio de dessmpefio

Destrezas bien aprendidas

NP PANAE NN P NN PN

Nota: |s longitud de la flechs es igual a la fusrza

Fusnte: Adaptado de Edgar F. Huse y Thomse Cummings,
Ovganizstion Development snd Change, Js.0d.p.73.
Copyright 1986 por Weet Publishing Compary.




Administrar bien el cambio no sdlo representa un reto, sino una necesidad
para la supervivencia de la organizacién. A su vez, es necesario vigilar la
eficacia con que la organizacidén alcanza sus metas con los cambios introducidos.
Esto implica monitoria de la operacidn para tomar las decisiones de ajuste que
ésta pueda requerir y la evaluacién de resultados para las acciones finales. La
monografia de "Manejo de Cambio Organizacional: Una Guia para la Innovacién
Ordenada y Participativa", 1992, provee mayor informacién relativa a este

proceso.




CAPITULO IX

AUTOANALISIS ORGANIZACIONAL




FUNCION: PLANTFICACION

VARIABLE: Politica Piblica

INFORMACION

Las politicas publicas son las guias .

para los cursos de accidén que ha de
seguir el gobierno en cada una de las
dreas o sectores para orientar las
decisiones respecto a una necesidad o
situacién de interés publico. Las
politicas piblicas definen un orden
de prioridad y el &mbito de accidn
del gobierno en el tratamiento de los
problemas o© necesidades, seglin su
naturaleza y urgencia. Prescribe en
términos generales, la forma de
moverse en direccidén a eventos o
resultados deseados. Los planes,
prioridades, enfoques, organizacién,
estrategias y programacién de un
organismo gubernamental deben res-
ponder a la politica piblica esta-
blecida. '

Base para Formular Politica
Piblica

- Cambios tecnoldgicos
- Cambios sociales del pais
- Cambios econdmicos del pais

- Nuevos enfoques tedricos en
diversas disciplinas

- Compromisos y enfoques
politicos - programaticos de la
administracidn.

- Movimientos politico-econd-
micos mundiales

- Demandas, necesidades,
aspiraciones y expectativas
del pueblo

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-Determine las politicas(s) pﬁbli?
ca(s) que rigen el organismo.

-Enumere las politicas en orden de
prioridad.

-Determine si ha variado la politica
piblica del organismo. ¢Cudl ha
sido el cambioc y por qué?

-.Como ha influenciado este cambio en
el organismo?

-iQué medidas se han tomado para
cumplir con el(los) cambio(s) en
la(s) politica(s)?

-Si adn no se ha cumplido con alguna
de las politicas, ¢{qué se proyecta
hacer con las mismas? Enumere en
ordéen de prioridad.

-.Coémo se interrelaciona(n) la(s)
" politica(s) pGblica(s) del
organismo con otras politicas
pablica vigentes en el Gobierno?

-La accidén del organismo, estéa
orientada a cumplir con esas otras
politicas plblicas. iQué cambios en
la accidén, si alguno, es preciso
implantar?

-iQué problemas existen que impiden
el logro de esas politicas pibli-
cas interagenciales o interguber-
namentales?

-2Qué situaciones en el ambiente
externo (como cambios demograficos
de la clientela o ciudadania en
general que afecte la misidén, metas
v objetivos del organismo) exigen
cambios en politica pdblica?




VARTABLE: Politica Pdblica (cont.)

INFORMACION

Fuentes de Politica Piblica

- Constitucidn

- Leyes orgénicas o ley gque
que crea el organismo bajo andlisis

- Mensajes del Gobernador
- Leyes especiales 1/

- Programa politico-
programatico

- Ordenes Ejecutivas del
Gobernador

- Mensajes del Gobernador
- Documentos Oficiales

° Plan de Desarrollo
Integral

° Informe Econdmico
del Gobernador

° Otros

1/ La Ley Nim. 230 de 23 de julio de 1974 es un buen
ejemplo de una ley especial que establece ia poli-
tica del Gobierno de Puerto Rico relacionada can
el control y contabilidad de fondos y propiedad
piblica.

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-.8e recibe la informacidén que el
organismo necesita para conocer y
actuar a tono con las politicas
publicas?

-La situacién general encontrada,
iqué cambios exige en el ambiente

interno del organismo, sea de
estructura, de cantidad o tipo de
puestos, de especialidad, de

descentralizacién, de equipo, etc.?



VARIABLE: Toma de Decisiones
INFORMACION

La gestién de mayor peso en la
institucidén es la toma de decisiones,
yva que el éxito o fracaso de las
operaciones de la organizacidn
depende en todo momento de las
decisiones que se tomen. El estilo vy
el método que el gerente emplea para
la toma de decisiones en 1la
institucidén tiene impacto en teodas
las operaciones. Los estudiosos de
la gerencia definen decisidén como
curso de accién seleccionado en forma
consciente, de entre varias alterna-
tivas, para lograr un resultado, meta
u objetivo.

La calidad de la toma de decisiones
en una organizacién depende de la
seleccién apropiada de metas vy
objetivos y 1la identificacidén de
medios para alcanzarlos. Con una
buena integracién de factores de
conducta en la toma de decisidn de
individuos o grupos, con la estruc-
tura apropiada, la gerencia puede
aumentar la probabilidad de que se
tomen decisiones de alta calidad.
Para ello la gerencia debe contribuir
aportando tecnologia, materiales,

informacidn vy otros elementos
necesarios, oportunamente. _Asi
también, conocimiento mediante

adiestramientos al personal y los
mecanismos © instrumentos para que
los individuos se relacionen
adecuadamente con el ambiente.

PREGUNTAS PARA EIL. AUTOANALISIS

Para tomar decisiones de cambio
interno en el organismo que son de
gran relevancia:

-iTrata de conocer cudl es la
situacién real prevaleciente y los
factores verdaderamente relevantes a
la misma?

-.Se obtiene toda la informacidn
fundamental relacionada con el asunto
bajo consideracién?

-Una vez reconoce que existe una
condicién gque demanda atencidén vy
decisiones, édiagnostica los sintomas
del problema; los obstaculos para
alcanzar los resultados deseados y
los limites dentro de los cuales es
factible una solucién al mismo?

-A) identificar las alternativas para
la toma de decisiones, ¢Se toman en
consideracién las consecuencias de
cada alternativa?

-.Se comparan las diferentes alter-
nativas de decisidén en términos de
costo-beneficio; posibles riesgos o
seguridad en la implantacidén; y otras
repercusiones, tanto en el ambiente
interno como externo del organismo?

-Al seleccionar una alternativa,
itiene en consideracién la aceptacidn
de la decisién por parte de los
empleados y la motivacidén de éstos
para implantarla?




VARIABLE: Toma de Decisiones (cont.)

INFORMACION PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

PROCESO DE
TOMA DE DECISIONES

1. Reconocimiento de que existe una situacién que
demanda decisidn.

. Diagnéstico y definicién del problema o
situacidn.

e

3. Blisqueda de alternativas y andlisis de los
méritos y consecuencias de cada una.

4. Evaluacién comparativa de las alternativas
y seleccién de la mejor.

5. Tomar la accién que indique la alternativa
seleccionada y que lleve a cumplir misién y
logros, objetivos y metas de la institucidn.

La Teoria Moderna de la Organizacién
enfatiza en la toma de decisiones en
forma participativa, grupal y por
consenso, donde aplique.2/ De
acuerdo a esta teoria, la autoridad
para la toma de decisiones esta
descentralizada hacia los niveles de
la organizacién donde resida el
conocimiento sobre la materia a
decidirse y no descansa en la
posicién o puesto que se ocupe en la
organizacién.

2/ Referirse a la Monografia "La Organizaciér
Flexible: Perspectiva para la Administracién Piblica
de Puerto Rico", (1992).




VARIABLE: Toma de Decisiohes {cont.)
INFORMACION

Las decisiones en grupo son propias
cuando existe una alta profundidad
del trabajo. Esto se refiere al
grado en que un individuo puede
controlar su trabajo. Existe alta
profundidad cuando la gerencia esta-
blece unas reglas generales y los
empleados pueden determinar su propio
ritmo y realizar el trabajo como
juzguen mejor. La profundidad es una
de las maneras para considerar el
grado de especializacién. A mayor
profundidad menor la especializacidn
y viceversa. Cuando la alta profun-
didad estd presente, la actividad
grupal para enfoques interdiscipli-
narios es Gtil y a veces imprescin-
dible.

La toma de decisiones en forma grupal
aplica a organizaciones de estructura
achatada donde existen pocos niveles
de autoridad. También podria ser
aplicable a las oficinas regionales
que tengan delegada la toma de
decisiones.

PREGURTAS PARA EL AUTOANALISIS

El proceso de toma de decisiones en
su organismo:

-iComo se realiza, a nivel grupal o
individual?

-.Se fomenta la partipacién grupal en
la toma de decisiones en las funcio-
nes que lo amerita para aumentar la
diversidad de puntos de vista y de
conocimientos especializados
necesarios?

-¢Cudles estrategias de participacién
grupal se utilizan? ¢En qué tipo de

. decisiones? ¢Se utilizan en las

funciones adecuadas? ¢En cudles
otras se puede realizar?

-iComo ha resultado el proceso de
toma de decisiones utilizado?

-iSe provee oportunamente toda la
informacién que se necesita para la
toma de decisiones correctas y
rapidas?

-¢Para cudl funcién, - actividad o
tarea se precisa  de una mayor

coordinacidn y obtencién de
informacién? ¢Cdal informacidn?

iCon cial unidad o puesto? éCon cuédl
organismo?




YARIABLE: Recursos Fiscales .
INFORMACION

Como parte de las fuentes béasicas
de trabajo disponibles en la ins-
titucién para lograr sus obje-
tivos, se incluye 1los recursos
fiscales. 1Incluye, ademds, perso-
nal, materiales, equipo e instala-

* ciones fisicas.

Para efectos de este andlisis de
variables se consideran los
restantes recursos por separado.

Los recursos fiscales son los
fondos que tiene asignado una
organizacién para llevar a cabo
sus funciones a tono con un plan
establecido. Estos recursos
provienen de diversas fuentes.
Entre éstas: el Fondo General,
Fondo de Mejoras Publicas, Fondos
Especiales, Recursos Propios y
Donativos.

Los organismos que reciban recursos
del Fondo General deberadn regirse
para la administracién de estos
fondos por la Carta Circular G-6l1-
91 emitida el 1 de septiembre de
1990 por la Oficina de Presupuesto
y Gerencia. -

Todo gerente o ejecutivo es respon-
sable de administrar eficientemente
las recursos asignados. En esta
tarea es necesario establecer un
mecanismo de control gque permita
detectar a tiempo irregularidades
en el uso de los fondos y poder
tomar accidén oportuna. Esto
requiere establecer unos estandares
que podrian ser unos por cientos
permisibles por partida y en un
tiempo determinado. El ejecutivo
debe asegurarse que se incluya,
entre esos, el por ciento de gasto
para el nivel administrativo el
cual no debe exceder del 20 o 30%
del total de los recursos
asignados.

10

PREGUNTAS PARA EL RUTOANALISIS

-Identifique los gastos en que
incurre el organismo, incluyendo
las unidades extramurales.

-¢En que areas (partidas)
incurre en mayor gasto?

-iSon las areas de prioridad
del organismo?

-iSe justifican esos gastos?
¢Por qué?

-iTodos los gastos en que
incurren son necesarios?

-iQué alternativas han wutilizado
para reducir costos? Las
alternativas que se tomen no
deben afectar la calidad del
servicio.

-iSe proyectan gastos mayores para
el nivel administrativo que los
recursos para el nivel
operacional? ¢Por qué? <JQué
ajustes deben efectuarse?




VARIABLE: Recursos Fiscales (cont.)
INFORMACION

Este mecanismo podria ser un infor-
me trimestral que incluya ingresos
y gastos por fondos y partidas.
Ademds, debe identificar factores
que estén afectando los costos de
la organizacién. Uno de los meca-
nismos mayormente utilizados para
determinar si los gastos son
adecuados es el andlisis de costo-
beneficio. Se pretende con el
andlisis, lograr mayor eficiencia y
economia en la organizacién
haciendo mejor uso de los recursos.

11

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

pumm | OGRO DE METAS
Y OBJETIVOS AL
MENOR COSTO

ELIMINAR TODO
e DESPERDICIO,
EXTRAVAGANCIA Y
DUPLICACION
INNECESARIA

éQué medidas se han tomado para

corregir la situacién?

El esquema que se presenta a
continuacién lo describe:
ADQUISICION
DE
RECURSOS
USO DE
EFICIENCIA RECURSOS
Y
ECONONIA CONTROL
DE
RECURSOS
Pasos para Andlisis de Costo- -
Beneficio
1. Analizar detalladamente -

aspectos claves de los
programas operacionales, etc.

Discernir entre los
elementos de alto o bajo
costo aquellos necesarios.

Cuantificar los recursos.

iQué mecanismo utiliza para
llevar a cabo el control de
los recursos?

-En las auditorias de programas con

fondos federales o de la Oficina
del Contralor, chan sefialado
alguna deficiencia en el uso de
los fondos? <JPor qué? <(Se han
corregido las mismas? <COmo?
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VARIABLE: Recursos fiscales (cont.)

INFORMACION PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

4. Utilizar las técnicas y
estandares aceptados en la
organizacidén.

5. Aplicar proyectos modernos
andlogos a la organizacidn.

En la préxima pagina se
presenta un ejemplo de un
andlisis de costos para la
creacidén de un puesto.
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ANALISIS DE COSTOS DE UN PUESTO

Puesto: Analista en Gerencia Gubernamental T

Costo de la Plaza Tiempo Parcial
Bisico Actual Empleado Transitorio Bqﬂem
Regular 6 meses px jormal
Actnal
I. Costos Directos
A. Salario Base $ 7,560.00 $ 7,560.00 $ 3,780.00 $3,780.00 $3.88/hr.
(anual)
B. Beneficios
marginales
1. Legislados
- Seg. Soc. 578.34 578.34 289.17 288.17
- FSE 25.20 25.20 ’ 12.60 12.60 -
- Sistema
Retiro 701.19 701.19 350.60 - -
- Plan
Médico 480.00 480.00 240.00 - -
- Bono de
Navidad 240.00 240.00 240.00 -
- Dias
Periados 552.90 552.90 261.90 261.90 -
- Aumento $50 - 600.00 300.00 ' - -
2. Compensados
- Dias por
enfermedad 436.50 436.50 218.25 218.25
(15 dias)
- Dias por
vacaciones 873.00 873.00 436.50 436.50 -
(30 dias)
Total Costos
Directos $11,447.13 $12,047.13 $6,129.02 $4,998.42
II. Costos Indirectos
A. Tramites de
Nombramientos
B. Adiestramientos
C. Supervisién

D. Pies cuadrados

Total Costos Indirectos
ITT. Costos del Programa

A. Ausentismo

B. "Turnover"
C. "Coverage"

Total Costos Programa




FUNCION: ORGANIZACION

VARIABLE: Mision
INFORMACION

La misién corresponde a la funcién o
responsabilidad basica o fundamental
de un organismo. Se refiere a 1la
razén de la existencia de éste y a lo
que lo distingue de otros. Contesta
en términos generales para qué se
cred el organismo, propdsito, a quién
sirve, objetivo principal, politicas
e identidad institucional.

La misidén provee orientacidén para la
definicién de los planes de trabajo
de la institucién.

Fuentes para cbtener la misidn.

- ley o documento legal mediante
el cual se creb el organismo.

- enfoques que las circunstancias
exigen del organismo para la
prestacién de servicios con
calidad.

PREGUNTAS PARA EI. AUTOANALISIS
~Examine la misién del organismo.
-iEstd claramente definida?

-iConoce el personal del organismo
esta misién?

-Enumere las metas y objetivos del
organismo en orden de prioridad.

-Estas metas y objetivos ¢van diri-
gidas a cumplir con la misién?

-.Estén las metas y objetivos incor-
poradas en un plan de trabajo? 3/

3/ Referirse a los siguientes documentos:

- Modelo Autoinstruccional para la Preparacién de
Planes de Trabajo- (agosto 1991)

- Manual de Referencia para el Desarrollo de
Indicadores de Esfuerzo y Logro - (sept. 1992).




VARIABLE: Estructura Organizacional
INFORMACION

La estructura organizacional es el
patrén formal en que se agrupan los
individuos y su trabajo; patrdén en
que se arreglan las funciones y la
interrelacién entre varias unidades o
componentes y de los puestos de una
organizacidén. La estructura de una
organizacién 1lleva implicita dos
aspectos importantes: (1) el disefio
de puestos (contenido, requisitos,
relaciones de trabajo, etc.) para
satisfacer las necesidades de 1la
organizacién y del individuo; y (2)
el disefio de organizacidén. Es decir,
la estructura exige que esté
claramente definida la distribucién y
delegacidén de autoridad y responsa-
bilidad, la linea de mando, el nivel
de centralizacidén-descentralizacidény
cémo se desempeliara el personal en
forma interrelacionada. Esta refleja
el patrén formal de conducta indivi-
dual v grupal en la institucién para
el logro de metas y objetivos.

Sabemos que muchas veces la estruc-
tura de organizacidén no contribuye
positivamente a que la labor
individual o grupal 1lleve a alta
productividad, ni a la eficiencia,
efectividad, satisfaccién, adaptacidn
al ambiente y desarrollo deseado.

Es importante identificar la estruc-
tura organizacional que sea la més
adecuada para las estrategias de
personal, tecnologia, etc. a utili-
zar en la organizacién.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-.Utiliza las politicas pibli-
cas, metas, objetivos, etc.,
para la definicién de su
estructura?

-.Responde la estructura orga-
nizacional a las necesidades
funcionales de la organiza-
cién? ¢A la necesidad de inter-
relacién con otros organismos o
con el gobierno municipal?

-¢Con cudnta frecuencia evalida
su organismo los programas,
actividades o unidades para detec-
tar aspectos a mejorar o integra-
cién, eliminacidén, reenfoque de
funciones, etc.?




{(cont.)

TINFORMACION
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VBARIABLE: Estructura Organizacional

PREGUNTAS PRRA EL AUTOANALISIS

ESQUEMA DE FUNCIONAMIENTO ORGANIZACIONAL

AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

de la
organizacional puede

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

ACTIVIDADES
ESTRUCTURADAS
CONCENTRACION

DE AUTORIDAD
LINEA DE MANDO
EN FLUJO TRABAJO
TAMANO DE LOS
COMPONENTES

DESEMPENO ORGAN.
- PRODUCTIVIDAD

COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

estructura
diverso

-E1 disefio

- ADAPTABILIDAD
- MORAL DE LA
ORGANIZACION

de organizacién,
ifacilita el desempefic de las

porque hay diferentes criterios que
se pueden wutilizar para ello.
Generalmente se utilizan los
criterios siguientes para organizar:
por funciones, producto, area
territorial, procesos y por
clientela. La estructura debe ser
desarrollada de acuerdo a la natu-
raleza y complejidad de las
funciones, ambiente interno y
externo, tecnologia y circunstancias
particulares de cada organismo. La

determinacién - del esquema -}
implantarse y la agrupacién o
distribucidn de funciones y

actividades se hara a base de cuil
esquema provee mejores ventajas para
lograr la especializacidén, (si se
necesita), facilitar el control,
ayudar en la coordinacién, distribuir
adecuadamente las funciones y acti-
vidades, mantener bajos costos de
funcionamiento y prestar el mejor
servicio a la clientela.

funciones para cumplir con la
misién de su organismo?

-De las funciones asignadas por
ley, adquiridas o impuestas;
icudles se realizan plenamente,
cudles parcialmente y cdales no se

realizan? JPor qué? <¢Cudles deben

eliminarse o consolidarse?

-iCada unidad de trabajo,
puede considerarse como
esencial al logro de los
objetivos de la agencia?
¢Tienen trabajo suficiente y
significativo que realizar?

-.Se puede eliminar alguna par-
te o unidad de una unidad
mayor; o alguna unidad mayor
que realiza trabajos que no
sean esenciales o que hayan
perdido su propdsito?



VARIABLE: Estructura Organizacional
{cont.)

INFORMACION

Existen dos dimensiones para con-
siderar el grado de especializacién
de determinado trabajo, a saber:
profundidad y alcance. Por profun-
didad del trabajo se entiende el
grado de control que tiene el
individuo de su ‘trabajo. La
profundidad es Dbaja cuando la
gerencia establece normas rigidas;
organiza el trabajo hasta sus minimos
detalles; prescribe métodos Yy
supervisa estrechamente el trabajo.
La profundidad es alta si luego de
haberse fijado los objetivos y las
reglas generales, los empleados
pueden determinar libremente la forma
y ritmo de realizar el trabajo.

Cuanto mayor 1la profundidad mas
justificacién del enfoque inter-
disciplinario para la toma de desi-
siones. Esto puede llevar a un mayor
uso de la organizacidn flexible y un
disefio achatado de organizacidn.

"Por alcance del trabajo se entiende
el nuimero de operaciones diferentes
que requiere un trabajo en particular
y la frecuencia con gque puede
repetirse el ciclo del mismo. El
alcance serd limitado cuando menor
sea el nimero de operaciones y mayor
el nimero de repeticiones. El
alcance serd amplio cuando mayor sea
el nimero de operaciones y menor el

nimero de repeticiones. En fin,
cuanto més baja sea la profundidad y
mas limitado sea el alcance, més
especializado serd un trabajo.

El disefio de 1la organizacién es
importante pues se pueden integrar
funciones y personal de acuerdo con
la misidén y metas identificadas. El
disefio de organizacidén tradicional-
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PREGUNTAS PARA EL. AUTOANALISIS

-.Se pueden integrar o combinar
los trabajos de algunas uni-
dades? <Qué beneficio se
obtendria que justifique la
accioén?

-iPermite el engranaje funcio-
nal con las otras unidades de
la agencia?

-iSe ha asignado responsabili-
dad y autoridad hasta el
nivel més bajo posible en la
organizacidn?

-¢Estan delineadas claramente
las lineas de autoridad y
responsabilidad?

-¢Existe una adecuada distribu-
cién y/o relacién entre las
funciones directivas, norma-
tivas, de control, de aseso-
ria, de servicio intermo y de
operacidn?

-Las normas y métodos establecidos
para la ejecucidn del trabajo, <Son
rigidas y detalladas, o generales?

-Las operaciones para la ejecucidn
del trabajo, ¢Son variadas? <Con
qué frecuencia se repiten?

-iSe podria aplicar algin modelo de
organizacidén flexible en su
agencia? <(Se amerita el enfoque
interdisciplinario para la toma de
decisiones?



YARIABLE: Estructura Organizaciocnal
(cont.)

INFORMACION

mente wusado por los organismos
piblicos es el burocratico o
piramidal. Este se basa en la
racionalidad, y prescripcién de
normas y métodos precisos de trabajo,
con supervisién estrecha para la
adecuacién de los medios a los
objetivos predeterminados.

No obstante, se ha comenzado a
introducir modelos de organizacidén
mids flexibles que permitan afrontar
los nuevos reclamos del ambiente
externo. 4/

El siguiente esquema ilustra los
niveles en la estructura de organi-
zacién, siguiendo el modelo buro-
cridtico tradicional de organizacidn:

DECISION

NIVEL ADMINISTRACION

ASESORAMIENTO O DE "STAFF"

PLANES
SERY,AUXILIARES

OPERACIONES

NIVEL OPERACIONAL

Para efectos del disefio de
organizacién las funciones se pueden
agrupar en las siguientes categorias:

- Funciones directivas - éstas
son asignadas a los dirigentes o
altos funcionarios de
los organismos para definir
los principales objetivos y
estrategias de la organizacién.

4 Para informacién sobre distintos modelos de
organizacién flexible, referirse a la Monografia La
Organizacién Flexible: “Perspectiva para la
Administracién Piblica de Puerto Rico", (1992).

18

PREGUNTAS PARA EI. AUTOANALTSTS

-¢Existen normas y politicas
sencillas, consistentes y
flexibles bien comunicadas y
comprendidas en todos los
niveles?

¢Existe proliferacién o dupli-
cacidén de funciones?

-¢Cuéles son las funciones
principales? ¢&Se le dedica

més tiempo a éstas?

-.Cudles de las funciones son
delegables? De éstas:

°© ¢Cuales se han delegado?

.Cémo se realizan? <J¢Se amerita

algin cambio con un nuevo

criterio de base o para lograr
menor o mayor especializacidn?

© ¢Culdles otras podrian
delegarse? ¢A quién?
éQué necesitaria?

° (Podria admitir la delega-

. cibn ese subalterno?
.Qué control se necesitaria
establecer?

°.Qué relacidén se necesitaria
otros organismos?

-éSe realizan eficientemente
las funciones o existen tra-
bas legales de reglamenta-
cién, de procedimientos, de
personal, etc. que lo impiden?

-:Armonizan las funciones
realizadas con los objeti-
vos predeterminados?

con



VARIABLE: Estructura Orgahizacional
{cont.)

INFORMACION

- Funciones asesorativas y/o
Servicios Auxiliares -
éstas son asignadas a una
persona o a unidades espe-
cializadas para ofrecer
apoyo al nivel directivo y
a la institucidén en general
para que se pueda cumplir
con la misidén asignada.

Por ejemplo: servicios
legales, personal, rela-
ciones piblicas, auditoria,
servicios administrati-
vos, etc.

- Funciones operacionales -
éstas tienen relacién directa
con el logro de la misidn.
Estas son realizadas en el
nivel de linea donde se
presta el servicio directo

"a la clientela.

Es conveniente tener presente que en
el nivel administrativo debe
utilizarse el menor nimero de puestos
posibles y, por lo tanto, el menor
gasto. La instituciédn debe
asegurarse de no utilizar un por
ciento alto de fondos en este nivel
en proporcién al nivel operacional.
Es deseable que en términos de gasto
se obtenga la proporcién adecuada
asignada para utilidades o servicio
de renta, luz, etc., en el nivel
operacional. En términos de puestos,
una guia para el nivel administrativo
puede ser, no mas del 30% del total
de puestos.

Al crear o eliminar funciones es
preciso analizar las razones que nos
llevan a dicha determinacidén, como
puede ser: aprobacidn o derogacidén de
leyes y 6rdenes ejecutivas. Ademas
hay que ‘tomar en consideracién
aquellas funciones que sean
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PREGUNTAS PARA EIL AUTOANALISIS

-¢Estan las actividades a tono

con la politica de Gobierno o debe

modificarse su enfoque, su
interrelacién interna o externa
para lograr esas politicas mas
efectivamente?

.Se realizan las funciones a
tono con la politica de
Gobierno, o debe modificarse?

-.Se realizan las actividades
conforme a la planificacidn
general previamente delineada?

-iQué actividades toman mas
tiempo? ¢éSon estas las mas
importantes?

-¢Estan las funciones claras y
equitativamente delineadas y
distribuidas entre las unida-
des?

-iQué problemas existen para la
realizacidén de las funciones?

-¢Existe la integracidén de funcio-
nes necesarias en la organizacién?

-iCudles trabajos de las uni-
dades podrian integrarse o
combinarse? ¢&Qué beneficio
se obtiene de esta accidn?

-.Se dedica mucho tiempo a tra-
bajo innecesario o al desa-
rrollo de actividades que no
corresponden a las funciones
asignadas a la unidad?

-¢Han descentralizado funciones
a nivel extramural? <JdCudles?
cPor qué?




VARIABLE: Estructura Organizacional
(cont.)

INFORMACION

necesarias
descentralizar.

centralizar o

El grado de centralizacidn o
descentralizacién va a depender en
cierta medida de la naturaleza de las
funciones y de 1la clientela, el
estilo gerencial, 1las politicas
piblicas, etc.

La descentralizacién es el mecanismo
que utilizan los organismos para
delegar responsabilidad y autoridad a
los niveles mds bajos de la organi-
zacidén. Un organismo descentralizado
permite a la alta gerencia liberarse
de muchos detalles en las operaciones
de la organizacidn, y una mayor par-
ticipacién del resto del personal de
la institucidn en el proceso de toma
de decisiones. Este proceso tiene
aspectos de liderazgo para generar
satisfacciones. Para poder delegar
responsabilidad y autoridad, el jefe
debe estar seguro de la habilidad y
capacidad del personal seleccionado
para manejar sus responsabilidades.
La descentralizacién implica accidn
para un rendimiento, dejando a los
subordinados un amplio margen en la
toma de decisiones para lograr la
misién y cumplir con las metas y
objetivos adecuadamente y mejorar la
calidad de servicios a la clientela.
En esta perspectiva los subordinados
son considerados como fuente de
informacién e ideas y se les permite

una amplia discrecién. Hasta el
presente, la descentralizacién en los
organismos puiblicos se ha llevado a
cabo mediante el proceso de
regionalizacién. Este se refiere a
la organizacidn en unidades
extramurales para la prestacién de
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-¢Cémo se determiné la necesi-

dad de regionalizar? <&Qué
criterios se consideraron al
regionalizar? ¢Estdn éstos

de acuerdo con los criterios
establecidos para todo el gobierno?

-¢Qué problemas existen en el
servicio a la clientela que se
atiende con la regionalizacidn?

-.Armoniza la distribucidn geografica
por unidad extramural con los otros
organismos relacionados con quién se
debe trabajar? éCon el municipio?

-.COmo estan organizadas las
unidades extramurales? ¢Cudl es su
personal? ¢éFacilita el descargo
efectivo de las responsabilidades?
(Considere las preguntas guias para
andlisis de organizacién de funcio-
nes, personal y otros aspectos del
funcionamiento).

-iSe dedica tiempo a trabajo
innecesario o actividades de
poca importancia?

-.Conocen de las necesidades de
la clientela? &COmo?

-iCudl es la efectividad del
funcionamiento de las unida-

des extramurales si se considera el
total de casos finalizados por mes,
por individuos? <¢Se justifica el
gasto en que se incurre versus el
servicio que se ofrece?

-iQué problemas administrativos
confrontan?




VARTABLE: Estructura Organizacional

(cont.)
INFORMACION
servicios en una A&rea geogréafica

determinada. 5/ EL. propésito de
descentralizar a niveles mas bajos es
llevar el servicio m&s cerca a la
clientela que se sirve. En el
Anejo I se incluyen los criterios y
principios que deben guiar las
decisiones para el establecimiento de
unidades extramurales en el gobierno.

S/ Referirse al Estudio de Distribucién de las
Unidades Extramurales de los Organismos Guberna-
mentales de la Rama Ejecutiva, revisado en
marzo de 1992.

21

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-.Esté delegada totalmente la toma de
decisiones en los aspectos adminis-
trativos del nivel extramural? <iSe
requiere mayor delegacién? <‘Por
qué?

-.Es necesario reestructurar las
unidades regionales existentes?
{Mejoraria el servicio gque se
ofrece? ¢(Resolveria problemas a los
clientes?

-.Es necesaria alguna unidad
regional adicional? <ddnde?
.Se ha considerado la posibi-
lidad de compartir oficinas
con otros organismos O
municipios o de utilizar otras
estrategias?

-¢Es necesario eliminar alguna
unidad regional? <dcon cudl o
cudles de las oficinas regio-
nales existentes se podria
consolidar los pueblos a los
cuales la unidad gque se eli-
mine le ofrecia servicios?

-¢Cudl serd la reestructuracidn
de la oficina central, si

ésta quedara afectada por la
reestructuracién de las oficinas
regionales?

-¢Cémo se utilizarian los recursos
de las oficinas regionales afecta-
das, de reestructurarse las mismas?

-.0ué medidas a tomarse? <iCAmo?

° controles de supervisién
y funcionamiento

° personal (nombramiento,
reubicacidn)

° adiestramientos, procedi-
mientos, normas y otros.




VARIABLE: Recursos Humahos
INFORMACION

Los recursos mas importantes de una
organizacién son los recursos
humanos: la gente que aporta a ésta
su trabajo, talento, creatividad y
dinamismo. Para la administracidén de
este recurso, el Ejecutivo se rige
por la Ley de Personal del Servicio
Piblico, Ley 5 del 14 de octubre de
1975, seglin enmendada, la cual
dispone cinco &reas esenciales al
principio de mérito.

Es importante que todo organismo
tengan una visidén estratégica e
integrada de los recursos humanos y
provea a éstos una capacitacidén
continua. Como parte de la visién
estratégica se debe considerar 1la
distribucién de funciones y cémo
éstas se van a asignar entre los
recursos humanos disponibles. Cada
nivel debe conocer sus responsabi-
lidades y autoridad y estar dispuesto
a reaccionar positivamente a las

fuerzas del medio ambiente. Para
poder reaccionar positivamente, es
necesario que los organismos

mantengan programas motivacionales
que promuevan el equilibrio deseado
en el personal, logrando su satisfac-
cién y por ende mayor productividad.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-.Se utiliza el personal a
capacidad? ¢Se usan adecua-
damente las habilidades de
cada uno o se desperdicia las
destrezas de algunos emplea-
dos? ¢El personal mds dies-
tro y mejor preparado, lleva
a cabo labores més especia-
lizadas?

-¢Es preciso que se revisen los
deberes de los puestos a la
luz de los requerimientos
actuales del organismo y de
la reestructuracién de éste
y que se deslinden deberes
claramente?

-¢Es necesario que se redis-
tribuya personal y los
puestos?

-iHay recursos desocupados?

-¢Existe una distribucidén equi-
tativa de las funciones entre
el personal? <(Tienen unos
empleados muchas obligacio-
nes mientras existen casos
donde hay recursos desocu-
pados?

-¢COmo concuerdan los deberes y
tareas asignadas en los debe-
res y responsabilidades que
definen los puestos envuel-
tos? <¢COmo concuerdan con la
capacidad del personal?

-¢Estan claramente definidos
los deberes y funciones de
cada puesto dentro de las
unidades?
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VARIABLE: Recursos Humanos (cont.)
INFORMACION PREGUNTAS PARA EIL. AUTOANALISIS

-.Se mantiene una justa proporcidn
entre el volumen de trabajo y
Etapas del Ciclo Motivacional el ndmero y capacidad del
personal en cada unidad?

-.Qué problemas ha tenido para
reclutar personal y retenerlo

EQUILIBRIO de acuerdo con sus necesida-
des?

-¢Se cuenta con un programa

SATISFACCION i ati i i
ESTIMULO O sistematico de adiestramiento

INCENTIVO al personal?

-.Estan conscientes los emplea-
dos de su contribucién parti-

cular, y como parte de un

COMPORTAMIENTO grupo de trabajo, al logro
0 ACCION NECESIDAD de los objetivos de servicio
del organismo?
a//////¢ -.Se comparte con los empleados
TENSION S o los resultados de sus esfuerzos?

-iConsidera que la rotacidén de
empleados -"turnover"  en su
organismo es mucho mayor que
en otros organismos?

-.Se reconoce la labor del
empleado?

-¢Es el ausentismo un problema en
el organismo?

-¢Existe buena relacién inter-
personal entre empleados y
supervisores?

-iLos empleados demuestran
estar motivados?

-éSe fomenta el trabajo en
equipo?

-¢Se mantiene una comunicacidn
abierta con los empleados?
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VARIABLE: Recursos Pisicos
INFORMACION

Recursos fisicos para efectos de este
documento son aquellos elementos
tales como: el ambiente fisico, el
equipo vy los materiales necesarios
para desempefiar una labor.

El ambiente fisico es un elemento que
también influye en la realizacidn
del trabajo y por ende en la produc-
tividad, ausentismo y satisfaccién
del empleado. Los factores de
temperatura, nivel de ruido vy
disposicién fisica de la estacidén de
trabajo afectan el rendimiento.
Cuando el ambiente es incémodo

para el empleado, puede acrecentar
la fatiga y dificulta la comuni-
cacién. Por consiguiente, el
conocimiento del ambiente fisico en
que trabaja una persona nos ayuda a
explicar y predecir el comporta-
miento.

Otro aspecto importante es el disefio
o distribucidén del espacio. Esto se
refiere a organizar el personal y
equipo en una secuencia 1légica de
acuerdo con la afluencia de trabajo y
sus responsabilidades, asi como las
unidades de trabajo del organismo.
En la accidén de relocalizar el
personal es muy importante considerar
este factor. La distribucién adecua-
da de espacio ayuda a:

1. Facilitar el flujo de trabajo.

2. Proveer la mejor utiliza-
cién del espacio, personal
y equipo.

3. Mejorar las condiciones de
trabajo.

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-¢Estan los niveles del ruido sobre
los limites establecidos?

-.Es apropiada la iluminacién para la
labor que se realiza?

-¢Se cumple con las leyes de
seguridad laboral tanto estatales
como federales?

-.Guarda debida proporcidn el espacio
fisico asignado con el minimo
necesario para llevar a cabo las
operaciones?

-.Se estd aprovechando el espacio
fisico en su maxima potencialidad?

-La distribucién de espacio,
cfacilita el flujo de trabajo?

-.Qué afinidad existe entre el
trabajo de una persona y otra; una
unidad y otra? ¢Se amerita algin
cambio? :

-¢Los documentos v la toma de deci-
siones fluye con una secuencia
16gica?
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VARIABLE: Recursos Fisicos (cont.)
INFORMACION PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

Para analizar y determinar la mejor
ubicacién del personal se pueden
utilizar diferentes graficas. Entre
éstas, el diagrama de relaciones
entre unidades y puestos y el
diagrama de flujo de trabajo. A
continuacién se presenta en forma
grafica un resumen de lo sefialado

anteriormente.
AMBIENTE DE TRABAJO RESULTADOS
AMBIENTE FISICO ! > FATIGA l >
- Temperatura .-l PRODUCTIVIDAD
- Ruido AUSENT ISMO

ROTACION DE PERSONAL

- Iluminacion ﬁ
COMUNICACION

DISENO DEL ESPACIO
DE TRABAJO

v

v

- Tamaao
- Disposicion [-

- Privacia

SATISFACCION

v

El equipo y 1los materiales son -iQuién determina la necesidad de la
herramientas basicas para el desem- compra de equipo?

pefio de las labores en una organi-

zacién. Es por esto que una parte -.Se determina el costo/beneficio del
sustancial de 1las erogaciones de equipo adquirido?

fondos debe destinarse a la compra de

materiales y equipo. Los ejecutivos -iCon qué equipo cuenta su organi-
custodios de los bienes piblicos zacion?

deben velar por que dichos materiales

o equipos sean adquiridos Y -¢Dicho equipo estd en uso? :{Se uti-
utilizados en la forma mAs econdmica liza toda la capacidad del equipo o
y efectiva evitando la acumlacién estd subutilizado?

innecesaria, el desperdicio, la

sustraccidén ilegal y el deterioro. -_Es adecuado el uso que se le da?

Ademds, deben proveer a los empleados
material de calidad, en cantidad
suficiente y con razonable
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VARIABLE: Recursos Fisicos (cont.)
INFORMACION

anticipacién a la terminacidén de los
mismos. Para esto, debe mantenerse
un buen sistema de requisiciédn,
inventario perpetuo (con méximos y
minimos), control de recibo e
inventario fisico.

Las existencias en el almacén de
materiales estd condicionada por las
circunstancias de la institucién.

La cantidad de material de cada tipo
que debe almacenarse depende de
varios factores, entre los que se
encuentran los siguientes:

1) El grado de utilizacidén de los
articulos.

2) E1 espacio disponible para el
almacenamiento.

3) La naturaleza perecedera de los
articulos.

4) Las fluctuaciones en precio y
oferta y otros aspectos del

mercado.

5) La distancia de las fuentes de

abasto.
6) Rebajas, descuentos y otros
beneficios por compras

voluminosas y la movilidad de
los articulos.

Un buen sistema para la adminis-
traciénm, control y suministro
envuelve varios aspectos, entre ellos
el aspecto legal. A nivel de
consumo, uno de los principales
controles es el inventario perpetuo.
Este es un registro donde se anotan
las cantidades de suministro en

existencia Yy las despachadas.
Contiene informacién sobre el balance

que arrojan las transacciones, las
cantidades méximas y minimas que
deben mantenerse en existencia. Para

PREGUNTAS PARA EI. AUTOANALISIS

¢Esté el personal debidamente
adiestrado para el uso del equipo?

(Estd el equipo ubicado adecuada-
mente?

¢En qué condiciones se encuentra el
equipo que posee-actualmente? El
equipo, <¢requiere mantenimiento
especializado? ¢{por qué? icon cudnta
periodicidad?

¢Como ha evolucionado el equipo de
acuerdo a los avances tecnoldégicos?
ide acuerdo a la necesidad del
trabajo?

¢Hay alguna persona responsable por
el mantenimiento del equipo?

¢Existe un inventario perpetuo de
equipo y materiales? ¢Se han esta-
blecido los limites minimos y
méximos que se deben tener en el
inventario perpetuo para existenecia
del material?

¢El almacén, estéd supliendo el
material y los formularios
necesarios al personal en el
momento en que se regquisa?

LQué problema existe, si alguno?

.Se realizan inventarios fisicos de
material ¥ equipo peridédicamente?

¢A quién estéd asignada la respon-
sabilidad del inventario
perpetuc? <‘puede haber algin
conflicto de interés?

(Qué cantidad de los articulos mas
costosos hay en existencias? ¢Desde
cudndo? {Con qué frecuencia se
requisan? <¢Hay movilidad?




VARIABLE: Recursos Fisicos (cont.)
INFORMACION

el andlisis y determinacidn apropiada
de estas cantidades, se puede
utilizar el andlisis de hoja de
cotejo y el andlisis de pareto que
considere la ocurrencia del gasto de
los articulos en funcién de 1la
frecuencia. Es importante asegurar
que lo mas caro no esté en existencia
en cantidades mayores ni por largo
tiempo. Para ello es preciso
determinar estrategias apropiadas a
la circunstancias de la institucién
para suplirlo. Es apropiado, ademds,
hacer un andlisis de causa-efecto que
lleve a un proceso adecuado de toma
de decisiones.

Como parte del proceso y para efectos
del control adecuado, por lo menos
anualmente, el funcionario a cargo
del inventario debe, en presencia del
Guardalmacén, hacer un inventario
fisico del almacén. Es una norma de
sana administracién el que ninguno de
los empleados del almacén tenga a
cargo el inventario perpetuo.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS




" electrdnico

VARIABLE: Tecnologia

INFORMACION

La tecnologia es una fuerza del

ambiente intermedio de una
organizacién y puede determinar la
reestructuracién de la organizacidén.

Todas las organizaciones utilizan
alguna forma de tecnologia para
ejecutar sus operaciones y realizar
sus tareas. La tecnologia adoptada
puede ser tosca o rudimentaria que
lleve a mucho trabajo manual,
requiera mucho tiempo, personal y
esfuerzo; como también puede ser
sofisticada (como el procesamiento de
datos a través del computador). El
uso creciente de las computadoras ha
cambiado de manera radical muchos
aspectos de la actividad organiza-
cional. Cada vez mds, las computa-
doras se usan no solo para reunir,
guardar y ©procesar datos, sino
ademds, como centros de comunicacidn
para distribuir datos numéricos e
informacién textual en
empresa. Innovaciones como el correo
corporativo v las
teleconferencias ‘todavia no son
usuales en todas las oficinas, pero
por lo visto las técnicas mediadas
por la computadora = pronto se
generalizardn para la comunicacién
dentro de la organizacién y entre
organizaciones.

La tecnologia de la computacién
también puede ayudar a los gerentes
en la toma de decisiones mediante la
aplicacién de un sistema computadori-
zado de informacidén y andlisis que
sirva de sistema de soporte a esas
decisiones. Por ejemplo, un sistema
de apoyo a las decisiones, aplicado a
la investigacién de mercados, podria
contener datos que abarquen produc-
tos, precios, datos histéricos de
ventas, de casos recibidos 'y traba-
jados, de poblacién y cambios en
éstas, y otros factores que
constituyen variables importantes
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toda una’

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-iConoce los avances tecnoldgicos
necesarios que se podrian incor-

porar para el mejoramiento de la

organizacién?

-iQué mecanismo utiliza para mante-
nerse informado de los avances
tecnolégicos?

-Su organizacidn, ¢ha evolucionado
a tono con los avances en tecnolo-
gia?

-iQué cambios se han introducido
que manifiesten dicha evolucién?

-¢Estd la organizacidn preparada
para el cambio tecnolégico?

-¢De qué manera esta evolucidén ha
afectado la organizacidn?

-:Hay receptividad del personal?

-iQué estrategias utilizé la orga-
nizacién para introducir e
implantar los cambios?

-¢Ha identificado otras &reas donde
se puede incorporar la tecnologia?

iCudles ¥y qué tipo?

-Mencione ventajas y desventajas
que traerd estos cambios.




VARIABLE: Tecnologia (cont.)
INFORMACION

para las decisiones en la agencia.
Un gerente podria entonces servirse
de modelos para estimar los resul-
tados de utilizar distintos precios,
gastos, estrategias, etc.

El éxito o fracaso de una organiza-
cién puede estar determinado por el
estado de desarrollo de su tecnolo-
gia. Por ejemplo, para agilizar
procesos, determinar necesidades de
la clientela a atenderse, en forma
prospectiva o de cambio a los
servicios dque provee. Aunque el
gerente no pueda controlar el
ambiente externo del organismo debe
identificar, evaluar y reaccionar a
factores o fuerzas externas que
pueden afectar la eficacia vy
continuidad de las operaciones
internas del organismo y hasta su
existencia. Los factores exdgenos a
un organismo gubernamental pueden
constituirlos el contorno econdmico,
las necesidades y actitudes de grupos
(profesionales, religiosos), las
fuerzas politicas, asi como las
demandas tecnoldgicas. Es necesario
para un organismo la percepcién
adecuada de la realidad del ambiente
que lo rodea para determinar el curso
de accidn apropiado y los ajustes a
realizar dentro de la organizacidn.

Es importante que en esta variable se
tenga presente que el uso de las
maquinas y métodos nuevos provocan
cambios importantes en las relaciones
del grupo de trabajo y en la organi-
zacién social. Esta situacién debe
examinarse para hacer los ajustes
correspondientes oportunamente.
Puede utilizarse para el andlisis el
diagrama de relaciones entre unidades
y puestos o el diagrama de flujo de
trabajo.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS



VARIABLE: Servicios
INFORMACION

El servicio se refiere al producto
del esfuerzo integral de varias
actividades de un organismo dirigido
a satisfacer necesidades y brindar
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beneficios especificos a determinada .

clientela.
Tipos de Servicio:

Servicios Directos= servicio y con-
tacto directo con la ciudadania para

satisfacer las necesidades del
puiblico. Ejemplos: querellas,
cobros, ventas, servicios médicos y

sociales, permisos, etc.

Servicios Indirectos= servicios que
no conllevan contacto directo con el
piblico, perc satisfacen las necesi-
dades de la ciudadania en general.
Ejemplos: mantenimiento y reparacién
de edificios, mantenimiento de
parques, equipos a escuelas, vias
publicas, etc.

Medios para determinar los servicios:

- Andlisis de la Misidn, Metas y
Objetivos establecidos en el Plan
de Trabajo 6/ del organismo.

- Andlisis de la politica piblica
vigente en el Gobierno sobre los
servicios del organismo.

- Andlisis de las necesidades de la
clientela a la cual sirve el orga-
nismo.

6/ Ver Médulo Ruto-Instruccional para la Preparacién
de Planes de Trabajo publicado en agosto de 1991
por la OPG y sometido a todos los organismos
gubernamentales.

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-Determine los tipos de servicios o
productos que debe brindar el
organismo y a qué clientela se le
brinda.

-Identifique cudles son los requi-
sitos del producto o servicio que
exige la clientela.

-Establezca el orden de prioridad
de los servicios.

-Determine si hay algin cambio en
servicios.

-Coteje si hay alguno(s) de los
servicios que no se estéa(n)
brindando. <dCudl(es) y por qué
razbén(es)?

-Analice cémo se podria resolver la
situacién existente para que se
puedan brindar los servicios
pendientes. (Aplique el pro-
ceso de diagndstico o andlisis de
necesidades explicado en la pagina
(10) del M6dulo Auto-Instruccional
para la Preparacién de Planes de
Trabajo). 6/

-Evalie las fortalezas y debilida-
des que tiene el organismo, si
alguna, al brindar los servicios.

© :Estédn establecidos los procesos
que se seguiran para producir el
producto o brindar el servicio?

° ¢Tienen los controles adecuados
en el proceso para asegurar el
cumplimiento cabal del plan o
los requisitos de calidad del
producto o servicio?
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VARIABLE: Servicios (cont.)
INFORMACION

- Cambios en las prioridades estable-
cidas para brindar el servicio.

Causas que provocan cambios en
servicios del organismo:

- Cambios en la politica pidblica del
Gobierno.

- Suma o transferencia de funciones
al organismo.

- Regionalizacidn.

- Creacién de oficinas locales.

- Servicios complementarios (si surge
un servicio adicional como resulta-
do de uno existente o gque comple-
mente el existente).

- Implantacién de nueva legislacién
estatal, federal o derogacién de

cualquiera de éstas.

" - Atencidn a otros grupos de interés
(nueva clientela).

-~ El servicio ya no es necesario.

Causas que provocan cambios en la
demanda de servicios:

- Cambios econdmicos
- Cambios sociales

- FTluctuaciones ciclicas o esta-
cionales

Ejemplos de cambio econdmico:

El cierre de una compafiia, ocasio-
na aumento en el desempleo. Como
consecuencia aumenta la demanda en el
beneficio de seguro por desémpleo.

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

° :Qué medios utiliza para medir

la calidad del producto o
servicio y con que frecuencia
se efectida la evaluacién?

° :Considera continuamente el punto
de vista y la evaluacidn que hace
el cliente de 1la calidad del pro-
ducto o servicio?

° (Existe la comunicacidén corres-

pondiente y continua con los
empleados para hacerles compren-
der la importancia del producir
u ofrecer un servicio de calidad?
.Se enfatiza que todos contribu-
yan a lograr esa calidad al
desempefiar sus trabajos exitosa-
mente?

° (oué factores operacionales
sostienen y contribuyen
a la calidad del producto o ser-
vicio? <¢Se cumplen con éstos?

°© (oué factores operacicnales

afectan la calidad del producto
o servicio? <(Qué mecanismos uti-
lisan para minimizar o eliminar
los mismos?

° ¢Han establecido mecanismos y

técnicas necesarias para solici-
tar, estimular y obtener las,
ideas y recomendaciones del
empleado para mejorar la calidad
del producto o servicio y para
implantar innovaciones?

° ¢Cuentan con técnicas para soli-
citar, estimular v obtener ideas
y recomendaciones del cliente
para mejorar la calidad del pro-
ducto o servicio?
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VARIABLE: Servicios (cont.)

INFORMACION PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

Ejemplo de cambio social: ° ¢(Se tomdn las medidas necesarias,
practicas y dtiles para implantar

El crecimiento poblacional ocasiona a tiempo las ideas y recomenda-

aumento en la demanda de servicios ciones de los empleados y el

sociales, de salud, vivienda, etc. cliente?

Un aumento en enfermos del SIDA ° :Cuentan con técnicas efectivas

ocasiona aumento en demanda de para poner a prueba y evaluar las

servicios hospitalarios y albergues. nuevas ideas y recomendaciones?

Ejemplo de fluctuacién ciclica o ° (Se publican las nuevas ideas

estacional: implantadas? <{Se evaldan las
mismas?

"""" En el verano los jovenes salen de la

escuela. Esto ocasiona aumento en la -Determine si es necesario hacer

demanda de servicios de empleos de ajustes en el organismo para

verano. poder brindar todos los servi-

cios adecuadamente. Sefiale
cuéles son los ajustes.

-Examine los recursos personales,
fisicos y econdmicos disponibles
en el organismo. Determine lo
que hace falta, si ese es el caso.

-Evalde y sefiale en qué forma se
puede reprogramar o reorganizar
el organismo para cubrir esas
necesidades.

-Determine si se pueden utilizar
otras estrategias de accién para
brindar los servicios pendientes
sin que se afecten los servicios
que presta el organismo. (Ver
posibles estrategias de accién
presentadas en el Capitulo III
de esta Guia).




VYARIABLE: Clientela
INFORMACION

La clientela se refiere a la cantidad
y caracteristicas de las personas que
se beneficiardn del (los) servi-
cio(s) que le corresponde ofrecer

a un organismo.

Cuando se habla de cliente no se
refiere meramente al cliente externo.
El cliente es también el préximo que
estd en el proceso interno de un
organismo o empresa. Es necesario
entender que siempre se tiene un
cliente al lado, esperando por él, en
todos sitios.

Ejemplos:

Cliente externo - el pueblo que paga
por servicios (los ciudadanos),
organismos piblicos y privados y los
municipios.

Cliente interno - una unidad de fi-
nanzas de un organismo tiene de
cliente a 1la wunidad de Plani-
ficacidén y viceversa. Planifica-
cién tiene que alimentar a Finanzas
con proyecciones. Finanzas tiene
que darle apoyo a Planificacién y a
todas las unidades de trabajo del
organismo.

Este concepto cliente - proveedor es
aplicable a todas las organizaciones.

El desempefioc de una empresa se mide
por la forma en que se define lo que
se quiere hacer, o sea, la visiédn.
Esto se logra definiendo los
requisitos, que a su vez, estaran
identificados por lo que gquiere el
cliente ya sea el externo o el
interno. Hay que ajustarse al
cliente dia a dia.

En la medida que esto se haga y se le
dé seguimiento, se logran las metas y
los objetivos de un organismo.
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PREGUNTAS PARA EL. AUTOANALISIS

-Sefiale los métodos que utiliza el
organismo para identificar la
clientela, sus necesidades y la
importancia o relevancia para
éste. <(Cuenta con estadisticas?
(Estd establecido el uso que se
le dara a las mismas?

-Examine cudl es la clientela del
organismo y cambios ocurridos en
ésta, si alguno.

-2Qué espera la clientela del
organismo?

-Determine cudles son las necesi-
dades de esa clientela.

Necesidad es igual a la diferencia
entre lo que se ofrece y se debe
ofrecer a tono con los recursos
disponibles.

-Establezca el orden de prioridad
en que se deben atender esas
necesidades de la clientela a
tono con los recursos disponibles
internamente y externamente
(otros organismos, municipios,
‘comunidades).

-Evalide si el organismo esté& aten-
diendo a todas las necesidades de
la clientela, en el orden de
prioridad correspondiente. Identi-
fique las necesidades que no se
atienden, si hay alguna, y que
deben atenderse.

-Evalie las fortalezas y debilidades
que tiene el organismo, si alguna,
para poder atender y satisfacer las
necesidades de la clientela.

° :Cémo debe ser la estructura del
organismo para gque le permita al
cliente el acceso a la informa-
cién y solucidn de problemas?



VARIABILE: Clientela
INFORMACION

Ejemplo de carasteristicas de la
Clientela: edad, sexo, estado
civil, adultos, nifios, jovenes,
envejecientes, impedidos, condi-
cién social, nimero de personas,
ingreso, etc.

Fuentes para obtener informacidn
sobre la clientela:

PREGUNTAS PARA EL. AUTOANALISIS

° ¢{Cuenta con los canales adecuados
de comunicacidén y se ha identifi-
cado la mejor forma de utilizar
la informacién obtenida de
éstos?

¢(Se tiene establecido un periodo
de tiempo maéximo para la aten-
cidén de las necesidades de 1la
clientela? ¢Es adecuado?

,,,,,,, : - Datos censales.

° ¢Cuentan con procedimientos para
manejar las quejas recibidas,
los métodos para la solucién
de éstas y la utilidad de los
mismos.

- Experiencia del organismo.

- Estudios realizados.

© ¢Culles estandares o normas de
servicio existen en la organiza-
cién para la satisfaccién de los
requisitos y expectativas de la
clientela? <¢Se cumple con éstos?

° (Hay establecido un periodo de
tiempo para proceder con la eva-
luacién de la calidad de los
servicios a la clientela?

-Determine si es necesario hacer
ajustes en el organismo a los
fines de que se atiendan aquellas
necesidades identificadas de la
clientela adecuadamente y, en el
orden de prioridad que corresponda.
Identifique cudles son los ajustes
necesarios. <dCudl es el ambiente
externo que debe prevalecer para
satisfacer esas necesidades?

-Examine los recursos de personal,
fisicos y econdmicos disponibles
en el organismo. Determine lo que
hace falta, si ese es el caso.

-Evalde y sefiale en qué forma se
puede reprogramar O reorganizar

el organismo para cubrir esas nece-
sidades.




FUNCION:

VARIABLE: Controles Gerenciales

INFORMACION

Los controles gerenciales describen
la forma y los métodos para no perder
de vista el progreso de las opera-
ciones. Esto implica 1la activa
vigilancia de una operacién para
mantenerla dentro de los limites
estrictos de la tarea, segin ha sido
definida. Los controles deben
revelar inmediatamente cualesquiera
errores o desviaciones de la linea de
accién trazada. Su objetivo es
localizar los puntos débiles y los
errores para rectificarlos y evitar
su repeticién. En su concepto més
amplio, el control gerencial va
dirigido a asegurar que las opera-
ciones del organismo se lleven a cabo
dentro de 1los limites de la ley,
reglas y procedimientos para una uti-
lizacién eficiente, econdmica y efec-
tiva de los recursos (fondos, perso-
nal, espacio, equipo, materiales,
tiempo).

Los controles pueden instrumentarse a
través de la organizacién mediante
diferentes mecanismos. A tales
fines, pueden clasificarse en tres
grupos: los que utilizan procesos;
aspectos de organizacién y; variables
de naturaleza técnica. Por ejemplo:
como parte de controles procesales,
se utilizan formularios autorizando
acciones mediante firmas de
diferentes personas en diferentes
unidades. 7/ En los controles de

7/ Referirse a la "6uia para la Administracién y
Disefio de Formularios", 1992.
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DIRECCION

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-¢{Cuenta el organismo con los instru-
mentos de control adecuados que
permitan verificar sobre la marcha si
la labor en proceso corresponde a lo
establecido en los planes de trabajo
y de acuerdo a las metas trazadas?

-.Se facilita la utilizacidén adecuada
de los mecanismos de control y segui-
miento para verificar el grado de
realizacién de las actividades o fun-
ciones?

-.Se le dedica atencidén especial a
las situaciones que requieren la
implantacidn de medidas correctivas?

-¢Se verifica que las medidas correc-
tivas produzcan los resultados desea-
dos?

-.Se comunican los cambios en los
procesos a las unidades mas relevan-
tes y relacionadas?

Algunos ejemplos de mecanismos

de control son los siguientes:

el presupuesto, informacidén esta-
distica, informes, andlisis espe-
ciales y evaluacidén interna.




VARIABLE: Controles Gerenciales
(cont.)

INFORMACION

organizacidén, la persona a cargo de
compra no puede tener bajo su
responsabilidad la funcién de
propiedad. Los estédndares son
controles de naturaleza técnica que
se establecen para asegurar una
produccidén determinada.

A continuacién se presenta un esquema
que recoge algunos ejemplos de
fuentes de controles gerenciales.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

CONTROLES GERENCIALES

Procesales Organizacionales Técnicos
- Politica piblica ‘ - Autoridad y respon- - Esténdares
- Procedimientos sabilidad por la - Indicadores
- Reglas supervisidn ~ Criterios
- Informes - Canales de comuni-
- Planes cacién
- Normas - Relaciones Inter-
- Presupuesto . personales
- Evaluacién - Distribucidn de

: funcinnes
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VARIABLE: Coordinacidn
INFORMACTION

La coordinacién es el arreglo
ordenado de los esfuerzos internos y
externos de la organizacidén para

el desarrollo de unas funciones.
Consiste en ordenar y agrupar una
serie de tareas y actividades en un
sistema integrado enfatizando 1la
integracién y la sincronizacidén del
insumo de esfuerzos y la vinculacidn
de esos esfuerzos en un sistema
dindmico.

PREGUNTAS PARA EL AUTOARNALISIS

-.Existe una coordinacidén efectiva
entre todas las unidades del orga-
nismo?

-¢Existe mucha diversidad de
funciones y de especializacién en
las distintas unidades de la
organizacién? iAfecta  esto  la
coordinacién que debe existir entre
las distintas unidades?

-iCudles unidades mantienen alguna
relacidn y con qué propdsito?
SContribuye la coordinacidn existente
al logro del funcionamiento eficiente
y rapido de esa unidad?

TECHICAS DE COORDINACTON

FACTORES QUE AFECTAN LA
COCRDTNACTON

- Celebracién de reuniones de "staff" y con el
personal.

- Creacién de Comités.

- Informes periddicos.

- Formulacién clara de normas y criterios.
- Definicién de deberes.

- Preparacién y actualizacién de manuales de orga-
nizacién y de procedimientos

Cambios frecuentes en las operaciones.

Cambios frecuentes en el ambiente social y
acondmico del organismo.

Nimero de unidades y de personas a coordinar.
Complejidad.

Diversidad de funciones y de especializacién
dentro del ambito a coordinar.

-:3e ha identificado alguna técnica
para mejorar la coordinacién entre
unidades?

-¢Con qué otros organismos
gubernamentales mantiene coordinacién
para fortalecer la accién de la
unidad o para llevar a cabo funciones
asignadas?

-.Existe la necesidad de alguna
coordinacién o colaboracidn de parte
de algin organismo gubernamental,
pero la misma no se realiza? <(Por
qué <(Con cudl organismo?




VARIABLE: Comunicacién e Informes
INFORMACION

La comunicacién es el medio del que
dispone el dirigente para transmitir
sus érdenes, instrucciones o
cuestiones a los subordinados; para
recibir de estos informacidn para sus
decisiones; sugerencias, gquejas o
reclamaciones. Hace posible 1la
difusién de ideas y de aceptacidn de
las politicas, garantizando, ademas,
la elaboracién y la consecucidén de
los fines perseguidos.

Es importante que exista una
comunicacién efectiva entre los
empleados de una misma unidad y entre
otras unidades para garantizar la
realizacién del trabajo.

El proceso de comunicacién enlaza la
organizacidén con su medio ambiente,
asi como con sus partes internas.

La comunicacién integra las acti-
vidades de la organizacidén con las
demandas del ambiente interno y
externo.
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PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-¢Se facilita la comunicacidn entre
los distintos niveles y unidades de
la organizacidn?

-.Tiene la impresidén de gque las
comunicaciones internas conducen a
la confusidén o lentitud en la
accidén?

-iQué acciones se estén llevando a
cabo para mejorar la comunicacidn en
el organismo?

-¢Existe la comunicacidén corres-
pondiente y continua entre los
empleados de una misma unidad y con
otras unidades de la agencia?

COMUNICACION COMO ACTIVIDAD GERENCIAL
(Proceso por el cual los gerentes garantizan la accidn)

Dos propdsitos:

macién y comprensién
necesaria al esfuerzo
de las personas.

Habilidad de trabajar +

1. Proporcionar la infor- + 2. Proporcionar las = Mejor comunicacidn
actitudes necesa-
rias para la moti-
vacidén, coopera-
cién y satisfac-
cidén en los
cargos.

voluntad de trabajar = trabajo en

conduce a un mejor
desempefio en los
cargos.

equipo




VARIABLE: Procedimientos
INFORMACION

El procedimiento es una descripcién
escrita, paso por paso, y en un orden
racional y 1légico, para llevar a cabo
en forma eficiente las actividades
que envuelve una funcién.

Los siguientes puntos ayudan a ilus-
trar por qué es necesario un buen
programa de procedimientos:

- Es absolutamente esencial si se
trata de equipo complejo.

- Las instrucciones se entenderan y
se eliminardn las dudas.

- Economiza tiempo a la gerencia
reduciendo al minimo el esfuerzo
ejecutivo.

- Economiza tiempo al empleado
proveyendo un flujo ininterrum-
pido de trabajo cuando surgen
vacaciones u otras ausencias.

- Actda como una forma eficiente
de comunicacién para el personal
porque abarca las diferentes
funciones del organismo.

- Economiza tiempo en las inter-
venciones, especialmente cuando
se cuestiona la validez de
algunos documentos.

En la simplificacidén de trabajo es
primordial contestarse dos (2)
preguntas usuales y béasicas para
determinar mejoramiento: .Estamos
haciendo lo que es correcto? ¢Lo
estamos haciendo en forma correcta?

Para eliminar lo innecesario cada
tarea debe cuestionarse desde el
punto de vista del valor que le afiade
a la misién de la institucién. £i no
afiade el valor, debe eliminarse. Las
organizaciones que conocen todas las

PREGUNTAS PARA EL. AUTOANALISIS

-¢Existen procedimientos para la
realizacién de determinadas
funciones?

-.Se estén utilizando los mismos?,
.Son claros y completos?

-.Se adiestrd el personal en el uso
de los mismos?

-:Son flexibles o demasiado rigidos?

-.Se sustituyen con frecuencia? <{Por
razones Jjustificadas?

-En funciones relacionadas con casos
adjudicativos y otorgacidén de
licencias y permisos, lestd cum-
pliendo el organismo con las dispo-
siciones reglamentarias de la Ley
170 de 12 de agosto de 1988, "Ley de
Procedimiento Administrativo Unifor-
me del Estado Libre Asociado de
Puerto Rico"?

-.Se han elaborado indicadores y
esténdares para medir esfuerzo
y logro en su organismo? 8/

-¢Se prestan los procedimientos en
uso para la duplicacién de esfuer-
zos en las operaciones?

-¢Entiende que los procedimientos en
uso pueden mejorarse o simplifi-
carse? 9/

8/ Referirse al Manual de Referencia para el
Desarrollo de Indicadores de Esfuerzo y Logro,
(septiembre de 1992).

9/ Referirse a la Monografia ™Analisis de
Procedimiento: Berramienta Util para la Adminis-
tracién Piblica", (1992).



CAPITULO III

POSIBLES ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL



VARIABLE: Procedimientos (cont.)
INFORMACION

tareas necesarias para cumplir con su
misién estdn mejor equipadas para
responder al ciclo de cargos de
trabajo, ubicando personal en &reas
especificas para maximizar
resultados.

El proceso completo, en su andlisis,
debe comenzar y terminar considerando
la calidad del servicio al cliente.

En la gerencia moderna, y especial-
mente, para la organizacién flexible,
mds que procedimientos se utilizan
las mejores précticas. Con éstas se
guia la labor, méds que nada, por
normas, criterios, indicadores,
estédndares (donde sean aplicables),
definicién de roles, etc.

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS
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CALIDAD TOTAL EN EL ORGANISMO

INFORMACION

La palabra calidad significa ningln
error; cero defectos; de conformidad
con los requisitos, condiciones o
exigencias de la clientela, del
ambiente; agilidad en los procesos.
Es la palabra usada cuando 1las
personas hacen las cosas correctas la
primera vez, es aquello que debe
hacer la institucién para cumplir con
la misién, metas v objetivos
establecidos.

La calidad implica definir y eliminar
requisitos inncesarios y mejorar los
procedimientos continuamente con la
participacién de  todos en la
organizacién. El procedimiento que
no se cambia © no se revisa
periddicamente no sirve. Hay que ver
lo que se hace cada dia, para
mejorarlo diariamente de manera que
todos los dias, se amolden a las
necesidades a tono con las
circunstancias y las metas de 1la
institucién.

La administracién de la calidad se
aplica a todas las actividades en una
institucidén, entre otras: opera-
cionales, personales, deportivas,
etc. A mayor eficiencia en los
procesos, mayor calidad en los
servicios que de dia a dia se lleva
al pueblo.

En el examen de procedimientos se
puede uytilizar el "grid chart"; el
diagrama de flujo de procesos; el
diagrama de relaciones entre unida-
des, puestos; otros instrumentos de
andlisis de procedimientos. En este
examen se debe comenzar y terminar
con la clientela.

Un enfoque de la Organizacién Inter-
nacional de Normas (ISO) establece
que es necesario contar con un marco
de referencia gerencial para la

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS

-Evalde peridédicamente la calidad
total de los servicios brindados
por el organismo a la clientela,
de acuerdo al Modelo de Excelencia
que se establezca. Utilice el
Manual de Referencia para el Desa-
rrollo de Indicadores de Esfuerzo
y Logro, preparado por la OPG en
septiembre de 1992, y sometido a
todos los organismos gubernamen-
tales.

-i¢Cumple el organismo con el requi-
sito de calidad establecido?

-Determine las alternativas o
estrategias de accidn necesarias,
si alguna, para mejorar o cumplir
con el requisito de calidad que
se espera, siguiendo el Proceso
para la Butoevaluacién de la
calidad en el organismo, que se
representa en grafica mids ade-
lante.

° Definir claramene lo que el
organismo considera como el
nivel aceptable de calidad de
su producto o servicio.

° Definir claramente lo que el
cliente considera como el
nivel de calidad aceptable
del producto o servicio del
organismo.

° Determinar, a base de la
percepcién del organismo y de
la clientela, cudl es el grado
de calidad que seré@ aplicable
al producto o servicio.
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VARIABLE: Calidad (cont.)
TNFORMACION

reduccidén de costos a través de la
Administracién de Calidad Total.
Esto implica un proceso para el
mejoramiento de la calidad que

lleve a:

° Cumplir con los requisitos de todos
los clientes internos y externos.

° Implantar una cultura orientada a
la prevencién.

° Capacitar a todo el personal en
sus procesos particulares de traba-
jo, en sistemas de accidn correc-
tiva dirigidos a lograr un desempe-
fio consistente de mejora continua.

° Utilizar el costo de calidad como
base para toda accidén administra-
tiva.

A esto se debe afiadir:

° Cumplir comn las politicas pibli-
" cas establecidas de aplicacidén al
organismo en particular y aquéllas
de caracter general para el Gobier-
no, entre otras: lograr la méxima
utilizacién de los recursos;
lograr la méxima descentralizacidén
(con delegacidén en la toma de
decisiones) para acercar los ser-
vicios a la clientela.

° Implantar un proceso de mejoramien-
to de la calidad, con medicién,
que lleve a identificar qué parte
de los procesos producen resulta-
dos con incumplimientos.

° Desarrollar un clima organizacional
orientado a la flexibilidad, inclu-
sive en la determinacién de la
organizacién de funciones y puestos
asi como en la asignacidn de debe-
res a éstos.

PREGUNTAS PARA FL. AUTOANALISIS



VARIABLE: Calidad (cont.)
INFORMACION

° Desarrocllar préacticas de contabi-
lidad, orientadas a la contabili-
dad de costos y no limitadas a
registrar ingresos y egresos.

° Implantar un procesc de cambio
organizacional con la participacién
del personal para continuamente
buscar formas de mejorar.

El Procesoc para el Mejoramiento de la
Calidad es parte de las tareas y res-
ponsabilidades diarias de cada ejecu-
tivo o administrador de la organiza-
cidn que quiera participar exito-
samente en una economia globalizada.
La institucién que no tenga calidad
total en sus productos o servicios,
no podri competir en el nuevo orden
econdmico mundial.

El concepto de calidad total tiene el
propésito de satisfacer a los
clientes brindandole un producto de

calidad, servicio excelente, costos

permisibles y un despacho a tiempo.

REQUISITOS DE CALIDAD TOTAL

PRODUCTO
DE
CALIDAD

SERVICIO
DE
CALIDAD

COSTOS

PERMISIBLES

DESPACHO A
TIEMPO

El concepto de calidad total, un com-

promiso a la excelencia, enfatiza la
necesidad de que todas las unidades
organizacionales trabajen para

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS




VARIRBLE: Calidad (cont.)
INFORMACION

obtener la excelencia en sus tareas y
responsabilidades.

Un Modelo de Excelencia es la des-
cripcidn especifica de lo que consti-
tuye el rendimiento méximo, efectivo
Yy lo esperado en una operacién
especifica, tarea, o servicio que se
brinda.

Un modelo de excelencia puede ser un
grupo de conductas o actividades que
pueden ser observadas, descritas y
medidas a través de sus relaciones de

causa y efecto.

Proceso del Modelo de Excelencia
° Definir el término "Excelencia".

° Debe facilitar la monitoria y la
“forma de medir las operaciones.

° Debe proveer a la unidad organiza-
cional de una lista de actividades,
indicadores, normas, procedi-
mientos, planes, etc. especificos
que ésta pueda usar como ayuda
en el diagndéstico y evaluacidn
de su estatus operacional.

PROCESO PARA LA AUTO-EVALUACION DE LA
CALIDAD EN EL ORGANISMO

MODELO DE
EXCELENCIA

ESTATUS ESTRSEEGIAS
ACTUAL MEJORAMIENTO

CAUSAS DEL
ESTATUS
ACTUAL

PREGUNTAS PARA EL AUTOANALISIS
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POSTBLES ESTRATEGIAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

Una vez concluido el autoandlisis, el organismo habrd identificado aquellas
dreas de la organizacién que requieren mejoramiento o cambio. Procede entonces,
examinar las estrategias de accidén o alternativas necesarias para mejorar o
corregir el problema existente. Como se indicé en el Capitulo I, la estrategia
se concibe como una decisién acerca de cdmo mejor usar los recursos disponibles
(incluyendo otras instituciones gubernamentales o de la comunidad) para obtener
fines primordiales en la presencia de obstéculos o problemas.

La administracién eficaz no puede prescindir de una estrategia que le
conduzca a lograr mayor efectividad y méjor calidad en el servicio al pueblo;
implantar ideas innovadoras y; maximizar el uso ae los recursos. La estrategia
que se seleccione puede afectar diferentes elementos internos de la institucién.
Entre estos: la estructura de organizacién, puestos, funciones, controles,
normas, procedimientos, etc. También la estrategia puede afectar el ambiente
externo de la organizacién como por ejemplo el servicio a la clientela. Al
seleccionar la estrategia el gerente o ejecutivo debe considerar si tante el
ambiente interno como el externo hacen viable la implantacién de la misma.

A los efectos de proveerle informacién al gerente o ejecutivo que lo
oriente en la seleccién de posibles estrategias de cambio hemos identificado
algunas, las cuales presentamos a continuacidén:

ORGANIZACION FLEXIBLE

Es un modelo de organizacidén que se ajusta facilmente a los cambios

internos y externos del ambiente organizacional. El mismo aplica en:

- situaciones de tareas complejas e inciertas

- ambientes cambiantes, impredecibles y heterogénos

- circunstancias inesperadas
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Este modelo de organizacidén es recomendable en situaciones donde el
administrador se ve precisado a efectuar constantes ajustes en sus planes,
prégramas, y recursos humanos para adaptarlos a los cambios que le
requiere su contorno. Este modelo propicia que los empleados puedan tener
miltiples roles.

El modelo de organizacién flexible provee para distintos disefios
organizacionales. 10/ Entre los modelos adoptados actualmente por el
Gobiefno podemos mencionar los siguientes:

Organizacién matriz -

El Centro de Gestidn Unica de Ponce esté organizado siguiendo este modelo
donde se integran responsabilidades y funciones de (18) organismos para
agilizar trémites en la expedicién de permisos.

Puntos itinerantes -

Existen varios organismos que utilizan este modelo para hacer mas
accesibles sus servicios. Entre estos el Departamento del Trabajo y
Recursos Humanos, Departamento de Estado y el Departamento de Hacienda que
ofrecen servicios en centroskwﬁomepciales o en facilidades de los
municipios en ciertos dias del mes.

Organizacién por Equipo de Trabajo (Task Force) -

El mismo consiste en seleccionar personal de diversas disciplinas para
realizar una encomienda temporera. La Oficina del Gobernador utiliza

cominmente este modelo para la solucidén de diferentes problemas.‘

10/ Para la descripcién de los distintos modelos organizacionales referirse a la Monografia "La Organizacidn
Flexible": Perspectiva para la Administracién Pdblica de Puerto Rico" (1992).
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DESARROLLO DE FUNCIONES O SERVICIOS EN FORMA COORDINADA -
Es un acuerdo entre el gobierno central, municipios, empresa privada o
ciudadania para combinar esfuerzos en la prestacién de servicios. Entre
estos podemos mencionar los siguientes:
° Creacidén de consorcios entre varios organismos para establecer
centros de cuidado diurno para hijos de empleados.
° Adopcidn de escuelas por parte del sector privado.
°e En coordinacién con los municipios proveer el mantenimiento y
conservacién de los parques.
Establecimientos de Consejos de Seguridad Vecinales dirigidos por la
Policia con participacién activa de la ciudadania.
Creacidn de consejos o comisiones con personal de la comunidad como
los que organiza la Junta de Planificacidn, por requerimiento de
ley, para fomentar la participacién ciudadana en el proceso de
planificacidn.
INTEGRACION, TRANSFERENCIA O ELTMINACTION DE PROGREMAS, FUNCIONES O SERVICIOS
SIMILARES O QUE HAN PERDIDO VIGENCIA
La integracién, transferencia o eliminacién puede ocurrir en unidades de
un mismo organismo o entre funciones o unidades de organismos distintos.
A manera de ejemplo sefialamos la integracién de las funciones de 1la
Compafiia de Desarrollo Comercial y la Corporacidén de Crédito Agricola
lo cual dié origen a un solo organismo denominado Corporacién de
Crédito y Desarrollo Comercial y Agricola de Puerto Rico. También sirve
de ejemplo la transferencia de la funcidén de administrar las instituciones
de menores con retardacién mental del Departamento de Servicios Sociales

al Departamento de Salud.
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REORGANIZACION INTERNA
Es el producto de unos cambios o ajustes en funcionamiento, programas,
unidades, personal, etc. 11/
DELEGACION DE RESPONSABILIDADES A LOS MUNICIPIOS
La Ley 81 del 30 de agosto de 1991 (Ley de Municipios Auténomos del ELA)
permite delegar funciones del Gobierno Central a los municipios. En el
Articulo 14 de la referida ley se dispone lo siguiente:
"Con el propdsito de evitar conflictos de competencias y
jurisdiccidn, interferencia o duplicidad de esfuerzos,
servicios o gastos, las agencias del Gobierno Central
mantendrén una comunicacién con los municipios y le informaran
los planes, proyectos, programas y actividades que sean de
interés para el municipio..."
"Asi mismo, cuando alguna de las facultades y funciones
conferidas por esta ley a los municipios correspondan
también a otras agencias piblicas, el Gobierno Central
podrd delegarle al municipio la ejecucién completa o
parcial de las mismas..."
PRIVATIZACION
La privatizacidén es cuando las responsabilidades por un servicio o un
aspecto particular de un servicio pasa, en parte o en su totalidad al
sector privado de manera que las actividades se realicen de forma

efectiva, eficiente y rentable en manos privadas.

11/ En caso de determinar esta estrategia, para la propuesta a someterse a la Oficina de Presupuesto y Gerencia,
utilice la 6uia para la Preparacidén de Propuestas Organizacionales, (1992).




49

BIBLIOGRAFIA

Libros

Chiaveneto, Idalberto. Introduccidn a la Teoria General de la Administracidn,
McGraw-Hill, 1987

Gibson, Ivancevich and Donnely. Organizations: Behavior-Structure-Process,
Business Publications, 1985

Hodge, Billy J. & Johnson, H.J. Administracidén y Organizacidén. Editorial
el Ateneo, Buenos Aires, 1976

Koontz, Harold & O'Donnel, Cyril. Curso de Administracidén Moderna: Un Andlisis
de las Funciones de la Administracidn, McGraw-Hill, 1975

Morales, Manuel A. Teoria del Comportamiento Organizacional, San Juan, P.R. 1988

Stoner, James A.F. & Wankel, Charles. Management, Prentice Hall, 1987
Revistas

Broterick, Otto. "Public Organizations that Perform Weel", The Public Manager -
The New Bureaucrat, Summer 1992, P. 53-56

Day, Terian €. "Strategies for Setting up a Commitment to Excellence Policy -
and Making it Work", Management Review, May 1984, P. 16-24

Denhart, Robert B. & Pyle James. "Productivity Improvement in State Goverment",
The Bureaucrat, summer 1986, P. 21-25

Lippitt, Gordon and Ronald. "Downsizing - How to Manage more with Less"
Management Review, March 1982, P. 9-14

Mirabile, Richard J. "The Power of Job Analysis" Training, April 1990, P. 70-74

Mitchell, Russel. . "Masters of Innovation" Business Week, April 1989, P. 58-63

Swiss, James. "“Adapting Total Quality Management (TQM) to Goverment", Public
Administration Review, July - August 1992, P.356 - 360

Warren, Linda K. "Charting Staff Functions for Better Management", Management
Accounting, December 1986, P. 49-50

Publicaciones

Federal Total Quality Management HandBook. Criteria and Scoring Guidelines: the
President's Award for Quality and Productivity Improvement, June 1990

Philip Crosby Associates, Inc. Calidad ﬁatina, julio, agosto, septiembre 1991




50

National Academy of Public Administration. The Governor's Management Improvement

Program, 1985

U.S. General Administration. Critical Sucess Factors for Systems Modernization,

1985

Documentos

Oficina de Presupuesto y Gerencia. Documento de Presupuesto, afio fiscal 1992-93

Manual de Referencia para el Desarrollo de

Indicadores de Esfuerzo y Logro, septiembre 1992

La Organizacién Flexible: Perspectiva para

la Administracién Piblica de Puerto Rico, 1992

Centro de Gestidn Unica de Ponce - Idea

Innovadora; Modelo de Accién de Descentralizacién, 1992

. Médulo Auto-Instruccional para la Preparacién

de Planes de Trabajo, agosto 1991

Estudio de Distribucién de las Unidades

Extramurales de los organismos Gubernamentales de la Rama Ejecutiva, marzo
1991, (Rev. 1992)

Técnicas de Andlisis, Team Consultants, Inc.,

septiembre, octubre, 1991

Practicas Gerenciales, noviembre 1981

Boletin de Gerencia Administrativa, dic. 1968,

mayo 13872, mayo 1975, febrero 1978, agosto 1983, abril 1984 y julio 1986

El Proceso Gerencial, Divisidn de Organizacién

y Métodos, julio 1956







1.

ANEXO I

CRITERIOS Y PRINCIPIOS QUE DEBEN GUIAR LAS DECISIONES
PARA EL ESTABLECIMIENTO DE UNIDADES EXTRAMURALES EN EL
GOBIERNO DE PUERTO RICO

Aspectos fundamentales Relacionados con la Estructura Organizacional

a.

En la distribucidén geogrdfica y localizacién de la sede de las
unidades extramurales es preciso considerar la distribucién de los
pueblos y localizacidén geogrédfica de las unidades extramurales

tradicionales (regién, distrito, subregién, local, etc.), que son

‘las que con mayor frecuencia se utilizan por 1los organismo

gubernamentales para la presfacién de servicios.

Para la determinacién de delegacidén, deben considerarse los recursos
econdémicos y humanos disponibles para cumplir con las funciones de
la organizacidén extramural. En la medida que los recursos
econémicos estén disponibles y el personal esté capacitado para
absorber las . responsabilidades a delegarse, se facilita crear
unidades extramurales. Concomitantemente, debe estar presto el
personal a nivel central para actual como integrador, facilitador,
coordinador y de supervisién de lo delegado a nivel extramural para
lograr una labor mas efectiva y cumplir con los objetivos de
servicio del organismo.

Es preciso- considerar el alcance de la delegacién en términos de
deberes y responsabilidades, autoridad, autonomia para la toma de
decisiones, etc., en la descentralizacidén. A mayor descentrali-
zacién mas se acerca el poder decisional y de accién a la base

local que es conocedera de las necesidades de la clientela y, por lo




2.

tanto., puede. ser capaz de solucionar problemas ré&pidamente,

generando mayor eficiencia Y efectividad en la gestién piblica.

Ciudadania a Servir y Desplazamiento Normal de ésta entre Pueblos

a.

A mayor cantidad de habitantes en un pueblo, mayor probabilidad de
clientela para recibir servicios. A su vez, hay mayor probabilidad
de necesidad de que &stos se brinden en ese pueblo o alguno cercano
de facil acceso.

La poblacién trabajadora es un factor relevante en 1la
descentralizacién. Este término se refiere al nimero de
trabajadores que se traslada diariamente desde el lugar de su
residencia al de su trabajo. El desplazamiento de esta poblacidén de
un pueblo a otro es un indicador de la relacién normal entre sus
habitantes. También se espera que entre el pueblo al cual se
desplazan los habitantes para trabajar y el pueblo de su residencia,
Seé genere una relacién econdémica y social. Esfo es asi, porque
generalmente se produce desplazamiento para otros menesteres como
compra, diversién, busqueda de servicios, etc. En este caso, el
pueblo sede de trabajo, se va convirtiendo en un pueblo cabecera de
servicios con relacién a los demas pueblos que dependen de éste en
el aspecto laboral. Por lo tanto, a mayor concentracién de unidades
extramurales en un municipio, mayor desarrollo socio-econémico del
mismo.

El movimiento usual entre pueblos en vehiculos privados y piblicos,
de acuerdo a las mejores vias de rodaje y preferencias de 1la
ciudadania, es un aspecto de gran importancia para la distribucidén
geografica de las unidades extramurales. Es pPreciso identificar

hacia donde se mueve mayormente la clientela de cada pueblo Yy a




3.

Tipos

través de qué medios de transportacién existentes entre pueblos
(piblico o privada). Esto, bien sea por preferencia o por
facilidades de transportacién.

La buena calidad de las vias facilita 1la transportacién entre
pueblos y, por lo tanto, hace mis accesible los servicios que se
ubican en un pueblo a los habitantes de otros. Las wvias de
transportacién son clasificadas de acuerdo al grado de importancia,
el cual depende del volumen de vehiculos que transitan por ellas:

1. Vias primarias - son las mas importantes debido a que por

ellas fluye el mayor volumen de vehiculos, tienen rodaje mas
amplio, y poseen de dos a seis carriles.

2. Vias secundarias - vias de menor volumen vehicular que las

primarias. Por lo general conectan a las carreteras primarias
y terciarias, y poseen de dos a cuatro carriles.

3. Vias terciarias - su volumen vehicular se reduce a dos

carriles, y poseen rodaje mis limitado que las secundarias.
La distancia en millas entre pueblos es factor de gran importancia
en la detérminacién de la relacién normal de desplazamiento entre
los habitantes de un pueblo y otro. Se espera que a menor distancia
mayor relacién, entre pueblos, y menor el costo de desplazamiento de
sus habitantes.
Es de esperar que a mayor disponibilidad de tipos de transportacién
aéreo/maritima/terrestre, mayor es la relacién entre los habitantes
de un pueblo a otro y, por ende, el desplazamiento entre éstos.
de Servicios que provee el organismo

Los servicios que brinda un organismo ayudan a establecer

srioridades de la necesidad de acercar éstos a la clientela. Por ejemplo,




Se espera que los organismos que prestan servicios directos propenden mas
hacia la descentralizacién que aquellos que sélo brindan servicios
indirectos. Asi también, aquellos cuyo volumen de clientela es mayor,
deben tener mayor urgencia por acercar sus servicios a ésta, ya que mayor
poblacién resultaria beneficiada. Entre los aspectos que se consideran en
este criterio, estédn los siguientes:

a. Servicio directo

Considera el servicio y contacto directo con la ciudadania
.para satisfacer las necesidades del piblico (querellas, cobros,
ventas, servicios médicos y sociales, etc.).

b. Servicios indirecto

No conlleva contacto directo con el piblico, pero satisfacen
las necesidades de la ciudadania en general (mantenimiento vy
reparacién de edificios, equipos a escuelas, mantenimiento de
parques, etc.).

c. Volumen de clientela

Se refiere a la cantidad total de clientela servida por los
organismos gubernamentales de las unidades extramurales
4. Aspectos de Politica Pdblica

a. Llevar los servicios lo mds cerca posible de la clientela.-

b. Relevar a las oficinas centrales de los organismos gubernamegtales
de funciones operacionales que son susceptibles de descentralizarse.

c. Fortalecer el desarrollo de ciertas Areas urbanas o metropolitanas
como Mayagiiez, Ponce, Arecibo, etc. para desalentar la concentracién
de servicios vs. poblacién en el Area de San Juan.

d. Fomentar el desarrollo rural paré reducir el desbalance entre el

nivel rural y el urbano.




Fomentar la mavor autonomia de los municipios.

Fomentar la mayor participacién de la ciudadania en los procesos del
Gobierno.

Fomentar que se adapten los programas del Gobierno a las necesidades
de la ciudadania al obtenerse informacién de las peculiaridades
locales.

Descentralizar los organismos gubernamentales en los aspectos de
prestacién de servicios propiciando que el recipiente reciba
servicios integrados.

Reevaluar los procesos, programas, estrategias, mecanismos de
trabajo, etc. para reestructurar y lograr integracién y eliminacién
de programas; agilizacién; nuevos enfoques como base para obtener
recursos.

Fortalecer la coordinacién interagencial.

Reducir el gasto haciendo el éptimo uso de los récursos para lograr
mayor eficiencia en programas y servicios a la ciudadania. Esto
implica que no se afecte el servicio a la clientela.

Evitar el crecimiento desmedido y desproporcionado de los organismos -

gubernamentales.




