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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion tiene como objeto realizar una propuesta de un plan de mejora
continua a los niveles directivos del Gobierno Auténomo Descentralizado de la
Provincia de Orellana, con la finalidad de mejorar la calidad en el servicio.

Para ello, se aplico como metodologia, la investigacion exploratoria, disefio descriptivo,
entrevistas y observaciones directas a los Niveles Directivos, a quienes se les efectud
una encuesta general con criterios basados en los usuarios.

Con la propuesta de plan de mejora continua, se brinda seis estrategias basadas en los
criterios de evaluacion del Programa Nacional de Calidad de Baldrige 2005, que
consiste en dar un reconocimiento a la excelencia a las organizaciones estadounidenses
que alcanzan mejoras sobresalientes en la calidad de sus productos, a fin de identificar
los problemas que dificultan el buen desarrollo organizativo, para mejorar el
direccionamiento estratégico y a los clientes, la calidad en el servicio integral de la
Entidad, consiguiendo con ello mejorar el desempeiio general de la organizacion y la
satisfaccion de los clientes y de los grupos de interés.

En ese contexto, se recomienda poner en practica las estrategias de mejora continua
presentadas en la propuesta del trabajo investigativo, ya que se conseguira un talento
humano entrenado y capacitado, herramientas tecnoldgicas que agiliten los procesos, el
seguimiento y la evaluacion de éstos, generando un cambio de cultura organizacional
que busca mayor rendimiento de las actividades y cumplimiento de los objetivos
estratégicos y por ende, alcanzar la excelencia.

PALABRAS CLAVES: Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de

Orellana, Niveles Directivos, Mejora Continua, Malcolm Baldrige.

Ing. Edwin Patricio Pombosa Junez
DIRECTOR
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EXECUTIVE SUMMARY

This research aims to make a proposal for a plan of a continuous improvement to head
staff of Decentralized Autonomous Government of the Province of Orellana, in order to
get service quality improvement.

For this purposed, we applied the exploratory research methodology, descriptive design,
interviews and direct observation to management levels, who were made a general

survey based on criteria users.

With the proposed plan of continuous improvement, six strategies based on the
evolution criteria of the National Quality Program Baldrige 2005, which is to give
recognition to excellence to US organizations that achieve outstanding improvements in
their products quality, to identify the problems that hinder the smooth organizational
development, to improve strategic direction and to customers, quality in whole service
of the organization, thereby achieving improved overall organizational performance and

customer and interested groups satisfaction.

In this context, it is recommended to implement continuous improvement strategies
presented in the proposed research work, this way a trained and qualified human talent,
technology tools that streamline processes, monitoring and evaluation of these will be
achieved, generating a change on organizational culture that seeks greater performance
of the activities and compliance with the strategic objectives and therefore achieve

excellence.

KEYWORDS: Decentralized Autonomous Government of the Province of Orellana,

Management Levels, Continuous Improvement, Malcolm Baldrige.
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INTRODUCCION

Los Gobiernos Auténomos Descentralizados, hoy en dia, constituyen el pilar
fundamental y esencial en el desarrollo de la Provincia en nuestro Pais; sin la existencia
de ellos, seria imposible el avance y el progreso de la misma. Los entornos dindmicos
en los procesos administrativos, financieros, humanos y tecnoldgicos, hacen necesario
que todo GAD lleve a cabo de manera efectiva las funciones de planeacion,
organizacion, ejecucion y control para asi cumplir exitosamente con los objetivos que

tienen trazados.

La presente investigacion tiene como objeto realizar una propuesta de un plan de mejora
continua a los niveles directivos del Gobierno Autéonomo Descentralizado de la
Provincia de Orellana, con la finalidad de mejorar la calidad en el servicio integral de

los procesos.

La metodologia empleada en el trabajo ha sido basada en el andlisis, utilizando un

método de observacion y descriptivo, con fuentes de informacion primaria y secundaria.

El presente trabajo de Titulacion comprende cuatro capitulos, los mismos que se

estructuran de la siguiente forma:

Capitulo I: “El Problema”, donde se plantea, formula y delimita el mismo, asi como

también se justifica el trabajo de investigacion y los objetivos de su realizacion.

Capitulo II: “Marco Teoérico” mismo que lo componen los antecedentes investigativos

y la fundamentacion tedrica, siendo en éste punto, donde se hace énfasis en los

Conocimientos de Deming, Cultura Organizacional, Mejora Continua y Administracion
2 b

de la Calidad.

Capitulo III: “Marco Metodoldgico”, se indica el enfoque del disefio de investigacion,
recoleccion de datos, analisis de la investigacion, para lo cual se aplica los lineamientos

oportunos.

Capitulo I'V: “Marco Propositivo”, donde se presenta la propuesta de un plan de mejora

continua a los directivos del Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de



Orellana”, se identifican las principales estrategias que inciden en el desempefio de las

diferentes actividades de la institucion.

Finalmente se expone las conclusiones y recomendaciones como resultado de la
investigacion, a través de la informacion proporcionada y contenida en los capitulos

anteriores.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. Antecedentes del problema

El Gobierno Autonomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, aplica las
normativas y reglamentos existentes para la buena gestion organizacional, pese a ello se
identificaron los siguientes problemas:

1. Descoordinacion Horizontal y vertical (autoridad y responsabilidad)

2. El conocimiento es limitado, inexistencia de un plan de capacitacion

3. Descoordinacion en la planificacion y en la realizacion de inspecciones y

supervisiones.
4. Ausencia de afinidad y trabajo en equipo.

5. Duplicidad de acciones para la entrega del producto

En ese contexto, surge la necesidad implementar métodos que afirmen mayor
compromiso de todas las dependencias de la organizacion, desde los altos Directivos
hacia los niveles jerarquicos inferiores para la mejora y eficiencia continua de los

procesos internos, con el afan de mejorar la Gestion publica de la Institucion.

Es por ello que, se propone un Plan de Mejora Continua al interior del Gobierno
Auténomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, realizando primeramente un
diagnostico, a fin de identificar las causas que dificultan el mejorar dentro de la
Organizacion, utilizando como referencia los criterios del Programa Nacional de

Calidad de Baldrige.

1.1.2. Formulacion del problema

El Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, es una Institucion
de Derecho Publico, que de acuerdo al art. 42 del Codigo Orgénico de Ordenamiento

Territorial Autonomia y Descentralizacion (COOTAD), ejerce sus competencias en el



ambito rural de la provincia, existiendo inconvenientes en la realizacion de sus
actividades, debido a inexistencia de coordinacion entre los Niveles Directivos,
ocasionando insatisfaccion en la poblacion rural por la pérdida de recursos y
credibilidad de los funcionarios, sin tomar en cuenta un principio general que es la
inequidad en la distribucion de los presupuestos y asi impidiendo el buen

desenvolvimiento en la Gestion de la Organizacion.

1.1.3. Delimitacion del problema

v' La presente investigacion se enfocara en elaboracion de un Plan de Mejora
Continua.

v' Esta propuesta es exclusivamente aplicada al Gobierno Auténomo Descentralizado
de la Provincia de Orellana.

v La informaciodn sera proporcionada por la institucion.

DELIMITACION ESPACIAL: Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia
de Orellana

DELIMITACION TEMPORAL: 2015.

1.2.  JUSTIFICACION

La idea de proponer un Plan de Mejora Continua a los Niveles Directivos del Gobierno
Autonomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, como parte de la Cultura
Organizacional, méas que ser una herramienta que ayude a identificar problemas,
representa una oportunidad para fortalecer la relacion entre servidor publico y
ciudadania, donde el éxito de dicho fortalecimiento se traducird en mayores beneficios
para la Institucion. Y es aqui donde la Mejora Continua juega un papel muy importante.
Por ello la importancia de tener un continuo monitoreo de los procesos internos y
externos de la institucion, permitira generar nuevas estrategias de colaboracion entre los
miembros de la organizacion en la busqueda de soluciones a los problemas suscitados.
Se buscard mejorar la coordinacion entre los Niveles Directivos, la comunicacion,
captar confianza y optimizar recursos para lograr los objetivos Institucionales, y

satisfaccion de los clientes tanto externos como internos.



1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo general

Elaborar una propuesta de un Plan de Mejora Continua a los Niveles Directivos del

Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de Orellana.
1.3.2. Objetivos especificos

v Realizar un Diagnostico Situacional del Area Administrativa.

v Analizar las causas que producen los problemas en el nivel directivo de la
Institucion.

v" Desarrollar estrategias y lineamientos para mejorar la coordinacion directiva en la

Entidad Provincial.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

El Gobierno Auténomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, aplica las
normativas y reglamentos existentes para la buena Gestion Organizacional, pese a ello,
existen falencias en la administracion como: Descoordinacion Horizontal, conocimiento
limitado, inexistencia de planificacion en la realizacidon de inspecciones y supervisiones,

ausencia de trabajo en equipo y duplicidad en los productos.

En ese contexto, surge la necesidad implementar métodos que afirmen mayor
compromiso de todas las dependencias de la organizacion, desde los altos Directivos
hacia los niveles jerdrquicos inferiores para la mejora y eficiencia continua de los

procesos internos, con el afan de mejorar la Gestion publica de la Institucion.

2.1.1. Antecedentes historicos

El Gobierno Autonomo Descentralizado Provincial de Orellana fue constituido
legalmente mediante Registro Oficial N° 372 del 30 de Julio de 1998, expedida por Ley
del Congreso Nacional, a pedido del sefior Presidente Constitucional de la Republica del
Ecuador de ese entonces el Doctor Fabian Alarcon, quien plasmo esta aspiracion por la
necesidad y preocupacion constantes de sus habitantes, autoridades locales, provinciales

y nacionales.

Anterior a la creacion de la nueva Constitucion de la Republica, se desarrollaban sus
actividades amparadas en el fiel cumplimiento a la Ley de Régimen Provincial y la
colaboracion con el Estado, las Municipalidades y empresas privadas de la respectiva

circunscripcion, para la realizacion armonica de los fines nacionales.

Su primer Prefecto fue el Sr. Daniel Lozada Cortés, quien asumié la prefectura un afio
posterior a la creacion de la Provincia, teniendo como herramienta de administracion
del talento humano, una estructura orgénica basica conformada en los niveles ejecutivo,

asesor, apoyo, directivo y operativo.



En el 2005 asumio6 la Prefectura la Sefiora Guadalupe Llori Abarca, quien tras adquirir
experiencia desde el Gobierno Municipal de Orellana (2000-2004), inicio el cambio en
la provincia, incorporando dos principios cardinales para los Gobiernos Locales: la
participacion ciudadana y la planificacion como herramientas de gestion y como
filosofia de politica. Esto provoco que se implemente mds areas de trabajo y asi

amplidndose la estructura organica de la Institucion.

En la actualidad, el Gobierno Auténomo de Descentralizado de la Provincia de
Orellana, basado en la nueva normativa legal realiza sus actividades dentro del marco
de sus competencias, promulgadas en la Nueva Constitucion de la Republica del
Ecuador y demas leyes reguladoras como el Cddigo Organico de Ordenamiento
Territorial Autonomia y Descentralizacion (COOTAD), Ley de Participacion
Ciudadana, el Codigo Orgéanico de Planificacion y Finanzas Publicas, Ley de
Contratacion Publica, Ley Orgéanica de Servidor Publico (LOSEP), Las Normas de
Control Interno de la Contraloria General del Estado, Ley de Creacion de Empresas
Publicas y demas leyes, normas, reglamentos y ordenanzas generadas para el
desempefio de las funciones de los Gobiernos Auténomos Descentralizados

Provinciales. Ademas articula sus estrategias basandose en el Plan del Buen Vivir.

2.1.2. Ubicacion de la Institucion

El Gobierno Autonomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, se encuentra en la
Provincia de Orellana, Canton Francisco de Orellana, entre las Calles Ambato y la Calle
Huataraco, Edificio Esquinero. Cuenta con seiscientos Servidores Publicos y quince
Funcionarios Publicos, distribuidos de acuerdo a la necesidad y operatividad de las

coordinaciones existentes.

2.1.3. Division Politica

La provincia de Orellana se ubica al Noreste del Ecuador, en la regiéon Amazonica, entre
las coordenadas 0°45° de latitud Norte, a 1°30° de Latitud Sur, y de los 77° 30’ de
longitud Oeste a 76°50° de longitud Este. Tiene una extension territorial de 21,676.10

Km? y est4 en una situacion geografica privilegiada, ubicada a 200 m.s.n.m.



Grafico No. 1. Mapa politico administrativo de la provincia de Orellana
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Se encuentra dividida politicamente en cuatro cantones que son: Francisco de Orellana,
La Joya de Los Sachas, Loreto y Aguarico, los mismos que comprenden a 4 parroquias
urbanas (Puerto Francisco de Orellana, Loreto, La Joya de los Sachas y Nuevo

Rocafuerte) y 29 parroquias rurales.

Sus limites son los siguientes:

v Al Norte con la Provincia de Sucumbios;

4 Al Sur con la Provincia de Pastaza;

4 Al Oeste con la Provincia de Napo, y;

4 Al Este con la Republica del Peru.

Segun el Censo de Poblacion y Vivienda del 2010, Orellana tiene una poblacién de

136396 habitantes.

De acuerdo al PD y OT vigente (2012-2025), en lo que respecta al aspecto fisico-
ambiental tenemos que, Orellana tiene un clima variado, desde frio himedo en la parte
de Loreto, a templado muy himedo, en las estribaciones de la cordillera y tropical
lluvioso, en la cuenca Amazonica. Por esta razon la temperatura varia desde los 25°C a

los 30°C. Las Precipitaciones en toda la region amazoénica son elevadas, pues se



registran de 3000 a 4263,7 mm anuales y se pueden considerar bien repartidas durante
todo el afio, debido principalmente a la constante evaporizacion de la densa cobertura

vegetal y evaporacion de los abundantes recursos hidricos existentes.

2.2. FUNDAMENTACION TEORICA

2.2.1. Introduccion

Hoy en dia la Mejora Continua, es una herramienta que mas que ofrecer una ventaja
competitiva representa la oportunidad de identificar y consolidar la relacion con el
usuario. Por tal motivo es necesario que las autoridades competentes implementen un
Plan de Mejora Continua para mejorar la calidad, donde involucre a todo el personal en
la busqueda de soluciones y asi obtener un mejor servicio de la institucion al cliente

externo e interno.

Cabe mencionar que todo este concepto de Calidad, fue expuesto por primera vez por el
Dr. Edwards Deming, quién realiz6 énfasis sobre la importancia del control de calidad y
liderazgo por parte de los responsables de una organizacion. A continuacion se presenta

el marco teodrico en el cual se sustenta la investigacion.

Iniciaremos, considerando la conceptualizacion de PLAN, para lo cual tomaremos la
teorizacion realizada en la Guia metodologica de planificacion institucional, de la
SENPLADES, misma que se fundamenta en la conceptualizacion de varios autores
como Ossorio, J. Arturo Ortega Blake, Andrés E. Miguel, entre otros, llegando a
deducir que, “PLAN es un conjunto de orientaciones técnicas y politicas que conducen
las acciones hacia la consecucion de objetivos y metas de mediano, corto y largo plazo.

El plan incorpora la respectiva asignacion de recursos.”

En el Diccionario de planeacion y planificacion: Un ensayo conceptual (1982), de J.
Arturo Ortega Blake, “La PLANEACION en si, es un instrumento natural, desde el
punto de vista politico y ético. Politico, porque vincula el esfuerzo, el interés y el
bienestar comun, atendiendo las necesidades de las personas, como entes sociales y
econdmicos. Etico, porque cohesiona los valores, pertenencia e identidad del hombre,
bajo principios de cooperacion, gestion, solidaridad, administraciéon y trabajo

colaborativo.”



El mismo autor, manifiesta que “También se denomina PLANEACION, al proceso
requerido para la elaboracion de un plan. Es, esencialmente, el proceso de adopcion de
técnicas prescriptivas apoyandonos en proyecciones estadisticas, evaluaciones
cuantitativas y estimaciones cualitativas, para prever el futuro en funcion de objetivos,
metas, politicas y programas establecidos.” (J. Arturo Blake Ortega; 1982; pag. 245 y
246)

Ezequiel Ander — Egg de Yerhezkeldror considera que PLANIFICAR, es el proceso de
preparar un conjunto de decisiones, para las acciones futuras, dirigida al logro de
objetivos, por medio expreso. Es un proceso, una actividad continua que no termina con
la formulaciéon de un plan, sino que también, implica ajuste permanente entre medio y
fines. Ademas, considera que, PLANIFICACION y ejecucion, son procesos que se
encuentran interrelacionados, pero que ademas, deben considerarse analiticamente por

separado.

Para William Newman, “PLANIFICAR es determinar qué se ha de hacer”, expresa esté
concepto en su libro Programacion, Organizacion y Control, publicado en 1968,
demostrando ademas seguir la misma linea que Fayol, concibiendo a la planificacion

como una fase del proceso administrativo.

De acuerdo a Jorge Ahumada, “la planificacion o PROGRAMACION es una
metodologia para la toma de decisiones, para escoger entre alternativas que se
caracterizan porque permiten verificar la prioridad, la factibilidad y compatibilidad de

los objetivos y permite seleccionar los instrumentos mds eficientes”. (C. de Mattos;

1982-1984; pag. 01)

MEJORA, segtn el Manual de Control de la Calidad del autor J.M. Juran, “supone el
paso de un nivel inferior a un nivel superior de calidad. Este nivel superior se alcanza

aplicando el concepto de progreso a los problemas de calidad.”

Por otro lado, CONTINUIDAD, tiene su origen etimologico en el vocablo
latino continuitas. Se trata de un término que refiere al vinculo que mantienen aquellas
cosas que estan, de alguna forma, en CONTINUO, término que proviene del
latin continiius, que es un adjetivo que permite nombrar a algo que se extiende, se hace

o dura sin interrupcion.
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Analizando varias acepciones de MEJORA CONTINUA, tenemos que segun James
Harrington (1993), es el mejorar un proceso, significa cambiarlo para hacerlo mas
efectivo, eficiente y adaptable. En cambio, para Eduardo Deming (1996), Ila
administracion de la calidad total requiere de un proceso constante, que sera llamado

Mejoramiento Continuo, donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca.

En las normas ISO 9000 (2006), la Mejora Continua es la “actividad recurrente para

aumentar la capacidad para cumplir los requisitos”.

En 1986 cuando Massaki Imai, con su libro “el Kaizen: La clave de la ventaja
competitiva Japonesa, establece una forma clara de alcanzar sus imperiosas necesidades

de auto superarse a si mismo, siendo el KAIZEN, la clave de ello.

Literalmente la palabra KAIZEN viene de dos ideogramas japoneses: KAI, que
significa “cambio” y ZEN, que significa “bueno”, los cuales que, combinados nos
resulta literalmente la palabra: “mejoramiento; para Masaaki Imai creador del término,
significa: "mejoramiento y aun mas significa MEJORAMIENTO CONTINUO que

involucra a toda la empresa y sus componentes, de manera armonica y proactiva.”

Si bien es cierto, en el campo de la admiracion, sea privada o publica, la MEJORA
CONTINUA es un concepto reconocido; desafortunadamente también es muy amplio y
nada estatico. Es asi que luego de haber investigado las diferentes acepciones de varios
autores, diriamos que, “la Mejora Continua”, es el constante cambio progresivo que
busca cumplir con los objetivos de la empresa, de una manera armoénica y proactiva

entre todos los miembros de la empresa.

Analizando el aspecto legal encontramos que, en las “Normas de Control Interno para
las Entidades, Organismos del Sector Publico y de las Personas Juridicas de Derecho
Privado que Dispongan de Recursos Publicos”, en el grupo 400 Actividades de Control,
del subgrupo 03 Supervision: “Los directivos de la entidad, estableceran procedimientos
de supervision de los procesos y operaciones, para asegurar que cumplan con las
normas y regulaciones y medir la eficacia y eficiencia de los objetivos institucionales,

2

sin perjuicio del seguimiento posterior del control interno...” en su segundo parrafo
“...Permitird ademds, determinar oportunamente si las acciones existentes son

apropiadas o no y proponer cambios con la finalidad de obtener mayor eficiencia y
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eficacia en las operaciones y contribuir a la mejora continua de los procesos de la
entidad.” Expresa la responsabilidad de los directivos en contribuir con la mejora

continua.

Ingrid Guerra Lopez, (2007) manifiesta que, “La mejora continua de una organizacion
depende del tipo de responsabilidad individual, apoyado por el requerimiento de

autoridad para llevar a cabo los cambios solicitados.

De acuerdo a las “Normas de Control Interno para las Entidades, Organismos del Sector
Publico y de las Personas Juridicas de Derecho que Dispongan de Recursos Publicos”,
en el grupo 200-04 Estructura organizativa, “...La estructura organizativa de una
entidad depende del tamafio y de la naturaleza de las actividades que desarrolla, por lo
tanto no sera tan sencilla que no pueda controlar adecuadamente las actividades de la
institucion, ni tan complicada que inhiba el flujo necesario de informacion. Los
directivos comprenderan cudles son sus responsabilidades de control y poseeran

experiencia y conocimientos requeridos en funcidn de sus cargos.”

El GAD de la Provincia de Orellana, de acuerdo al Codigo Orgéanico de Organizacion
Territorial, Autonomia y Descentralizacion (COOTAD), en el TITULO III, Capitulo I,
Art. 40 Naturaleza juridica, nos dice que, “Los gobiernos autébnomos descentralizados
provinciales son personas juridicas de derecho publico, con autonomia politica,
administrativa y financiera. Estaran integrados por las funciones de participacion
ciudadana; legislacion y fiscalizacidn; y, ejecutiva, previstas en este Codigo, para el

ejercicio de las funciones y competencias que le corresponden...”.

Los directivos, en el cumplimiento de su responsabilidad, pondran especial cuidado en
areas de mayor importancia por su materialidad y por el riesgo e impacto en la

consecucion de los fines institucionales.

2.2.2. Filosofia Deming

W. Edwards Deming recibié un doctoro en fisica y tuvo una amplia formacion en
estadistica, razén por la cual, empezo6 aplicando técnicas estadisticas a varios procesos
productivos, mejorando la productividad y alcanzando réditos notables en ese campo.

“Deming afirma qué, los métodos estadisticos proporcionan el inico método de analisis
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que sirve de guia para entender los fallos y reducirlos”. (Francisco J. Miranda, Antonio

Chamorro & Sergio Rubio, 2007)

Francisco J. Miranda et al (2007), manifiestan que Deming fue un auténtico
revolucionario para las empresas Japonesas, ya que las orientd hacia la gestion de
calidad. Ademas, afirma que, “la Direccion juega un papel principal en la mejora de la
calidad y los resultados a largo plazo”, alcanzando mejorar la productividad,
disminuyendo costos, optimizando los recursos (tiempo, maquinaria y materiales) y

conduciendo a incrementar el poder competitivo.

En ese contexto, la Filosofia de Deming se basa en aplicar la mejora continua en la
calidad de productos y servicios, a fin de reducir la incertidumbre y la variabilidad en
los procesos de disefio, manufactura y servicio, bajo el liderazgo de los directores,
desarrollando un diagrama donde explica la reaccion en cadena que se produce al

aplicar la mejora continua (J. Evans & W. Lindsay, 2008):

Grafico No. 2. La reaccion de Cadena de Deming
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Fuente: Introduccion a la Gestion de la Calidad de Francisco J. Miranda et al (2007) /
Elaboracion: Propia.

2.2.2.1. Conocimiento de Deming.

Dona C. S. Summers, expone en su libro Administracion para la Calidad (2006) qué,

una de las grandes aportaciones de Deming, fue su teoria del “Conocimiento Profundo”,
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que la exterioriza en su ultimo libro titulado The New Economics. Para Deming, la
calidad de la gestion se basa en la implementacion de un sistema que integre cuatro
areas importantes del conocimiento y que ademads exista una interaccion entre ellas,
llegando a conformar su famoso Sistema del Conocimiento Profundo, que en si,
sintetiza los 14 puntos para la Transformacion del Management. Las cuatro areas

importantes que conforman el sistema del conocimiento profundo son:

1. Valoracion del sistema.
2 Comprension de la variacion.
3 Teoria del conocimiento.

4. Psicologia.
A

continuacion, hablaremos de cada una de ellas:

Valoracion del sistema:

Segin Deming, cada parte de un sistema debe funcionar como uno solo, a fin de que sea
eficaz; Para ello, explica que, tradicionalmente las organizaciones tienen organigramas
verticales y los directivos, administran basandose en las funciones de éstos de manera
aislada, ocasionando a que exista un mal manejo del sistema, cosa que se debe impedir,
si se conoce los procesos existentes entre sus componentes y la manera de alinearlos
entre si, siguiendo un objetivo comun a fin de alcanzar las metas establecidas (J. Evans

& W. Lindsay, 2008).

Asi mismo, Deming afirma que, “optimizar el sistema requiere de una cooperacion
interna”; por tanto, cada unidad debe primero maximizar sus logros y no de toda la
organizacion, para que el desempefio de los individuos sea eficiente, considerando las
interacciones dentro del sistema, sin dejar de considerar factores importantes como la
capacitacion, acceso a la informacion, los recursos que se proporcionan, el liderazgo de
los administradores, las interrupciones en el trabajo y las politicas y practicas
administrativas que afecten el desempefio individual de los empleados (J. Evans & W.

Lindsay, 2008).

Comprension de la variacion:
La variacion es parte de nuestra vida cotidiana, por tanto, lo encontraremos en cualquier

proceso de produccidn y servicio que tenga la organizacion; a pesar de que la tecnologia
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ha minimizado este factor, existe variaciones que se derivan del desempeio y el
comportamiento de las personas, que afectan la mejora de la calidad. Es por ello que,
Deming sugeria que se debe entender y luego emprender estrategias para reducir las
variaciones, mejorando la tecnologia, disefios de procesos y capacitando al recurso
humano; ademads plante6 que, desde los directivos hasta los obreros debian manejar
métodos estadisticos, para poder identificar y cuantificar las variaciones, a fin de
solucionar los problemas y disminuir las variaciones que impiden la satisfaccion del

cliente (J. Evans & W. Lindsay, 2008).

Teoria del conocimiento.

Este punto se basa, en que los directivos o administradores, deben saber del
funcionamiento de los procesos que existen en la organizacion, para que las decisiones
que tomen, sean eficaces a futuro, basandose en el entendimiento de la teoria e

investigacion.

Segiin Deming, “el conocimiento no es posible sin la teoria, y que la experiencia por si
sola no establece una teoria”, razon por la cual sugiere a los administradores, buscar sus
propias soluciones basandose en los en las vivencias propias de su empresa (J. Evans &

W. Lindsay, 2008).

Psicologia.

El aporte que ejerce la psicologia en las organizaciones es esencial, ya que nos ayuda a
entender el comportamiento de las personas y el entorno en que se desenvuelven. Si
bien cada ser humano es un mundo diferente, los lideres deben tener presente esa
condicion para tomar ventaja de las potencialidades de cada individuo y lograr la
satisfaccion de todos. En muchas ocasiones, se aplican los mismos criterios para el
manejo del recurso humano, siendo que, la capacidad de cada individuo para aprender

es diferente, generando un mal manejo del sistema.
De igual manera en este punto se habla de la motivacion que debe existir en las

organizaciones hacia las personas y que éstas pueden ser motivadas de manera

intrinseca y extrinseca (J. Evans & W. Lindsay, 2008).

15



2.2.2.2. Los 14 Puntos de Deming

J. Evans & W. Lindsay (2008), manifiestan que los 14 puntos de Deming, estan
dirigidos para los administradores, a fin de que logren alcanzar la excelencia en la

calidad. Estos 14 puntos son:

Punto 1: Crear una vision y demostrar compromiso:

Una organizacion debe tener bien definido el horizonte al que quiere ir y a quienes
favorecera a lo largo de su trayectoria. Entender que no solo se trata de obtener
beneficios para la organizacidon, sino que también debe brindar beneficios para los

clientes y empleados; para ello, se tiene que implementar estrategias como:

- Perspectiva clara a largo plazo

- Implementar la innovaciéon

- Capacitar y ser investigativos

- Responsabilidad de brindar empleo
- Mejorar constantemente

- Ser competitiva

La responsabilidad de implementar estas estrategias, radica en la alta direccion, quienes

para ello deberan comprometerse con la organizacion y la mejora continua de ésta.

Punto 2: Aprender la nueva filosofia:

Deming, en este punto nos dice que, el mundo es cambiante y que los Directivos o
administradores deben tener esa actitud de cambio, enfocandose de manera eficaz a las
necesidades del cliente, con la cooperacion mutua entre todos los integrantes de la

organizacion y manteniendo una mejora continua.
Ademas, en la actualidad, se requieren que todos los que forman parte de la

Organizacion, deben aprender los principios de la calidad y excelencia en el desempefio,

renovando en forma continua sus conocimientos y corrigiendo los ya conocidos.
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Punto 3: Entender la inspeccion:

En la practica, Deming motivaba a cada empleado a ser responsable de su trabajo, a
buscar soluciones, sin dejar los problemas a otra persona. Ensefiaba que, las
herramientas estadisticas simples son utiles para controlar procesos y controlar la

calidad, logrando de esa manera reducir los costos de produccion.

En este principio Deming explica que, la inspeccion se debe enfocar de distinta manera
a la que se viene manejando, no como medio de control de calidad o como ente
acusador de empleados, mas bien, se debe utilizar como una herramienta de
recopilacion de informacion, reveladora de cambios en los procesos y como ente que

asegure el manejo de medidas preventivas que lleve a una mejora.

Punto 4: Dejar de tomar decisiones con base iinicamente en los costos:

Antiguamente, al momento de comprar se consideraba la reduccidon de costos y la
competencia, sin considerar la calidad del producto; en la actualidad no se basa

unicamente en el precio, también es importante la calidad del producto.

Ademas, debe existir un nimero menor de proveedores para que las variaciones en los
procesos sean igual menores, al igual que los proveedores, para mantener al cliente y
mantener una relacion a largo plazo, mejoraran su produccion y ofertaran productos de

calidad.

Punto 5: Mejorar en forma continua y permanente

Para que una empresa sea competitiva, es necesario practicar la mejora continua, siendo
esta una herramienta que se mantiene en constante evolucion, es importante capacitar a
los empleados, para mejorar las operaciones y reducir los impactos en la variacion.
También es importante comprometer a los empleados a ser participativos en los

procesos de innovacion y de investigacion, a fin de mejorar su trabajo de manera eficaz

y eficiente.
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Punto 6: Instituir la capacitacion

La capacitacion juega un papel esencial en una organizacidén, ya que beneficia a la
organizacion mejorando la calidad y la productividad de esta y también demuestra al

trabajador, su interés en mejorar el desarrollo personal de los trabajadores.

Se debe direccionar de manera efectiva las capacitaciones, no solo enfocarse en el
manejo de equipos, herramientas y atencidon al cliente, también se debe instruir en

herramientas para el diagndstico, analisis y solucion de problemas de calidad.

Punto 7: Instituir el liderazgo:

Un Administrador debe ser un lider a todo momento, para poder guiar a los empleados
en el desarrollo de su trabajo y poder identificar las destrezas y habilidades que tienes

los empleados bajo su mando.

Un lider, es un factor esencial en la organizacidn, ya que, no solo guia a un grupo de
personas a conseguir sus metas, también es el encargado de motivar y generar un

ambiente armoénico de trabajo.

Punto 8: Eliminar el temor:

Eliminar el temor, es un aspecto fundamental en una empresa. La presencia de éste,
ocasiona pérdidas en las organizaciones que ain no saben como eliminar este efecto.
Muchos empleados por temor a represalias, a lo desconocido y por temor al cambio,
callan situaciones que afectan a la empresa, ocasionando que disminuya la

productividad y la calidad de los productos.
En este punto Deming indica que, los directivos pueden eliminar los temores en los

empleados, ejerciendo un efectivo liderazgo, creando confianza y cambiando las

politicas a nivel corporativo.
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Punto 9: Optimizar los esfuerzos de los equipos:

En este punto Deming nos explica que, la descoordinacion entre los departamentos y la
falta de cooperacion entre ellos, generan obstaculos en la organizacion y por ende, da

lugar a una mala calidad en la gestion organizacional.

Es necesario trabajar en equipo, para eliminar los obstaculos que existen entre los
departamentos, a fin de alcanzar los objetivos propuestos y facilitar la comunicacion.
Ademas, la capacitacion y la participacion de los empleados en el cumplimiento de

metas ayudan a superar los obstaculos y optimizan los recursos.

Punto 10: Eliminar las exhortaciones:

Los carteles y lemas motivacionales no aportan a mejorar la productividad y la calidad
de los productos, debido a que, no es cuestion de conducta humana, sino de facilitar

métodos motivacionales.

Uno de los errores mas comunes, es sancionar al empleado por no mejorar su
desempefio, logrando frustracion y desdnimo en ¢€l. Ademas los Directivos son los
responsables directos del buen funcionamiento de la empresa y forjar confiabilidad a los

clientes y empleados.

Segin Deming, el pensamiento estadistico y la capacitacion, son las herramientas que se
necesitan para mejorar la calidad; la motivacion se logra mejor, a partir de la confianza

que se brinde al empleado y el liderazgo que se ejerza al interior de la empresa.

Punto 11: Eliminar las cuotas numéricas y la administracion por objetivos (MBO,

por sus siglas en inglés):
Eliminar las cuotas impuestas a los miembros de la organizacion y sustituirlas por

liderazgo, va a mejorar la calidad de los productos y van a obtener empleados

propositivos y no empleados con limitaciones.
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La administracion debe entender el sistema y mejorarlo continuamente. Brindar de
herramientas y recursos necesarios para que los empleados ayuden a que se cumplan

satisfactoriamente sus metas.

Punto 12: Eliminar las barreras que impiden sentir orgullo por el trabajo

realizado

En muchas ocasiones los empleados se desmotivan por las calificaciones de desempefio
que obtienen, ya que su trabajo se ve limitado, al no tener los equipos en buen estado,
materiales de mala calidad y un deficientemente ambiente de trabajo, razon por la cual

obstaculizan el buen desempefio que quieren lograr.

Para Deming, la principal barrera que impide al empleado enorgullecerse de su trabajo,
es la evaluacion del desempefio; ademas es la que destruye el trabajo en equipo,
llegando a tener como resultado, objetivos basados en numeros y no en calidad.
Inclusive generan el individualismo, cosa que no debe existir, ya que todos trabajan

dentro de un mismo sistema, y como tal debe ser calificado su trabajo.

Punto 13: Fomentar la educacion y la automejora

Segin Deming, es importante la educacion general y continua para el desarrollo

personal de cada empleado, dado que activa la motivacion de estos.

Este punto es complemento del punto seis de los principios de Deming y en la
actualidad, las empresas reconocen que la mejora de los conocimientos generales de sus

empleados, genera beneficios a la empresa.

Punto 14: Emprender una accion

Para conseguir la Calidad Total en la Empresa y lograr los objetivos institucionales, se
debe emprender acciones, mismas que corresponden iniciar a la Alta Direccion e incluir

segun como avance el proceso, al resto del personal. Para ello, es importante cambiar la

cultura organizacional existente y eliminarse las practicas administrativas tradicionales.
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2.2.3. Cultura Organizacional

Donna C. S. Summers (2006), afirma que una cultura es “un patrén de creencias y
valores compartidos, que sienta las reglas de comportamiento o las normas aceptadas
para que los miembros de la organizacién lleven a cabo la operacion”; en tanto que, en
una cultura organizacional unificada, todos los empleados comparten las filosofias,

ideologias, valores, supuestos, creencias, expectativas, actitudes y normas.

En ese contexto, diremos que la cultura organizacional refleja al cliente el modelo de
empresa que es. Los valores, principios, expectativas, actitudes y normas que orientan

las acciones al interior de la empresa, a fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

En este punto, Los directivos juegan un factor importante, ya que como lideres de la
empresa, deben garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la

organizacion y la satisfaccion del cliente.

2.2.3.1. Fundamentos de la Cultura Organizacional:

La Cultura Organizacional, se fundamenta en tres elementos que son: Los valores,
siendo estos las cualidades que identifican a una organizacion y direccionan su accionar
en la empresa, teniendo caracteristicas distintivas como, la polaridad y la jerarquia; las
creencias, que simbolizan lo que los miembros de la organizacion creen como cierto y
real, es decir, afirmaciones fundamentales que se dan por asentada en la organizacion;
por ultimo, se encuentran los principios que, son las normas con que se rige el
pensamiento y conducta de los miembros de la organizacién, mismas que por lo general
no son escritas, si no que mas bien son tacticas (César Camison, Sonia Cruz & Tomas

Gonzalez,20006).

2.2.3.2. Importancia de la Cultura Organizacional:

Victor Raul Rodriguez & Alfredo Pezo Paredes (2005), en su libro “Cultura de la

Innovacion y la Gestion Tecnoldgica para el Desarrollo de los pueblos y desarrollo

productivos”, manifiestan que, la cultura organizacional es importante porque:
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v Es el factor esencial de una organizacion que se encuentra presente en todas
las labores que realizan todos los miembros de esta.

v' También, es la encargada de determinar la manera de cémo debe funcionar la
empresa, reflejdndolo en las estrategias, estructuras y sistemas.

v" Es la fuente visible donde la vision adquiere su guia de accion.

v" Es la conducta convencional de una sociedad que comparte una serie de
valores y creencias particulares y éstas a su vez influyen en todas sus
acciones.”

v’ Dado que la cultura es aprendida, puede evolucionar con nuevas
experiencias, y puede modificarse a través de la dindmica del proceso de
aprendizaje.

v’ Tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas significativas
de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento
en la misma y se identifica a través de un conjunto de practicas gerenciales y
de supervision.

v Es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion, ya que los
valores y normas que lo rigen, influiran en el comportamiento de cada uno
de los integrantes de la empresa.

v' El comportamiento individual depende de la interaccion entre las

caracteristicas personales y el ambiente que rodea a la persona.

También, Victor Raul Rodriguez & Alfredo Pezo Paredes (2005), a manera de resumen
manifiestan que, “Hay practicas dentro de la organizacion que refleja que la cultura es
aprendida. Por tanto, el aprendizaje y la capacitacion continua deben orientarse a crear y
fortalecer el sentido de compromiso del personal, a cambiar actitudes y construir un
lenguaje comun que facilite la comunicacion, comprension e integracion, es decir a la

construccion de la cultura organizacional propia.”

2.2.3.3. Tipos de Cultura Organizacional:

Existen diferentes tipos de cultura organizacional, no obstante, tomaremos en
consideracion la tipologia explicada por César Camiséon et al (2006), en su libro

“Gestion de la calidad: Conceptos, enfoques, modelos y sistemas”:
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- Dominante:

Si bien, por razon de su funcion o de su ubicacion espacial y jerarquica, es posible que,
junto a una cultura dominante, aparezcan numerosas subculturas, entendiéndose
entonces que, la Cultura Dominante es el conjunto de valores centrales que comparten

la gran mayoria de los miembros de la organizacion.

Cabe indicar que, cuando nos referimos a la cultura organizacional, en la mayoria de

veces nos referiremos a la cultura dominante.
- Subculturas:

La conforman un conjunto de miembros diferenciados del resto. Son culturas que
reflejan problemas comunes, los afrontan a partir de un conjunto de conocimientos y
premisas compartidas entre sus miembros, que los lleva a tomar actitudes y a desarrollar

acciones semejantes.

En el caso de que en la organizacion existiese una cultura Dominante, entonces
hablaremos de una cultura fuerte o extensa, no obstante, cuando hablamos de que en
una organizacion estuviera compuesta por numerosas subculturas, hablaremos de una

cultura débil o limitada.
2.2.3.4. Principales Caracteristicas

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administraciéon y Control
de Calidad”, publican las caracteristicas resumidas que tiene una cultura de excelencia

planteada por Julia Graham, mimas que se detallan a continuacion:

v' La recompensa esta en el desempeiio de excelencia, obteniendo los resultados y los
comportamientos deseados.

v Tener un claro enfoque en los resultados que apoyen la mision, la vision y los
objetivos estratégicos de la organizacion.

v" El éxito de una organizacion se da por el desempeiio exitoso de sus empleados.

v" Los resultados que tenga la organizacion sera la que guie el trabajo, alineandose a los

niveles de calidad: organizacion, proceso e individualidad.
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v" Los administradores estan fuertemente comprometidos para crear las condiciones que
apoyen y sostengan un alto desempefio.

v" El liderazgo es vital para el éxito.

2.2.3.5. Funciones de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional segun Victor Ratl Rodriguez & Alfredo Pezo Paredes (2005),

cuenta con varias funciones, entre las cuales se citan las siguientes:

Gestion Gerencial, flexibilidad, evaluar y modificar el rumbo de la empresa.
Utilizacion de tecnologias comunicacionales, esto en vista de la globalizacion.
Hacer notorio que lo més importante son los recursos humanos.
Competitividad e innovacion.

Capacitacion permanente, prosperidad y calidad de los resultados.

NN N N N RN

Disciplina, horizontalidad, participacion, responsabilidad, respeto mutuo,
honestidad.

Formar: lideres, agentes de cambio y personal de relevo.

Comunicar un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion.

Apoyar el compromiso con algo superior al yo mismo.

Fortalecer la estabilidad del sistema social.

Facilitar premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

AN N N N NN

Los artefactos culturales, motivan al personal y facilitan la cohesion del grupo y el

compromiso con metas relevantes.

En si, la cultura organizacional es una variable importante que estéd interrelacionada con

el comportamiento empresarial.

2.2.4. La Mejora Continua

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), habla sobre La Mejora Continua tiene
sus raices desde la Revolucion Industrial y ha evolucionado este concepto hasta llegar a

los principios del Siglo XX, pretendiendo mejorar los productos, servicios y procesos.

Después de la segunda guerra mundial, los japoneses se enfrentaban a serios problemas
en sus industrias, razoén por la cual, crean la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e

Ingenieros), para buscar soluciones que mejoren el desarrollo de éstas, llegando a
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concebir una nueva metodologia de perfeccionamiento en el sistema empresarial,

denominado el mejoramiento continuo.

2.2.4.1. Definicion de mejora continua

En el libro KAIZEN: La Clave de la ventaja competitiva Japonesa (2001), Masaaki
Imai, nos dice que, la esencia de KAIZEN es sencilla y directa: KAIZEN significa
mejoramiento. Mas aun, KAIZEN significa mejoramiento progresivo que involucra a
todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de KAIZEN supone
que nuestra forma de vida —sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar—

merece ser mejorada de manera constante.

J. Evans & W. Lindsay (2008), manifiestan que, el mejoramiento continuo se refiere
tanto a los cambios incrementales, que son pequefios y graduales, como a las

innovaciones, o mejoras grandes y rapidas.

Para Edward Deming (1986), la mejora de la calidad y productividad, demanda de un
proceso constante, que serd llamado “mejora continuada”, adicionalmente existe una
mejora continua cuando se eliminan los estandares de trabajo y se mejora la formacion

o supervision de los procesos.

Ingrid Guerra-Lopez, Ph.D. (2007), en su libro, Evaluaciéon y Mejora Continua:
Conceptos y herramientas para la medicion y mejora del desempefio, nos dice que, la
mejora continua depende del conocimiento de hacia donde vamos, y el monitoreo
continuo de nuestro curso para poder llegar desde donde estamos hasta donde queremos
estar. Nosotros hacemos esto, formulado las preguntas correctas, recolectando datos
utiles en forma continua, y luego, aplicando los datos para tomar decisiones importantes
acerca de los cambios requeridos y/o que iniciativas deben ser sostenidas. El objetivo de
una cultura de mejora continua, es por tanto, apoyar un viaje continuo hacia el logro de

la vision organizacional mediante el uso de retroalimentacion de desempefio.

Bajo la referencia de las multiples definiciones de mejora continua que formulan los
expertos como Masaaki Imai, Deming, entre otros, se puede decir que, una organizacion
estad creciendo y desarrollandose, cuando existe una identificacién clara de todos los

procesos que se llevan a cabo en ella y se realizan analisis constantes de cada uno,
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mejorando la calidad y eficiencia de la organizacion, mediante la implementacion de
acciones preventivas, correctivas y la medicion de satisfaccion de los clientes, es decir
utilizando la mejora continua. Ademds es necesaria la participacion de todos los

integrantes de la organizacion.
2.2.4.2. Importancia de la mejora continua
La mejora continua es importante en una organizacion ya que:

v" Fomenta a las empresas a ser competitivas y productivas, debido a que establece
estratégicas que permiten entrar en nuevos mercados o generan bases para
desarrollar nuevos productos o servicios.

v Contribuye a generar estrategias que minimicen las debilidades y afiancen las
fortalezas de la organizacion.

v" Se facilita la identificacion de errores a fin de corregir y mejorar los procesos.
2.2.4.3. Caracteristicas de la mejora continua

Sefa B. Reverter & Ana Garcia Gonzalez (2006), basados en la definicion de Kaizen
como significado del mejoramiento en marcha que involucra a todos — alta
administracion, gerentes y trabajadores, publican en su libro, “Métodos del trabajo
aplicados a las ciencias sociales”, las caracteristicas especificas del Kaizen, siendo estas

las siguientes:

v’ Trata de involucrar a los empleados a través de las sugerencias. El objetivo es que
los trabajadores utilicen tanto sus cerebros como sus manos.

v' Cada uno de nosotros tiene so6lo una parte de la informacion o la experiencia
necesaria para cumplir con su tarea. Dado este hecho, cada vez tiene mas
importancia la red de trabajo. La inteligencia social tiene una importancia inmensa
para triunfar en un mundo donde el trabajo se hace en equipo.

v' Genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben ser
mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados.

v’ Kaizen no requiere necesariamente de técnicas sofisticadas o tecnologias avanzadas.
Para implantarlo s6lo se necesitan técnicas sencillas como las siete herramientas del

control de calidad.
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v' La resolucion de problemas apunta a la causa-raiz y no a los sintomas o causas mas
visibles.

v Construir la calidad en el producto, desarrollando y disefiando productos que
satisfagan las necesidades del cliente.

v En el enfoque Kaizen se trata de "Entrada al mercado" en oposicion a "Salida del

producto".

2.2.4.4. Principios de la mejora continua

Bernhard Hitpass (2014), en su libro, “BPM (Business Process Management):
Fundamentos y Conceptos de Implementacion”, detalla los principios generales de
Kaizen, fundamentados en la literatura expedida por la organizacion Kaizen Institute,

Ltd. Siendo estos principios los siguientes:

Orientacion hacia el proceso, antes que simplemente orientacion al resultado.
Involucrar a todos los participantes de una cadena de produccion o servicio.
Compromiso de los altos niveles gerenciales

Una comunicacion vertical y horizontal eficaz y sin trabas.

Mejoramiento continuo de todos los productos y procesos, internos y externos.
El cliente manda.

La inversion en personal.

La gestion de calidad se inicia y concluye con la capacitacion.

Dos cabezas piensan mejor que una.

N N N N N N R N

Todos participan en la determinacidon y comunicacion de las metas.

2.2.4.5. Elciclo de mejora continua.

En el libro Gestion Integral de la Calidad: Implantacion, Control y Certificacion (2005),
Lluis Cuatrecasas, hace referencia al ciclo de Deming y el ciclo PDCA, los cuales actaa
como guia para llevar a cabo la mejora continua y logran de una forma sistematica y

estructurada la resolucion de problemas en una organizacion.

Este ciclo de mejora continua que también se lo conoce como ciclo PDCA (siglas en

inglés de: Plan, Do, Check, Act.), estd constituido bdsicamente por cuatro fases
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esenciales, que son: planificar, realizar, comprobar y actuar, siendo este ciclo repetitivo

de manera continua.

A continuacion, explicaremos cada uno de las fases, donde cada fase basica, puede

diferenciarse por las distintas sub-actividades que se desarrollan:

1. Planificar (Plan):

En esta fase se determinan los objetivos que se quieren alcanzar y la eleccion de los
métodos adecuados para lograrlos. Se debe conocer previamente la situacion de la
empresa mediante la recopilacion de todos los datos e informacidon necesaria para
establecer los objetivos. Ademads, la planificacién debe incluir el estudio de causas y
efectos para prevenir los fallos potenciales y los problemas de la situacién sometida a

estudio, aportando soluciones y medidas correctivas.

2. Realizar (Do):

En esta fase se lleva a cabo el trabajo y las acciones correctivas planeadas en la fase
anterior, al igual que la formacion y educacion de los empleados, a fin de que adquieran
un adiestramiento en las actividades y actitudes que han de desarrollarse para el logro

de objetivos.

Es importante empezar el trabajo de manera experimental, para realizar comprobaciones
de su eficiencia en la siguiente fase y de ser positivo su efecto, formalizar la accion de

mejora en la Gltima etapa.

3. Comprobar (Check):

En esta fase se verifica y controla los efectos y resultados que resulten de la aplicacion
de las mejoras planificadas. Igualmente se comprobard si los objetivos marcados se han

logrado, o, si necesitan planificarlos nuevamente para tratar de superarlos.

4. Actuar (Act):

Una vez que se comprueba que las acciones emprendidas, dan el resultado esperado, es
necesario realizar su normalizaciéon mediante una documentacion adecuada,

describiendo lo aprendido y como se realizo cada paso; ademas, se analiza y corrige las
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posibles desviaciones detectadas, asi como también, se proponen mejoras a los procesos

ya manejados.

El ciclo de Deming se utiliza en la actualidad en una versidon mas completa, en la que

estan implementadas a su vez, por varias sub-etapas:

1.

w o0 N o0 ©

(@)

Planificar:

Seleccionar la oportunidad de mejora.

Registrar la situacion de partida.

Estudiar y elegir las acciones correctivas mas adecuadas.

Observar (a nivel de ensayo o simulacion) el resultado.

Realizar:

Llevar a cabo la accion correctora aprobada.
Comprobar:

Diagnosticar a partir de los resultados. De no ser los deseados volver a etapa

Actuar:

Confirmar y normalizar la accion de mejora.

Emprender una nueva mejora (o abandonar).

Grafico No. 3. El Ciclo de Deming o Ciclo de PDCA

PLANIFICAR (Plan)

*Objetivos
*Métodos

ACTUAR (Act) REALIZAR (Do)

s*Acciones correctivas =Acciones
sAdiestramiento

COMPROBAR
(Check)
sEfectos
*Resultados

Fuente: Gestion Integral de la Calidad: Implantacion, Control y Certificacion de Lluis
Cuatrecasas (2005) / Elaboracion: Propia.

29



2.2.5. Administracion de la Calidad Total

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administracién y Control
de Calidad”, citan que, a pesar de que, al inicio la calidad se enfocaba en reducir
defectos y errores en los productos y servicios, con el tiempo y el uso de mas
herramientas administrativas, se empieza a reconocer que para mejorar
significativamente, se tenian que mejorar las practicas administrativas habituales, dando
paso con ello, a la satisfaccion del cliente y por ende a mejorar los resultados en los
negocios. Es asi que, el fortalecimiento de la calidad, dio paso a la gestion o
administracion de la calidad, implementando a su vez, los principios de calidad en cada
sistema administrativo, para llegar a ser una administracion de la calidad total o TQM

(Total Quality Management, TQM).

Para hablar de administracion de la calidad total, primeramente, nos referiremos a la
Administracion como vocablo independiente, encontrando que, viene del latin Ad que
significa: “Hacia, direccion, tendencia”; Minister que significa: “Subordinacion,
obediencia”, es decir, etimologicamente la palabra administracion, es aquel o aquellos

que realizan una tarea bajo la direccion de otro u otros.

En la actualidad, se dice que la Administracion, es la disciplina que se encarga de
planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de una organizacion, para obtener
el méximo beneficio, ya sea éste, economico o social, dependiendo de la vision que

tenga la organizacion.

La palabra Calidad, en cambio, ha sido abordada por multiples especialistas, que
definen sus teorias basadas en la percepcion del cliente y las caracteristicas del producto
o servicio, encontrando una amplia conceptualizacion que, Donna C. S. Summers
(2006) en su libro Administracion de la Calidad, compara sus definiciones, como se

aprecia en la grafica N° 3.

De igual manera, hablando del presente, citaremos la definicién planteada en la norma
internacional ISO 9000 que indica: Calidad es la totalidad de las caracteristicas de una
entidad (proceso, producto, organismo, sistema o persona) que le confieren aptitud para

satisfacer las necesidades establecidas e implicitas.
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Grafico No. 4. Comparacion de los Especialistas de la Calidad con sus Definiciones
sobre Calidad

Feigenbaum

DEFINICION: CONOCIDO POR:

*La Calidad se debe definir con respecto a la satisfacion  sLlibro de texto sobre control de la calidad total
del cliente, ademas es multidimencional y dinamica
debido a las necesidades cambiantes de los clientes

DEFINICION: CONOCIDO POR:

*La calidad tiene dos aspectos: uno Subjetivo (lo que *Conocido por las graficas de control de procesos
quiere el cliente) y otro Objetivo (caracteristicas fisicas estadisticos
y mensurables de los bienes o servicios)

DEFINICION: CONOCIDO POR:

*La Calidad es multidiencional y debe definirse en *Conocido por los 14 puntos de Deming
términos de la satisfaccion del cliente.

DEFINICION: CONOCIDO POR:

*La calidad se basa en la idoneidad de uso *Es conocido por los procesos para adminstracion de la
calidad

DEFINICION: CONOCIDO POR:

*La calidad es la conformidad con los requerimientos. *Conocido por los cuatro principios absolutosde la
Es preciso definir la calidad para poder administrarla. calidad

Fuente: Administracion de la Calidad de Donna C. S. Summers (2006) / Elaboracion: Propia.

31



El término administracion de la calidad total (antes TQM), fue creado por la Naval
Air Systems Command, durante la década de 1980, como frase para describir su
enfoque estilo japonés del mejoramiento de la calidad, siendo éste popular entre las
empresas estadounidenses, no obstante, con el paso del tiempo, fue perdiendo
popularidad y en las décadas siguientes, muchas personas empezaron a usar

simplemente la TQ (J. Evans & W. Lindsay, 2008).

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administracién y Control
de Calidad”, nos expresan la definicion de calidad total (TQ) (Total Quality), misma
que nace en 1992, bajo el respaldo de presidentes y directores ejecutivos de nueve
corporaciones estadounidenses importantes, en cooperacion con los directivos de las
facultades de administracion e ingenieria de las principales universidades y asesores
reconocidos. Esta dice: “La calidad total (TQ) es un sistema administrativo que se esta
enfocado a las personas que desean lograr un incremento continuo en la satisfaccion del
cliente a un costo real cada vez mas bajo. La TQ es un enfoque de sistema total (no un
area o programa independiente) y parte integral de una estrategia de alto nivel; funciona
de modo horizontal en todas las funciones y departamentos, comprende a todos los
empleados, de arriba abajo y se extiende hacia atrds y hacia delante para incluir la
cadena de proveedores y la cadena de clientes. La TQ destaca el aprendizaje y la
adaptacion al cambio continuo como las claves para el éxito de la organizacion”.
Ademas los mismos especialistas, manifiestan que, “la base de la calidad total es
filosofica: el método cientifico. La TQ incluye sistemas, métodos y herramientas. Los
sistemas permiten cambiar; la filosofia permanece igual. La TQ se fundamenta en

valores que resaltan la dignidad del individuo y el poder de accion de la comunidad.”

Aunque la definicion anterior sea la mas destacada de las multiples definiciones de
calidad total, notables especialista en el area, expresaron sus puntos de vista respecto al
tema, apreciandose en todas ellas, los elementos esenciales de la Administracion de la
calidad total, como son: enfoque a los grupos de interés y su satisfaccion (clientes,
empleados y comunidad en general), liderazgo de la direccidn, integracion con la
estrategia, busqueda de ventajas competitivas (sumando eficacia y eficiencia), disefio
horizontal y global de la organizacion, cooperacion a lo largo de todo el sistema de
valor, mejora continua y aprendizaje (César Camison, Sonia Cruz & Tomas

Gonzalez,20006).
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James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administracion y Control
de Calidad”, mencionan que existen otros filésofos destacados en el campo de la
calidad, como son: A. V. Feigenbaum y Kaoru Ishikawa, a quienes les otorgaron el
titulo de Miembros Honorarios de la American Society for Quality (ASQ) en el afio de
1986, siendo Feigenbaum el precursor de la frase control de calidad total, definiendo
la misma como “un sistema eficaz que integra el desarrollo, mantenimiento y esfuerzos
de mejora de la calidad de los diversos equipos de trabajo de una organizacion, para que
faciliten la produccion y el servicio, en los niveles mds econdmicos posibles que den

lugar a la total satisfaccion del cliente”

Feigenbaum, ademas consideraba a la calidad como una herramienta de negocios
estratégica que demanda la participacion total de las personas que integran la
organizacion y promovio también, el uso de los costos de la calidad como una

herramienta de medida y evaluacion (J. Evans & W. Lindsay, 2008).

2.2.5.1. Principios de calidad total

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administracion y Control
de Calidad”, nos exponen, los principios fundamentales en los que se basa la calidad

total. Estos son:

Enfoque en clientes y accionistas

Para lograr la satisfaccion del cliente, la empresa, no solo debe enfocarse, en las
especificaciones, la disminucion de defectos y errores o la solucion a las quejas; al
igual, debe mantener una estrecha relacion con su cliente, a fin de anticipar sus
necesidades y saber en qué, o como utiliza sus productos, con ello, tendrd que incluir el
disefio de nuevos productos y servicios que satisfagan al cliente, como también una
respuesta inmediata a las exigencias cambiantes del consumidor y el mercado.
Asimismo, se debe precisar la atencion al cliente interno, dado que cada uno se
relaciona en el logro del producto final, y ya sea cliente interno o externo, la
responsabilidad de cualquier proveedor es satisfacer las necesidades del cliente de

forma eficiente y eficaz.

Otro punto significativo, son los empleados y la sociedad que simbolizan a los

accionistas importantes en una organizacion, es por ello que, el éxito de ella se basa en
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el conocimiento, habilidades, creatividad y motivacion de sus empleados y socios. En
consecuencia, una organizacion de calidad total, debe fomentar el desarrollo y
crecimiento hacia sus empleados, compartir conocimientos, mirar a la sociedad como

accionista y demostrar responsabilidad social.

Participacion y trabajo en equipo

Para la calidad total es indispensable la participacion, no solo de la alta direccion, sino
que también de la fuerza laborar, la cual debe tener la libertad de tomar decisiones que
satisfagan al cliente, garantizando de esta manera, la obtencién de productos y procesos
de produccion de mejor calidad. La labor de la direccion, incluye la formulacion de
sistemas y procedimientos, que posteriormente se lleven a la practica, para asegurar que

la participacion se vuelva parte de la cultura de la empresa.

Otro elemento indispensable de la calidad total es el trabajo en equipo, mismos que se
viabiliza, si existe una coordinacion horizontal entre unidades administrativas,
incluyendo como caracteristica basica el ser multifuncionales. Ademas, debe centrar su
atencion en las relaciones cliente — proveedor y fomentar la participacion de todos los

miembros de la organizacion para el mejoramiento de las dos partes.

Enfoque en el proceso y mejora continua

Si un proceso, es una secuencia de actividades que tiene como objetivo lograr un
resultado, entonces las organizaciones, deben enfocarse en todas las funciones que
componen el desenvolvimiento de la misma y no de manera jerarquica, a fin de mejorar
su desempefio. Ademas, si la mejora continua, son los cambios incrementales, que son
pequenos y graduales, como a las innovaciones, o mejoras grandes y rapidas, entonces,
un enfoque de proceso apoya los esfuerzos de mejoramiento continuos ayudando a

entender estas sinergias y a reconocer el verdadero origen de los problemas.

2.2.5.2. Administracion del conocimiento y Calidad Total

James R. Evans & William M. Lindsay (2008), en su libro “Administraciéon y Control
de Calidad”, citan, el comentario realizado por H. James Harrington referente a la
administracion del Conocimiento, mismo que literalmente decia: “Todas las

organizaciones lo tienen, pero la mayoria no tienen idea de lo que saben, no usan lo que
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saben y no vuelven a utilizar el conocimiento que tienen”; si bien, el conocimiento lo
adquirimos a través de los diferentes ensefanzas proporcionadas en nuestra vida
cotidiana, laborar y formacion profesional, éste debe ser renovado y complementado

para que no pierda su valor.

Asi pues, el conocimiento es la accion y efecto de conocer. También es, el
entendimiento, inteligencia, razéon natural. Igualmente es la nocidén, saber o noticia

elemental de algo (RAE, 2015).

Davenport y Prusak (1999), manifestaban que, “el conocimiento es una composicion de
experiencia, valores, informacion y saber hacer, que nos sirve como referencia para la
incorporacion de nuevas experiencias e informacién, y es util para la accion,
originandose y aplicdndose en la mente de los conocedores. En las organizaciones se lo
puede identificar en las diferentes procedimientos, practicas y normas organizativas y
no uUnicamente, dentro de documentos o almacenes de datos” (Fortunato Contreras &

Pedro L. Tito, 2013).

De igual manera, De la Rica (2001), manifiesta que, “el conocimiento es identificar,
estructurar y sobre todo utilizar la informacion para obtener un resultado. Ademas, la
informacion que recepta, la persona le adiciona intuicidon y sabiduria, convirtiéndolo en
conocimiento. Ejemplarizando dicha definicion, se dice que “Las notas musicales son
datos, mismos que si se encuentran organizados de forma estructurada y coherente,
dentro de un contexto, con un fin, por si solos, no se convertiran en una verdadera
melodia, sino que, el conocimiento del pianista y su sabiduria, haran que los datos y la

informacion lo hagan” (Fortunato Contreras & Pedro L. Tito, 2013).

De lo anterior, podemos deducir que, el conocimiento es una guia para el accionar de
las personas, dado que, nos ayuda a decidir, sobre las medidas a tomar en cada tarea que
hacemos, siendo el objetivo primordial de éste, mejorar los resultados percibidos.
Ademas, si las personas adquieren nuevos conocimientos a través de sus experiencias,
entonces las organizaciones, al igual adquieren y acumulan conocimientos, durante su
existencia. Dicha particularidad, permite que la organizacion se mantenga en el
mercado, evidenciandose este hecho, mediante la mejora de procesos, la aparicion de

nuevos productos o servicios, desarrollo de la organizacion, entre otros.
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Existe dos tipos de conocimiento: el conocimiento tacito y el conocimiento explicito. El
primero, es aquel que reside en las personas y que no es representable por medios
externos a ellas, es de caracter intangible y personal, por lo que se hace mas dificil de
imitar, y por ende, se supone una fuente de ventaja competitiva; mientras que el
segundo, por el contrario, es el que si puede representarse a través de medios externos,
llegando a ser respectivamente facil de formalizar, codificar, almacenar y transmitir

(Fortunato Contreras & Pedro L. Tito, 2013).

Fortunato Contreras & Pedro L. Tito (2013), tomando el argumento Nonaka y
Takeuchide (1999), sobre la conversion del conocimiento, explican que se puede

distinguir cuatro formas de ésta, dando como resultado lo siguiente:

- Socializacion:

Es un proceso que consiste en compartir experiencias y, por tanto, crear conocimiento
tacito, experiencias como modelos mentales y habilidades técnicas. La clave para

obtener conocimiento tacito es la experiencia.

- Exteriorizacion:

Es un proceso a través del cual se enuncia el conocimiento tacito en forma de conceptos
explicitos. En este punto, es importante la riqueza del lenguaje figurativo y la
imaginacion de los lideres, ya que son factores esenciales para extraer conocimiento
tacito de los miembros de un equipo. Es un proceso esencial de creacién de
conocimiento en el que el conocimiento tacito se vuelve explicito y adopta la forma de
imagenes, semejanzas, conceptos, hipotesis o modelos. Es la mas importante de las
cuatro formas de conversion del conocimiento, dado que ésta, crea conceptos explicitos
nuevos a partir del conocimiento tacito. La forma efectiva y eficiente de convertir
conocimiento tacito en explicito estd en el uso secuencial de la imagen, la semejanza y

el modelo.

- Combinacion:

Es un proceso de sistematizacion de conceptos que permite la creacion de un sistema de

conocimiento; es decir, que los individuos intercambian y combinan conocimiento a
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través de distintos medios como documentos, conversaciones por teléfono o redes

computarizadas de comunicacion. Este se apoya mas en los medios tecnoldgicos.
- Interiorizacion:

Es un proceso de conversion de conocimiento explicito en conocimiento tacito y se
encuentra muy relacionada con la idea de aprender haciendo, la documentacion un
elemento importante que ayuda a los individuos a interiorizar lo que han experimentado,

enriqueciendo por tanto su conocimiento tacito.

Grifico No. 5. Conversion del Conocimiento tomando el argumento Nonaka y

Takeuchide.

N 1
* Socializacion

» Exteriorizacion
TACITO
I\
TACITO

EXPLICITO || EXPLICITO
A A
» Interiorizacion TACITO EXPLICITO * Conbinacion

Fuente: La Gestion del Conocimiento y las Politicas Publicas de Fortunato Contreras & Pedro L.
Tito (2013) / Elaboracion: Propia.

Fortunato Contreras & Pedro L. Tito (2013), hacen un andlisis de algunas definiciones
de especialistas en el tema, argumentando que, la administracion del conocimiento, es
la gestion de los activos intangibles que tiene una organizacion para incrementar su

valor. Estos activos intangibles estan conformados por:

v El capital humano, representado por el conjunto de conocimientos y capacidades de

sus colaboradores.
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v" Los conocimientos que la organizacion ha ido acumulado en el tiempo de su
existencia.

v El conjunto de relaciones que mantienen con el exterior de la entidad,
principalmente con los clientes, proveedores, agentes econdmicos, entre otros que

tengan relacion con la organizacion.

2.2.6. Programa Nacional de Calidad de Baldrige

El Programa Nacional de Calidad de Baldrige, es un modelo estadounidense para la
calidad total y se encuentra formado por los criterios del Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), siendo el mayor reconocimiento a la excelencia para las

organizaciones estadounidenses.

El reconocimiento otorgado por el Programa Nacional de Calidad de Baldrige, hace
referencia a que las organizaciones candidatas hubiesen alcanzado mejoras
sobresalientes en la calidad de sus productos y que hubiesen demostrado una Gestion de
la Calidad efectiva mediante la formacion y la implicacion de los empleados de todos

los niveles en la mejora de la empresa.

El modelo Malcolm Baldrige, se basa en que los lideres de la organizacion deben estar
orientados a la direccion estratégica y a los clientes, al igual que deben dirigir,
responder y gestionar el desempefo basandose en los resultados. Las medidas y los
indicadores del desempeio y el conocimiento organizativo deben ser la base sobre la
que construir las estrategias clave. Estas estrategias deben estar relacionadas con los
procesos clave y con la alineacion de los recursos. De este modo, se conseguird una
mejora en el desempefio general de la organizacion y la satisfaccion de los

consumidores y de los grupos de interés.

Cada afio, este programa de calidad, es actualizado, destacando los factores claves que
forjaran la mayor diferencia en la mejora de la organizacion y por ende, un mayor

desempefio, a fin de alcanzar el perfeccionamiento.
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2.2.6.1. Estructurasy Criterios para la excelencia del desempeiio

Los criterios en los que se fundamenta el modelo, pretende mejorar la competitividad de

las organizaciones en tres papeles importantes:

v' Ayudar a mejorar el desempefio de la organizacidon por medio de las
capacidades y resultados.

v" Facilitar la comunicacioén y compartir informacién de las mejores practicas
entre organizaciones de todo tipo.

v" Servir como herramienta de trabajo para mejorar la comprension, la gestion
del desempeio y para dirigir el planeamiento y las oportunidades de

aprendizaje.

De igual forma, los criterios nacieron para integrar y ayudar a las organizaciones en el

mejoramiento del desempefio, bajo los siguientes objetivos:

v Entrega de valor a los clientes y grupos de interés, para contribuir al éxito y
sostenibilidad de la organizacion.
v Mejorar la eficacia y las capacidades integrales de la empresa.

v’ El aprendizaje de la organizacion y del personal.
2.2.6.2. Categorias de los Criterios de Baldrige.

Los criterios de Baldrige para la excelencia, se distribuyen en siete categorias claves
interrelacionadas, que han sido una importante herramienta para varias empresas
estadounidenses, dado que, evalian y mejoran el desempefio en los elementos criticos
que conducen al éxito. Ademas, el modelo de Baldrige, aportan una valiosa estructura

basado en la escalada de indicadores claves como:

1. Liderazgo

Planeacion Estratégica

Enfoque en el Cliente y Mercado

Medida, Andlisis y Gestion del Conocimiento
Enfoque a los Recursos Humanos

Administracion de Procesos

A L R

Resultados
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El esquema del modelo de Malcolm Baldrige (MBNQA), se encuentra estructurado de
arriba hacia abajo y se compone de tres elementos basicos que integran cada categoria o

criterio, siendo estos elementos los siguientes:

1. Prefacio: Perfil de la organizacion: Entorno, Relaciones y Desafios

Este elemento se compone del perfil de la organizacion, siendo este, especifico de cada
organizacion, donde se establece el contenido que indica, como tiene que operar la
organizacion. Consta de subcriterios, siendo estos, el entorno, las relaciones de trabajo
clave y los desafios estratégicos, los cuales sirven de guia al sistema de gestion del

desempefio organizativo.

2. Operaciones del sistema

Este elemento, se encuentra en la parte central del esquema y estd compuesto por los

seis criterios, dependiendo de ellos, los resultados a conseguir.

Para destacar la importancia del enfoque del liderazgo en la estrategia y en los

consumidores se encuentra los criterios:

1. Liderazgo
2. Planeacion Estratégica

3. Enfoque en el Cliente y Mercado

Para sefialar que los empleados de la organizacion y los procesos clave son

determinantes para el desempefo de la organizacion se encuentras los criterios:

5. Enfoque a los Recursos Humanos
6. Administracion de Procesos
7. Resultados

Adicional a ello, en el centro del grafico, se encuentra una flecha horizontal que sefala
dos direcciones, indicando con ello, que une los criterios anteriormente citados, y que
ademas, nos ensefa la importancia de la retroalimentacion para la consecucion de un

sistema de gestion del desempeiio eficaz.
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3. Fundamentos del sistema

La Medida, el Analisis y la Gestion del Conocimiento sirven de fundamento para el

sistema de gestion del desempetio, siendo estos los que conforman el criterio 4.

Este criterio, es importante para una gestion eficaz de la organizacion, al igual que es
importante, para la obtencion de un sistema basado en hechos, mismo que debe ser

guiado por el conocimiento, para mejorar el desempefio y la competitividad.

A continuacion, se presenta el esquema del modelo de Malcolm Baldrige (MBNQA):

Grafico No. 6. Estructura de los criterios para el desempeiio excelente: Modelo de

Malcolm Baldrige (MBNQA).

=
\.I

Fuente: Gestion de la Calidad: Conceptos, Enfoques, Modelos y Sistemas de César Camison,
Sonia Cruz & Tomas Gonzalez, (2006)
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO

3.1. MODALIDAD DE LA INVESTIGACION

Para proponer un Plan de Mejora Continua al interior del GAD Provincial de Orellana,
en el presente capitulo, indicaremos los pasos que se realizardn para obtener el
diagnostico de nuestro tema de estudio. Para ello se exponen de forma clara, cada
actividad que se desarrollard, desde la obtencion de la informacion, a fin de identificar
los problemas que dificultan el buen desarrollo organizativo, hasta la presentacion de

resultado.
3.1.1. Desarrollo del enfoque del problema.

El Gobierno Autonomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, se enfrenta a la
problematica de descoordinacion entre los Niveles Directivos, lo que hace necesario
identificar las causas que han provocado el problema antes detectado, a fin de
desarrollar estrategias adecuadas para mejorar el buen desenvolvimiento en la Gestion
de la Organizacion, haciéndose necesaria buscar la mejora continua en la Entidad
Provincial. Es por ello que, una vez revisada la literatura en lo referente a la Mejora
Continua, la investigacion se basara en los criterios del Programa Nacional de Calidad

de Baldrige 2005, para lo cual se presentard un diagnostico basandonos en los conceptos

de:

Clientes

Liderazgo

Informacion y Conocimiento
Recursos Humanos

Administracion de Procesos

NN N N IR

Responsabilidad Social

3.1.2. Fuentes de Datos

Para el proceso de investigacion se utilizara las dos clases fundamentales de datos que
se pueden emplear. Estos Son: Datos primarios y Datos secundarios, mismo que en lo

posterior se explican.
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1. Datos primarios:

Dado que el Gobierno Autonomo Descentralizado de la Provincia de Orellana, es
materia de investigacion, el andlisis se realizarda en el mismo, mediante visitas
periddicas de observacion de los procesos que mantiene. Adicional a ello se realizara

entrevistas a los servidores y funcionarios que laboran en la Entidad.

2. Datos secundarios:

Dado que, este tipo de datos, se encuentran constituido por las fuentes internas,
obtendremos la informaciéon, mediante la base de datos internos de la Entidad,
adquiriendo de esa manera, datos historicos que revelen la informacién inicial hasta

llegar a la conformacion organizacional actual.

3.1.3. Formulacion del diseiio de investigacion.

El disefio de investigacion a utilizarse para el presente estudio, son los dos grandes tipos
de investigacion: exploratoria y concluyente, enfocado este ultimo en el Disefio
descriptivo. El primer tipo de disefio investigativo, lo utilizaremos, ya que nos
proporcionard informacién y comprension, ayudandonos a identificar alternativas de
accion, mientras que el segundo, nos permitird evaluar y seleccionar alternativas de

accion.

De acuerdo a lo anterior, se presenta una grafica del disefio de investigacion a

emplearse, basado en Malhotra (2008):
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Grafico No. 7. Diseiio de la investigacion.
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Fuente: Malhontra 2008 / Elaboracion: Autora

3.1.4. Trabajo de campo o recoleccion.

En esta etapa, recopilaremos la informacion mediante entrevistas al personal y mediante
la observacion a las actividades de los funcionarios. La observacion nos permitira
conocer los procesos y operaciones que se desarrollan al interior de la Institucion, por lo
que se realizardn visitas periddicas Para ello se realizaran visitas en mas de una ocasion

para percibir de manera mas clara y detalla las actividades en forma de operar.

Para realizar esta fase de recoleccion de datos del trabajo investigativo, emplearemos

los instrumentos expuestos por la organizacion Baldrige, siendo estos los siguientes:

v Criterios para la excelencia del desempefio

v Cuestionario
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Con el primer instrumento, recolectaremos los datos por medio de escalas.

El segundo instrumento de recoleccion de datos, lo disefiaremos basandonos en el

primero, siguiendo los siguientes pasos:

1. Aplicacion al Personal Administrativo
2. Codificacion de los Datos

3. Preparacion para el Analisis
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CAPITULO IV: MARCO PROPOSITIVO

4.1. TITULO

“PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORA CONTINUA A LOS NIVELES
DIRECTIVOS DEL GOBIERNO AUTONOMO DESCENTRALIZADO DE LA
PROVINCIA DE ORELLANA”.

4.1.1. Introduccion

Un plan de mejora es un conjunto de medidas de cambio que se toman en una
organizacion para mejorar su rendimiento, la administracion, la gestion, el talento
humano y los procesos, en este caso El Gobierno Autéonomo Descentralizado de la
Provincia de Orellana, provincia de pocos afios de creacion inicialmente su estructura
organiza a sido por funciones, esa estructura le permitia ejercer sus actividades de
manera bdasica, sin embargo al pasar el tiempo y con los nuevos planteamientos de
gestion publica, que exige niveles de organizacion y planificacion mas altos, es donde

debe cambiar sus procesos internos

En concreto, en este caso las medidas del plan deben tener como objetivo la mejora del
rendimiento del talento humano vy la disminucion de la burocracia innecesaria y los

procedimientos innecesarios lo que permite se mejora en excelencia.

El mejor desarrollo de las competencias internas debera ser el eje de cualquier mejora.

Las medidas de mejora deben ser sistematicas, no improvisadas ni aleatorias. Deben
planificarse cuidadosamente, llevarse a la practica y constatar sus efectos. Un plan de
mejora permitira fortalecer el plan estratégico institucional, lo alimenta, lo potencializa,

lo permite ejecutarse de acuerdos a los objetivos institucionales.
Para que sea eficaz, un plan de mejora requiere ciertas condiciones previas:
* El convencimiento de que la mejora es posible

* El control de actitudes derrotistas
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* La ausencia de planteamientos justificativos
* El liderazgo del equipo directivo
* La implicacion de los mandos medios, empleados y trabajadores

» La comprension del sentido que tiene plantearse mejoras para alcanzar excelencia

4.1.2. Estrategia 1.- Mejorar el Trato al Cliente (USUARIO)

La informacion brindada por el drea de imagen corporativa del GADPO fue buena, sin
embargo, se explica que es necesario tener personas que conozcan la lengua de las

nacionalidades en cada departamento debido a la diversidad existente en la provincia.

La Coordinadora de la Unidad antes citada, asumi6 el compromiso de procurar la
implementacion de un proceso de evaluacion y medicion de la satisfaccion de los
ciudadanos en el uso de cada uno de los servicios del Gobierno Auténomo
Descentralizado de la Provincia de Orellana que, para acompanar el desarrollo de la

estrategia es importante.

Como metodologia se recomienda la metodologia del Gemba-Kaizen, y los resultados

de los parametros comparativos fueron los siguientes:

Parametros Gemba-Kaizen

a) Comunicacion

La comunicacion entre los empleados y sus superiores de casa Coordinacion debe ser
permanente, ya que al lograr canales efectivos la informacion fluye de manera mas
precisa y las fallas pueden enmendarse con rapidez. Se recomienda cada dia lunes tener
una reunion de trabajo inicia de un ahora donde se plantea la hoja de ruta para la

semana, asi como se analiza los respectivos analisis de cada plan, programa o proyecto.

La respuesta fue dividida, en un sondeo un grupo de personas menciona que no existe
comunicacion con su jefe inmediato, mientras que otro grupo define la comunicacion

como el informe de las tareas efectuadas.
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Grafico No. 8. Comunicacion en las Coordinaciones.
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Elaborado: Ruth Pauker Cueva

Entrenamiento y capacitacion permanente para lograr la optimacion del servicio.

Casi todo el personal manifestdé que no recibe capacitacion desde el ano 2010 (cuando

se implemento el sistema informatico).

Metodologia

En el desarrollo del plan de capacitacion se requiere desarrollar espacios y mecanismos

de acuerdo a cada coordinacion y jefatura del GADPO. A continuacion, se presentan los

talleres propuestos en su orden de desarrollo:

Tabla No. 1. Metodologia para implementar entrenamiento

Nombre del Taller

Tematicas

Publico objetivo

1. Taller de capacitacion
para el establecimiento de
procesos de la gestion de
informacion sobre

Biodiversidad y Medio

-Adopcién y unificacion de

practicas

informacion

ventajas):

de  gestion de

(conceptos y

- Para la identificacion de

conjuntos de

datos y

Equipo
coordinaciones y
jefaturas del

GADPO
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Nombre del Taller

Tematicas

Publico objetivo

Ambiente en la Region

Amazodnica

(1 taller por coordinacion
del GADPO, se buscara la
manera de hacer talleres
entre coordinaciones

dependiendo el caso)

documentacion de
metadatos.

- Para la documentacion de
informacion ambiental y
sobre biodiversidad.

- Para la gestion de
informacion espacial

- Para facilitar el

intercambio de datos y

disponer informacion a

través de webservices.

- Importancia de establecer planes
de documentacion,
procedimientos y acuerdos.

- Instalacion y uso de soluciones
de software integradas en la
Plataforma.

- Importancia y elementos de
estdndares internacionales para
la documentacion de

informacion.

1.1. Curso virtual en
gestion de informacion
sobre Biodiversidad y

Medio Ambiente

Este es un espacio en el que se
materiales
Taller de

nodos,

encuentren los

disefiados para el
establecimiento de
acompafiados de elementos para

el seguimiento y evaluacion de

Productores de

informacion

Usuarios de la

estudiantes. . .,
informacion
2. Taller de capacitacion en | Uso de soluciones de software Prefectura,
Herramientas para la con énfasis en gestion publica Viceprefectura

gestion de informacion

sobre gestion publica.

- Importancia y elementos de
estandares internacionales para
la documentacion de

informacion en gestion publica

Coordinaciones del

GADPO

3. Taller de capacitacion en

-Uso de metodologias para la

Coordinaciones del
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Nombre del Taller

Tematicas

Publico objetivo

planificacion, gestion por
resultados y procesos de

calidad.

planificacion, GPR y procesos
de calidad en la gestion publica.

GADPO

¢) Motivacion e Incentivos

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

El Gobierno Provincial de Orellana debe implementar politicas de estimulos para sus

empleados, ya que un trabajador motivado aumenta su capacidad de produccion.

Todo el personal exterioriz6 que no siente ninguna motivacion por parte del Gobierno

Provincial de Orellana, esto termina afectando la productividad final atencién a los

usuarios.

Se plantea un programa de incentivos y motivacion de acuerdo a lo siguiente:

Grafico No. 9. Motivacion e incentivos para el talento humano del GADPO.

AUTOCRECIMIENTO Desarrollo de puestos
acorde preparacion y experiencia

)

AUTOREALIZACION Reconocimiento y status

.

subordinados

RELACIONES INTERPERSONALES Colegas y

"

SEGURIDAD EN EL CARGO permanencia

SALARIO Vida Personal acorde a la LOSEP

Elaborado: Ruth Pauker Cueva
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d) Empoderamiento

La Coordinacion y jefaturas deben considerar todos los aportes de sus empleados y
equipos técnicos, pues éstos son quienes estan en contacto directo con el publico. Y por

otro lado, éstos se sienten utiles dando ideas. (Retroalimentacion)

Una mayoria significativa del personal manifestd que la jefatura no considera las
sugerencias que se proponen para mejorar el servicio. Lo cual trae como consecuencia
que los empleados crean que la jefatura no le da importancia a sus inquietudes y

aportes. Se propone un proceso como el siguiente:

Grafico No. 10. Proceso de empoderamiento para el GADPO.
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Informacion
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alimentacion

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

e) Manuales

Los manuales son una herramienta laboral que todos los empleados de la empresa deben
conocer sin excusas, debido que al tener conocimientos del mismo se le facilitaran las

actividades a realizar.
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La gran mayoria del personal expres6 que tienen conocimiento de la existencia de

manuales, pero que no acceden a ello.
Se presentan ocho tipos de manuales como propuesta de aplicacion en el GADPO

- Manual de Organizacion.

- Manual de Politicas.

- Manual de procedimientos y normas.

- Manual del especialista.

- Manual del empleado.

- Manual de Propésito multiple.

- Manual de gestion de riesgos y seguridad laboral

- Manual de gestion de calidad

f) Procedimientos Estandarizados

Toda organizacion debe poseer procedimientos estandarizados, pues al lograr la
estandarizaciéon y normalizar sus procesos se asegura un mejor cumplimiento de las

actividades por parte de los empleados.

Grafico No. 11. Modelo de procesos estandarizados para implementarse en el
GADPO.

La mejor forma
conasida para levar a res
cabo un frabajo Estan

procedmignta
mgla | MSICCIONES

Eficlencia

o moihica

Buen Proceso Buen Resullado

Fuente: Manual de buenas practicas de administracion (Cesar Camison y Tomas Gonzalez 2006)
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g) Formatos estandarizados

Formatos estandarizados que faciliten las actividades a realizar.

Los empleados manifestaron que necesitan del Gobierno Provincial, formularios

estandarizados, lo cual les permitira facilitar la atencion. Para ello se presenta a

continuacion un modelo ejemplo:

Tabla No. 2. Formato Basico de Plan Anual

Coordinacion:

Director: [ ]
Fecha de elaboracion del plan anual s ey
Céodigo | No de Partida | Nombre del Provecto Presupuesto

del Presupmestaria | PROGRAMA
Programa
Orellana Fortalecimiente  del Tursmo 7 5
9 | 7| 6 | 23.06.001.001. Tnidtoca Comumitario (Infr fura) § 089 83256
Ampliar la cobertura de los
9 | 7| 6 | 23.06.001.002. Plr[g»;]lma servicios productivos con un $53.089.74
nctiva
enfoque sustentable.
Orellana Promocidn de Orellana como -
9| 7| 6 | 23.06.001.003. Avibicatal R $ 155207 39
Orellana Promocion de Orellana como ity
9 | 7| 6 | 23.06.001.004. Patimicais R S $ 11121027
Fortalecimiento de la
Orellana participacidn cindadana i
| Ehe; | ROERBL I Participativa comunitario de la provincia de $194.618,75
Orellana
P e Plan de fortalecimiento del
9| 7| 6 | 23.06.001.006. Turistica sector turistico de la Provincia $211.696,07
de Orellana
Elabotrado por: Eevisado por:

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

h) Puntos de Control y Verificacion

El Gobierno Provincial de Orellana deberia contar con alguna estructura de control y

verificacion que le permita evaluar la calidad del servicio y aplicar correctivos cuando

sea necesario.
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Existe disparidad de opiniones, unos creen que el area de Seguimiento de Documentos
cumple esa funcion, otros Auditoria Interna. Debe existir una oficina de atencion

ciudadana que permita medir el nivel de satisfaccion de los usuarios.

Grafico No. 12. Puntos de control (Oficina de Atencion Ciudadana).

Percepcion de la
calidad del servicio

Fuente: Manual de Buenas Practicas de Gestion 2009
i) Supervisores o Jefaturas

La cadena de mando es un factor de cuidado dentro de las organizaciones, por lo tanto,
lo ideal es que un empleado tenga un solo jefe a quien darle explicaciones y recibir

ordenes, logrando con ello una comunicacion efectiva.

Existe disparidad de opiniones, existen supervisores por cada 5 empleados, ademés en
algunas coordinaciones existen mds de tres jefaturas, lo que conlleva a que exista

intromision de funciones en varias de ellas.

Grafico No. 13. Supervisores o Jefaturas.

SUPERVISOR < )>TRABAJADOR

O Que contribuye al conocimiento
y comprension de los propésitos
del modelo

y
al desarrollo del trabajador

2 £
la mejora de los procesos

Fuente: Manual de Buenas Practicas de Gestion 2009
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Proceso de mejoramiento de los usuarios y clientes del Gobierno Auténomo

Descentralizado de la provincia de Orellana.

a) Primero identifica, después planifica...

Al final, todo recae en el trabajo de un equipo humano, no importa si la instalacion
dispone de excelentes infraestructuras, da igual si el software de gestion es capaz de
calcular con exactitud mil variables, es indiferente que sean capaces de copiar servicios
tan rapido como aparecen las nuevas tendencias. Si el equipo humano no respira al

ritmo de los clientes y usuarios, lo que se esta ofreciendo o vendiendo es humo.

Grafico No. 14. Fases proceso previo de planificacion anual.

. . . . . N
* Identificar las necesidades y preocupaciones inmediatas de las
unidades.
» Reunir informacién anexa sobre las personas a beneficiarse, en
especial sobre los casos anteriores. )
\
» Explorar y analizar las necesidades inmediatas
» Exponer y reordenar las necesidades generales de la unidad
» Ajustar la planeacion de las necesidades y acciones a llevar a cabo
A
\
» Fomentar reuniones con los equipos de apoyo v redes sociales.
» Participar en las acciones de busqueda necesarias
S

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

b) Conocer las caracteristicas de los clientes y usuarios y de sus objetivos del

porque acuden a la institucion.

Cuando la gestion de los recursos humanos no es correcta, el éxito de la instalacion e
infraestructura de los servicios depende tinicamente de la demanda de un solo segmento
de los usuarios. Es decir, si posee un personal muy empdtico y preparado para las
actividades dirigidas y muy poco preparado en la oficina de recepcion de documentos,
observaremos gradualmente que el cliente interno "tipo" de las Coordinaciones por

ejemplo es variado y no entiende de las dindmicas de las otras coordinaciones.
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Esto se debe a la falta de "adaptabilidad" al cliente: falta de preparacion, falta de
recursos para satisfacer necesidades concretas y en definitivo servicio deficitario los

usuarios no utilizan el resto de servicios y dependencias.

Conocer pues, cuales son los objetivos que nuestro cliente busca en el centro decisivo
para la eleccion y formacioén de nuestro personal. Es por ello que se debe planificar

correctamente la gestion del recurso humano.

Para planificar correctamente la gestion de los recursos humanos en el Gobierno
Autéonomo Descentralizado de Orellana se debe manejar correctamente las siguientes

caracteristicas:

Grafico No. 15. Caracteristicas del talento humano para satisfacer la atencion

publica en las Coordinaciones del GADPO.

Conocer las caracteristicas de los usuarios y sus
objetivos en la institucion. (Gabpo)

Desarrollar las funciones de cada trabajador en funcion de la
consecucion de estos objetivos.

Verificar si el personal es capaz de satisfacer y cubrir en
su totalidad o en parte estos objetivos.

Desarrollar el flujograma interno de atencion al
usuario (quien hace que y cuando).

Desarrollar los canales de comunicacion adecuados.

Elaborado: Ruth Pauker Cueva
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Fotografia: Oficina de Recepcion de Documentos Coordinacion de Obras Publicas y Planificacion

Fuente: Propia / Elaboracion: Propia.

¢) Verificar si el personal es capaz de satisfacer y cubrir en su totalidad o en parte

estos objetivos.

Se conoce lo que el cliente o usuario necesita, pero ;sabemos también si el personal es
capaz de ofrecérselo? Es importante determinar si el personal es capaz de atender todas
las necesidades de los clientes o usuarios. En este sentido, es facil observar como
muchas instalaciones de la institucion ponen en marcha diferentes servicios como
respuesta a las competencias del GADPO de Orellana: Ambiente, Turismo,
Nacionalidades, Fomento Productivo, Participacion Ciudadana, Obras Publicas, y
Planificacion Técnica etc. pero en demasiadas ocasiones se aprovecha el personal
existente o bien este personal recibe sobre estos y otros temas una formacion minima,
con lo que finalmente estamos desde el punto de vista del Marketing vendiendo algo
que en realidad no sabemos hacer, lo que a la larga nos hace perder credibilidad y fuerza

con el cliente y usuario.

Se quiere posicionar lo servicios del GADPO, demostrar que son capaces de ofrecer un
buen nivel de calidad de servicio. Capacitacion de calidad, asistencia técnica de calidad,
atencion personalizada de calidad, proyectos de calidad... pero para llegar a esta
magnifica propuesta se debe ser profesionales e intentar ofrecerlo desde la posicién mas

real posible.
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Llegados a este punto seria interesante disefiar un programa de formacidén continua.
Motivar a ser positivos, y a formar a los directores, jefes, empleados y trabajadores
mediante charlas con profesionales cualificados en diferentes areas, (biomecanica,
nutricion etc.), "mesas redondas", presentacion de articulos para ser expuestos en el club
realizados por nuestro personal, asistencia a cursos y seminarios etc. Sin duda el mejor
remedio contra la desmotivacion de nuestro personal es promover la inquietud y la

actividad interna.

Proceso de nivel de articulacion entre coordinaciones del GADPO.

COORDINACIONES JEFATURAS EQUIPOS TECNICOS

NIVEL EJIECUTIVO

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

a) Desarrollar las funciones de cada trabajador en funcion de la consecucion de

estos objetivos.

"Somos lo que vendemos", esta afirmacion no es cierta, desde luego, pero tampoco es
del todo falsa: dentro de la estructura de cualquier Institucion que trabaje de cara al
cliente o usuario de servicio, hay aspectos estratégicos. Se puede tener identificados los
valores de los usuarios y contar con los mejores monitores de satisfaccion, pero si desde
la oficina de recepcion de documentos y atencion ciudadana -por ejemplo- secretaria de

prefectura, se atiende mal al usuario, se perdido un 80% del valor de la institucion.
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Esto explica que se debe seleccionar con precision al personal que va a ocupar cada
cargo en la institucion, sin importar el tamafio de la misma. jCasi siempre un “buenos
dias!" o una sonrisa es un factor de gran valor para el que lo recibe, pero también es
importante satisfacer sus necesidades, sabiéndolo direccionar para llegar con el servidor

a cargo de su producto o servicio.

En el mismo sentido diriamos que, un usuario que sienta que simplemente pierde su
tiempo en un tramite dentro de la institucion, sin un seguimiento de su proceso o de sus
fallos es el candidato idoneo para entrar a formar parte del grupo de quejas e incluso

manifestaciones en contra de la institucion.

Tabla No. 3. Propuesta de funciones acorde a los objetivos en el GADPO

|HABILIDADES QUE REQUIERE EL PUESTO |

Nivel de escolaridad del ocupante, el que puede ser de educacion basica o primaria, secundaria, bachiller o
técnico, profesional o de postgrado

Conocimientos especiales necesarios en el puesto, tales como el dominio de un idioma o el manejo de
algin tipo de equipo, software, maquinaria, herramienta, etc.

La experiencia en el puesto. La cudl puede ir desde ninguna, hasta de 1 mes, 6 meses, 1 afio 6 mas.

Capacitacion requerida para poder desempefiar el puesto en los niveles deseables. Intimamente
relacionada con los aspectos de escolaridad, conocimientos especiales necesarios v experiencia, y que
puede ir desde unas cuantas horas, hasta 1 mes, 3 meses, 1 afio 6 mas

Iniciativa para asumir compromisos o tomar decisiones. Entendida como la capacidad del empleado de
comprometerse con los resultados de su puesto y de seguir ordenes, la cudl puede ir desde disposicion
para resolver problemas muy sencillos en base a las politicas y procedimientos, hasta el resolver
problemas dificiles, complejos v de gran trascendencia para la empresa.

|TIPO DE ESFUERZO QUE EL PUESTO DEMANDA

Mental y/o visual Algunos puestos demandan de sus ocupantes una atencion digamos "normal” durante
toda la jornada, mientras que otros, requieren una atencion intensa durante periodos cortos, tales como al
cobrar dinero, recibir instrucciones, etc.. Algunos mas requieren de una atencion intensa durante periodos
regulares, tales como los puestos de supervision al verificar cantidades, medidas, etc. Finalmente,
encontramos los puestos que requieren de una atencion intensa durante largos periodos por la delicadeza
de los asuntos o por |a trascendencia de los errores que se pudieran cometer, tal es el caso de algunos
puestos directivos y de atencion a clientes.

Fisico Para ciertos puestos se requiere que el ocupante realice un esfuerzo normal al realizar su trabajo,
levantando pesos minimos y recorriendo distancias cortas para trasladarse dentro de las instalaciones, tal
seria el caso de |a mayoria de los puestos de oficina. Sin embargo, también se pueden encontrar puestos
donde se requiere realizar grandes esfuerzos fisicos durante periodos largos, levantando pesos mayores a
15 Kgs. o recorriendo grandes distancias al aire libre, expuestos a temperaturas extremas de frio o calor.

TIPO DE RESPOMNSABILIDDALD OUE LLEWVA EL PUEST O
Los cuatro tipos de responsabilidad que podemos encontrar en un puesto son:

en la direccion v bienestar de personas bajo su mando

en la realizacion exitosa de tramites v procesos

en el resguardo o custodia de ciertos tipos de walores y/o0 equipos
una combinacion de las tres con diferaentes grados de intensidad

LI I A

Fuente: Gestion del Talento Humano 2010

Elaboracion: Ruth Graciela Pauker
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4.1.3. Estrategia 2.- Lograr el Liderazgo

Liderazgo es un tema tan amplio y extenso de lo cual deriva toda organizacion, se
propone aplicar el programa Maxwell de liderazgo que permite que las personas que son
parte de una instituciébn, a continuacién, se presenta el proceso de formacion del

Programa Maxwell:

Grifico No. 16. Exito sin liderazgo Segiin Maxwell.

EXITO SIN LIDERAZGO

—
=

______

oW B Lh 2 =1 o0 D

CONPAMNU~" MU OrO=~0For0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
DEDICACION AL BUEN EXITO

Fuente: 21 leyes irrefutables de liderazgo John Maxwell

Para aumentar el nivel de eficacia en el liderazgo, se tiene varias alternativas. Se podra
trabajar muy duro para aumentar la dedicacion al buen éxito y a la excelencia, trabajar
para llegar a la puntuacion de 10. Es posible que se pueda llegar a este nivel, aunque
segin la Ley de los Rendimientos Decrecientes, el esfuerzo que tendria que hacer para
aumentar esos ultimos dos puntos podria exigirle mas energia de la que us6 para
alcanzar los primeros 8 puntos. Si realmente hizo un esfuerzo sobrehumano, pudo

aumentar su buen éxito ese veinticinco por ciento.

Pero usted tiene otra opcion. Digamos que en vez de hacer lo anterior, trabaja duro para
aumentar su nivel de liderazgo. Con el transcurso del tiempo, usted se desarrolla como
lider, y finalmente, su capacidad de liderazgo llega a obtener, digamos, un 6.

Visualmente, los resultados serian asi:
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Griafico No. 17. Exito sin liderazgo Segin Maxwell.

EXITO CON LIDERAZGO
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DEDICACION AL BUEN EXITO

Fuente: 21 leyes irrefutables de liderazgo John Maxwell

Como segundo paso se debe proceder a cambiar de lideres bajo un procedimiento que

permita la no ruptura de la organizacion interna.

Grafico No. 18. Llevar a la organizacion a otro nivel segun Maxwell.

LLEVANDO LA ORGANIZACION
A UN NUEVO NIVEL

NUEYO GRUPO

INTRODUCIR
NUEVOS LIDERES
EN 3 FASES 1
...-3__ Tercere superior
SACAR A LOS 2

LIDERES ORIGINALES —-#———— Tercero del medio
EN 3 FASES

...'1— Tercero inferior

ANTIGUO GRUPO

Fuente: 21 leyes irrefutables de liderazgo John Maxwell
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Los lideres ceden para subir. Esto se aplica a todo lider, independientemente de su
profesion. Hable con cualquier lider, y descubrird que este ha hecho sacrificios en varias
ocasiones. Por lo general, cuanto mas alto ha escalado el lider, tantos mayores son los

sacrificios que han hecho.

Grafico No. 19. Costo del Liderazgo Segun Maxwell.

Responsabilidades

Fuente: 21 leyes irrefutables de liderazgo John Maxwell

Finalmente, un programa integral de desarrollo de liderazgo permitiria una
multiplicacion de lideres en todas las areas otorgandole sostenibilidad a la planificacion

estratégica de la institucion.

Grafico No. 20. Lo que los lideres forman segiin Maxwell.

LOS LIDERES QUE FORMAN SEGUIDORES
ANADEN UNO A LA VEZ

LOS LIDERES QUE FORMAN LIDERES
MULTIPLICAN SU CRECIMIENTO

LIDER
v v
1 Seguidor |l LIDER | LIDER Seguidor
| Seguidor l rSeguidar | I Seguidor ll Seguidor l

Fuente: 21 leyes irrefutables de liderazgo John Maxwell
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Entendido el proceso de liderazgo segun John Maxwell, se propone una tematica del

programa de desarrollo de liderazgo dirigido para Nivel ejecutivo y directivo en una

primera fase, como propuesta para el desarrollo del liderazgo en el GADPO.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

La Ley del TOPE: La capacidad de liderazgo determina el limite del crecimiento

de una persona.

La Ley de la Influencia: La verdadera medida de tu liderazgo es la influencia.
Nada mas y nada menos.

La Ley del Proceso: El liderazgo se desarrolla dia a dia, no de un s6lo golpe.

La Ley de la Navegacion: Cualquier persona puede dirigir un barco, pero es
necesario un lider para determinar el rumbo.

La Ley de E.F. Hutton: Cuando el verdadero lider habla, las personas escuchan:

La Ley del Terreno Firme: La confianza es la base del liderazgo.

La Ley del Respeto: Las personas siguen naturalmente a lideres mas fuertes que
ellos mismos.

La Ley de la Intuicion: Los lideres evaltian todo con un sesgo hacia el liderazgo.
La Ley del Magnetismo: Tu eres lo que atraes.

La Ley de la Conexidn: Los lideres tocan el corazén antes de pedir ayuda.

La Ley del Circulo Interno: Las personas cercanas al lider determinan el potencial
de este.

La Ley de la Entrega del Poder: Solo los lideres seguros de si mismos dan poder a
los demas.

La Ley de la Reproduccion: Se requiere ser un lider para desarrollar a otro lider.
La Ley del Convencimiento: Las personas se convencen del lider y luego de la
vision. como lider asi podras generar un grupo de trabajo para empezar el camino
juntos.

La Ley de la Victoria: Los Lideres encuentran la forma de que el equipo gane.

La Ley del Momento de Inercia: El momento de inercia es el mejor amigo de un
lider.

La Ley de las Prioridades: Los lideres entienden que actividad no necesariamente
significa logro.

La Ley del Sacrificio: Un lider debe sacrificarse para progresar.
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19. La Ley de la Oportunidad: Cuando conducir es tan importante como qué hacer y
adonde ir.

20. La Ley del Crecimiento Explosivo: Para sumar al crecimiento, hay que conducir a
seguidores. Para multiplicarlo, hay que conducir lideres.

21. La Ley del Legado: El Valor perdurable de un lider se mide por su sucesion.

4.1.4. Estrategia 3.- Consolidar la Informacion y Conocimiento

a) Desarrollar el flujograma interno de atencion al cliente (quién hace qué y

cuando).

Esta es la parte mas sencilla, pero también una de las mas importantes. Es necesario
disefiar para ello un organigrama de actuaciones y procesos en los que todo el personal
esta involucrado: ;Qué ocurre desde el momento en que un cliente o usuario solicita

informacion, qué datos se piden, ;cOmo gestionamos posteriormente esta informacion?

La informacion es algo muy importante en la Institucion: datos como los hijos que tiene
un cliente o usuario, su comunidad, si esta casado/a etc. son tan importantes desde el

punto de vista del Marketing, como conocer las posibles patologias que pueda tener.

A este cliente o usuario, ;le acompafian a las respectivas oficinas?, ¢le indican los
servicios y las coordinaciones?, ;quién le ensefia las jefaturas?, ;se entrevista con el
coordinador de area o es la recepcionista (no tiene por qué tener conocimientos en
proyectos) quién evalia y le ofrece un servicio de Participacion Ciudadana segiun su

criterio?

Tras unas semanas jalguien le llama para interesarse por su evolucion en el proceso de

servicio publico?, ;como se actia posteriormente?

Desde luego, quién hace qué, es algo importante, y en este punto confluyen aspectos
relacionados con la calidad, la administracion, procesos y la excelencia, pero sin duda
no se puede hablar de Marketing sin tener en cuenta que éticamente, no se deberia
ofrecer ni comunicar nada que en realidad no sea cierto, y para que sea cierto hay que

planificarlo y luego ejecutarlo.
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Grafico No. 21. Flujo de la comunicacion.

Atencion al Prefectura o vice

usuario prefectura

@ Coordinaciones @

Elaborado: Ruth Pauker Cueva

Grifico No. 22. Modelo de flujograma de atencion al usuario para el GADPO.

ATENCION AL
CLIENTE

PREFECTURAY
VICEPREFECTURA

L

*Es el primer
contacto con el
usuario, en esta
dependencia,
recoge tosas las
solicitudes de
reuniones,
proyectos,
necesidades de
los respectivos
lugares de la
Provincia. Porlo
que es necesario
establecer un
software de
seguimiento a
Procesos y
oficios
solicitados por
los usuarios

*Posteriora la
verificacion del
documento y el
requerimiento
solicitado, las
méximas
autoridades
proceden a
sumillar a las
respectivas
coordinaciones
para su
despacho, de
acuerdo a las
posibilidades y
de acuerdo ala
necesidad
requerida por el
usuario.

Elaborado: Ruth Pauker Cueva
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C) COORDINACIONES

*Posteriora la
verificacion del
documento y el
requerimiento
solicitado, se
procede a validar
el pedido y
sumillarlo a la
Jefatura
correspondiente
segiin la
necesidad, para
posteriormente
el técnico
asignado ejecute
y mantenga el
seguimiento.
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4.1.5. Estrategia 4.- Valorizar el Capital Humano

En ocasiones es dificil conseguir que las nuevas funciones sean desarrolladas como se
esperaba y consecuentemente se reduce la rentabilidad y la productividad del puesto de
trabajo. Otras veces, no es posible la adaptacion al puesto por falta de preparacion o

motivacion del personal.

La situacion actual empuja a las organizaciones a encontrar nuevas formas de potenciar
el conocimiento, la experiencia, el talento y la energia de sus empleados. El valor
latente de los recursos humanos es un factor clave para conseguir los objetivos

estratégicos.

Es importante un disefio de organigrama por procesos, para que el Gobierno Provincial
de Orellana valorice y capitalice su talento humano, hay 4areas donde existen
especialistas en el area, pero hay coordinaciones y jefaturas donde en cambio, existe

desconocimiento de las funciones y proceso que debe ejecutar.

Una institucion que valore a sus empleados contard con personas comprometidas,
experimentadas y activas a las que les resultard mas sencillo afrontar escenarios

complejos como el actual.

Grafico No. 23. Proceso de capitalizacion del Talento Humano.

Produccién en
conocimiento
Innovacion

Proceso de
gestion del
talento humano

Convergencia de Mejoramiento
las continuo del
coordinaciones Talento humano

Elaborado: Ruth Pauker Cueva
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El proceso se enfoca en:

Llevar a cabo procesos de valorizacion del factor humano de una forma répida y
objetiva:

v’ Interés

v Motivaciones

v Habilidades

v Rasgos de personalidad, etc.

En un completo informe que servira a los profesionales y/o encargados de los recursos

humanos a conocer mejor a sus empleados.

Grafico No. 24. Dominios y Niveles de Capacidad del Talento Humano.

DOMINIOS ALFABETICOS NIVELES ALFABETICOS

1. El conocimiento y la capacidad regueridos para
entender y utilizar informacion difundida en periddicos,
en textos de ficcion y en textos descriptivos.

2. El conocimiento y las capacidades requeridos para
localizar y utilizar la informacion contenida en formularios
oficiales, horarios, mapas y graficos.

Nivel 1: capacidad para localizar al menos una pieza
clara de informacion en materiales escritos simples.
Nivel 2: capacidad para localizar partes de informacion
en base a asociaciones simples que requieren un bajo
nivel de inferencia.

Nivel 3: capacidad para utilizar la informacicn de mate-

ridles escritos realizando inferencias de bajo nivel y
teniendo en cuenta multiples partes de informacidn.

3. El conocimiento y las capacidades necesarios para
aplicar operacicnes matematicas en materiales escritos.

Nivel 4: capacidad para realizar tareas multi-facéticas
0 tareas mas dificiles ufilizando informacion compleja.
Nivel 5: capacidad para realizar tareas complejas me-
diante la combinacidn de parfes de informacion que
deben ser buscadas en material escrito.

Fuente: wordpress.com

4.1.6. Estrategia 5.- Optimizar los Procesos

La gestion por procesos es una manera de gestionar que tiene por objetivo el analisis
periodico de la forma en que se realizan las actividades y procesos en una organizacion,
en la busqueda de un mejoramiento u optimizacion continua de los resultados que se
obtienen como producto de dicha gestion. Todo ello sin perder de vista que ese producto
o resultado tiene como objetivo central el de satisfacer las expectativas y necesidades de
un usuario. Estos constituyen los elementos para llegar al punto central, que es el como

mejorar la gestion.
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Etapas en la gestion de procesos
La gestion de procesos tiene las siguientes etapas:

- Identificacion

- Descripcion

- Analisis

- Identificacion de areas problema y sus soluciones
- Rediseno

- Aplicacion/implementacion

- Evaluaciéon

a) Identificacion

Dado que el universo de procesos dentro de una organizacién puede ser muy amplio y
extenso, el trabajo en calidad debe priorizarse y focalizarse en aquellas areas que
resultan mas criticas. ;Cuales son las areas que pudieran considerarse criticas? Estas
pueden haber sido identificadas por diversos medios: como resultado de un monitoreo
de calidad que muestra indicadores muy alejados del estdndar esperado; por los
resultados de encuestas a usuarios; a través de una planificacion estratégica y el analisis
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas); por observacion de los

usuarios internos; entre otras.

Con todo, para decidir “por donde empezar” o cudles son los procesos que deben ser
enfrentados en forma prioritaria, pueden aplicarse algunos criterios generales que

ayudan a resolver este punto. Estos son:

El impacto que dicho aspecto tiene sobre el resultado final u output: se espera
claramente que tenga una influencia sobre el resultado (con las caracteristicas esperadas
por los destinatarios) y que esta influencia sea determinante. Cabe sefialar que puede

tratarse de procesos operativos, estratégicos o de soporte.
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El tener la mayor certeza posible de que es aquél el proceso deficitario que esta
determinando el déficit que queremos corregir (y no un proceso anterior, posterior o

asociado).

La posibilidad real de efectuar modificaciones y redisefios: la viabilidad de un cambio.
No es inhabitual que por razones ajenas a la organizacion se deban seguir ciertas pautas
o normas de funcionamiento que no son las mas adecuadas, pero donde el margen para
hacer cambios es muy limitado. Esto se produce por ejemplo en relaciéon a aspectos
legales que deben ser respetados y que muchas veces se desearia simplificar o cambiar.
Por tal razdn, si fuera el caso, debe previamente revisarse la normativa y comprobar los

margenes de cambio posibles.

Los recursos necesarios: si se considera que la optimizacion del proceso en cuestion
requiere necesariamente de recursos de tipo estructural, deberd contarse con los medios
para obtenerlos. Frecuentemente se escuchara decir que la mejoria de la calidad pasa por
tener recursos de tipo financiero que apoyen este trabajo. Sin embargo la experiencia
muestra que siempre es posible mejorar la calidad de los procesos sin que ello
necesariamente implique grandes recursos financieros. Pero efectivamente, una vez
alcanzado un determinado desarrollo o avance en el tema calidad, puede llegarse a un
punto en que mejoras significativas dependen necesariamente de recursos. Un ejemplo
de esta situacion se da en la aplicacion de Tecnologias de la Informacion, sin cuya
participacion efectivamente podria resultar muy dificil dar un salto en la calidad de los

procesos.
Los recursos humanos que participan de dicho proceso: es esperable contar con al
menos un grupo de personas dispuestas al cambio, o en su defecto con un lider capaz de
apoyar la gestion del cambio desde la unidad o estructura que se busca intervenir.

b) Descripcion

Esta etapa se realiza segin la descripcion hecha en “levantamiento y descripcion de

procesos”. Lo importante aqui es llegar a conocer en forma detallada el proceso que se

ha elegido, observando en terreno y conversando con las personas que lo ejecutan y con
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los responsables del mismo. En forma complementaria, puede recurrirse a normativas o

manuales que lo describan.

Se deberan senalar las estructuras requeridas y utilizadas, la secuencia de actividades,
sus respectivas tareas y los resultados esperados tanto por parte de los usuarios como de
los administradores y de quienes lo realizan. En esto es importante diferenciar “lo
esperado” de “lo observado”. Considérense las ventajas de que esta descripcion la
realice mas de una persona, y que no sean solo los actores o protagonistas del proceso;

con ello se tendra una mirada mas objetiva del mismo.

¢) Analisis

El resultado de esta etapa es crucial para todo el resto del trabajo. Debera incorporarse a
la etapa de andlisis, un grupo de personas que incluya a aquellos que efectuaron el
levantamiento, a expertos externos y también a algunos de los actores del proceso. El

analisis debiera permitir evaluar:

El disefio general del mismo: acciones redundantes, flujos cruzados, reiteraciones, etc.

Aqui la sola visualizacion del flujograma puede ser muy aclaratoria.

En qué medida estan disponibles las estructuras requeridas en el proceso, tanto
cuantitativa como cualitativamente; esto incluye los recursos humanos y su nivel de

capacitacion para el desempefio de sus tareas.

Cada una de las actividades y tareas en cuanto a su participacion en el resultado final

29 <¢

esperado: “es importante”, “menos importante” o “no influye en el resultado”.
Cuales de estas actividades y tareas resultan criticas para el resultado, o sea como las
valoramos comparativamente; cuéles son aquellas que agregan valor al proceso. Esta es

una mirada similar a la anterior, pero en mayor profundidad.

Cual es el resultado obtenido y la brecha existente entre “lo deseado” y “lo observado”

y qué factores son determinantes en esta diferencia (si es que existe).

70



d) Identificacion de areas problema y sus soluciones

El analisis precedente debera concluir con la identificacion de las areas problema o
determinantes que explican por qué no se obtienen los resultados esperados. Estos
pueden deberse a mas de una causa, y en ocasiones son s6lo un factor critico relevante

capaz de determinar el mal resultado.

Generalmente al realizar este analisis van apareciendo una serie de posibles soluciones,
las cuales deben ser analizadas cuidadosamente ya que el paso siguiente, que significa
redisefar el proceso, tiene costos no solo en términos de recursos sino ademas conlleva
todo un cambio en funciones, roles y tareas de las personas que participan en el proceso.
Este aspecto no es un tema menor, ya que todo cambio suele generar una resistencia por

parte de quienes tienen que hacerse cargo de €l.

Por tal razdn, bien vale la pena detenerse en esta etapa que significa elegir la mejor o
mejores alternativas de solucion. Para ello, la utilizacion de la “Matriz de Errores” que
se muestra a continuacion nos permitird relacionar dos variables que inciden en el
resultado, por ejemplo la probabilidad de ocurrencia de un error y el impacto que tiene
sobre el resultado del proceso: se deberan priorizar soluciones para aquellos errores con

mayor probabilidad de ocurrencia y mayor impacto sobre el resultado.

Grafico No. 25. Matriz de Impactos.
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Fuente: Manial De Gestion. Joshep Murdock, 2007
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Otra herramienta que permite identificar y priorizar es el “Diagrama de Ishikawa”, que

se trabaja como muestra el siguiente grafico:

Grifico No. 26. Arbol de Problemas.
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Fuente: Arbol de Problemas, Kaisen 2009

Aqui el grupo de personas a cargo del andlisis del proceso realiza lo que se denomina
una “lluvia de ideas™ a partir de la cual se completan los dos temas sefialados en el
diagrama: cuales son las areas que influyen en el problema, y qué errores o problemas

se observan en cada una de esas areas. El nuimero de areas y errores no tiene limite.

La lluvia de ideas se denomina asi porque los participantes deben “lanzar” las ideas sin
someterlas a un analisis y juicio previo, debe ser en forma espontdnea, decir lo que
surge como primera idea. Uno de los participantes va llenando de contenidos el
diagrama. Su revision se realiza después que se hayan efectuado todos los aportes,

analizando areas y errores y buscando el consenso del grupo para establecer prioridades.

Un tercer elemento que apoya esta etapa es establecer la relaciéon que existe entre el
impacto de la solucidon propuesta y la factibilidad de realizarla exitosamente. Se efectua
una puntuacion para valorar cada una de las soluciones propuestas para luego establecer

cual es la que tiene la mejor relacion.
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Grafico No. 27. Matriz de Impactos y factibilidad.
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e) Redisefio

Con el adecuado desarrollo de las etapas descritas anteriormente y la eventual
utilizacion de algunas de las herramientas mostradas aqui, se estard en condiciones de
efectuar un redisefio del proceso, habiendo elegido la o las soluciones que seran
aplicadas. Este redisefio podra referirse a cualquiera de las actividades y tareas descritas
en el proceso, asi como también comprometer las estructuras disponibles. El grado o
nivel en el cual se interviene puede ser limitado y referido a un area solamente, o

comprometer el proceso en una medida més amplia.

En cualquier caso, esta etapa debe realizarse con mucha acuciosidad a través de un
proceso participativo, donde el disefio pueda corregirse tantas veces como sea necesario,
e idealmente en varios tiempos, es decir en varias sesiones de trabajo, a objeto de dejar

“reposar” las ideas.

Si bien su utilidad se extiende a todas las etapas de la gestion de procesos, en el
redisefio es siempre conveniente y recomendable revisar otras experiencias relacionadas
con el tema que nos ocupa, para lo cual podemos recurrir a la literatura e informacion
disponible (por ejemplo en Internet) o a la visita en terreno de otras instituciones
similares para conocer la forma en que se realiza el proceso que esta siendo redisefado.

Este es un aspecto que estimula al equipo ademas de permitirle incrementar su nivel de
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conocimiento a través del intercambio de ideas; las experiencias de otros son siempre
una oportunidad de aprendizaje. Lo sefalado es parte de lo que se conoce como

“benchmarking”.

Otro elemento a considerar en el redisefio de procesos es la necesidad de recursos para
realizar el cambio. Este es un factor determinante, ya que una estrategia frecuentemente
aplicada es considerar la implementacion del redisefio en diferentes fases, lo que
permite distribuir la necesidad de recursos a través de un periodo de tiempo mayor y de

esta forma darle viabilidad al proyecto de cambio.

Esta etapa debera concluirse con un nuevo flujograma que muestre las modificaciones
efectuadas al proceso original, la descripcion detallada de éstas y el registro de todo el
trabajo realizado y su producto final. El nuevo disefio debera quedar documentado en un
cuerpo normativo que permita a los actores tener por escrito aquello que deberan

implementar.
f) Aplicacion/implementacion

El éxito de esta etapa estd en gran medida determinado por la forma en que se hayan
realizado las fases anteriores, especialmente en lo referido a la participacion de los
actores del proceso. Se puede senalar que casi sin excepcion, las personas que mejor
conocen los problemas y que pueden aportar con mejores ideas a la solucion son los
propios involucrados en la actividad o tarea que se estd redisefiando. Aln cuando éste
no fuera el caso, la implementacion del redisefio requiere no solo del conocimiento de
esta nueva forma de “hacer las cosas” que serd implantada, sino del acuerdo de sus
ejecutores con la “nueva forma”. El estar de acuerdo con las modificaciones o cambios
a ser llevados a cabo puede darse en distintos grados, desde el convencimiento absoluto
hasta un alto grado de resistencia; en la realidad seguramente habra todo el espectro. Lo
importante es que la mayor parte de la gente que aplicard los cambios esté convencida
de la necesidad de llevarlos a cabo. Para ello es fundamental el rol de los lideres del
grupo de trabajo, quienes pueden aminorar las resistencias que estos cambios

provocaran.

Dicho de otra forma, se requerira en primer lugar de la participacion activa de actores

involucrados en el proceso desde el inicio del trabajo, y de aquellos que no participan en
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forma directa, quienes deberdn ser informados a través del tiempo no sélo de los
cambios propuestos, sino de todos los elementos que fundamentan dichas propuestas.
Por esto se sugiere que se realicen reuniones con todo el grupo afectado en forma
perioddica, con el objetivo de ir haciéndoles participes del trabajo y otorgando los
espacios necesarios de participacion. Esto no debe ser considerado como una mera
formalidad, sino como un elemento absolutamente clave para el éxito del trabajo y sus

resultados.

g) Evaluacion

Idealmente junto con la implementaciéon del cambio, se deben establecer metas
evaluables en términos de los resultados esperados, marcados por hitos a través del
tiempo; estos expresan el nivel de conformidad respecto a los objetivos del redisefio.
Todo cambio introducido en una organizacion debe ser sometido a una evaluacion
posterior que permita medir el impacto producido. El hacerlo no sélo valida el trabajo
del equipo de calidad y directivos, sino que es un insumo indispensable para la gestion.

Para esto hay algunas consideraciones a tener en cuenta:

Debe definirse un equipo externo al grupo que trabajo en el redisefio, que sea
responsable de evaluar el impacto, pero con una metodologia definida por el equipo de
trabajo previamente a la implementacion. Este disefio de evaluacion es parte integral de

la solucion propuesta durante la etapa de trabajo.

La forma de evaluar debe utilizar los mismos criterios que originaron la seleccion de
dicho proceso para ser redisefiado: indicadores, encuestas u otros. De esta forma se

puede objetivar y evaluar el cambio producido de mejor forma.

El tiempo que debe transcurrir antes de hacer la primera evaluacion debe considerar la
fase de “puesta en marcha” o adaptacion a los cambios, que constituye un periodo en
que el redisefio esta en proceso de implementacion y por tanto debe ser excluido del

periodo evaluado; esto se relaciona estrechamente con la magnitud del cambio.

Otro elemento o criterio a considerar estd dado por el tipo de cambio realizado: si se
trata por ejemplo de evaluar el impacto de una nueva tecnologia aplicada en un proceso,
el tiempo requerido seguramente serd menor que si se trata de cambios que involucran

modificar conductas de las personas. Aun asi hay que intentar respetar el plazo
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originalmente trazado, considerando evaluaciones periddicas para tener la tendencia del

impacto a través del tiempo.

Finalmente es importante que los resultados del trabajo en calidad sean comunicados y
difundidos entre los miembros de la organizacion. Esto debe hacerse tanto si los
resultados son los esperados o si no lo son; lo sustancial es mostrar que el tema es
relevante para la organizacion, que requiere de la participacion de todos sus integrantes
y que los beneficios gratifican a todos. Nunca hay que asociar los resultados de este
trabajo a medidas que puedan ser interpretadas por los funcionarios como punitivas o
castigadoras; el tema del desempefio de los funcionarios tiene un ambito de trabajo
totalmente diferente y no debiera ligarse al trabajo de mejora de la calidad y de la

gestion de procesos.

Grafico No. 28. Propuesta de Modelo de Gestion Integral para el GADPO.
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4.1.7. Estrategia 6.- Ampliar la Responsabilidad Social

Un resumen de los principales ejes alrededor de los cuales debe girar la nueva actitud de
la organizacion e instituciones hacia su entorno social relacionado con la

responsabilidad social, son fundamentalmente cuatro:

1. Facilitar la participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones
organizacionales que los afectan;

2. Deteccion y satisfaccion de aquellas preocupaciones o expectativas sociales
relacionadas con la actividad de la organizacion y sus impactos;

3. Recabar la evaluacion de las partes interesadas, respecto del desempefio
organizacional en las distintas dimensiones de la responsabilidad social, como parte
de su rendicion de cuentas.

4. Responder a las reivindicaciones de la sociedad civil o adelantarse a ellas, con lo
que las organizaciones que deseen ser consideradas socialmente responsables
necesariamente deben estar atentas a los cambios sociales y las principales

problemadticas de cada sociedad.

Asi, el modelo de responsabilidad social de acuerdo con la literatura, se relaciona con

una serie de aspectos relevantes, que es posible resumir entre otros factores en:

e Relacion con los stakeholders. Preocupacion de la organizacion por conocer quiénes
son las personas, grupos e instituciones afectados o interesados en el quehacer

institucional, estableciendo redes de colaboracion y aprendizaje mutuo.

e Rendicion de cuentas. Disposicion por parte de la sociedad en general y los
stakeholders en particular, de informacion relevante sobre las acciones y recursos

destinados por la organizacion para responsabilizarse por los impactos que genera.

e Gestion de impactos organizacionales. Preocupacion por responsabilizarse por los

efectos que tiene el quehacer institucional en el entorno y la sociedad en general.

e QGarantia de los derechos universales. Incorporacion al funcionamiento y cultura

organizacional del respeto por los derechos humanos, laborales y medioambientales.
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e Desarrollo sostenible. Esfuerzos tendientes a alcanzar un desarrollo humano que no

solo considera las necesidades actuales sino también las de las generaciones futuras.

Los aspectos sefalados anteriormente permiten identificar notoriamente tres aspectos
operativos claros de este modelo, a través de la identificacion y relacién con los
stakeholders, la rendicion de cuentas y la gestion de impactos, mientras que el
desarrollo sostenible permite identificar el fin de este modelo que establece el desafio a
las organizaciones que desean alcanzar un comportamiento socialmente responsable de
abrirse hacia la sociedad, e incorporar las necesidades, expectativas y requerimientos
sociales a sus objetivos, estrategias y politicas, y por ende a su funcionamiento

institucional habitual.

Luego, la revision de la literatura evidencia un cierto acuerdo para identificar dos
ambitos claros y concretos en donde se produce la aplicacion del modelo de
responsabilidad social al sector publico: en el propio funcionamiento institucional y en
lo relacionado con las politicas publicas asociadas a la responsabilidad social

corporativa.

Grafico No. 29. Modelo de Responsabilidad Social Aplicada al Sector Publico.
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Es importante recordar que la nueva gestion publica entre otros muchos aspectos se
relaciona con una reconsideracion de las relaciones del estado con la ciudadania, con un
proceso de reinvencion del gobierno para mejorar el desempefio y aumentar la
transparencia y la responsabilidad de las administraciones publicas, un redisefio del
sector publico alinedndolo con el privado mediante la introduccion de técnicas de
gestion privada, o con un cambio en el modo como son gerenciados, operados y

supervisados los diferentes organismos gubernamentales.

De esta forma, las instituciones y servicios publicos pueden incorporar a su
funcionamiento como expresion de su comportamiento socialmente responsable el
fortalecimiento de su relacion con los stakeholders, establecimiento de procesos de
rendicion de cuentas hacia la sociedad, y en general, una preocupacion por los impactos

generados a raiz de su propio quehacer.

En cuanto a las politicas publicas, el rol del sector publico habitualmente es concebido
como promotor y facilitador de las condiciones necesarias para que la responsabilidad
social se transforme en un aspecto relevante en el funcionamiento de las organizaciones
empresariales, asi como un aspecto cultural de los habitantes de la provincia,
estableciendo incentivos y acciones de sensibilizacion respecto del comportamiento
socialmente responsable, asi como desarrollando acciones concretas como por ejemplo
establecer a la responsabilidad social como un criterio que deben cumplir los

proveedores que participan del sistema de compras publicas.
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CONCLUSIONES

Se concluye que la organizacion interna del Gobierno Auténomo Descentralizado de
la Provincia de Orellana no es el adecuado en cuanto su organico funcional, debido
a que es por funciones y los sistemas y el nuevo enfoque es orientado a procesos y
resultados, lo que complica que el desarrollo de sus procedimientos sean acorde a

las exigencias actuales.

No existe un programa de mejoramiento continuo que permita que el talento
humano sea seleccionado y perfilado de acuerdo a las funciones y procesos que
ejecuta el GAD Provincial, es asi que desde el inicio de la contratacion del talento
humano no existe la respectiva induccion y entrega de manuales de la institucion
donde le permita una orientacion hacia la funcion y actividades que van a ejecutar

dentro de la institucion.

Para lograr los resultados requeridos serd necesario procesos de mejora que va
desde, reorganizar el talento humano, preparar en liderazgo a los directivos y
mandos medios, y concientizar un sentido de pertinencia dentro de la institucion, de
igual forma actualizar los manuales de cada dependencia, mismo que permitira el

conocimiento del entorno y la institucion.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda entrar en un proceso de mejoramiento continuo que permita que el
talento humano inicie procesos de entrenamiento y capacitacion a nivel general y
especifico esto permitird mayor experticia en sus funciones y por ende en los
procesos y atencion al cliente o usuario por lo que se busca el rendimiento de las
actividades y cumplimiento de los objetivos estratégicos del Gobierno Provincial de

Orellana.

Se recomienda Implementar un programa de capacitaciéon en motivacion y liderazgo
por varios niveles, desde los directivos, mandos medios, jefaturas y empleados,
trabajadores con un enfoque de procesos y resultados, que se comprenda la

importancia de la Gestion por Resultados.

Se recomienda la implementacion de un software que permitira la sistematizacion
del mapa de procesos de los servicios que presta la institucion y un cuadro de mando
integral que permita conocer el avance de los proyectos, su nivel de ejecucion y

finalmente si se completd o no.

Finalmente crear una cultura que busque la excelencia en sus procesos y logro de
resultados depende del talento humano, es la base de todo logro y por ene la mayor
inversion debe ser en su preparacion, capacitacion, entrenamiento debe ser la
prioridad de las autoridades del Gobierno Autonomo Descentralizado de la

Provincia de Orellana.
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ANEXOS

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
UNIDAD DE EDUCACION A DISTANCIA
INGENIERIA EN GESTION DE GOBIERNOS SECCIONALES
ENCUESTA COORDINADORES

GOBIERNO AUTONOMO DESCENTRALIZADO DE ORELLANA

Objetivo: Obtener informacion de la atencion a los usuarios de los servicios del GADPO, conocer si
existe pertinencia de parte del talento humano en brindar los servicios institucionales.

1. (Tiene Ud. Un manual para el desarrollo de sus funciones en su puesto de
trabajo?

ST N[
Por qué...

2. (Seria importante contar con el plan de mejoras en la atencion al cliente y
usuario de los servicios institucionales?

Si[ ] Nol__]
Por qué...

3. (Cree Ud. Que los servicios institucionales deben estar priorizados en la
atencion a los requerimientos de los usuarios y de las comunidades?

sif__ ] No[__]
Por qué...

4. ;Permitiria Ud. un plan de mejoras que permita la evaluaciéon de sus funciones
en cuanto a la atencion a los usuarios?

sif ] No [_]
Por qué....

5. ¢Con la aplicacion del plan de mejoras ;Se generaran ventajas y beneficios a los
usuarios de los servicios institucionales?

Si[ ] [ ]

Por qué....
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