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RESUMEN

En la actualidad un sin nimero de organizaciones estan tras la busqueda de encontrar la forma mas
efectiva de brindar servicios orientados a la mejora continua, y las instituciones municipales no estan
exentas de esta filosofia dado que El Salvador durante la Ultima década ha estado inmerso en una
voragine de competitividad en todos los &mbitos que comprende su economia .

Las empresas gubernamentales especificamente las Alcaldias se enfrentan al mundo competitivo con
recursos que, aunque limitados, deben tratar de optimizarlos, es por esta razon que viéndose expuestos
ante un escenario lleno de exigencias en términos de eficiencia productiva y competitividad, las
organizaciones municipales deben revitalizarse, a través de una reinvencion, reingenieria o redisefio
organizacional municipal, es decir, cambiar el paradigma tradicional de administrar el Municipio para llevar
a la reconversién a estas instituciones tan importantes para la articulacién de estrategias nacionales de
desarrollo.

Por todo lo anterior, se ha elaborado el documento técnico “Redisefio Organizacional orientado a la
Mejora continua de los Servicios que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango”, el cual pretende
cambiar, modificar y reinventar la forma de atender al cliente interno y externo, de lograr administrar la
institucion municipal desde una nueva perspectiva, asi como a sus unidades organicas y su recurso
humano para alcanzar mejoras incrementales, requiriéndose para ello fomentar la cultura de la mejora
continua, la cual coadyuvara a propiciar el cambio de mentalidad del personal que labora al interior de la
institucion municipal, a lograr una modificacion de los habitos y practicas organizacionales a través de la
aplicacién de técnicas orientadas en este sentido, de igual manera contribuir a un nivel de efectividad a
través del Redisefio de los Procesos de las unidades estratégicas de servicios, que estaran enfocadas en
dar una mayor importancia a la satisfaccion de los clientes internos y externos y que el surgimiento del

Sistema de Atencion al Cliente ( SAC ), facilite la prestacion de servicios que se brindan, que se agilice la



realizacion de los trdmites municipales, que se mida la calidad de los servicios y que se canalicen las
sugerencias e inconformidades de los clientes para brindar las soluciones correspondientes y proporcionar
facilidades fisicas a los clientes (usuarios) de los servicios que ofrece la Alcaldia Municipal de Soyapango.
Para la elaboracion del presente documento, fue necesario la realizaciéon de un andlisis estructural que
comprendi6 un estudio descriptivo y transformativo; un diagnostico técnico, en el cual se integrd la
investigacion de sistemas y procesos que se desarrollaban en las diferentes unidades estratégicas de
servicios de la institucién municipal; asi como la apropiacion de parte del personal de las practicas de la
mejora continua en los servicios que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango.

El nuevo modelo de Disefio Organizacional propuesto se sustenta en un marco de valores esenciales en
los cuales el desarrollo se concibe de manera integral y conduce a la modernizacién de la organizacion

municipal convirtiéndola en una organizacién mas efectiva.



INTRODUCCION

La Alcaldia Municipal de Soyapango es la institucién de autoridad mas inmediata y cercana al pueblo del
Municipio de Soyapango, la cual juega un rol de primer orden en la comunidad dado que es la institucion
responsable de garantizar que esta cuente con todos los servicios basicos que se requieren para que el
municipio se desarrolle como tal. Entre las funciones principales que le corresponde realizar se
encuentran la recoleccion de impuestos que los habitantes del municipio aportan para mejoras de los
servicios publicos de la ciudad, le compete ademas la elaboracion y ejecucién de planes, el desarrollo de
programas a nivel econoémico y social orientados a la promocion de actividades de algunas instancias
gubernamentales y otras que surjan por iniciativa de la poblacion, etc.

En la actualidad esta institucion es vista como uno de los actores principales que impulsan el desarrollo
local en El Salvador, especificamente en el Municipio de Soyapango ya que en su diario accionar enfrenta
retos y desafios en los cuales esta inmerso el pais, razén por la cual requiere contar con una organizacion
y funcionamiento altamente efectivo, es por ello que se ha elaborado un documento técnico orientado al
Redisefio Organizacional de la Alcaldia Municipal de Soyapango que propenda a la mejora continua de
los servicios que esta brinda. El estudio que se presenta esta conformado por tres capitulos, los cuales se
detallan a continuacion:

El primer capitulo trata las generalidades de la Alcaldia Municipal de Soyapango y aspectos puntuales
sobre el Redisefio Organizacional Municipal, de igual manera, se denotan los elementos fundamentales
sobre el Disefio y Redisefio Organizacional, sobre la Mejora Continua, finalizando con los relacionados a
la Satisfaccion del cliente en la Administracion Publica, resaltando aquellos que tratan acerca de las
necesidades y expectativas que tienen los clientes que demandan servicios de este sector.

El segundo capitulo comprende el trabajo de investigacién de campo llevado a cabo en la institucion

objeto de estudio, el cual trata sobre el Disefio Organizacional actual que posee la Alcaldia Municipal de



Soyapango, en el que se explica brevemente la manera en que se efectud la investigacion, luego se
denotan los elementos estratégicos institucionales que se estudiaron, entre los cuales se encuentran: la
misién y vision que pretenden cumplir, el cuerpo doctrinario de valores que se fomentan, los objetivos
compartidos, las politicas institucionales, etc. De igual manera se presentan los aspectos mas
importantes que inciden en la organizacién y funcionamiento actual de la institucién municipal, tales como
su conformacion organica actual, los procesos de trabajo que se operativizan, los sistemas administrativos
que se utilizan, las relaciones de coordinacién de trabajo que se dan entre unidades estratégicas de
servicio, etc., finalizando con las conclusiones y recomendaciones a las que se llegaron con la realizacion
del trabajo.

El tercer capitulo contiene la propuesta técnica que se ha elaborado, la cual trata sobre el Redisefio
Organizacional que debera implementarse en la Alcaldia Municipal de Soyapango, con la finalidad de
mejorar en forma continua los servicios que ésta brinda, comprendiendo los siguientes aspectos: una
Reformulacién de todos los elementos estratégicos de indole organizacional, el nuevo Disefio
Organizacional que debera ponerse en practica, incluyendo en éste los componentes operativos de

innovacion, y por Ultimo se presenta el valor aproximado de indole financiero que debera invertirse.



CAPITULO I: MARCO DE REFERENCIA SOBRE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE
SOYAPANGO Y EL REDISENO ORGANIZACIONAL MUNICIPAL; SOBRE EL DISENO,
DISENO Y REDISENO ORGANIZACIONAL, SOBRE LA MEJORA CONTINUA Y

SOBRE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EN LA ADMINISTRACION PUBLICA.

A. GENERALIDADES SOBRE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SOYAPANGO Y EL
REDISENO MUNICIPAL

1. Sobre la Alcaldia Municipal de Soyapango
1.1. Antecedentes

En el afio de 1550, Soyapango era un caserio en el que habitaban 100 personas;
considerado en ese entonces un lugar envidiable por su actividad comercial y las
relacionadas con los festejos patronales, las cuales contribuyeron a connotarlo por su
pujanza historica. Etimologicamente la palabra Soyapango se deriva del idioma nahuat
“Soyat” “Suyat” que significa “Palma tropical” y “Pango” que significa “Vallo o llano” palabras
que al integrarlas significan “Lugar de las Escobas de Palma” o “Llano de las Palmeras” y
sus pobladores descendian de la raza pipil de origen precolombino.

Al hablar de las costumbres de antafio, se hace por referencias de los antepasados y
ancianos de Soyapango, quienes hablaban de las costumbres ancestrales y ellos
confirmaban que ciertamente Soyapango habia sido fundado por familias de Gachupines
que en un numero inferior a cien personas se establecieron en ese lugar, porque
encontraron buena tierra, rios cerca y buen clima, sus primitivas casas fueron ranchos de
vara y paja, dejando espacios adecuados o veredas para caminar; por la naturaleza de los

techos de paja, también se dice que habian abundantes palmeras, con eso confirman a



Soyapango como lugar de Palma o de Palmera. Ademas se comenta que debido a la
persistencia de pestes o epidemias la gente era presa facil de enfermedades que
disminuian a la poblacion. En la época de 1860 a 1901, la actividad comercial fue
basandose en trueque, es decir, que siendo una comunidad agricola, el intercambio fue con
productos de la tierra y con semovientes (ganado vacuno, caballos, porcino), con el paso del
tiempo aparecieron la plata, los pesos y por Ultimo los billetes, el transporte siempre fue en
carreta con bueyes y caballos, las mulas eran mas apreciadas, no habia iluminacién en las

calles, después aparecieron los faroles.

Con el transcurrir del tiempo Soyapango pasé a formar parte del Departamento de San
Salvador; y su poblacion crecié hasta llegar a 807 habitantes por el afio de1860; y durante
los siguientes cinco afios, especificamente en el afio de 1865 se efectuaron las gestiones
necesarias para que se considerara y fuese reconocido como Municipio. Durante el periodo
de administracion del General Fernando Figueroa y por Decreto Legislativo se le otorgd el
titulo de Villa; obteniendo el rango de ciudad oficialmente el 21 de enero de 1969 segln
Decreto No. 25 emitido por el Gobierno de la Republica de El Salvador.

Soyapango contaba con una Alcaldia Municipal que estaba ubicada en un edificio
construido de bahareque de forma rectangular, las oficinas municipales estaban
conformadas por las unidades organicas de Tesoreria, Contabilidad y Oficinas Generales,
las cuales se encargaban de autorizar el comercio de ganado y la venta de paja. La
principal actividad de la Alcaldia Municipal siempre fue brindar servicios de limpieza a los
habitantes, para lo cual contaba con un tren de aseo que era una carreta de dos ruedas de
madera, de tres metros cubicos de capacidad. Posteriormente apareci6 el primer camion

pequefo que se dedicaba a la recoleccién de basura.



En la actualidad Soyapango es una ciudad que cuenta con una poblacién que asciende a
289,553 habitantes y se le sigue considerando uno de los principales municipios con los que
cuenta el Departamento de San Salvador por las actividades econdémicas que se desarrollan
en el mismo, tales como: La produccion industrial a gran escala, el comercio diversificado al
mayoreo y menudeo, por el aporte del sector informal a la economia del pais de parte de las
micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES), etc.; todo ello gracias a la dedicacion y
esfuerzo de sus habitantes que han luchado férreamente por hacer de éste uno de los
mejores Municipios a nivel econdmico, social y politico. Durante los Ultimos seis afios este
Municipio ha sido gobernado por el partido politico Frente Farabundo Marti para la
Liberacion Nacional conocido por sus siglas como F.M.L.N., el cual esta siendo gestionado
por segunda vez por el Sr. Alcalde Carlos Alberto Ruiz. La Alcaldia Municipal de
Soyapango juega un rol protagdnico en la poblacién soyapanguense por los servicios que
ésta brinda, tales como: Servicios de recoleccion de desechos solidos, alumbrado, cuidado
de la salubridad publica y asistencia social, agua potable, drenaje, velan por que las
certificaciones de los datos registrados se realice con rapidez, eficiencia y se cumplan las
disposiciones legales establecidas, ademas realizan actividades culturales y recreativas de
sano esparcimiento, etc., las que para cumplir con la labor que le corresponde, cuenta con
632 empleados distribuidos en 29 unidades organicas, entre las cuales se mencionan:
Juridico, Alumbrado y Servicios Publicos, Administracion de Mercados, Tesoreria,
Contabilidad, Cuentas Corrientes, Proyeccion Social, Desarrollo Urbano, Auditoria Interna,
etc. Sin embargo, durante los ultimos afios se han estado recibiendo quejas de parte de la
poblacién sobre la calidad de los servicios que se brinda, tales como: lenta rotacién en la

recoleccion de la basura, condiciones higiénicas inapropiadas en los mercados, quejas



1.2,

1.3.

constantes dirigidas a la unidad de Cuentas Corrientes denotandose mala atencion a los

usuarios en las ventanillas, etc.

Importancia

La Alcaldia Municipal representa un papel relevante para los habitantes del Municipio de
Soyapango, ya que, se encarga de optimizar los recursos que otorga la comunidad para
brindar servicios publicos a todos los Soyapanguenses. Como Gobierno Local tiene una
investidura de autoridad que la faculta a mantener el vinculo entre el Gobierno Central y el
Municipio, ésta permite el manejo y aplicacién efectivos de los recursos econémicos
transferidos por el Gobierno Central, es una institucion que organiza a los trabajadores
haciendo de éstos un equipo coordinado de trabajo que ademas se encarga de desarrollar
actividades encaminadas al desarrollo cultural del Municipio, contribuyendo de esta manera

al desarrollo equilibrado del Municipio, en el aspecto social, econdmico y urbano.

Objetivos
Entre los objetivos principales que pretende alcanzar la Alcaldia Municipal de Soyapango

estan:

o Conjugar esfuerzos y recursos para lograr la satisfaccidén de los intereses y demandas
de los habitantes del Municipio.

e Promover el bien comun en el Municipio.

e Dirigir, ordenar y encauzar la accion del pueblo hacia el logro de condiciones de
bienestar social y desarrollo econdémico local sostenido.

¢ Propiciar condiciones de limpieza y seguridad a las personas que viven en el Municipio.

¢ Ser un Gobierno Municipal fuerte, responsable, solidario y subsidiario, capaz de producir

servicios municipales suficientes, adecuados y oportunos.



1.4. Funciones basicas

Gobernar un municipio significa intervenir, en sentido positivo, su vida econdmica, politica,
social y cultural.  Esta intervencién se manifiesta en procesos de conduccion, regulacién,
gerencia, defensa, fortalecimiento y acompafiamiento, optando siempre por promover los
intereses y derechos legitimos de los sectores méas vulnerables de la localidad.

A la Alcaldia Municipal de Soyapango se le reconoce el derecho de percibir recursos por la
via del tributo, a efecto de financiar el gasto municipal y la inversién en programas y
proyectos de promocion del desarrollo. La Alcaldia tiene actividades fundamentales: En
primer lugar, colectar impuestos que los vecinos de la municipalidad aportan para que, a
partir de alguna problematica del Municipio, el Concejo Municipal pueda asignar fondos;
éste es el segundo momento, y el tercer momento, para prestar servicios.

De acuerdo al Cddigo Municipal de El Salvador ' le compete al Gobierno Municipal las

siguientes  funciones:

= Funciones de elaboracion y ejecucidn de planes y programas de desarrollo econémico y

social a nivel local:

Elaboracién, aprobacion y ejecucidn de planes de desarrollo urbano y rural.

Promocion y desarrollo de programas de salud.

Planificacion, ejecucion y mantenimiento de Obras Publicas.

Promocion y financiamiento de programas de vivienda o renovacién urbana.

Funciones de prestacion de servicios publicos:

Ornato publico

1 Cédigo Municipal, Capitulo 11l Art. 4



Registro Civil.

Creacion, impulso y regulacion de servicios que faciliten el funcionamiento de

mercados, tianguis y mataderos.

Aseo y recoleccion de basura.

Policia Municipal.

= Funciones de control y regulacion de actividades de los particulares:

o Supervision de precios, pesas y medidas.

Regulacién y supervision de espectaculos publicos.

Impulso y regulacion del turismo.

Regulacion de actividades comerciales, industriales y de servicios.

Autorizacion y regulacion del funcionamiento de casas de juegos como loterias, rifas y

similares.

= Funciones de promocion e impulso de actividades de sus habitantes:
¢ Promocion de la educacién, cultura, deporte y recreacion.
e Promocion de la participacion ciudadana.
e Promocion del desarrollo industrial, comercial y agricola.

o Promocion de ferias y festividades.



1.5. Estructura Organica.

Linea

Descripcién

Autoridad lineal

Autoridad de apoyo

Staff o Asesoria Externa

1.5.1. Organigrama Oficial de la Alcaldia Municipal de Soyapango

Concejo Municipal

Comisiones Municipales

Sindicatura

Secretaria Municipal

Auditoria Interna

Auditoria Externa

Despacho Municipal

Gest. y Coop. Internacional

Comunic. y Relac. Publicas

CAM

UACI

Gerencia General

Unidad Ambiental

Informética

Departamento Juridico

Reg. Estado Familiar

Gerencia Financiera

Gcia. de Proy.

Soc. y Prom.

Gerencia Administrativa

Gcia. de Planif. y Des. Urb.

Gcia. de Svcios. Munic. Ext.

Contabilidad Proyeccion Social Recursos Humanos == Ordenamiento Territorial Alumbrado y Espacios Publicos
Registro Tributario Promocién Humana Servicios Generales — Proyectos Aseo
|
PAE Archivo Administracion de Mercados

Cuentas Corrientes

Tesoreria

Cementerio

Elaborado por: Lic. Jorge Mejia
Gerencia Administrativa.
Alcaldia Municipal de Soyapango.




1.5.2. Descripcion de unidades organicas
= Concejo Municipal
El Gobierno Municipal esta ejercido por un Concejo, que tiene caracter deliberante y
normativo, integrado por un alcalde, un sindico y un nimero de regidores o
concejales, establecido en proporcion de los habitantes del municipio .2
En su ejercicio normal, el Concejo desarrolla la funcidn legislativa, deliberante y
normativa la cual consiste en un proceso colegiado de proponer, discutir y decidir en
materia de politica municipal; los resultados de esta funcién se concretizan en :

a) Acuerdos

b) Reglamentos

¢) Ordenanzas

d) Declaraciones

e) Protocolos

Para fundamentar sus discusiones y resoluciones, el Concejo Municipal tiene la

potestad de formar comisiones de trabajo para conocer, en forma directa y /o

especializada, aquellos asuntos que requieran mayor profundidad de analisis para la

toma de decisiones.

o ALCALDE: Al Alcalde se le atribuye la representacion legal y administrativa del
Municipio, es el titular del gobierno y de la administracién municipal. Es en si,
responsable de dirigir las acciones operativas, de acuerdo al programa de
gobierno determinado por su respectivo Concejo o por la demanda concreta del

Municipio.

2 Constitucion de la Republica, Seccion segunda, articulo 2002, Asamblea Legislativa, El Salvador,
1992, pagina No. 36.



Entre las funciones que le competen se encuentran: presidir las sesiones del
Concejo y representarlo legalmente, llevar las relaciones entre la municipalidad
que representa y los organismos publicos y privados, hacer cumplir las
ordenanzas, reglamentos y acuerdos emitidos por el Concejo, entre otras.

o SINDICO: Representa y defiende judicial y extrajudicialmente los intereses del
Municipio, velando por que los contratos que se celebren se ajusten a las
disposiciones legales y asesorando al Concejo y al Alcalde. El nimero de
Regidores o Concejales son establecidos segun el nimero de habitantes del
Municipio. Les compete concurrir con voz y voto a las sesiones del Concejo e
integrar y desempenar las Comisiones para las que fueron designados.

o SECRETARIO / A: Su funcion es de llevar las actas de las sesiones del Concejo y
autorizar los acuerdos. Lleva ademas un registro de los libros, expedientes y

documentos del Concejo y auxilia a las Comisiones.

= Comisiones Municipales

La Alcaldia basicamente, se organiza para dos cosas:

a) Para discutir y solucionar los diversos asuntos del Gobierno Municipal.

b) Para vigilar el buen funcionamiento de la estructura administrativa.

Para la primera, es necesario que se organice como ¢érgano colegiado de Gobierno,
es decir, en reuniones desde donde deciden y acuerdan acerca de los asuntos
colectivos del Municipio.

Para la segunda, se organiza en forma de Comisiones, que no es mas que la
distribucion de responsabilidad en la supervision y desarrollo de las diferentes

actividades que se le encomiendan a uno o varios Concejales.
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La Alcaldia, en lugar de considerar que puede departamentalizarse como se hace
con su 6rgano administrativo, se distribuye en Comisiones. Estas son érganos de
consulta no operativos, son responsables de estudiar, examinar y proponer a la
Alcaldia las normas tendientes a mejorar la Administracién Publica Municipal, asi
como vigilar la ejecucion de las disposiciones y acuerdos de la Alcaldia y la
prestacidn de servicios publicos.

Las Comisiones pueden ser de tres formas:

e Permanentes: Se crean para que durante todo el periodo estén en funciones
(Educacion, cultura y deportes, de Desarrollo Urbano y Ecologia, etc.).

e Especiales: Se organizan para realizar funciones encaminadas a solucionar
problemas que las Comisiones permanentes no pueden realizar por si mismas
(Comision de Hacienda Municipal, Planificacion y Desarrollo Municipal).

e Transitorias: Son las que se forman para eventos que regularmente suceden una
vez cada afio, donde la Alcaldia tiene participacion decidida. Dentro de estos

eventos estan las fiestas patronales del pueblo, actos civicos de Septiembre, etc.

= Sindicatura

Es la unidad organica en la cual se encuentra el Sindico Municipal, sus principales

funciones son:

e Procurar, defender y promover los intereses municipales, representar
juridicamente  al Municipio en los litigios en que éstos fueren parte, y en la
gestion de los negocios de la Hacienda Municipal.

e Desempefiar sus funciones bajo los preceptos enunciados en el Codigo
Municipal, haciendo cumplir los aspectos legales en todos los contratos y

transacciones que realice la municipalidad.



11

o Revisar todos los comprobantes de pago por el Concejo Municipal a fin de
verificar la legalidad de los mismos y que cumplan los requisitos legales
correspondientes y estampar con su rubrica de visto bueno todo documento de
soporte en concepto de gasto.

o Representar y defender judicial y extrajudicialmente los intereses del municipio en
todo lo relacionado con los bienes, derechos y obligaciones municipales conforme
alaley y las instrucciones del Concejo.

o Examinar y fiscalizar las cuentas municipales proponiendo al Concejo Municipal
medidas que tiendan a evitar inversiones ilegales, indebidas 0 a usos en el

manejo de los fondos del municipio.

= Secretaria Municipal

Corresponde a la unidad de Secretaria Municipal:

o Asistir al Concejo Municipal del Alcalde para tramitar la correspondencia dirigida a
la municipalidad, asi como el despacho oportuno de la misma.

e Participar junto al Alcalde y jefes de las unidades en la formulacién y elaboracién
de proyectos orientados al Desarrollo Municipal.

o Velar por el cumplimiento de los compromisos adquiridos por el Alcalde y
mantenerlo informado sobre tal situacion.

e Atender por delegacion del Alcalde, a delegados de instituciones
gubernamentales, extranjeras, privadas y otras entidades que colaboren con la
municipalidad.

¢ Comunicar a los Concejales las convocatorias para que concurran a las sesiones.
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= Auditoria Interna

La unidad de Auditoria Interna se encarga de elaborar un plan anual de evaluacion

de la gestion y remitirlo antes del mes de Septiembre de cada afio a la Corte de

Cuentas de la Republica, ademas evalua los informes financieros y administrativos

preparados dentro de la institucion. Entre ofras funciones de esta unidad se

encuentran:

¢ Revisar y evaluar la eficiencia del control interno de los sistemas de contabilidad y
los cambios en estos.

e Evaluar la calidad con que se estan llevando a cabo las responsabilidades
asignadas alos  diferentes departamentos de la municipalidad.

e Supervisar y revisar conciliaciones bancarias y de cuentas por cobrar y por pagar

preparados por la tesoreria.

= Auditoria Externa

Es una unidad de staff, la cual brinda asesoramiento para las principales unidades

organicas administrativas. Este staff solo es un cuerpo de asesoramiento dentro de

la estructura administrativa, ya que no cuenta con facultades ejecutivas. Algunas de
sus funciones son:

o Dictaminar sobre los resultados obtenidos en  un periodo especifico, la
racionabilidad y confiabilidad de las cifras reflejadas en los estados financieros de
la entidad.

¢ Informar al Concejo Municipal a cerca de los movimientos presupuestarios y
financieros de la entidad, a efectos de medir el adecuado uso de los recursos

por parte de toda la estructura organizativa.
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o Efectuar auditoria operativa y financiera de los ingresos y gastos de la  Alcaldia,
asi como todos los bienes de ésta, fundamentando sus pruebas en leyes,

normas, acuerdos y ordenanzas municipales.

= Despacho Municipal

Esta unidad representa legal y administrativamente al Municipio. Es la encargada de

sistematizar las funciones que deben depender directamente del Alcalde y

descargarlo de una parte de las tareas propias del trabajo diario, de tal manera que

pueda concentrar sus esfuerzos en aquellas actividades que, como maximo
representante de la ciudad, le estan encomendadas. Apoya el trabajo de toda la
organizacion mediante el fomento de las relaciones internas y externas de la

Municipalidad, facilitando una comunicacion rapida y fluida entre ésta y otras

instituciones publicas y privadas, dentro del marco general establecido por los

organos del gobierno de la Municipalidad. Ademas, proyecta hacia el Municipio, el
pais e incluso a nivel internacional la imagen del Gobierno local y su gestion.

Entre sus funciones se pueden mencionar las siguientes:

e Llevar a cabo la funcion administrativa de la municipalidad, procurando una
rapida toma de decisiones, supervisando, coordinando y revisando en forma
efectiva las actividades que permitan satisfacer adecuada y oportunamente las
demandas ciudadanas dentro del marco legal establecido.

e Gestionar con instancias nacionales e internacionales fondos, asistencia técnica
y capacitacion con la finalidad de que la poblacion del Municipio disponga de
servicios basicos minimos de calidad.

¢ Representar el gobierno municipal a nivel nacional e internacional.
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= Gestion y Cooperacion Internacional

Es la unidad encargada de coordinar relaciones, contactos e iniciativas, formulando

estrategias, programas y proyectos coherentes con los planes estratégicos de la

municipalidad, aplicando las directrices del Alcalde, para desarrollar relaciones de

cooperacion, gestionar asistencia técnica y ayuda econémica ante Agencias de

Cooperacion, Organismos Internacionales, Gobiernos Nacionales y Locales,

Gobiernos de otros paises y canalizar la gestion de la cooperacidn externa.

Entre sus funciones se pueden mencionar:

o Asistir, asesorar y acompafiar al Alcalde en temas de gestidn y cooperacion.

o Hacer andlisis de la cooperacion e identificar las tendencias y oportunidades.

e Formular planes y estrategias para aprovechar las oportunidades de
cooperacion.

e Establecer contactos con organismos cooperantes ya sean nacionales o
internacionales, que muestren potencial para atender las prioridades de la

Municipalidad.

= Cuerpo de Agentes Metropolitanos ( CAM )

Es la unidad encargada de proporcionar los servicios de seguridad a los bienes
municipales, ciudadanos y a las comunidades, a fin de mantener el orden y
tranquilidad ciudadana; ademas apoya las acciones administrativas para hacer
cumplir las ordenanzas municipales.

Las funciones que le competen a esta unidad son:

e Dirigir y controlar la ejecucion de politicas de seguridad patrimonial de la

municipalidad.
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Informar periédicamente al Alcalde sobre actividades que ejerce la Policia
Municipal, encaminadas al seguimiento de los planes de cobertura en la

seguridad patrimonial.

Aplicar a los infractores las multas correspondientes, segun las ordenanzas.

Organizar y ejecutar los demas servicios de seguridad municipal en cuanto al

patrimonio del Municipio.

Comunicaciones y Relaciones Piblicas

Esta unidad tiene como facultad principal dar a conocer los programas y proyectos
de la Alcaldia a la poblacién, con el fin de lograr una opinién favorable sobre la
gestidn municipal. Ademas, realiza sondeos de opinién, elabora periddicos vy
revistas, spots televisivos, emite boletines de prensa y brinda cobertura periodistica
sobre todos aquellos asuntos en que se ve inmerso el Municipio.

Algunas de sus funciones son las siguientes:

¢ Mantener una comunicacién e informacion eficiente entre la municipalidad y su

comunidad.
e Proporcionar informacion sobre los proyectos o programas a efectuarse en el

Municipio.

= Unidad de Adquisiciones y Contrataciones Institucionales ( UACI )

Es la unidad responsable de la descentralizacidn operativa y de realizar todas las
actividades relacionadas con la gestién de adquisicion y contratacion de obras,
bienes y servicios. Asi mismo, vela por el cumplimiento de los procesos de compras

y adquisiciones, de tal manera que estén adecuados a la legislacién vigente. En
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general, ofrece apoyo al resto de la Municipalidad en todo lo relativo a la adquisicion

y contratacion de bienes y servicios.

Las funciones que le corresponde a esta Unidad Organica son:

o Realizar procesos de compra y contratacion de bienes y servicios apegados a la
ley respectiva.

¢ Realizar la recepcion y apertura de ofertas y levantar el acta respectiva.

o Verificar la asignacion presupuestaria, previo a la iniciacién de todo proceso de
concurso o licitacion para la contratacidn de bienes y servicios.

o Informar periddicamente al titular de la institucion de las contrataciones que se
realicen.

e Llevar el control y la actualizacién del banco de datos institucionales de oferentes
y contratistas.

o Solicitar la asesoria de peritos 0 técnicos idoéneos, cuando asi lo requiera la

naturaleza de la adquisicién y contratacion.

= Gerencia General

A la Gerencia General le corresponde apoyar al Alcalde Municipal en las etapas del
proceso administrativo, de todas las unidades administrativas; elaborar el proyecto
del presupuesto municipal de ingresos y egresos tomando en consideracion la
opinion del Concejo Municipal; hacer un analisis Costo-Beneficio, presentando
soluciones o alternativas al Concejo Municipal; realizar una busqueda de gestion
financiera en diferentes proyectos y elaborar un plan estratégico donde se realice

proyecciones de diferentes actividades.
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= Unidad Ambiental

Es la unidad encargada de supervisar, coordinar y dar seguimiento a las politicas,
planes, programas, proyectos y acciones ambientales dentro de la institucion y el
Municipio; asi mismo, se encarga de velar por el cumplimiento de las normas
ambientales emitidas por la municipalidad y asegurar la necesaria coordinacion
interinstitucional para la gestién ambiental, de acuerdo a las directrices emitidas por

el Ministerio de Medio Ambiente.

Entre sus funciones se pueden mencionar:

¢ Recopilar y sistematizar la informacién ambiental del Municipio.

e Incorporar la dimension ambiental en las politicas, planes y proyectos de la
institucion.

e Capacitar a las comunidades del Municipio en materia ambiental.

o Atender reclamos de la poblacion por dafios al medio ambiente.

= Unidad Juridica

Esta unidad se encarga de elaborar y tramitar contratos y cualquier documentacion
legal, en que deba intervenir la Alcaldia, elaborar anteproyectos de ordenanzas y
reglamentos para presentarlo a consideracion del Alcalde Municipal, apoyar o ejercer
con autorizacion del Concejo la representacion legal de la municipalidad, asistir a la
sindicatura en todas las actividades relativas a su labor, asimismo asesorar a todos
los departamentos o unidades operativas en cuanto a la interpretacion de leyes,

decretos, reglamentos y ordenanzas municipales.
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= Informatica

Es la unidad encargada de dotar a la municipalidad de Soyapango de sistemas de

informacion que apoyen de forma oportuna la toma de decisiones, y de proporcionar

soporte técnico para la adecuada administracion y mantenimiento del equipo y

estructura informatica de la Alcaldia, consecuentemente, brinda apoyo a la mejora

continua de los procesos y a la modernizacion administrativa y operativa de la misma

haciendo un uso 6ptimo y adecuado de todos los recursos con que cuenta.

Entre sus funciones estan:

e Formular la estrategia informatica y los planes informaticos a corto y mediano
plazo de la municipalidad.

¢ Dar el soporte informatico a las autoridades, a los responsables del sistema de los
distintos sectores y usuarios finales.

e Disefiar, desarrollar e implementar las aplicaciones de administracién financiera y
sistemas relacionados considerando las interrelaciones que éstos deben tener con

otros sistemas del sector publico.

= Registro Estado Familiar

A esta unidad le compete:

e Registrar las partidas de nacimiento, defuncion, divorcio, matrimonio,
adopcion, modificaciones de nombres, los actos o hechos relacionados con
el ejercicio de los derechos civiles de la persona.

e Velar por que el servicio de las certificaciones de los datos, registrados se
realice con rapidez, eficiencia y se cumplan las disposiciones legales

establecidas.
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e Mantener los registros actualizados y debidamente ubicados, procurando la
conservacion adecuada de los asientos originales.
o Expedir certificaciones de partidas y constancias que soliciten los interesados.

o Transcribir a los hijos de los salvadorefios nacidos en el exterior.

= Gerencia Financiera

Esta es la encargada de hacer cumplir las politicas generales que en materia de

finanzas municipales determine el Concejo Municipal. Asi mismo, es responsable de

elaborar los informes financieros del Municipio, los cuales deben ser oportunos y

confiables, de tal manera que las diferentes gerencias y unidades de apoyo cuenten

con la informacién necesaria para la toma de decisiones.

Sus principales funciones son:

» Planificar y programar todas las acciones de caracter financiero y contable que se
necesiten para establecer un manejo y control eficiente de los recursos de la
municipalidad.

o Elaborar y aprobar los estados financieros y efectuar anélisis de los gastos reales
contra los presupuestos en las cuentas mas importantes, con el propésito de
realizar proyecciones financieras.

e Proponer los lineamientos para la formulacién del presupuesto.

e Analizar conjuntamente con el Alcalde y el Concejo Municipal el seguimiento y
evaluacién del logro de objetivos y metas del presupuesto, asi como, proponer las
medidas correctivas necesarias.

e Coordinar con el Jefe de la Unidad de Adquisiciones y Contrataciones
Institucionales, el programa anual de compras institucionales a fin de disponer

oportunamente de los recursos financieros.
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= Contabilidad

Es la unidad que mantiene los registros contables de las distintas operaciones
financieras de la municipalidad; analiza, revisa y autoriza las diferentes partidas de
ingresos y egresos diarios que se generen en la contabilidad; hace las provisiones
necesarias para que la municipalidad cumpla oportunamente con sus compromisos
de pagos; disefia, implementa y mantiene el sistema contable gubernamental que
refleje con claridad la situacion econdmica y financiera de la municipalidad; adapta al
sistema contable, en coordinacion con otras unidades, la aplicacién de las cuentas

que sean necesarias para registro de las operaciones.

= Registro Tributario

Es la unidad que se encarga de efectuar traspasos, desmembraciones y
correcciones en  propiedad del Municipio, realizar inspecciones periodicas en el
Municipio para controlar la calidad y oportunidad de los servicios prestados por la
Alcaldia a la comunidad, calificar y recalificar a las empresas comerciales,
industriales, financieras y de servicios de acuerdo a las normas y procedimientos

establecidos por la Ley Tributaria Municipal.

Ademés esta unidad se encarga de las operaciones relacionadas con el registro y
control de contribuyentes y usuarios de los servicios municipales a fin de desarrollar
una administracion tributaria eficiente, que permita efectuar el cobro de manera

periddica y sistematica.
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= Cuentas Corrientes

A esta unidad se le atribuye las siguientes funciones:

o Calcular los montos a pagar en concepto de tasas e impuestos.

o Elaboracion de solvencias y exoneraciones.

o Emitir informe de los ingresos percibidos, clasificandolos por cada fuente.

o Elaborar plan anual del saneamiento de la cartera de contribuyentes
morosos por  impuestos y por tasas segun sea el caso.

e Informar a los contribuyentes sobre la situacién moratoria en que se encuentre y

gestionar el pago.

= Tesoreria

Es la unidad que administra las herramientas que conllevan a lograr el objetivo de

registrar y proporcionar informacién fidedigna y oportuna, destinado a apoyar el

proceso de control de todo el movimiento financiero de la municipalidad.

A esta unidad de Tesoreria le corresponde:

o Controlar en forma eficiente la recaudacion de ingresos independientemente de
su naturaleza de percepcion, custodia y erogacién de cantidad de dinero en
concepto de gastos.

o Velar porque los registros de caja, bancos, especies y otros libros auxiliares se
encuentren auxiliados.

o Custodiar y proveer al personal autorizado especies valoradas y no valoradas, asi
como controlar su utilizacion y existencia.

o (Centralizar los ingresos municipales en el fondo general del Municipio.

o Velar porque los egresos se registren en sus correspondientes partidas

especificas del presupuesto y contenga la documentacion de soporte pertinente.
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= Gerencia de Proyeccion Social y Promocion

Es la gerencia en la que se establece un conjunto de actividades planificadas que

persiguen servicios sociales con el fin de poner a los miembros de la municipalidad

en contacto con la realidad, para obtener una toma de conciencia ante la
problematica social salvadorefia e incidir en la transformacion y superacion de la
sociedad.

Dentro de sus funciones se pueden mencionar:

e Fomentar la participacién ciudadana con el fin de realizar los proyectos que
aseguren el bienestar de la comunidad para el desarrollo social, cultural y
economico.

o Proponer asistencia técnica y legal a las comunidades para promover su
organizacion.

e Efectuar todas aquellas actividades que beneficien a las comunidades locales y
que impulsen la participacion ciudadana.

o Coordinar con instituciones gubernamentales y no gubernamentales programas de

beneficio a las comunidades del Municipio.

= Promocion Humana

A esta unidad le corresponde:

e Orientar a las autoridades  municipales hacia la identificacion  de
proyectos autofinanciables, que permitan un desarrollo comunitario.

o Orientar y promover la organizacion comunitaria en lugares donde aun no exista.

o Promover actividades que contribuyan a conservar las costumbres locales, tales

como: festejos, pastorelas y demas actividades artisticas, religiosas y culturales.
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= Gerencia Administrativa

Es la encargada de hacer cumplir las politicas generales que en materia de

administracion y logistica institucional determine el Concejo Municipal.

A esta unidad le corresponde:

¢ Otorgar servicios de apoyo interno a toda la administracion municipal, prestando
servicios eficientemente, a las diferentes unidades de la Alcaldia, tales como:
mantenimiento de equipo, apoyo en transporte, bodega de almacenaje,
reclutamiento, seleccién, induccion y administracion de recursos humanos y otros.

o Impulsar el desarrollo del recurso humano de la institucion.

= Unidad de Recursos Humanos

Es la unidad que se encarga de dotar al Municipio del elemento idéneo para la

prestacion de servicios mediante el reclutamiento e induccién de personal.

Entre sus principales funciones se encuentran:

o Planificar, con jefes y gerentes de la Alcaldia, manuales de organizacion y

métodos que conlleven al cumplimiento de objetivos y metas institucionales.

 Organizar eventos de capacitacion por areas de gestion y lineas de trabajo
tomando como punto de referencia las necesidades y prioridades de la
municipalidad.

e Coordinar la elaboracién de manuales de decision de puestos de la
municipalidad.

e Disefiar y elaborar el plan de organizacion y funciones.
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= Servicios Generales

Es un departamento que responde a las necesidades internas de los servicios

generales que requieran todas las unidades y/o departamentos de la institucién.

Dentro de sus funciones se pueden mencionar;

e Coordinar al personal encargado de servicios varios como: ordenanzas,
fontaneros, electricistas, albafiiles, cargadores, etc.

o Elaborar plan de trabajo de los empleados de la unidad.

o Mantener la bodega ordenada.

o Llevar el control de entradas y salidas de la bodega.

o Atender las necesidades de la municipalidad.

= Archivo
Es la unidad que se encarga de recibir, clasificar, registrar y archivar la

documentacion institucional.

= Gerencia de Planificacion y Desarrollo

Es la encargada de planificar y controlar el uso del territorio publico y privado del
Municipio de Soyapango para propiciar su ordenado desarrollo, en concordancia con
politicas y estrategias de modernizacion urbanistica, que favorezcan el respeto,
cuidado y conservacion del medio ambiente. Asi mismo, es la encargada de aplicar
los planes urbanisticos integrales metropolitanos previamente aprobados por la
OPAMSS y los planes locales desarrollados por la municipalidad. Plantea las bases
regulatorias y criterios para la tramitacién y concesién de licencias y permisos de
construccion. Establece y vela por que se lleven a la practica mecanismos de

control de las edificaciones y de las obras que se estén llevando a cabo en la
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municipalidad, ya sean éstas fruto de la iniciativa privada o de la publica, intentando

incrementar los niveles de calidad y de seguridad de estas edificaciones y de su

construccion.

Entre sus funciones estan:

e Disefiar, formular, ejecutar y controlar proyectos de desarrollo econémico y social
para el Municipio.

e Apoyar la coordinacion de proyectos para ordenar el desarrollo fisico del
Municipio, tanto en el area urbana como en la rural y proyectos relacionados con

la Micro region.

= Gerencia de Servicios Municipales Externos

Es la encargada de garantizar la prestacion de los servicios municipales
concernientes a la areas de Aseo, Alumbrado y Espacios Publicos, Cementerios,
Mercados municipales y de todos los servicios que se enmarcan en el &mbito de sus
competencias para que éstos se brinden de forma 6ptima y en concordancia con las

necesidades de los ciudadanos del Municipio de Soyapango.

Sus funciones son las siguientes:

o Programar, coordinar, supervisar y controlar las actividades y tareas a realizar en
relacidn a la prestacion de servicios publicos municipales.

o Otorgar a los ciudadanos aquellos servicios publicos de competencia municipal.

= Alumbrado y Espacios Publicos

Es la unidad encargada de prestar los servicios de mantenimiento, reparacion y

ampliacién del alumbrado publico en calles, plazas y parques a fin de garantizar la

iluminacion en el Municipio; asimismo, supervisa el trabajo de las empresas
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subcontratadas para dar servicio de mantenimiento del alumbrado mediante el uso
de una base de datos. Asi como también, proporciona atencion a zonas verdes y

parques.

= Unidad de Aseo

Es la unidad mas cuestionada por el servicio que presta, es la que tiene que ver con
la recoleccion de basura, tanto a nivel vecinal, a nivel de comercio, a nivel de
mercados, etc., ademas vela por el cuidado de los rios de aguas negras que estan a

la vista en la Ciudad de Soyapango.

= Mercados Municipales

Es la unidad que se encarga de llevar el control y registro
actualizado de los arrendatarios de los diferentes puestos y locales del mercado,
planifica la utilizacion del espacio fisico de los mercados definiendo la zona de
almacenamiento, parqueo Yy distribucion del puesto de ventas, controla la

comercializacion de los giros, de los  productos que se tienen.

= Cementerio Municipal

Se encarga de administrar, supervisar y coordinar el funcionamiento de los
cementerios; elaborar proyectos y presupuestos para la realizacion de las obras
tendientes a conservar el buen estado de las instalaciones de los cementerios y
presentarlos al Concejo para su aprobacion; llevar registros de los puestos entre las
diferentes secciones del cementerio, clasificando las fosas ocupadas y las

disponibles.
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1.6. Leyes y Reglamentos

1.6.1.

Leyes

El Codigo Municipal es el principal instrumento juridico para el ejercicio del Gobierno
del Municipio. Desde su vigencia (Enero de 1986) ha sufrido constantes reformas,
adiciones, sustituciones y derogatorias, que de una u otra forma han modificado el
contenido basico con que se cred. Este cddigo regula la participacion ciudadana a
través de Cabildos Abiertos, Consultas Populares, Consultas Sectoriales y

Asociatividad Comunal 3.

El Cédigo Electoral es el que rige los procesos electorales de los cuales surge el
Gobierno Municipal.

La Constitucién de la Republica contempla ademas leyes aplicables a todos los
ambitos de la Administracion Publica.

Por su propia dindmica y en el marco general de lo contencioso administrativo, el
ejercicio normal del gobierno municipal esta relacionado con una serie de leyes de
tipo civil, penal, mercantil, tributario, agrario y otras también de caracter secundario

(garantia de audiencia, servicio civil, salud, etc.).

3 Codigo Municipal, articulos 115 a 125, Edicion de la Fundacion Guillermo Manuel Ungo, El Salvador,
1996, paginas 56 a 59.
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1.6.2. Reglamentos

El Reglamento Municipal es un conjunto de normas generales, de caracter
administrativo y obligatorio para toda la comunidad expedidas por la Alcaldia para

garantizar el cumplimiento de la ley. Los reglamentos municipales no
necesariamente pormenorizan o detallan una ley, son reglamentos auténomos que
surgen de una facultad expresa en la Constitucion, y norman por si mismos,
determinadas relaciones o actividades del ambito municipal de acuerdo con las
caracteristicas socio-economicas, culturales e histdricas de cada Municipio. Se
expiden en el legitimo ejercicio reglamentario municipal, atribuido, en forma
exclusiva, a las Alcaldias, en su calidad de érganos colegiados deliberantes. Por

es0, el Gobierno electo debe hacer una revision de la reglamentacién existente, para
detectar aquellos que deban modificarse total y parcialmente, o actualizados con

base en el anélisis que se haga de la situacion municipal.

De acuerdo con los lineamientos basicos, los reglamentos se clasifican en dos

grandes grupos:

¢ Reglamentos internos: Los que corresponden al funcionamiento de La Alcaldia
como organo colegiado y de la administracion publica municipal. Interesan
principalmente a quienes prestan servicios dentro de la administracion
municipal y se refieren a las funciones, procedimientos y responsabilidades de

los rganos y puestos que componen dicha administracion.

¢ Reglamentos externos: Aquellos que corresponden al ejercicio del Gobierno

Municipal y estan destinados a los habitantes del Municipio.
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Estos reglamentos, a su vez, de acuerdo con su contenido, se agrupan en tres

tipos:

e Los que establecen y regulan la organizacion y la operatividad de la
administracion interna del municipio; ejemplo de este grupo son:
o Reglamento Interno de Administracion o Reglamento Orgénico.
e Reglamento Interno de Trabajo.

¢ Reglamento del Servicio Civil de Carrera.

o Los que establecen y dan normatividad a la organizacion y al funcionamiento de
los servicios publicos. En este grupo tenemos:
¢ Reglamento de Obras y Servicios Publicos.

¢ Reglamento de Vialidad y Transito.

e Los que establecen y regulan las actividades de los particulares que afectan el
desarrollo de la vida comunitaria. Ejemplos de éstos son:
¢ Reglamento de Mercados y Comercios en la Via Publica.
¢ Reglamento de Establecimientos y Expendio de Bebidas Alcohdlicas.

e Reglamento de Cementerios.

2. Sobre El Redisefio Organizacional Municipal
2.1. Conceptos
= “Es una nueva forma de acceder al ciudadano, la administracion municipal debe cubrir

las expectativas de los ciudadanos, por eso el nivel de servicio debe estar basado en la
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calidad y en la mejora continua, debe garantizar la universalidad, equidad y sencillez en
el acceso a la prestacion de los servicios, y debe conocer las demandas con precision
en un mundo de variabilidad continua de las necesidades ciudadanas.” 4

= “Son todas aquellas actividades encaminadas a desarrollar, mejorar y eficientizar los

servicios que brindan los gobiernos municipales.” ®

2.2. Importancia
Redisefiar el Gobierno Municipal constituye un deber politico- moral en el que tanto
gobernantes como  gobernados deben conciliar sus intereses histdricos objetivos.
El nuevo paradigma que se pretende alcanzar debe sustentarse en un marco de valores
esenciales en los que el desarrollo se conciba de manera integral, sobre la base de los
principios de solidaridad, tanto por parte del gobierno del Municipio como del sector
empresarial, con el fin de reducir las fuertes diferencias econémicas entre la sociedad

urbana local y la sociedad rural local.

2.3. Objetivos
Dentro de los objetivos del Redisefio Organizacional Municipal se tienen:
o Medir la calidad de los servicios prestados y de la percepcién que los ciudadanos tienen
de ellos.
e Identificar las necesidades sobre las que se debe intervenir para lograr un Gobierno

Municipal efectivo y mejorar la eficiencia interna.

4 Godoy Oscar. Reinventando el Gobierno Municipal. Pag. 81.
5 Chavez Jiménez, Pedro. Como administrar un Municipio. Pag. 32.
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o Potenciar la coordinacion, la comunicacion y la planificacion entre las diferentes unidades
administrativas, el andlisis de la estructura organizativa y su adaptacién para la mejora

de los servicios.

2.4. Instrumentos basicos del Redisefio Organizacional Municipal

Los instrumentos basicos del Redisefio Organizacional Municipal son:

= Analisis estructural
Este permite conocer el contexto externo del gobierno municipal y evaluar sus posibilidades

de transformacion. En sentido més preciso, el analisis estructural comprende dos niveles:

e Nivel descriptivo (genoestructural)

o Nivel Transformativo (fenoestructural).

En el analisis descriptivo se identifican las causas historicas que determinan las crisis
funcionales de la institucion politica. Hablar de lo genoestructural es analizar el entorno
nacional e internacional que se encuentra a la base de los problemas de actuacién del
gobierno municipal. Significa describir, analizar e historizar ese entorno, para darle un
sentido de actualidad significativa.

El anélisis de lo genoestructural es el equivalente al diagndstico externo en la metodologia
convencional. Es la accién de descubrir e interpretar la influencia del entorno nacional e
internacional en la gestién del Municipio. Es inventariar aquellos factores politicos,
economicos y sociales de caracter externo que, en Ultima instancia, le dan sustrato ldgico al

Gobierno Municipal. Este momento descriptivo del entorno, revela los puntos exdgenos que
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marcan el limite entre la transformacion deseada con la transformacion factible. Define
aquellos puntos que requieren acciones de mayor escala y que absorberian mayor esfuerzo

y tiempo para su cambio.

El analisis transformativo es lo que en planificacién se conoce como la fenoestructura, ese
nivel de la realidad en el cual se dan las causas mas inmediatas de la disfuncion del
gobierno municipal. En este nivel se ubican factores politicos, econdmicos y sociales que
determinan las variables empiricas en que se expresa el problema. Es aqui donde se

identifican los momentos mas viables para producir el redisefio del Municipio.

= Diagndstico Técnico — Administrativo

Al haberse identificado la estrategia de reinvencion y los vectores solucionantes del
problema estudiado, es necesario comenzar el abordaje delos problemas propiamente
técnicos del Gobierno Municipal; es decir, iniciar el diagnostico especifico de los diferentes
sistemas de la Administracién del funcionamiento de la Alcaldia como sede del Gobierno.
Ademas deben evaluarse los mecanismos operativos que articulan al Gobierno y la Alcaldia
con la sociedad local. Este es un proceso de andlisis y pruebas de eficiencia, tanto de lo
interno como de lo externo, en la dindmica de prestacion de servicios y promocién del
desarrollo.  Significa identificar las fallas de procesos que estan a la base del
funcionamiento institucional.

Esta actividad exige la conformacion de comisiones técnicas de alto nivel, integradas por
miembros de Concejos Municipales, gerentes de areas estratégicas de gestion, empleados
experimentados de los diferentes sistemas de administracién y representantes de las

asociaciones de empleados municipales (o sindicatos, en su caso).
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= Sistematizacion e institucionalizacion de la participacion ciudadana

En el esfuerzo de redisefiar el Gobierno Municipal deben trabajarse la revision, andlisis y
fortalecimiento de la participacion ciudadana a nivel local.

Fortalecer la participacion ciudadana significa reconceptualizar su significado, sus formas y
mecanismos de actuacion. Es reconocer que es ahi donde reside el auténtico poder del

Municipio, en su dimensién mas honesta, méas ética y mas legitima.

= Institucionalizacion de la practica de la calidad

Ademés de los instrumentos ya mencionados, para el redisefio, resulta necesario
institucionalizar la cultura de calidad en la prestacion de servicios municipales.

Producir desarrollo bajo parametros de calidad, es sindnimo de esfuerzo y mejora continua
en las formas de gerenciar la Alcaldia y en los procesos de articulacion con la sociedad local
e instituciones publicas del gobierno nacional. Esta mejora continua se refiere a la
prestacion de servicios oportunos, adecuados al valor de las tasas, contribuciones e

impuestos pagados por los contribuyentes.

= La Descentralizacién Municipal

Uno de los principales problemas en el gobierno del Municipio es la existencia de una fuerte
barrera de burocracia, la cual se interpone entre los gobernantes y los ciudadanos, e inhibe
la posibilidad de avanzar en las transformaciones exigidas por el entorno.

La descentralizacion asi entendida, es una forma de facilitacion de la intermediacién entre
gobierno central y comunidad. Esta intermediacién puede recaer en instituciones estatales,

en instituciones municipales o instancias privadas.
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La descentralizacion municipal es un instrumento de administracion publica que identifica
las bondades, fortalezas y capacidades del sector publico y las integra con los mecanismos

operativos del mercado.

B. GENERALIDADES SOBRE DISENO, DISENO Y REDISENO ORGANIZACIONAL

1. Disefo
1.1. Conceptos
= Es el conjunto de elementos interactuantes que adquiere insumos del ambiente, los
transforma y descarga su producto en el ambiente externo.” 8
= “Denota una forma, patrén, estructura o algo semejante utilizado para alcanzar uno o

mas objetivos.”

1.2. Criterios de formulacion®

Entre los criterios generales que deben tomarse en cuenta para formular un disefio se

tienen:

o (Calidad de los propositos: las organizaciones tienen mas objetivos multiples que Unicos
y estos son reconocidos y entendidos por sus miembros.

o Adaptabilidad: el cambio es penetrante y afecta a toda la organizacion, de manera que
se debe determinar el grado necesario de aceptacion.

o Flexibilidad: la estructura muestra la capacidad para cambiar y/o mezclar, evitar las

rigideces que anulan la adaptabilidad.

6 Daft, Richard; Teoria y Disefio Organizacional. Editorial Internacional Thomson Editores, 6° Edicion, México
2000. Pag. 13.

7 Chiavenato, Adalberto.; Administracion Teoria, Procesos y Practica. Editorial McGraw Hill, 3° Edicion,
Colombia 2001. Pag.205.

8 Bittel, L.; Enciclopedia del Management. Editorial Océano Centrum, Espafia. Pag. 313.
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o Eficiencia: la economia del esfuerzo para satisfacer las necesidades de eficiencia se
logra mediante la formulacién de objetivos conjuntos.

o Estabilidad: las estructuras incorporan mecanismos destinados a establecer con
caracter continuo actividades, relaciones y procesos que son vulnerables a su disolucién
o interrupcién debido al cambio.

¢ Renovacion de la organizacion: los mecanismos, funciones y disefios estructurales

incorporan el cambio necesario que permita la supervivencia y crecimiento futuro.

1.3. Modelos de disefio

Para formular un disefio existen modelos que orientan su aplicacion, entre los cuales se

tienen:

= Disefios Tradicionales.

Son los disefios mas comunes que se aplican en una empresa y éstos se exponen a

continuacién:

o Divisionalizacién, descentralizacién de la autoridad y responsabilidad operacional: La
autoridad pasa a los jefes de division, manteniendo en la sede central las

responsabilidades generales. Esta suele hacerse por lineas de productos / servicios o

por areas geograficas.

= Disenos Contemporaneos
Estos disefios se ocupan de situaciones técnicas de naturaleza complejas, los cuales

pueden ser:

¢ Los enfoques de proyecto o equipo: son aquellos en los que intervienen personas con

multiples cualidades técnicas y sociales, para resolver situaciones complejas.
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e La direccion de colegas: se refiere a las situaciones de direccion global entre colegas.
¢ Organizacién matricial: es la que combina relaciones tanto de autoridad vertical como de

trabajo horizontal o diagonal, para el tratamiento del entorno de trabajo complejo.

2. Disefio Organizacional
2.1. Conceptos
= “Comprende decisiones acerca de la configuracion de los acuerdos formales de la
organizacion, incluyendo las estructuras, procesos y sistemas formales que conforman

una empresa.”

= “Es el proceso de diagnosticar y seleccionar la estructura y el sistema formal de
comunicacion, divisién del trabajo, coordinacién, control, autoridad y responsabilidad

necesarios para alcanzar las metas de la organizacion.”

2.2. Importancia
El Disefio organizacional reconsidera y da forma a la estructuracién organica y funcional de
la empresa, tanto en sus procesos técnicos como en sus relaciones sociales, ademas, a
través de éste, se pretende que la misma sea conformada organicamente de una forma tal

que pueda alcanzar sus objetivos de manera efectiva.

2.3. Principios basicos del Disefio Organizacional

Los principios que fundamentan los disefios organizacionales son:

9 Nadler, David y otros.; El Disefio de la Organizacién como arma competitiva. Editorial Oxford, 1° edicién en
espafiol, México 1999. Pag. 46.
10Hellriegel, Don. Comportamiento Organizacional. Editorial Thomson, 8°edicion, México 1999. Pag. 504.
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o Reglas minimas: solo debe especificarse las reglas y los procesos de trabajo esenciales
para el éxito.

« Control de variaciones: las desviaciones del trabajo requerido deben superarse,
identificarse y corregirse en el punto en que se producen.

o Multihabilidades: todo trabajador debe estar apto para desempefar varias funciones a
fin de proporcionar variedad y flexibilidad.

e Ubicacién de limites: las funciones interdependientes deben agruparse dentro de las
demarcaciones estructurales comunes.

e Flujo de informacion: los sistemas de informacion deben canalizar la informacién hacia

el lugar en que la gente trabaja y resuelve los problemas.

2.4. Caracteristicas
Un Disefio Organizacional debe reunir y compatibilizar cuatro caracteristicas principales,

que interactuan entre si y que son interdependientes. A continuacién se denotan éstas:

= Diferenciacion

Se refiere a la division del trabajo en departamentos y niveles jerarquicos; es el
responsable de la complejidad organizacional y este puede ser:

o Horizontal: departamentos o divisiones, mediante la departamentalizacion.

o \Vertical: en niveles jerarquicos, mediante la creacion de escalones de autoridad.

= Formalizacién
Es la existencia de normas que prescriben cdmo, cuando y porqué se ejecutan las tareas.

La formalizacion puede hacerse mediante:
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o El cargo: a través de especializaciones relacionadas con el cargo en si y la descripcion
de éste.

o El flujo de trabajo: a través de interrupciones y procedimientos detallados de como
ejecutar las tareas.

o Las reglas y procedimientos: a través de la formalizacion de reglas y procedimientos
para todas las situaciones posibles, especializando quién puede (o no puede) hacer

ciertas cosas, cuando, donde, para quién y con qué autorizacion.

= Centralizacion - Descentralizacion

Es el grado de autoridad para la toma de decisiones y se distribuye por toda la
organizacion.

La centralizacion implica concentracion en las decisiones en la cima de la organizacién, con
poca o ninguna delegacién en el nivel intermedio, la dependencia y el sometimiento son
totales; en cambio la descentralizacién delega autoridad y la distribuye en los niveles
inferiores de la jerarquia, para que la ejecucion de las tareas sea mas apropiada a las
caracteristicas locales y a las necesidades del cliente que la organizacién busca.

Dado que la centralizacion posee ventajas en la toma de decisiones desde una perspectiva
global de la empresa y la descentralizacion brinda oportunidades a quienes ejecutan las
tareas, el poder tomar decisiones con rapidez; se considera que el mejor resultado es que

las empresas combinen estos aspectos.

= [ntegracion
Se refiere a los medios de coordinacion y enlace de las partes de la organizacion,
llevandose a cabo a través de medios de coordinacién organizacional, posee ciertos

elementos que se enuncian a continuacion:
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e Jerarquia administrativa: consiste en el conjunto de posiciones administrativas que rigen
las unidades principales con las menores, funciona como un mecanismo intrinseco para
solucionar conflictos y coordina las actividades en toda la organizacion.

o Departamentalizacion: es el proceso de diferenciacion organizacional, en que la division
del trabajo se hace en sentido horizontal, provoca la especializacion en departamentos.
Entre los diferentes tipos de departamentalizacién se encuentran:
¢ Departamentalizacién funcional: es la agrupacion de puestos de trabajo, de acuerdo

a las funciones de la organizacion.

o Departamentalizacién por producto: es la agrupacion de puestos de trabajo,
relacionados con algun producto o linea de producto.

o Departamentalizacion por clientela: agrupa los puestos de trabajo en funcion de las
necesidades de los clientes.

o Departamentalizacién geografica: esta se basa en la definicion de areas geogréficas,
se utiliza normalmente en compafiias multinacionales.

o Asesoria (Staff): soluciona los problemas de sobrecarga de la jerarquia, empleando
la asesoria por intermedio de asistentes del ejecutivo de linea o de especialistas
funcionales, que permita aumentar la cantidad de informacién que aquella posicion
de la jerarquia puede procesar, el nimero de decisiones que puede tomar vy el
volumen de conflictos que puede resolver.

o Comisiones y fuerzas de tareas: estas facilitan la integracion y coordinacién de las
subunidades de la empresa.

e Reglas y procedimientos: las reglas y procedimientos constituyen decisiones ya

tomadas por la empresa que las partes involucradas deben seguir cuando éstas se
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enfrentan a determinadas situaciones. Constituyen mecanismos para aligerar la
sobrecarga de la jerarquia, cuando se presentan decisiones rutinarias.

¢ Objetivos y planes: es un mecanismo de integracion utilizado para conciliar partes de
la organizacién que operan con relativa independencia entre si, pero que precisan
integrar los resultados.

¢ Distribucion fisica o arquitectura: facilita la integracion entre unidades o personas
mediante la distribucion fisica o territorial de los diversos elementos, los equipos o

personas.

2.5. Factores fundamentales en el Diseiio Organizacional
La mayoria de Disefios Organizacionales se encuentran rodeados de factores que inciden

en su aplicacién, entre los cuales se tienen:

= Fuerzas Ambientales

Entre las fuerzas ambientales que son necesarias evaluar se encuentran:

o Caracteristicas ambientales: las caracteristicas ambientales varian en términos de
complejidad y dinamismo; la complejidad se refiere a si las caracteristicas son pocas
y similares (homogéneas) o muchas y diferentes (heterogéneas) y que para clasificar
un ambiente como homogéneo y heterogéneo depende del numero de factores
existentes; el dinamismo se refiere, a si las caracteristicas ambientales se conservan
basicamente iguales (son estables) o cambian (son inestables). El dinamismo
también se relaciona con la necesidad de rapidez, para responder a las demandas de
los clientes y otros participantes en la empresa.

e La forma en que los diferentes tipos de ambientes afectan a la organizacién: es

necesario identificar cada uno de los diferentes ambientes y asi conocer de qué
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manera afectan la capacidad de la organizacidn para procesar informacion, enfrentar

cambios de mercado y tecnoldgicos y lograr los niveles de diferenciacién deseados.

Los diferentes tipos de ambiente que existen son:
o Homogéneo-Estable: el papel del gerente consiste en asegurar que los empleados

se apeguen en forma acorde a rutinas y procedimientos establecidos.

o Heterogéneo - Estable: el ambiente es mas o0 menos estable, pero los empleados
pueden necesitar mucha capacitacidn y experiencia para comprenderlo y
funcionar.

e Homogéneo Inestable: este ambiente necesita que los gerentes, los empleados y
disefios organizacionales sean flexibles y puedan manejarse con niveles
razonables de habilidad y motivacion.

o Heterogéneo - Inestable: representa la situacién mas dificil para una organizacién,
ya que el ambiente ofrece numerosas incertidumbres. Este ambiente requiere la
mayor sofisticacién de los empleados, los conocimientos y capacidades para

solucionar problemas.

Elecciones Estratégicas

Muchas de las elecciones estratégicas que el nivel ejecutivo realiza, afectan las
decisiones del disefio organizacional, siendo estas decisiones las que permiten ala

organizacion capitalizar sus ventajas competitivas con el fin de tener éxito.

1" Alfaro Escoto Telma Xiomara , Arenivar Alvarado Fatima Margarita, Vasquez Escoto Renata  Mercedes.
Disefio Organizacional formulado para la Empresa Sistemas y Proyectos Industriales S. A. de C. V.
Orientado a Mejorar su Nivel de Competitividad en el Sector Agroindustrial.
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Las tres estrategias que aumentan la competitividad y que afectan el disefio
organizacional de una empresa son:

a) Estrategia de costos bajos.

b) Estrategia de diferenciacioén.

c) Estrategias de centro de atencién conocido también como estrategia de nicho.

Factores Tecnoldgicos

Los factores tecnoldgicos que influyen sobre el Disefio Organizacional son:

e Incertidumbre en el flujo de trabajo: incluye hasta qué grado los gerentes y empleados
conocen cuando se recibiran insumos para procesarlos. Si la incertidumbre en el
flujo de trabajo es baja, un departamento tiene poca discrecion para decidir cuales,
cuando y donde se realizan las tareas.

e Incertidumbre de las tareas: incluyen el grado de conocimientos que tienen los
gerentes y los empleados acerca de la fabricacion de un producto. Cuando la
incertidumbre en la tarea es baja, por lo general los empleados conocen como hacer
el producto deseado.

e Interdependencia de tareas: este se refiere cuando las tareas pueden ser de forma
combinada, secuencial y reciproca; es combinada, cuando los departamentos y
equipos son mas o0 menos auténomos y hacen una fuerte aportacién a la
organizacion; es secuencial, cuando un departamento o equipo tiene que terminar
ciertas tareas antes que otros lo realicen; es reciproco, cuando la produccién de un
departamento 0 equipo se convierte en los insumos de otros departamentos y

equipos.
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2.6. Enfoques del Disefio Organizacional

Actualmente existen enfoques que orientan la construccién de los disefios organizacionales

los cuales difieren y cambian segun los resultados de los diversos factores que inciden en

los mismos, tales como: las fuerzas ambientales, los factores tecnoldgicos, etc. A

continuacion se detallan los mismos:

Disefio Funcional

Este disefio incluye la creacion de puestos y unidades sobre la base de actividades
especializadas, siendo la forma de departamentalizacion de mas amplio uso y
aceptacion. Aunque las funciones varian mucho de acuerdo con la organizacién, el
agrupamiento de las tareas y de los empleados por funciones puede ser al mismo
tiempo eficiente y econdmico.

Las ventajas de utilizar este disefio, es que permite la identificacién y asignacion clara de
responsabilidades y los empleados lo comprenden con facilidad, a la vez, las personas
que realizan tareas similares y se enfrentan a problemas parecidos trabajan juntas, con
lo que se incrementan las posibilidades de interaccion y respaldo mutuo. Sin embargo,
existen ciertas desventajas en la utilizacion del disefio funcional en lo relacionado a que
fomenta un punto de vista limitado, que centra la atencién en un grupo de tareas mas

estrecho y a través de este se pierde de vista la empresa como un conjunto.

Disefio de Lugar
Este disefio establece en forma geogréfica las unidades principales de una
organizacion, al mismo tiempo, conservan aspectos importantes del disefio funcional;

siendo la caracteristica principal que las tareas necesarias para atender un territorio
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geografico se encuentran bajo la responsabilidad de un director, en lugar de agrupar
funciones bajo diferentes gerentes o todas las tareas en una oficina central. El
beneficio de este disefio es que se conocen las diferentes culturas y leyes de cada pais
y lo mas importante, es que se conocen los clientes de las diferentes regiones. La
desventaja que posee este disefio es que incrementa los problemas de control y

coordinacion.

Disefio del Producto
Este disefio implica el establecimiento de unidades autodependientes, cada una de ellas

capaces de desarrollar, producir y comercializar sus propios bienes y servicios.

Diseiio Matricial

Este se basa en multiples sistemas de apoyo y relaciones de autoridad, con las cuales
algunos empleados dependen de dos mandos superiores en lugar de uno. El disefio
matricial se puede aplicar cuando se tienen tres condiciones importantes, las cuales son:
los empleados son muy sensibles a aspectos tanto funcionales como de lineas de
producto, las organizaciones enfrentan ambientes complejos, dinamicos, ademas de
tecnologias no probadas que exigen que los empleados procesen gran cantidad de

datos e informacién y las empresas tienen multiples productos y recursos limitados.

Disefio Multinacional

Este disefio intenta mantener la coordinacion entre productos, funciones y areas
geograficas. Entre las fuerzas que producen mayor integracién de los tres elementos
antes mencionados, estan: 1) la presencia e importancia creciente de competidores y

clientes globales, 2) el aumento global de la demanda de productos en el mercado, 3)
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las nuevas tecnologias de informacion y fabricas eficientes capaces de producir bienes

para clientes de todo el mundo.

= Disefo de Redes ( Tela de Araiia o Racimos )
Consiste en superar las limitaciones y facilitar la administracion de organizaciones muy
diversas y complejas, con multiples departamentos y muchas personas. Este disefio
dirige la atencién en compartir autoridad, la responsabilidad, los recursos entre las
personas y los departamentos que tienen que cooperar, comunicandose con frecuencia
para lograr metas comunes, en este tipo de disefio hay que combinar otros disefios
como el funcional, de producto y de lugar, ya que las tareas a realizar y las metas a

lograr cambian.

2.7. Dimensiones del Disefio Organizacional
Para entender las organizaciones, es necesario identificar las dimensiones que describen
los rasgos especificos de Disefio Organizacional. Entre las cuales se encuentran: las

dimensiones estructurales y las dimensiones contextuales.

= Dimensiones Estructurales

Estas dimensiones proporcionan etiquetas para distinguir las caracteristicas internas de
una organizacion y crean una base para medirlas y compararlas. Entre las dimensiones
estructurales del disefio de la organizacién se encuentran:

e La Formalizacion: se refiere a la cantidad de documentaciéon escrita en la
organizacion, incluyendo manuales de procedimientos, descripcion de puestos, y de
politicas.

e La Especializacion o Divisidon del trabajo: es el grado en que las tareas

organizacionales se subdividen en puestos separados.
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e La Estandarizacion: es la medida en la que se desempefian actividades similares de
trabajo de una manera uniforme.

e La Jerarquia de Autoridad: describe quien se reporta a quien y el ramo de control de
cada gerente; éste normalmente se ilustra con las lineas verticales presentadas en
una carta de organizacién.

e La Complejidad: es el numero de actividades o subsistemas dentro de la
organizacion y se puede medir en tres dimensiones que son: vertical, horizontal y
espacial. La complejidad vertical, es la cantidad de niveles existentes en la jerarquia;
la horizontal, es el niumero de puestos o departamentos que existen horizontalmente
en toda la Empresa y la complejidad espacial, es la cantidad de ubicaciones
geogréficas.

e La Centralizacion: se refiere al nivel jerarquico que tiene toda la autoridad para tomar
decisiones, pudiendo ser centralizada (toma de decisiones en el nivel mas alto) o
descentralizada (toma de decisiones en los niveles mas bajos).

o El Profesionalismo: es el nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados;
este se mide como los afios promedio de educacion del personal.

e Proporciones de Personal: es la ubicacion de personas a varias funciones y

departamentos.

= Dimensiones Contextuales
Estas caracterizan a toda la organizacion, incluso su tamafio, tecnologia, ambiente y
metas; describen el marco organizacional que influye y modela las dimensiones
estructurales. Estas dimensiones pueden causar confusidn porque representan tanto a la

organizacion como al ambiente, las cuales son:
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o El tamafio: es la magnitud de la organizacion y se refleja en el nimero de personas
que existen en la misma.

¢ Latecnologia organizacional: es la naturaleza del subsistema de produccién e incluye
las acciones y técnicas que se emplean para transformar los insumos
organizacionales en productos.

¢ El entorno: incluye todos los elementos fuera de los limites de la organizacién entre
estos elementos claves se encuentran: la industrializacion, el gobierno, los clientes,
los proveedores y la comunidad financiera.

e las metas y estrategias: definen el propésito y técnicas competitivas que la
distinguen de otras organizaciones, es frecuente que las metas se escriban como una
declaracion perdurable de los prop6sitos de la compafiia, una estrategia es el plan de
accion que describe la asignacion de recursos y las actividades para enfrentarse al
ambiente y alcanzar las metas de la organizacién.

o La cultura: Es el conjunto subyacente de valores, creencias, puntos de vista y normas
claves compartidas por los empleados, a la eficiencia y al servicio, al cliente,

manteniendo juntos a los miembros de la organizacion.

2.8. Requisitos del Disefio Organizacional
El Disefio Organizacional, constituye una de las prioridades de la organizacion, pues define
como funciona la organizacién, se aplican y se distribuyen los recursos en la misma, es por

ello, que los requisitos que deben tomarse en cuenta en un Disefio Organizacional son:
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o Estructura Basica: esta se ve a través de la division del trabajo organizacional y de la

asignacion de los recursos empresariales, para que pueda funcionar integrada y
satisfactoriamente.
La estructura basica define cdmo se dividira la tarea de la empresa a través de la
especializacion vertical, llamada jerarquia y de especializacion horizontal llamada
departamentalizacion, asi como el formato organizacional mas adecuado al negocio de
la empresa. La estructura basica se refiere a como estan representados los érganos y
partes que componen la organizacién (produccion, mercadeo, recursos humanos,
finanzas).

e Mecanismo de Operacion: este se basa en la existencia de normas que define los
aspectos dinamicos de la organizacién, se refleja a través de los manuales de la
organizacion o de rutinas y procedimientos; sirve para indicar a los miembros de la
organizacion lo que deben y no deben de hacer, por medio de la descripcion de puestos,
procedimientos y rutinas de trabajo, normas y reglamentos internos, estandares de
desempefio y sistemas de evaluacion de desempefio.

o Mecanismos de decisidn: establece el proceso de toma de decisiones, para encontrar
consonancia entre los objetivos globales de la organizacion y los objetivos especificos
de cada uno de los 6rganos o equipos que la componen.

Este mecanismo, define el poder de tomar decision dentro de la organizacion y la
autoridad que de ahi se deriva, corresponde a la distribucion del poder y a la jerarquia
de autoridad.

e Mecanismo de coordinacion entre las partes: define como debe de armonizar e integrar
las diferentes partes de la organizacién, en funcion de la division del trabajo

organizacional.
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2.9. Modelos de Disefio Organizacional

Existen cuatro modelos fundamentales de Disefio Organizacional, los cuales son:

e Modelo Mecanicista: es un disefio organizacional que destaca la importancia de

conseguir elevados niveles de produccién y eficacia, a través de un amplio uso de
normas y procedimientos, trabajos especializados y centralizacion de la autoridad.
Modelo Organico: consiste en el disefio organizacional que enfatiza la importancia de
lograr altos niveles de flexibilidad y desarrollo, a través del uso limitado de reglas y
procedimientos, trabajos especializados relativamente bajos y descentralizacién de la
autoridad.

Modelo Matricial: este pretende aprovechar las ventajas y disminuir los inconvenientes
de los disefios mecanicistas y organicos, estableciendo multiples lineas de autoridad y
distribuyendo al personal en equipos para trabajar en tareas especificas durante un
periodo de tiempo determinado.

Modelo Multidivisional: desarrolla un alto rendimiento, cuyas unidades operativas o
divisionales son parcialmente interdependientes; pretendiendo lograr un equilibrio entre

la autonomia de las divisiones y el control sobre ellas.

3. Redisefio Organizacional

3.1. Conceptos

“Redisefar consiste en modificar el trabajo gerencial, la manera de pensar, organizar ,
inspirar, disponer, posibilitar, medir y recompensar el trabajo operativo que agrega valor.

Trata de la manera de modificar la administracion misma.” 12

12Champy James, Reingenieria en la Gerencia. Pag. 3
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= ‘Cambiar, modificar, reinventar la manera de administrar una institucion, sus unidades

organicas y su recurso humano para lograr propdsitos especificos.”'®

3.2. Importancia

En la corporacién totalmente redisefiada, la responsabilidad y la autoridad estan tan
ampliamente distribuidas por toda la organizacién que practicamente todo trabajador se
convierte en administrador, ain cuando solo sea de su propio trabajo. Hay dos cosas que
no se pueden desconocer. La primera es que una corporacion totalmente redisefiada es
todavia algo muy raro. La segunda es que hasta una revolucién de redisefio deja a algunas
personas con mas autoridad y responsabilidad general que otras. La vieja pirdmide se

aplana, pero lo que queda de ella se puede observar todavia en estos niveles de

responsabilidad administrativa:

o Autogerentes: personas que no se consideran a si mismas gerentes puesto que, al finy
al cabo, sélo responden por la calidad de su propio trabajo. Algunos ejemplos son los
representantes de servicio a los clientes, los investigadores, los vendedores, los
abogados y los contadores. Todos los que trabajan individualmente o0 como miembros de
un equipo.

o Gerentes de proceso y de personas: los que responden por el trabajo de otros,
generalmente individuos, un equipo o un grupo de equipos que trabajan directamente con
los clientes 0 en un proceso especifico. Un ejemplo seria un gerente de un equipo de
caso, un grupo de personas que reunen entre todas ellas las destrezas necesarias para

manejar un proceso especifico, digamos la instalacion de un teléfono o la venta de una

13 Godoy Oscar, Reinventando el Gobierno Municipal. Afio 2005. Pag.49.
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pdliza de seguros o el perfeccionamiento de una nueva droga. En el lugar de trabajo
redisefiado, las personas asumen por turnos de trabajo este tipo de responsabilidades
gerenciales, segun lo exijan las circunstancias.

o Gerentes de pericia: personas cuya responsabilidad es el cuidado y el desarrollo de la
inteligencia de una compaiiia (en todos los sentidos de la palabra). Son ejemplo de ello
los gerentes técnicos y los gerentes de programas de desarrollo de recursos humanos.

o Gerentes de empresas: presidentes, jefes de division y todos los demés que deban
responder por pérdidas y ganancias. Se les llamaba la alta Gerencia cuando la autoridad

en los negocios se establecia por antigiiedad en el servicio.

3.3. Objetivos

Los objetivos que se pretenden alcanzar con el redisefio organizacional son:

e Mejorar la efectividad organizacional
Esto tiene que ver con la conformacién de grupos como unidades estables para los
esfuerzos de cambio, la consolidacion de la organizacion con objetivos actualizados, la
visidn estratégica de desarrollo de la organizacion, y la introduccién de la direccién de
objetivos con criterio de integracion, en la cual prevalece la consecucion de los objetivos
empresariales comprometidos con las apariciones y motivaciones de todos los

miembros de la organizacion.

e Potenciar las relaciones humanas

Esto implica:

14 Champy, James. Reingenieria en la Gerencia. Pag. 4
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a) El desarrollo de la colaboracion en los niveles grupales para el proceso de toma de
decisiones.

b) La tendencia a compartir ampliamente la autoridad y la responsabilidad.

c) El aumento de la efectividad del trabajo en los grupos formados mediante un
adecuado manejo de la vida emocional de quienes conforman el equipo.

d) Ponderar la organizacion informal, que es la verdadera vivencia que se dan en una
empresa y que se constituye en foco de “conflictos” 0 “no conflictos”. Existe la
creencia en los investigadores, que las autoridades que solo manejan las relaciones
formales estarian careciendo de habilidades para manejar las informales, y por los
tanto conoce la riqueza de contenido de las relaciones interpersonales, que le da

vida y sentido a la Organizacién.

3.4. Caracteristicas

Las caracteristicas del Redisefio Organizacional son:

e Es un proceso que se lleva a cabo por medio de un desarrollo sistematico de toda la
organizacion.

o Los lideres prevén el futuro, inspiran a los miembros de la organizacién y trazan la ruta
que ésta seguira.

e Los administradores intensifican las motivaciones mediante el establecimiento de
condiciones favorables a determinados impulsos, es decir, los empleados que por
ejemplo, se han creado un prestigio de excelencia y alta calidad tienden a sentirse
motivados a contribuir a favor de ese prestigio.

e Fomenta la comunicacion que fluye en varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba y a

los lados.
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e Conceptualiza a la Empresa como una masa en movimiento dirigido y orientado a
proporcionar soluciones de problemas, comprometiendo el esfuerzo de cada uno de los
miembros de la Organizacién.

e Es un esfuerzo de cambio que debe hacerlo la misma organizacién y en una operacién
de conjunto.

o Para redisefiar una Organizacidn es necesario aplicar formas sistematicas de anélisis y
reflexion con el fin de lograr un modelo de excelencia.

o Visualizar, entender y comprometer a sus miembros en el cambio de todas aquellas
actividades que no son en la actualidad, lo que deberian ser dentro de la Organizacién.

e Los recursos humanos se organizan en funcién de los objetivos, los proyectos o
problemas que se quieren solucionar.

e La estructura organizacional debe ser de gran fluidez.

C. GENERALIDADES SOBRE LA MEJORA CONTINUA
1. Mejora Continua
1.1. Conceptos
= “Ir alcanzando mejoras incrementales, no necesariamente de gran profundidad, pero si

de manera continua.”’®

= “Es la implementacion constante de la calidad en todos los procedimientos y la gestion

administrativa.” 16

15 Chavez Jiménez, Pedro. Cémo administrar un Municipio. Pag. 35

16 Champy James, Reingenieria en la Gerencia. Pag. 30.
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1.2. Importancia

La importancia de la mejora continua radica en la necesidad de las empresas de orientarse

hacia un cambio organizacional, que dirigido hacia el mejoramiento continuo irradie hacia

todos los niveles de la estructura organizativa, requiriéndose entonces una nueva visién de

gerente a quien cada dia se le coloca ante el reto de mejorar sus estandares de

productividad.

El gerente se considera ahora como un promotor del cambio que, estableciendo una

relacién de beneficio mutuo con quienes esperan algo de la empresa como empleados,

proveedores, clientes, funcionarios bancarios y organismos gubernamentales entre otros,

permita una mejora progresiva y continua de la organizacién.

1.3. Objetivos

Dentro de los objetivos de la mejora continua lo primero y fundamental es:

Satisfacer plenamente a los clientes y consumidores, mediante la entrega de altos
valores a cambio de los precios por ellos abonados.

Lograr cada dia mayores niveles de satisfaccion es lo que hace posible contar con la
lealtad de los consumidores, permitiendo de tal forma altos e incrementales niveles de
rentabilidad. Para hacer factible dichos niveles de satisfaccion la empresa debe
desempenfarse en reducir los costos, acortar los ciclos de los procesos, aumentar los
niveles de calidad y generar altos niveles de productividad.

Reducir a su minima expresion las actividades irrelevantes en cuanto a la generacion de
valor afiadido para los clientes externos, y reducir al mismo tiempo los niveles de fallas y
errores, permitira generar mayores valores agregados al menor costo posible. Ello es
factible eliminando de manera progresiva y sistematica los desperdicios y despilfarros
producidos por las diversas actividades y procesos de la empresa.

Lograr los mas altos grados de efectividad y eficiencia.
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1.4. Caracteristicas

Las caracteristicas de la mejora continua se detallan de la siguiente manera:

e La mejora continua debe de ser encarada de manera sistematica en contraposicion a los
enfoques parcializados.

De lo que se trata es de analizar y accionar teniendo en consideracién de los  diversos
procesos y actividades de la empresa entre si.

e Debe de estar claramente enfocada en los procesos, en oposicién a los enfoques
funcionales o sectorizados. De lo que se trata es de ver como se desarrollan e
interactuan entre si las diversas actividades y subprocesos que componen el proceso, de
manera tal de lograr mayor fluidez en sus ciclos, a un menor costo y mayores niveles de
calidad.

e Debe de tener como destinatario al consumidor final, para lo cual es necesario mejorar
las debidas prestaciones a los clientes internos que hacen uso de los diversos insumos,
servicios e informaciones necesarias par proveer a las etapas subsiguientes.

o Dentro de sus sistemas de informacién deben estar lo suficientemente desarrollados
para proveer de datos financieros y operativos que permitan tomar decisiones en tiempo
y forma, evitando prejuicios para los clientes y consumidores.

o Debe de concentrar las energias de la empresa en un accionar preventivo y proactivo.
De tal forma la empresa debera tener actitudes reactivas en la menor necesidad posible,
lo cual no implica tener sistemas acordes para detectar y actuar con flexibilidad y rapidez
ante sucesos imprevistos.

e Debe de destinar tanto los productos, como servicios para mejorar de forma continua,
asi como los procesos, mediante la generacion y aplicacion de nuevas tecnologias, sean

estas de produccion propia o de terceros.
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o Dentro de los aspectos estratégicos, la mejora continua en si misma constituye por una
parte una estrategia de accién, y por otra debe responder a objetivos estratégicos
definidos. La mejora continua de los procesos y productos es en si misma una estrategia
de marketing que tiene como unos de sus objetivos fundamentales prolongar y ampliar el

ciclo de vida tanto de los productos y servicios, como de los procesos.

1.5. Fases de La Mejora Continua
En general, la mejora continua es un proceso pero, sobre todo una actitud que debe ser

interiorizada por la cultura de la organizacion y aplicada a todos sus ambitos.

El ciclo de mejora continua consta de cuatro fases que se reiteran ininterrumpidamente y

que acerca a la organizacion a la excelencia en la gestion.

e Planificar

¢ [dentificar a los clientes.

o Determinar sus necesidades y expectativas.

e Desarrollar las caracteristicas del servicio.

o Disenfar los procesos.

o Trasladar el plan al nivel operativo.
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e Hacer

o Aplicar lo planeado.

e Hacer cambios.

o Recopilar datos para determinar qué ha sucedido tras los cambios.

e Controlar

e Evaluar los resultados obtenidos.

o Comparar los resultados con los objetivos planeados.

o Mejorar

Tomar decisiones sobre los cambios.

Estandarizar los cambios.

Formar y entrenar.

Vigilar el proceso.

Repetir el ciclo.

1.6. La Cultura de Mejora Continua
La mejora continua significa que el indicador més fiable de la mejora de la calidad de un
servicio sea el incremento continuo y cuantificable de la satisfaccion del cliente. Esto exige
a la organizacion adoptar una aproximacion centrada en los resultados en materia de
incremento continuo de la satisfaccion del cliente, integrado en el ciclo anual de planificacién

de actividades de la organizacion.
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La creacion de una cultura de mejora continua en una organizacion no es algo que se pueda
hacer de un dia para otro, y esto es cierto tanto para el sector publico, como para el sector
privado. Cambiar la mentalidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos del ser
humano no constituye en reto pequefio. No existen formulas méagicas, soluciones simples,
ni decisiones rapidas para conseguirlo. Lograr progresos apreciables de la noche a la
mafana en materia de calidad del servicio pertenece mas a la ficcion que a la realidad de
las organizaciones. El éxito en la creacién de esta cultura de mejora continua exige un
liderazgo firme y sostenido que apoye la iniciativa y la adhesion a sus principios, la
asignacion de recursos suficientes y la participacién activa en el proyecto. La mejora de la
calidad no puede obtenerse mediante un programa. Se trata del resultado de un proceso de

mejora continuo y permanente.

Este liderazgo necesario (imprescindible) para la implantacion en el seno de la organizacion
de la cultura de la mejora continua, tiene que producirse tanto en los niveles politicos como
en la alta direccion de la organizacion: no pueden delegar la responsabilidad, es necesario

que asuman la direccién de los trabajos o nada sucedera.

Es crucial que los esfuerzos orientados a la mejora del servicio provengan de los directivos
de la lineas no so6lo de los departamentos “staff’ o asesores, y esto por razones de
credibilidad, influencia y sentido de copropiedad organizativa. Estos directivos de linea
deben ejercer el liderazgo y constituirse en los “propietarios” y conductores del proceso de
mejora continua, aunque exista un departamento “staff’ que tenga como cometido operativo

la mejora continua de los servicios.

Vemos pues la importancia que tiene poneren los puestos de direccion a personas

con capacidad de liderazgo, en situacion de poder ejercerlo con efectividad.
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La mejor forma de afrontar los retos que conlleva la implantacion de una cultura de mejora
continua en la calidad del servicio es implicar a la mayor cantidad de gente posible. La
forma mas adecuada de conseguir una participacion efectiva del personal ( y como
consecuencias dar pasos en la creacién de una cultura de la mejora continua en la
organizacion), es por medio de la creacién de equipos de trabajo, sobre todo si se tiene en
cuenta que, en muchas ocasionan, la entregan de un servicio implica una cadena de
actividades y empleados interrelacionados entre si, muy raras veces un servicio de calidad

es el resultado de una accion individual aislada.

Para conseguir de forma sostenida a lo largo del tiempo este incremento en la satisfaccién
de los clientes, es necesario fijar objetivos de mejora continua en el cuadro del proceso de
planificacién anual de actividades y objetivos de la organizacién y que estos planes anuales
estén basados en las necesidades y expectativas de los clientes en la prestacion del

servicio considerado.

1.6.1. Elementos
En el reto de implantar en la organizacién una cultura de mejora continua como
medio para conseguir el fin tltimo de la satisfaccion del cliente, es necesario tener
en cuenta una serie de aspectos que son imprescindibles para tener éxito en el
objetivo propuesto. Son los principios de gestion de calidad que deben ser utilizados
para liderar la organizacion hacia la mejora del desempefio y asi lo contemplan los

diferentes modelos de autoevaluacion.

= QOrientacion hacia el cliente del servicio (ciudadano o usuario interno)

Las Organizaciones dependen de sus clientes y, por tanto, deben comprender sus
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necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas. Un servicio centrado en los ciudadanos (o en los clientes internos de
la Organizacion) tiene en cuenta las preocupaciones de los ciudadanos, sus
necesidades y expectativas en cada una de las etapas de concepcion y prestacién
del servicio. Esto significa que las necesidades y expectativas de los ciudadanos
son el principio fundamental alrededor del cual se define el interés publico y se
articula la planificacion y prestacion del servicio y, por tanto, que es imprescindible
determinar y satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios de un

servicio.

= Liderazgo

La mejora continua de los servicios y el incremento constante de la satisfaccion de
los clientes, debe ser una prioridad de la alta direccion (politica y administrativa).
Para tener éxito en las iniciativas que se tomen en los planes de mejora continua, se
debe ejercer un liderazgo visible por los directivos, participando de forma activa en
todas las iniciativas, proponiendo a los empleados una vision clara de la
orientacion de la Organizacién hacia la calidad, la mejora continua y la satisfaccion

de los clientes y estableciendo objetivos de mejora precisos.

Los directivos publicos deben ser los impulsores de la cultura de calidad, desde una
concepcién de liderazgo participativo, motivador de los equipos que dirigen y
actuando como mediadores, entre los objetivos a largo plazo, la actuacion de los
empleados publicos y los recursos de que disponen, y las necesidades de los
ciudadanos. El liderazgo debe ejercerse en todos los niveles de responsabilidad de

la Organizacion, cada uno estimulando las iniciativas y consiguiendo mejoras en el
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nivel donde se encuentren, tanto si ofrecen servicios a clientes externos

(ciudadanos) como a clientes internos de la  organizacion.

Es necesario que cada responsable de la Organizacion establezca en su nivel, una

cultura basada en:

Motivar al personal a sentir que forman parte de un “equipo”.

Que el personal dispone en su medio de trabajo del margen de maniobra, las

competencias, las posibilidades y el poder necesarios para tomar decisiones.

Crear un contexto de aprendizaje constante.

Apoyar y motivar a sus empleados en lugar de imponer controles estrictos.

Participacion del personal

El personal, a todos los niveles, es la esencia de una Organizacién, y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
misma. El personal es el activo mas importante de cualquier Organizacion. La
contratacion, participacion, el aprendizaje constante, la innovacion, la delegacion de
funciones, el reconocimiento del mérito y las recompensas por los progresos
alcanzados en el incremento de la satisfaccion de los clientes, son aspectos

esenciales para que los empleados puedan desarrollar todo su potencial.

El personal de la organizacion esta constituido por todos los empleados que trabajen
en ella y otras personas que presten servicios directa o indirectamente a los
clientes/ciudadanos. Este concepto engloba por tanto a todos los grupos de
empleados y voluntarios, algunos de los cuales pueden necesitar una ayuda

especial para alcanzar su pleno potencial en el trabajo.



62

Es imprescindible la participacion del personal de cualquier nivel en todo el ciclo de
desarrollo y prestacion del servicio y en el establecimiento de los planes anuales de
mejora. Sin la participacién de los empleados es poco probable que las iniciativas
de mejora continua tengan éxito. Los empleados son los que mejor conocen a los
clientes y los aspectos a mejorar en el servicio que entregan, dado el conocimiento
que tienen del mismo. Es necesario implantar en la Organizacion una cultura de
trabajo basada en la confianza, en la responsabilidad, en la motivacién, en la
capacidad para la toma de decisiones y en el aprecio de las personas que forman

parte de la Organizacion, con unas comunicaciones abiertas y fluidas.

= Adoptar un Planteamiento de Gestién por Procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades v los
recursos relacionados se gestionan como un Proceso. Por esto, la aplicacion de los
principios de la Calidad Total y de Gestidon de la Calidad exige adoptar en la
Organizacion una Gestién por Procesos. Todos los productos y servicios
proporcionados a los clientes por una Organizacion son el resultado de la ejecucion
de uno o varios procesos, de donde se deduce la importancia de los mismos dentro

de una estrategia de satisfaccién de los clientes.

Tanto la norma 1SO 9001 como diferentes Modelos promueven la adopcion en las
Organizaciones de un enfoque basado en los procesos para aumentar la satisfaccion
del cliente. Se trata de ver la Organizacion como un conjunto de procesos en lugar
de una serie de departamentos con funciones especializadas. Se debe partir del

principio de que el Proceso es la forma natural de organizacion del trabajo: Primero
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son los procesos y después la organizacion que los sustenta para hacerlos
operativos'’.

La concepcion, el andlisis, el examen y la mejora constante de los procesos de una

Organizacion son esenciales en cualquier estrategia de calidad de los servicios.

= Enfoque de Sistema para la Gestion

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,

contribuye a la eficacia y eficiencia de una Organizacién en el logro de sus objetivos.

= Planes de mejora continua

Los objetivos de mejora continua se deben integrar dentro del proceso general de
planificacion de actividades y objetivos de la Organizacion. La mejora de los servicios

que proporciona una Organizacién debe planificarse anualmente basandose en las

necesidades, quejas y expectativas de los clientes.

= Enfoque basado en hechos para La toma de decision

Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.
Establecer una cultura de la mejora continua requiere, ante todo, medir, por lo que es
necesario implantar en la Organizacion una cultura de medicion en su sentido mas
amplio. Es una realidad incuestionable que sélo se puede mejorar aquello que se
puede medir. Ademas las decisiones que se tomen deben estar basadas en los

datos obtenidos en estas mediciones: lo que esperan los clientes, la percepcién que

' Federacion Espafiola de Municipios y Provincias. Procesos de Mejora Continua
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tienen los clientes sobre el servicio, lo que se logra en la satisfaccién de las
expectativas de los clientes. En el caso de la calidad del servicio, nada puede

sustituir al hecho de conocer lo que esta sucediendo.

= Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores

Una Organizacion y sus proveedores son interdependientes y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor Util para

los clientes de la Organizacion.

A la hora de gestionar sus recursos financieros, a menudo las organizaciones del
sector publico estan sujetas a limitaciones y presiones mayores que las del sector
privado. La capacidad de las organizaciones publicas para generar recursos
financieros adicionales puede ser limitada, al igual que su libertad para asignar o

reasignar sus fondos a los servicios que desee prestar.

Las organizaciones del sector publico deben gestionar complejas relaciones con
otras organizaciones tanto del propio sector publico como del privado, y con los
clientes / ciudadanos considerados como asociados. El éxito en la gestion de dichas

relaciones puede resultar crucial para lograr los objetivos de la organizacion.
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D. GENERALIDADES SOBRE LA SATISFACCION DEL CLIENTE EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA.

1. ldentificacion de los Servicios a Entregar
Lo primero que tiene que establecer una Organizacidon o cualquier Unidad Organizativa
independientemente al sector que pertenezca en la Administracién Publica son las

actividades que desarrolla en funcion de la misién que tenga encomendada.

Para conseguir una mejora en los servicios que prestan las organizaciones gubernamentales lo
primero que deben conocer al detalle son los servicios que ofreceran y quiénes seran los
usuarios (ciudadanos o clientes internos) que “consumiran” dichos servicios. Esto le permitira
delimitar claramente los distintos tipos de  usuario y asociarles y/o disefarles los servicios

correspondientes de forma que satisfagan sus necesidades y expectativas.
¢ Inventario de servicios

En primer lugar, debe quedar claro qué se entiende por “servicio”. Un servicio se crea cada vez
que un usuario (ciudadano o cliente interno) realiza una transaccion o una interaccioén con una
Unidad Organizativa. En cada una de las interacciones con sus usuarios, la Unidad Organizativa

correspondiente suministra un servicio.

Es necesario que una Organizacién (0 una Unidad Organizativa) realice una perfecta
identificacion, formalmente establecida, de los servicios que entrega a sus usuarios. En
muchas ocasiones se trata de identificar la necesidad o demanda del servicio a prestar y/o

suscitar su demanda.

Los servicios que una Organizacién o una Unidad Organizativa proporcionan, forman parte de la

misién y funciones de la misma y se llevan a cabo con la estructura establecida de forma
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permanente para realizar las tareas rutinarias de cada dia. Aunque, desde un punto de vista
tedrico, se deben identificar los servicios a entregar (y los procesos correspondientes) basandose
en la misién de la Organizacién, haciendo abstraccion de la estructura de la misma, en general es
mas conveniente identificar los servicios que se prestan dentro de un area de responsabilidad,

funcion organizativa o unidad organica para no alterar las zonas de influencia establecidas.

En Administracion Publica se pueden distinguir varios tipos de servicios:

a) Servicios normales

En este tipo de servicios se pueden incluir todos aquellos que significan la concesién de un
beneficio a un usuario concreto. Son servicios directos entregados a un usuario bien sea un
ciudadano o un usuario interno: Concesion de una subvencién, entrada a una piscina, usos del

transporte publico, etc.

b) Servicios reglamentados

Este tipo de servicios se derivan de las atribuciones reglamentarias de la Administracién

Publica. En virtud de las leyes, para proteger el interés publico se imponen determinadas

limitaciones, deberes y obligaciones a los ciudadanos y a las entidades.

Un intercambio de tipo reglamentado no comporta una ventaja o un beneficio a un usuario
particular sino que, al contrario, a menudo se trata de la eliminacién de un privilegio o la
imposicion de una sancion. A diferencia de lo que ocurre en el caso de los servicios normales, en
este caso el beneficiario no es aquel que recibe “directamente” el servicio. La razén de ser de
este tipo de servicio es el “interés publico”. Sin embargo, la transaccion de servicio como tal,

presenta la mayor parte de las caracteristicas de los servicios normales.
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En este caso es mas importante la distincion entre la interaccion del servicio y el resultado del

servicio. Asi, se proporciona “buen servicio reglamentado” cuando:

Se cumple e interpreta la ley correctamente.

Se da importancia tanto a los derechos individuales como a los derechos colectivos.

La prestacion del servicio es flexible.

Se respetan los derechos de las personas.

Se da un trato equitativo a las personas.

c) Servicios de compras

Las Administraciones Publicas compran una cantidad considerable de bienes y de servicios al

sector privado. A primera vista se puede pensar que en este caso el cliente es la Administracion

y no el sector privado, y asi es de alguna manera.

Sin embargo, debido a su poder de compra, a la necesidad que tienen las Administraciones de
ser percibidas como equitativas a la hora de realizar una adquisicion y del precio y otras
condiciones que deben ajustarse los eventuales proveedores para responder a las exigencias de
la Administracion, las compras de la Administracidn tienen un aspecto de “servicio publico” nada
despreciable. De hecho, los servicios de compras comportan a la vez aspectos propios de una
transaccion de servicios reglamentados y de una transaccién de servicios normales. Como en el
caso de los servicios reglamentados es esencial que las transacciones de los servicios de
compras se perciban como justas y equitativas. Los eventuales proveedores quieren tener la
certeza de que seran tratados imparcialmente cuando presentan una oferta: deben tener el

mismo nivel de informacion que el resto de proveedores y su oferta debe ser analizada a partir de
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una lista de criterios claros y completos. Los proveedores aprecian un trato equitativo, reglas
claras y profesionalidad al tratar con la administracién. Por otra parte, y al contrario de los
servicios reglamentados, los proveedores de bienes y servicios a la Administracién reciben un

beneficio directo de la misma.

d) Servicios internos

Los servicios normales, los servicios reglamentados y los servicios de compras son todos ellos

servicios proporcionados a un usuario externo (ya sea un ciudadano o una persona juridica).
Ademas, las administraciones publicas proporcionan servicios a sus empleados y de unas

unidades organizativas a otras.

Estos servicios internos en muchas ocasiones tienen una incidencia directa sobre los empleados
y unidades organizativas que trabajan en primera linea para proporcionar servicios a los usuarios
externos. Para una unidad organizativa puede ser muy dificil (incluso imposible) entregar
servicios de calidad a los usuarios externos si los servicios internos que reciben no responden

también a unos criterios de calidad.

En consecuencia, cuando se hace el inventario de los servicios que ofrece una Organizacién, es
necesario precisar los distintos tipos de interaccién o relacion que tiene con sus usuarios
(ciudadanos, empresas, otras organizaciones). La identificacion formal de los servicios a prestar
por una Organizacion exige plasmar documentalmente una serie de conceptos y caracteristicas
que afectan al servicio que pretende describir y al usuario al que se le entrega. Para ello es
necesario definir con precision el servicio proporcionado y el alcance del mismo, los participantes
en la entrega del servicio, si se trata de un servicio obligatorio fijado por el marco legal-

competencial o voluntario, etc.
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o Usuarios (Clientes) de Los Servicios

Tan importante 0 mas que la propia identificacion del servicio proporcionado es la identificacion

del cliente: usuario externo (ciudadano) o interno que consume el servicio. El punto de partida de
la Gestién de la Calidad es la identificacion del cliente al que hemos de satisfacer. Conocerle
permite saber lo que aprecia para asi poder ajustar convenientemente el disefio de los servicios
que se le entregan. Si el usuario es externo, es importante identificar claramente su posicién
frente al servicio que se le proporciona (consumidor, beneficiario, comprador, contribuyente, etc.),
asi como sus caracteristicas utilizando, si se considera necesario, técnicas de anélisis de
segmentacion de mercado. Asimismo, puede ser Util realizar un analisis del valor percibido por
los usuarios del servicio que se le presta, esto es, para qué utiliza el servicio que se le presta,
qué ventajas obtiene, etc.. En ocasiones puede ser (til la realizacion de encuestas para obtener
informacién sobre estas caracteristicas del usuario y del valor que representa para ellos el

servicio proporcionado.

Para los servicios proporcionados por la Administracién Publica existen muchos tipos de usuarios
(clientes), cada uno con sus propias perspectivas y sus propias expectativas. La gestion publica
es el arte de establecer un justo equilibrio entre los diferentes intereses y expectativas

existentes.

Podemos identificar en la Administracion Publica al menos tres tipos de clientes:

e El que recibe directamente el servicio (usuario/cliente).

o El gran puablico que disfruta colectivamente de los servicios ofrecidos por la Administracion.

¢ El contribuyente que con sus impuestos financia la mayor parte de los servicios ofrecidos por

la Administracion.



70

Para cada servicio prestado por la Administracién Publica puede haber clientes directos y clientes

indirectos cuyas preocupaciones y/o expectativas pueden entrar en conflicto.

Los clientes directos tratan con la Administracion Publica por propia eleccidn, por ejercer algun

derecho o porque estan obligados por la ley o los reglamentos.

Los clientes indirectos reciben una ventaja colectiva de un servicio de la Administracion Publica,
Como ocurre en muchas ocasiones con servicios relacionados con la salud, la seguridad o la
justicia.

Otra distincién podria ser entre clientes externos (los ciudadanos, en general) y los clientes
internos, como pueden ser los empleados. Los ciudadanos tienen relaciones diversas con los

servicios que presta la Administracién : a veces son beneficiarios directos, a veces son parte

afectada, a veces son contribuyentes.

Algunas relaciones que pueden identificarse en las transacciones entre el ciudadano y las

Administraciones son:

Beneficiario: el ciudadano recibe un beneficio monetario al cual tiene derecho.

o Consumidor : el ciudadano tiene cierta capacidad de eleccién entre varias ofertas de servicios

publicos y privados, la prestacion del servicio es personalizado.

e Productor y consumidor : los ciudadanos, aunque sean receptores de los servicios, participan

activamente en su prestacion (generalmente de forma voluntaria).

e Usuario: cuando los ciudadanos utilizan el servicio publico sobre el cual no tienen

alternativa, pero no dependen de él y el servicio no es personalizado.
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e Comprador: los ciudadanos pagan un precio por el servicio publico. El prestador tiene el

monopolio de este servicio y el ciudadano depende bastante de él.

o Contribuyente: los ciudadanos tienen por ley unas obligaciones con el prestador del servicio,

aunque esperan recibir una compensacién por el cumplimiento de sus obligaciones.

e Regulado: Los ciudadanos estan sujetos a inspecciones, regulaciones, cumplimiento de
normativas, etc., que tienen un impacto significativo en su comportamiento social. El
ciudadano esta legalmente obligado a cumplir estas normas, pero espera del prestador una

actuacion rapida y atenta.

En ocasiones puede ser necesario ordenar los clientes de un servicio de acuerdo a
determinados criterios Utiles para la Organizacién. Es lo que se conoce como segmentacion

de clientes. Los criterios a emplear para realizar esta segmentacion pueden ser varios:

e Segmentacion por tipo de cliente.

¢ Clientes en funcidn de lo que contribuyen.

¢ (Clientes en funcion del beneficio que obtienen.

e C(Clientes en funcién del nimero de transacciones realizadas.

o Clientes individuales o corporativos.

o Clientes por su situaciéon econémica / nivel de renta.

o Clientes por grupos de edad.

e Segmentacion por el tipo de servicio proporcionado

e Segmentacidn por zonas geogréficas
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Segmentar los clientes proporciona una informacién adicional para poder satisfacer a cada tipo
de cliente con el servicio proporcionado. Al tener segmentados los clientes se pueden establecer

caracteristicas e indicadores distintos para el servicio entregado a cada segmento.

Calidad y Satisfaccion del Cliente
Los ciudadanos cada dia demandan a la administracion servicios de mayor calidad. Quieren
servicios mas rapidos, mas fiables, con horarios mas amplios, servidos por funcionarios que les

traten con cortesia y respeto en “ventanillas Unicas”. Al mismo tiempo exigen que la

administracion reduzca sus déficits y que los servicios que reciben estén en consonancia con

los impuestos que pagan.

Las criticas por la baja calidad de los servicios que presta la administracién son cada dia méas
frecuentes y, por tanto, la necesidad de cambio se hace mas apremiante. Esto obliga a la
administracion entregar a los ciudadanos servicios de calidad, adaptados a sus necesidades y

expectativas.

Aunque se pueden dar muchas definiciones de calidad y de servicios de calidad, el factor clave
para lograr un alto nivel de calidad en el servicio es igualar o sobrepasar las expectativas que el
cliente tiene respecto al servicio. Los juicios sobre la alta o baja calidad del servicio dependen de
como perciben los clientes la realizacion del servicio en contraste con sus expectativas. Por este
motivo, los principios que rigen la Calidad Total confieren una especial importancia a la relacion

con los clientes. Los elementos basicos que perfilan la Calidad Total son:

¢ El enfoque al cliente, segun el cual éste es quién juzga la calidad de los productos y servicios

que recibe.
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o Elinterés por conocer y entender sus necesidades y expectativas.

e La necesidad de medir la satisfaccion del cliente con los productos y servicios que se le

entregan.

Para poder entregar a los clientes servicios de calidad es necesario adoptar una forma de gestién
basada en la calidad del servicio que ponga el acento en la satisfaccion de los clientes: calidad es
satisfacer al cliente. La satisfaccion del cliente se puede definir como la relacion o la diferencia
(en general, la comparacién) entre la calidad percibida por el cliente en el servicio o producto

entregado y las expectativas que tiene dicho cliente con el servicio o producto.

Disefio de Servicios Basandose en las Necesidades y Expectativas de los Usuarios

Una vez identificados y definidos los servicios a entregar a los clientes y los procesos a ejecutar
para realizar la entrega, esta actividad tiene que ver con la importancia que tiene para una
Organizacion Publica la prestacion de servicios centrados en el cliente con el fin de garantizar su

satisfaccion. El proceso general de satisfaccion del cliente exige:

Conocer las necesidades del cliente.

Gestionar las relaciones con el cliente.

Medir los resultados.

Evaluar la satisfaccion del cliente.

Plan de mejora continua.

Con respecto al primer apartado, es de suma importancia conocer las necesidades del cliente

para disefiar servicios que le satisfagan. La calidad debe ser el resultado de un esfuerzo
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inteligente. Calidad enfocada hacia lo que realmente satisface al cliente. Este es el principio
fundamental de la calidad, averiguar lo que es importante para el cliente y no para la

Organizacion.

En ciertos casos, los clientes (los ciudadanos) prefieren que su peticion sea tratada con
exactitud mas que con rapidez. En otros casos, prefieren ir a la oficina de la Administracion una
sola vez, en lugar de efectuar unas transacciones répidas. La Unica forma de saber lo que el

cliente quiere es preguntarselo. Si se aportan mejoras alli donde no se requieren, lo Unico que

se hace es despilfarrar recursos y desilusionar al personal en lugar de aumentar la satisfaccion

del cliente. El objetivo es pues, identificar qué caracteristicas intrinsecas o extrinsecas definen la
satisfaccion del cliente y la relacién de la Organizacion con él. Esta accion debe hacerse

periddicamente.

Cada uno de los servicios que proporciona una Organizacién Publica y los procesos
correspondientes, deben disefiarse mediante el establecimiento de una serie de caracteristicas:
aquellos aspectos del proceso de prestacion del servicio en los que resulta esencial un
funcionamiento correcto para satisfacer las necesidades y expectativas de los usuarios. Son las

caracteristicas relevantes que hacen que quién accede al servicio, perciba su calidad.

Un proceso fundamental es definir, en términos de sus caracteristicas, el servicio a entregar a los
clientes que permitan satisfacer las necesidades y expectativas de los mismos. Esta actividad
constituye el proceso de Disefio del Servicio. Conocer los requisitos de los clientes respecto al
servicio no es una tarea facil. Las necesidades y, sobre todo, las expectativas de los clientes son
cambiantes, surgen de forma imprevista, y en muchas ocasiones, son intangibles. Ademas
muchas veces es dificil su traduccion en elementos de gestion que permitan satisfacer al cliente y

el desarrollo de la Organizacion. Condicién indispensable para que se tengan en cuenta las
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necesidades y expectativas de los clientes, es crear un entorno de respeto y consideracién hacia
los clientes externos (ciudadanos) o internos, donde se comprenda cuél es su importancia y se

consideren sus aportaciones y sugerencias sobre |os servicios que se les entrega.

3.1. Naturaleza de los Servicios
La Administracion Publica entrega a sus usuarios, fundamentalmente, servicios mas
que bienes fisicos (productos). Conviene conocer las facetas fundamentales que definen
las diferencias que existen entre los servicios y los productos y que se refieren a la forma en

que son producidos, en que son consumidos y en que son evaluados:

¢ Los servicios son basicamente intangibles, lo que hace dificil establecer especificaciones
precisas para su elaboracién que permitan estandarizar su calidad. Los resultados no se
pueden medir, comprobar o verificar para asegurar su calidad antes de su entrega al
usuario. Ademas los criterios que utilizan los usuarios para evaluar un servicio pueden

ser muy complejos y dificiles de establecer con precisidn.

e Los servicios son heterogéneos, principalmente los que requieren mucha colaboracion
humana: Por lo general, la prestacién varia de un empleado a otro, de un usuario a otro y
de un dia a otro, por lo que la interaccién es dificil estandarizar dentro de normas que
permitan asegurar su calidad, como puede hacerse en una planta de productos

manufacturados.

e La produccion y el consumo de muchos servicios son inseparables. Por tanto, la calidad
de los servicios se produce durante su entrega o produccion, normalmente como fruto de

la interaccion entre usuario y proveedor del servicio.
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Estas caracteristicas de los servicios dan lugar a los siguientes aspectos:

e Para el usuario, la calidad de los servicios es mas dificil de evaluar que la calidad de los
productos tangibles y, por tanto, es méas dificil de comprender por el suministrador los

criterios que utilizan los usuarios para evaluar la calidad de un servicio.

e Los usuarios no sdlo evallan la calidad de un servicio valorando el resultado final que

reciben, sino que también toman en consideracién el proceso de recepcion del servicio

(implicacién, interés, trato, etc.).

e Los Unicos criterios que realmente cuentan en la evaluacién de la calidad de un servicio
son los que establecen los usuarios: Sélo los usuarios juzgan la calidad. La percepcion de
la calidad del servicio se establece en funcién de lo bien que el proveedor realiza la
prestacion, evaluada en contraste con las expectativas que tenia el usuario respecto a que

esperaba que realizase el proveedor.

Esto conduce a la nocién de que el factor clave para lograr un alto nivel de calidad en el servicio

es igualar o sobrepasar las expectativas que el cliente tiene respecto al servicio.

3.2. Necesidades y Expectativas de los Clientes
Partiendo de que la Calidad Total establece como prioridad principal la satisfaccién de los
clientes. Los clientes tienen unas necesidades asi como algunas expectativas sobre los
servicios que se les suministran, que se manifiestan en lo que se puede llamar los requisitos
del servicio. Hay una serie de factores, en muchas ocasiones no controlables, que inciden
sobre la generacion de las expectativas de los clientes. Se pueden definir las expectativas

como aquello que el cliente espera conseguir con el uso o disfrute de un servicio.
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Es fundamental para una organizacién gubernamental el conocimiento de las expectativas
de sus clientes. Se trata de conocer las expectativas del cliente para satisfacerlas
haciéndolas realidad. Muchas Organizaciones creen conocer las expectativas de los
clientes a través de sus propias percepciones, la informacion del personal interno de la
Organizacion o los comentarios de algunos de sus clientes. Pero como realmente se
pueden conocer las expectativas (y las percepciones) de los clientes a través de la

investigacion y el contacto sistematico con los mismos.

Existen varios factores claves que dan forma a las expectativas de los usuarios:

Comunicacion boca a boca: lo que los usuarios escuchan de otros usuarios.

o Necesidades personales de los usuarios: en funcion de las caracteristicas y

circunstancias individuales de cada usuario.

o [Experiencias previas: en el uso de un determinado servicio.

o Comunicacion externa de los proveedores del servicio: mensajes directos e indirectos
que emiten los proveedores del servicio a los usuarios y como factor importante de esta

comunicacion externa figura, en particular, el precio del servicio.

Lo que se podria denominar como el “servicio esperado”, esto es, las expectativas del
cliente respecto al servicio que se le suministra, se forma de acuerdo a estos factores,
algunos de los cuales son incontrolables para la organizacion (como las necesidades
personales o la comunicacién boca a boca), pero otros dependen de la propia organizacion

(como la comunicacién externa y las experiencias previas) lo que permite, hasta cierto
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punto, poder influir en las expectativas que pueda tener un cliente respecto al servicio que

se le entrega.

En términos generales, se puede hablar de expectativas manifiestas y expectativas latentes.

Las expectativas manifiestas son de caracter universal, conocidas y especificadas por el

cliente.

Estas pueden ser:

e Primarias: son siempre exigidas por el cliente y son de cumplimiento obligatorio para la

Organizacion, su cumplimiento no incrementa la satisfaccion del cliente, pero si crea

insatisfaccion su incumplimiento.

e Secundarias: aportan un plus de satisfaccién al cliente. Conocidas pero no siempre

especificadas, tienen un alto componente subjetivo.

Las expectativas latentes son aquellas ocultas para el propio cliente. Generalmente no se

esperan y su satisfaccion sorprende favorablemente al cliente.

Vemos que las expectativas no siempre (en realidad, casi nunca) consisten en unas
especificaciones claras y concretas de los clientes, sino que, en muchas ocasiones (en
realidad, casi siempre), se tratara de deseos o necesidades expresadas de forma genérica e
imprecisa o0 sencillamente no expresadas por ser necesidades ocultas (latentes) de cuya

existencia ni el propio cliente es consciente.
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CAPITULO IIl. ESTUDIO SOBRE EL DISENO ORGANIZACIONAL ACTUAL DE LA

ALCALDIA MUNICIPAL DE SOYAPANGO.

A. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.

Objetivos

A continuacién se denotan los objetivos que se alcanzaron con la investigacion que se llevé

a cabo, los cuales son:

Conocer la manera en que se efectia la gestion administrativa en la Alcaldia Municipal de
Soyapango.

Identificar el campo de accidn en el cual se centra la labor de la Alcaldia.

Investigar la visién estratégica que esta establecida en la institucion municipal.

Identificar las politicas generales que se han establecido y que enmarcan el alcance de los
objetivos que se persiguen.

Conocer las funciones que se desarrollan en los puestos de trabajo del personal administrativo
que labora en la Alcaldia Municipal de Soyapango.

Investigar las relaciones de autoridad y responsabilidad entre las unidades organicas que
existen en la institucién municipal.

Identificar los procesos de trabajo relevantes que generan valor a la institucién.

Conocer los sistemas administrativos estratégicos que se manejan en la Alcaldia Municipal de
Soyapango.

Identificar las unidades estratégicas de servicio de la Alcaldia Municipal de Soyapango.
Conocer el nivel de calificacién que poseen los jefes de las unidades organicas de la Alcaldia

Municipal de Soyapango.
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o Determinar los factores internos y externos que inciden en la organizacién y funcionamiento
actual de la Alcaldia.

¢ Indagar la manera en la cual se sistematizan las actividades dentro de las unidades organicas.

o Conocer las unidades organicas que tienen mayor relacidn con los usuarios.

o Investigar el grado de capacitacidon que posee el personal de las unidades estratégicas de
servicios sobre la excelencia en el servicio al cliente externo.

o Conocer la opinion de los usuarios a cerca de los servicios que brinda la Alcaldia.

. Importancia

Es fundamental destacar la relevancia de la investigacion de campo realizada dentro de la Alcaldia
Municipal de Soyapango, ya que a través de ésta se obtuvo informacion importante para la
identificacion del Disefio Organizacional que posee actualmente la institucion municipal, el estudio
proporciond todos los elementos estratégicos de la organizacién y funcionamiento de la misma, los
cuales fueron obtenidos directamente de las personas que para efectos del trabajo de
investigacion se consideran sujetos de estudio, proporcionando de esta manera mayor objetividad
en su recoleccion.

La identificacion del Disefio Organizacional actual, servira de fundamento para llevar a cabo la
propuesta técnica de un Redisefio Organizacional orientado a la mejora continua de los servicios

que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango.

. Alcances y Limitaciones
3.1. Alcances

Con la realizacion del estudio de investigacion se obtuvieron los siguientes alcances:
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o Dentro de la Alcaldia Municipal de Soyapango se logré la autorizacion y el apoyo total de
la Gerencia Administrativa para desarrollar la investigacion de campo.

e Las entrevistas realizadas a los miembros del Concejo Municipal y a los Usuarios se
llevaron a cabo sin ningun inconveniente logrando recopilar la informacién pertinente
dentro de la Institucion Municipal.

e La informacion que se recolecté a través del cuestionario se obtuvo la participacion y

colaboracion de mas del cincuenta por ciento de Jefes y Personal Administrativo.

3.2. Limitaciones

e La informacion recolectada a través de los cuestionarios se recopildo de manera
incompleta.

e Enlas Unidades del CAM y Aseo se tuvo poca colaboracion por parte de Jefes y Personal
Administrativo.

e La devolucién de los cuestionarios se demord debido a la falta de tiempo que
manifestaron tener los Jefes y el Personal Administrativo; observandose alguna
renuencia de parte de ambos.

¢ Hubo dificultad al momento de contactar al personal que labora fuera del espacio fisico de
la Unidad Organica a la que pertenece, ya que éstas permanecian poco tiempo dentro de

las instalaciones.

4. Recoleccion de datos
La maneraen la cual se recopild la informacidén para elaborar el estudio sobre el Disefio
Organizacional actual de la Alcaldia Municipal de Soyapango fue a través de visitas a la institucion,

con previa autorizacion de las autoridades superiores, las cuales permitieron recabar datos de
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forma directa de las personas consideradas sujetos de analisis. La recoleccion se efectud
aplicando técnicas como la entrevista a través de dos guias de preguntas, una dirigida a las
personas que integran el Concejo Municipal y otra a los usuarios de los servicios que la institucion
municipal brinda; vy la encuesta por medio de un cuestionario dirigido a los Jefes de Unidades y al

personal administrativo.

o Determinacion de la Poblacién y Muestra.

La definicion de la poblacién y la muestra representativa de ésta fueron elementos determinantes
para lograr los objetivos que se perseguian con el desarrollo de la investigacion. Para efectos de
la Alcaldia Municipal de Soyapango la poblacién objeto de estudio se considerd finita ya que se
conocia el numero de personas sujetos de analisis, la cual estuvo representada asi: por el
personal administrativo que labora en las distintas unidades orgénicas y por los Organos de

Direccion, ascendiendo éstos a un total de seiscientos treinta y dos personas.

e Determinacion de la Muestra

Dado que la poblacién a determinar era finita, ésta se obtuvo aplicando la formula siguiente:

ZZ*N*P*Q

22 *P*Q+(N-1) e?
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Donde: Datos:
P = Probabilidad de éxito N = 632 empleados
Q= Probabilidad de fracaso n=¢?
Z = Nivel de confianza Q=025
e = Margen de error P=0.75
N = Tamafio de la poblacién. e=0.05
n = Tamaro de la muestra Z=1.96

Sustituyendo datos en formula:

(1.96)2* (632) * (0.75) * (0.25) 455.23
n= n=
(1.96)2* (0.75) * (0.25) + (632 - 1) (0.05) 2 0.7203 + 1.5775
(3.8416) * (118.5) 455.23
n= n=
(3.8416) * (0.75) * (0.25) + (631) * (0.0025) 2.2978
n=198

o Justificacion del método utilizado para estratificar la muestra.
Con la finalidad de identificar una muestra estratificada representativa en la cual se tomé en
consideracion a todos los sujetos de andlisis por igual se aplico una formula estadistica orientada

a identificar en las 29 unidades organicas, que conforman la alcaldia, el numero de
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empleados que serian sujetos de andlisis en cada una de éstas; los cuales, por ende,

representaron la muestra estratificada.

Formula de aplicacion para la estratificacion de la muestra

Nhi= - XN h

Donde:

nhi= Tamafio de estrato

n: Tamaro de la muestra

N: Tamafio de la poblacion.

Nh : Puestos de trabajo.

La figura que se presenta a continuacion, detalla la aplicacion de la férmula anterior en cada una
de las unidades organicas que conforman la Alcaldia Municipal de Soyapango, obteniendo como

resultado la muestra estratificada por unidades orgénicas.
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Numero de personas Sujetos de

. - Aplicacion de e
N° Unidad Organica Formula Analisis
1 Concejo Municipal 198
NHi= - x12 3
632
9 Secretaria Municipal. 198
Nhi= e X 4 1
632
Y 198
3 Auditoria Interna 1R i Zeemeemeeeeee 4 1
632
4 Despacho Municipal. 198
Nhi = x4 1
632
Gestion y Cooperacién
. 198
5 Internacional. .
e X 3 1
632
Cuerpo de Agentes Metropolitanos
6 (CAM) 198
Nhi = x 11 3
632
Comunicaciones y Relaciones
7 Publicas: 198
Nhi=-e—eeeee X3 1
632
198
8 UACL. Nhi=S-emee——— X 4 1
632
. Unidad Ambiental. 198 )
Nhi=meeeeeeeee X5
632
10 Informatica. 198
Nhi=—mmeeeeeeee X 6 2

632
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Departamento Juridico. 198
11 .
NN =emmeeeee X5
632
Registro Estado Familiar. 198
12 .
NN =emmeeee X5
632
Contabilidad. 198
13 Nhi = x 9
632
. . . 198
14 Registro Tributario. AR e 8
632
- Cuentas Corrientes. 198
NN i =mm-ee—————— X 8
632
16 Tesoreria. 198
e X7
632
. Servicios Generales. 198
nhi=-————— X 11
632
Archivo 198
18 NNi= s x3
632
Recursos Humanos 198
19 .
NN i =mm————neeeee X 5
632
Ordenamiento Territorial. 198
20 . _
N i = X 6
632
Alumbrado y Espacios Publicos. 198
21 .
NN i = X5
632
Aseo. 198
23 Nhi=-——— X 6

632
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Administracion de Mercados. 198
24 .
NN =emmeeeee X5 2
632
Cementerio. 198
25 T x5 2
632
s . 198
26 Proyeccion Social 1R i Zeemeemeeeeee 8 3
632
26 TOTAL 50

Cabe sefialar que la poblacién era heterogénea y para homogenizarla se dividié en tres estratos.

El primer estrato estuvo representado por los miembros del Concejo Municipal, el segundo por los

jefes de unidades organicas y personal administrativo, y el tercero por los clientes externos

(usuarios) de la Alcaldia. Para efectos de contar con informacién que podria contribuir a la

obtencion de elementos determinantes con respecto a

los fines que se perseguian con la

investigacion, los jefes de las unidades organicas y los demandantes (cliente externo) del servicio

que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango se consideraron los sujetos estratégicos de las

mismas, aclarando que en cada unidad organica se considerd también al personal administrativo.

5. Tabulacién, Andlisis e Interpretacion

e Tabulacion

Para realizar la tabulacion de datos se utilizé el siguiente proceso:

e EI cuestionario fue contestado por los jefes de las unidades orgénicas y por el personal

administrativo.

¢ Primeramente, se sefial6 el nimero de la pregunta.

o Luego, se redactd la pregunta.
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¢ A continuacién se formulé el objetivo de la misma.

o Dado que el cuestionario contenia tanto preguntas cerradas, abiertas y semi-abiertas, se
elaboré una tabla para cada una de ellas.

o Latablarealizada para las preguntas cerradas contenia opcién, frecuencia y porcentaje.

o La tabla que se elabord para las preguntas abiertas contenia: opcion, alternativa, frecuencia y
porcentaje.

e Se elabord una tabla para las preguntas semi-abiertas el cual contenia tres columnas que
denotaban: alternativa, frecuencia y porcentaje.

o Se ofrecieron las opciones para las preguntas semi-abiertas: si, no, porqué o explique. Para el

caso de las preguntas abiertas no se presentaron opciones.

Analisis

El andlisis que se realizd a cada pregunta después de la tabulacién se efectué en términos
cuantitativos reflejando de esa manera la integridad de las respuestas obtenidas de las personas

encuestadas.

e Interpretacion
A continuacion del andlisis, se procedié a interpretar las respuestas obtenidas para especificar el

estudio sobre el disefio organizacional actual de la Alcaldia Municipal de Soyapango.

B. DISENO ORGANIZACIONAL ACTUAL DE LA ALCALDIA MUNICIPAL DE SOYAPANGO
1. Elementos Administrativos Institucionales
La descripcion de los elementos administrativos institucionales que comprende este numeral se

desarrollara de una manera generalizada e integrada.
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1.1. Mision Corporativa

1.2,

1.3.

Algunos miembros del Concejo Municipal consideran que el campo de accién de la Alcaldia
Municipal de Soyapango se centra en el area administrativa, financiera y de servicios que se
prestan a las comunidades asi como la recoleccién de basura, alumbrado publico vy
recoleccion tributaria. Mientras otros integrantes sostienen que la misidn corporativa consiste
en verificar las necesidades de las comunidades a través del Departamento de Proyeccion
Social ya que cuentan con promotores que tienen comunicacién con los lideres de las
comunidades.

De acuerdo a lo expresado con anterioridad se puede denotar que la Mision no esta
claramente definida para los miembros del Concejo Municipal pues existe discrepancia al

enunciarla.

Vision Estratégica

La Vision Estratégica que se pretende alcanzar al finalizar la gestion administrativa municipal
segun algunas personas pertenecientes al Concejo es lograr que la poblacién obtenga una
mejor calidad de vida y el desarrollo fisico e integral del Municipio; sin embargo, otros
mencionan que la Visién a largo plazo es mejorar los procesos, ampliar los espacios de
participacion popular y actualizar la base tributaria.

Con respecto a las respuestas obtenidas, se puede notar que los miembros del Concejo
Municipal no coinciden al mencionar la vision estratégica que pretenden lograr, lo cual denota

|la falta de informacién y proyeccién de éstos.

Valores que Fomentan
Algunos miembros del Concejo Municipal mencionan que los valores que se fomentan en la
Alcaldia son: la equidad de género, transparencia y responsabilidad; otros opinan que se

fomenta el respeto, la honradez, la solidaridad, la justicia social y la dignidad; por otra parte,
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otro concejal sostiene que los valores que se ponen en practica son el humanismo y la
eficacia.

Se considera entonces que los Organos Directivos de la Alcaldia tienen claro cuales son
algunos valores que se fomentan en la institucién, no obstante, algunos confunden los valores

con los objetivos que se deben alcanzar.

Objetivos Compartidos

Con respecto al establecimiento y definicion de objetivos, algunos miembros del Concejo
Municipal expresan que los empleados aportan ideas y participan en el proceso administrativo
pues son parte fundamental del trabajo de la institucion; mientras otros sostienen que
solamente se toma en cuenta la participacién de los gerentes y jefes de las unidades
organicas pues son los responsables de ejecutar los acuerdos del Concejo.

Los concejales no estan debidamente informados a cerca del proceso de establecimiento de
objetivos institucionales, pues hay quienes opinan que todos los empleados participan en la
definicién de los mismos, otros sin embargo, manifiestan que solamente los gerentes y jefes

de unidades organicas establecen y definen los objetivos institucionales.

Politicas Institucionales que aplican

Algunos concejales mencionan que las politicas institucionales que se aplican actualmente en
la Alcaldia son las politicas laborales de género y politicas de participacidon ciudadana; sin
embargo, otros concejales aseguran que son varias las politicas que se aplican,
administrativamente estan la politica de uniformes, entre otras.

De acuerdo a lo manifestado con anterioridad, se denota que algunos de los Organos

Directivos no coinciden en cuanto a las politicas institucionales, lo cual denota que tienen
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conocimiento que en la Alcaldia se aplican varias politicas, pero no conocen exactamente
cuales son, es por esta razén que se puede deducir que no se cumplen. Por lo tanto, las
actividades en la institucion se desarrollan con base en la experiencia y las habilidades del

personal.

e Practica de las politicas institucionales

Cada miembro del Concejo expresa diferentes medidas que se ejecutan cuando no se ponen
en practica las politicas, algunos mencionan que se aplican sanciones establecidas en el
Reglamento Interno; otros sefialan que se crea el estudio (talleres) luego se pasa al Concejo
para su aprobacién y publicacion; mientras otros detallan que la politica salarial se aplica a
todos los empleados y es una ventaja para ellos, la politica de uniformes es obligatoria ya
que todos los empleados deben usar uniforme.

Se considera que las medidas que se ejecutan cuando no se ponen en practica las politicas
en la Alcaldia no estan claramente establecidas ya que los Organos de Direccion no las han
definido, lo cual denota que no han sido debidamente divulgadas a todos los miembros del

Concejo.

1.6. Estrategias Implementadas
Los concejales propietarios sefialan que para alcanzar los objetivos institucionales se
conforman comisiones de trabajo dentro del Concejo y equipos de trabajo en é&reas
estratégicas como las finanzas; otros aseguran que se elabora un diagndstico a través del
estudio FODA, ademas se tiene una administracion eficaz y eficiente y eso da espacio para

que se logren los objetivos.
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Llos miembros entrevistados no conocen de manera especifica las estrategias que se

implementan para alcanzar los objetivos institucionales, lo que conlleva a deducir que existe

una inadecuada comunicacion dentro del

Concejo Municipal.

1.7. Toma de Decisiones

1.7.1.

1.7.2.

Transcendentales

Con respecto a las decisiones trascendentales los miembros del Concejo manifiestan
que las situaciones que dan origen a una toma de decisiones trascendentales son los
problemas con la basura, y cuando existe un problema o emergencia el Concejo toma
acuerdos trascendentales como declarar al Municipio en estado de emergencia o
calamidad publica.

Se considera que los concejales tienen conocimiento de algunas situaciones que dan
origen a la toma de decisiones trascendentales, sin embargo, es notoria la prioridad
que dan al problema de la basura, postergando la importancia de otras situaciones que

ameritan tomar decisiones de caracter trascendental.

Estratégicas

Los concejales manifiestan que las situaciones que dan origen a la toma de decisiones
estratégicas son las situaciones politicas.

Con lo expresado anteriormente, se puede notar que se desconocen otras situaciones
importantes que dan origen a la toma de decisiones estratégicas y solamente se
centran en situaciones politicas, lo cual limita la adecuada aplicacion de estrategias en

la correccion de problematicas especificas.
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¢ Proceso de toma de decisiones trascendentales y estratégicas

Los miembros del Concejo Municipal mencionan que el proceso a seguir para la toma
de decisiones trascendentales y estratégicas es el mismo, y consiste en estudiar el
problema y consultar con las personas expertas en la materia, mientras otros
miembros sostienen que el primer paso es informar al Concejo, luego se toma el
acuerdo y finalmente se ejecuta el acuerdo.

Los concejales no concuerdan con el proceso que debe seguirse para la toma de
decisiones, lo cual denota el desconocimiento del proceso de toma de decisiones en la

institucion.

2. Elementos Administrativos Organizacionales
Con la finalidad de dar a conocer en forma exhaustiva los elementos administrativos de indole
organizacional, se realizara una descripcion especifica de los mismos identificando la incidencia e

influencia que ejercen al interior de la institucion municipal.

2.1. Organizacion y Funcionamiento Actual
Los Jefes de las Unidades Organicas tienen mayor conocimiento de los factores internos que
inciden en la organizacion y funcionamiento actual de la Alcaldia que el Personal
Administrativo; segun los primeros, los factores que inciden de manera mas directa con en el
quehacer municipal son las normas, politicas, reglamentos internos y las relaciones de
trabajo entre las Unidades Organicas y el Gobierno Municipal. De igual manera, el Personal
Administrativo de las diferentes Unidades Organicas consideran que los factores internos
que ejercen mayor influencia son los reglamentos internos, la toma de decisiones, la falta de

inversién en infraestructura, equipo y capacitacion.
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Acorde a lo expresado por los Jefes de Unidades y Personal Administrativo se denota que
éstos coinciden en algunos factores que tienen incidencia en la organizacion y
funcionamiento de la Alcaldia, sin embargo, el Personal Administrativo considera que la falta
de inversion en infraestructura, equipo y capacitacién es un factor importante que limita el

funcionamiento de la misma.

Con respecto a los factores externos, los Jefes de Unidades tienen mayor conocimiento, en
comparacién con el Personal Administrativo, a cerca de los factores externos que inciden en
la organizacién y funcionamiento de la institucion municipal; entre los factores que
mencionan los Jefes estan: el factor politico, econdmico, el ambiente ecologico, el Codigo
Municipal y la poblacion. Por otra parte, el Personal Administrativo considera las politicas
del Gobierno Central, el medio ambiente, la ciudadania y la insuficiencia de presupuesto

como factores externos que limitan el accionar de la Alcaldia.

Por lo anteriormente expresado, se denota que los Jefes de Unidades y el Personal
Administrativo coinciden en cuanto a los factores externos, sin embargo el personal expresa

otros factores que a su criterio inciden directamente en la institucién municipal.

2.1.1. Conformacion Organica
Con respecto a la conformacion organica de la Alcaldia Municipal de Soyapango, los
jefes de unidades reconocen que se cuenta con un organigrama, otros mencionan
que la autoridad maxima de decisién es el concejo, también que se conforma por el
concejo municipal, gerentes, jefes y empleados, mientras que en la jefatura de

Recursos Humanos que tiene a su mando dos cargos, desempefiando también el de
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Gerente Administrativo menciona que en esta unidad se elaboré el organigrama
actual y la descripcién organizativa de puestos, por lo que en otras jefaturas afirman
que si conocen cémo esta conformada organicamente pero no proporcionan una
explicacién. Cabe sefialar que los Jefes de Unidades no coinciden al mencionar el
numero de Unidades Organicas existentes dentro de la Alcaldia Municipal de
Soyapango.

El Personal Administrativo expresa que si conoce como se encuentra actualmente
conformada organicamente la Alcaldia Municipal de Soyapango, sostienen que se
cuenta con un organigrama, que se conforma por el concejo municipal gerentes, jefes
y empleados, y una unidad que se encuentra conformada por el alcalde, gerente
general, gerente de departamento y jefaturas. Al igual que los Jefes de Unidades el
Personal Administrativo afirma que si conoce como se encuentra conformada
organicamente pero no expresan un detalle de dicha conformacion.

De igual manera, el Personal Administrativo no tiene conocimiento del numero de
Unidades Organicas existentes dentro de la institucion Municipal.

Con lo anterior, se puede denotar que, tanto jefes de unidades como personal
Administrativo, concuerdan con algunas opiniones referentes a la conformacion
organizacional de la Alcaldia Municipal de Soyapango, no se tiene bien claro a nivel
institucional de como se encuentra conformada ya que manejan diferentes opiniones
al respecto, y en cuanto al nimero de unidades organicas que conforma actualmente

la Alcaldia.
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2.1.1.1. Organigrama

Los jefes de unidades organicas manifiestan que conocen el organigrama a
nivel oficial en el cual se refleja la forma de cdmo se encuentra organizada
la Unidad a la que pertenecen, algunos establecen desde diferentes puntos
de vista que en base al organigrama es como funciona su Unidad y que el
jefe depende del Concejo Municipal, otros opinan que la organizacion de su
unidad esta definida en el manual de desempefio, mientras que otros
consideran que existe dicho organigrama a nivel jerarquico y que este se
encuentra en el manual de organizacion y descripcién de puestos.

El Personal Administrativo sostiene que existe un organigrama a nivel oficial
en el cual se detalla como esta organizada la unidad a la que pertenecen,
otros opinan que el organigrama especifica las responsabilidades de cada
puesto y niveles jerarquicos. Por otro lado, otros manifiestan no conocer su
existencia.

De acuerdo a lo expresado con anterioridad, se denota que tanto los Jefes
de Unidades como el Personal Administrativo en su mayoria conocen la
existencia del organigrama oficial, pero desconocen realmente como se

encuentra organizada la Unidad Orgénica a la que pertenecen.

2.1.1.2. Relaciones de Autoridad y Responsabilidad
Algunos Jefes de Unidades Orgénicas expresan que las relaciones de
Autoridad y Responsabilidad, se encuentran claramente definidas dentro de
la Alcaldia Municipal , en un manual de funcionamiento, otros sostienen que

estadn definidas en el organigrama; sin embargo la mayoria de jefes
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aseguran que las relaciones de autoridad y responsabilidad estan
claramente definidas pero se abstienen de explicar dichas relaciones.

Por otra parte, los empleados administrativos mencionan que las relaciones
de autoridad y responsabilidad estan claramente definidas sin embargo no
se respetan las lineas de autoridad.

Conforme a lo anterior se puede notar que algunos jefes no conocen
claramente donde se encuentran definidas las relaciones de Autoridad y
Responsabilidad que existen dentro de la Alcaldia mientras los empleados
administrativos aceptan que estan definidas las relaciones de Autoridad y
Responsabilidad pero no se respetan las mismas, lo que denota la falta de

identificacion por parte de los empleados con la institucién municipal.

2.1.1.3. Delimitacién de Funciones

Los Jefes de Unidades Organicas afirman tener delimitadas las funciones
que les corresponden desarrollar dentro de su Unidad Organica, manejan
diferentes criterios entre los cuales se encuentran que dichas funciones se
establecen en el codigo municipal y en leyes que rigen a algunas unidades
de acuerdo a su actividad, asi como que se encuentran definidas en el
manual de funcionamiento y en el organigrama, también mencionan que
dichas funciones se toman en reuniones de concejo, mientras que otros
expresan conocer su delimitacion de funciones a desarrollar dentro de sus
unidades, pero no explican la manera en que se encuentran determinadas.
De igual manera, algunos dicen no conocer sus funciones y que

simplemente en su unidad auxilian a otros departamentos.
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Con respecto al Personal Administrativo expresan que segun la unidad a la
que pertenecen, sus funciones se delimitan de acuerdo a la naturaleza de
las actividades que como unidad les competen, otros consideran que dichas
funciones no se encuentran bien distribuidas, ya que hay empleados que
trabajan mas que otros, otros afiaden que cada departamento desarrolla
sus funciones de acuerdo al organigrama. Por otra parte otros aseguran
tenerlas delimitadas pero no mencionan la manera en que se encuentran
establecidas.

No obstante, otros revelan no tener conocimiento de las funciones que
les corresponden desarrollar.

Con lo anterior se puede notar que tanto Jefes de Unidades como Personal
Administrativo, en cada unidad no concuerdan con la manera en que se
encuentran detalladas y delimitadas las funciones que como unidad les
corresponden desarrollar, pudiendo constatar que no se tienen claramente

definidas cada una de ellas.

2.1.2. Funcionamiento Operativo
En las unidades organicas los Jefes de cada una de ellas dicen conocer la manera en
que funciona operativamente su unidad organica, los cuales exponen que se hacen
las respectivas valoraciones de forma periédica para medir resultados y seguir
operando de mejor manera, otros opinan que ya se tienen definidas las funciones y
responsabilidades que a cada uno le corresponden, mientras que otros afiaden que
se lleva un control, también que se planifica anualmente y se evallan todas las

gerencias, y se emplea una logistica para administrar en todo nivel para llevar a cabo
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sus operaciones. La mayoria asegura conocer la manera en que operan sus
unidades pero omiten brindar su opinién.

Por otro lado, los Jefes de cada unidad organica opinan de diferente manera en lo
que respecta al funcionamiento de la Unidad Organica bajo su cargo, quienes
expresan que funciona en base a la estructura y autoridad lineal que se detalla en el
organigrama de la institucién Municipal, otros dicen que se realizan de acuerdo a las
que les competen como unidad organica, también de acuerdo a la manera en que
administran o dirigen la unidad que tiene asignada, mientras que otros mencionan que
su Unidad funciona brindando apoyo a otras unidades y por medio de la atencion al
publico.

El Personal Administrativo afirma que conoce la manera en que opera la Unidad
Orgénica a la que pertenece dentro de las cuales opinan que tiene que ver con el
involucramiento diario de cada uno de las unidades, asi como de las valoraciones
que se llevan a cabo en forma periédica, en las cuales se aportan opiniones dentro
de sus reuniones para medir los resultados y de como seguir operando de mejor
manera, otros detallan que se opera por medio de la delegacién de funciones por
parte de los gerentes , el trabajo administrativo y el trabajo de campo. De igual
manera otros afirman conocer la manera en que opera la unidad a la que pertenecen,
aunque dejan sin aclarar la forma en que se realizan.

En lo que respecta, la manera en que funciona cada Unidad Orgénica a la que
pertenece el Personal Administrativo expresan que se realiza mediante la
coordinacion y asignacion de actividades por parte de sus Jefes inmediatos y estos a
su vez se encuentran en coordinacion de la gerencia que les compete. La mayoria

especifican que su Unidad Organica funciona de acuerdo a los servicios que se
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brinda a los usuarios, y a las funciones, obligaciones que se tienen delegadas como
unidad a nivel institucional.

Tanto los jefes de unidades como el Personal administrativo conocen la manera en
que funciona y opera la unidad a la que pertenecen, compartiendo sus puntos de
vista, puede denotarse que cada Unidad tiene su razon de ser y funciona

operativamente segun su finalidad con lo que a servicios se refiere.

2.1.2.1. Relaciones de Coordinacion de Trabajo entre Unidades Organicas

Los jefes de unidades organicas reconocen las relaciones de coordinacion
que se dan entre la unidad a la que pertenecen y las demas unidades
organicas las cuales manejan varios puntos de vista, que nos confirman la
existencia de ellas entre las que manifiestan que existen relaciones de
coordinacion con todas las unidades debido a las actividades y las
relaciones de cooperacién y ayuda mutua entre ellas, otros afirman que se
llevan a cabo relaciones formales en cuanto a planificacion e informales que
se dan operativamente. De igual manera, estas relaciones se realizan a
través de la asesoria y supervisiéon que se brinda en la unidad organica a la
que pertenecen y las relaciones que se llevan a cabo mediante reuniones
periddicas entre gerencias y jefaturas para la planificaciéon conjunta de
trabajo.

Con respecto al Personal Administrativo también conocen las relaciones de
coordinacion que se dan entre su Unidad Organica y las demas unidades
organicas quienes sostienen que existen relaciones y son muy buenas ya

que se realizan relaciones de coordinacion mediante reuniones periddicas
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de Gerencias y Jefaturas para la planificacion conjunta de trabajo, otros
manifiestan que se dan relaciones administrativas funcionales y operativas
en lo que se refiere a la coordinacion de esfuerzos con otras unidades, asi
como la preparacion de planes en los cuales se necesita la ayuda de todas
las Unidades Organicas y comparar a su vez los resultados obtenidos.

Con lo anterior se puede notar que a nivel Institucional cada una de las
Unidades Organicas con las que cuenta la Alcaldia Municipal de
Soyapango, tienen una relacién de coordinacién entre todas y cada una de
ellas, ya que para brindar servicios a los ciudadanos cada una necesita de
todas las demas, ya que es indispensable la colaboracion y coordinacion
de la mayoria de ellas, puede notarse que es una base fundamental la
continua comunicacion y coordinacién de todas, para lograr un total

desenvolvimiento eficiente y eficaz en la prestacion de servicios.

2.1.2.2. Relaciones de Coordinacion entre Puestos de Trabajo
Dentro de las unidades organicas los Jefes brindan un detalle de las
relaciones de coordinacién que existen entre los puestos de trabajo dentro
de la unidad a la que pertenecen quienes sostienen que éstas se realizan a
través de las actividades y trabajos que les corresponden como unidad, en
las cuales es necesario el involucramiento de los puestos de trabajo para el
logro de objetivos dentro de la unidad mediante el trabajo en equipo, a su
vez, otros manifiestan que dichas relaciones se realizan por medio de la
autoridad lineal entre Gerencias, Jefaturas y Personal Administrativo,

mientras que otros sostienen que las relaciones de coordinacion se llevan a
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cabo en reuniones entre Gerentes y Jefes para trabajar en planes de y en
la orientacion del personal bajo su cargo.

Por otra parte, los jefes de unidades afirman que el recurso humano con el
cuenta la Unidad es el adecuado en lo referente al numero de Personal
para brindar los resultados que se esperan a nivel institucional quienes
consideran que el personal asignado en la unidad trabaja de manera
eficiente y ordenada, en cuanto al trabajo delegado, y en el tiempo
requerido referente a los servicios que se brindan a los usuarios.

No obstante, la mayoria de los Jefes de Unidades consideran que la
cantidad del recurso humano con el que se cuenta en la unidad es
inapropiado para proporcionar los resultados esperados por las unidades
organicas los cuales afiaden que el recurso humano no es el suficiente,
debido a la demanda del Municipio, y esta a su vez sobrepasa la capacidad
de la unidad, otros manifiestan que hacen falta elementos humanos y que
se necesita eliminar sobrecarga de trabajo.

Al igual que las Jefaturas el Personal Administrativo brinda un detalle de
las relaciones de coordinacion que existen entre los puestos de trabajo de
la unidad en la que se desempefian, los que expresan que existen dichas
relaciones, ya que se lleva a cabo el trabajo en equipo entre cada uno de
los puestos de trabajo que integran cada unidad para el cumplimiento de
sus funciones y que estas son muy buenas, otros sostienen que si se
realizan de una manera funcional, ya que cada puesto realiza una funcién
especifica y siempre es necesario el apoyo de los demas miembros de la

Unidad Organica a la que pertenece, mientras que otros consideran que no
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existen tales relaciones, sino solo las sugerencias entre el personal
Administrativo y las Jefaturas. Por ultimo, otros dicen que estas se realizan
a través de las reuniones de trabajo y planificacion en equipo.

Por otro lado, el Personal Administrativo considera que el recurso humano
con el que cuenta la unidad a la que pertenecen es el nimero adecuado
para el desarrollo de sus operaciones los cuales sefialan que dicha cantidad

es la apropiada y que depende de la coordinacion de la unidad.

Con respecto a la cantidad del recurso humano, la mayoria del Personal
Administrativo sostiene que la cantidad del recurso humano con el que se
cuenta es inapropiado ademas expresan que es necesaria la contratacién
de mas personal que sea idéneo y mejor capacitado para desarrollar las
actividades que se realizan en cada unidad, otros opinan que es necesario
mas personal, ya que algunas Unidades Orgénicas tienen un mayor
volumen de trabajo y sobrecarga de funciones.

Tanto jefes de unidades organicas como el Personal Administrativo brindan
informacién de cémo se realizan las relaciones de coordinacion que existen
entre los puestos de trabajo que conforman la unidad organica a la que
pertenecen, mostrando la importancia del trabajo en equipo y de la
relaciones de coordinacién para el logro de objetivos institucionales, por
otra parte en ambos casos la mayoria consideran que el recurso humano
con el que se cuenta dentro de las Unidades no es el suficiente para brindar
los resultados que dicha Institucién pretende alcanzar, se puede observar

que esto depende de las actividades que realiza cada unidad, siendo
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necesaria la incorporacién de mas personal que a su vez este capacitado

para mejorar la calidad del servicio.

2.1.3. Centralizacion y Descentralizacion de Funciones
La Centralizacion y Descentralizacion de funciones dentro de las unidades organicas
a nivel de la institucion municipal son un factor importante a identificar, ya que de
esta manera se busca desaparecer la sobrecarga de responsabilidades en algunos

puestos de trabajo de las diferentes Unidades Organicas.

2.1.3.1. Funciones Centralizadas

Los jefes de Unidades Organicas manifiestan que las funciones que se
encuentran centralizadas en la unidad a la que pertenecen son todas las
que les corresponde realizar. De igual manera, el personal administrativo
expresa que todas las funciones que se realizan en la unidad organica a la
cual pertenecen se encuentran centralizadas, cabe mencionar que algunos
miembros del personal administrativo difieren con el jefe de unidad con
respecto a las funciones que estan centralizadas dentro de la misma.

De acuerdo a lo anterior se puede observar que los jefes de unidades y el
personal administrativo, tienen conocimiento de las funciones centralizadas

en su respectiva unidad.

2.1.3.2. Funciones Descentralizadas
Con respecto a las funciones que se encuentran descentralizadas dentro de

cada Unidad Organica, algunos jefes de unidades manifiestan que dentro de
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la Unidad Organica a la cual pertenecen no existe descentralizacién ,otros
aducen que el numero de funciones descentralizadas oscila entre tres o
cinco, mientras otros no conocen el significado del termino
descentralizacion.

El personal administrativo coincide en algunos casos con los jefes de
unidades al referirse a las funciones descentralizadas dentro de la unidad
organica a la que pertenecen, sin embargo otros consideran que hay
funciones que actualmente estan centralizadas y deberan descentralizarse
para brindar mejor servicio a los usuarios.

Tanto jefes como personal administrativo coinciden al denotar que dentro de
la unidad en ,la que laboran no existe descentralizacién de funciones,
mientras que otros miembros del personal administrativo mencionan
funciones que deberian descentralizarse para eficientizar la labor de la

Unidad Organica.

2.1.4. Division del Trabajo
La mayor parte de las Unidades Orgénicas consideran que existe una adecuada
divisién del trabajo y que estan bien definidas las actividades que corresponden a los
puestos de trabajo porque se han establecido en el manual de organizacion y de
descripcion de puestos y mediante el organigrama. De igual manera el personal
administrativo en su mayoria expresa que si estan divididas y definidas claramente
las actividades que corresponden a los puestos de trabajo porque cada quien hace las

funciones que le corresponden y mediante el organigrama interno.
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De acuerdo a lo expresado con anterioridad los jefes de unidades organicas y
personal administrativo consideran que existe una adecuada divisiéon del trabajo y
concuerdan en que cada uno conoce sus funciones detalladamente mediante el
manual de organizacién y funciones, sin embargo existen jefaturas y parte del
personal administrativo que argumentan que hay una adecuada divisién porque tienen

un organigrama interno y no porque exista un manual de descripcion de puestos.

2.1.4.1. Actividades Compartidas

La mayor parte de los Jefes de Unidades organicas expresan que no
cuentan con las herramientas y equipo de trabajo necesario para realizar
tareas en comUn porque necesitan mas herramientas para realizar sus
actividades. El equipo informatico es obsoleto, carencia de transporte. De
igual manera el personal administrativo opina que los empleados que
laboran en la Alcaldia no cuentan con el mobiliario y equipo necesario
porque las herramientas estan obsoletas, deficiencias en medios de
transporte y equipos de informatica.

De acuerdo a lo manifestado con anterioridad se puede deducir que tanto
jefes de unidades organicas como personal administrativo opinan que la
alcaldia no tiene los recursos apropiados para que los empleados puedan
realizar sus tareas eficientemente y sefialan las mismas razones falta de

equipo informatico y de transporte.
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2.1.4.2. Actividades Diferenciadas

Algunos jefes de Unidades Orgénicas consideran que en su Unidad
organica no se ejecutan actividades en las que interviene solamente un
puesto de trabajo debido a que existe una estrecha interrelacion laboral,
también por la demanda de la poblacidn y al recurso humano el trabajo se
realiza en conjunto con la cooperacion y trabajo de todos. Asi mismo el
personal administrativo opina que no existen actividades diferenciadas
porque las tareas se realizan en equipo y porque todas las unidades se
encuentran estrechamente interrelacionadas.

Acorde a lo anteriormente expresado se deduce que no existen actividades
en las que interviene un puesto de trabajo ya que tanto jefes de Unidades
como personal Administrativo argumentan que el trabajo se realiza con la
cooperacion de todos los empleados que laboran en la Alcudia porque el
recurso humano es insuficiente y la demanda de la poblacion cada vez

aumenta.

2.2. Procesos de Trabajo Relevantes
Algunos jefes de Unidades Organicas expresan los procesos de trabajo que se consideran
de caréacter relevante para el cumplimiento del quehacer dentro de la Unidad Organica son
aquellos procedimientos que le dan razén de ser o que son mas importantes en la unidad en
que laboran entre las cuales cabe destacar la jefatura de Recursos Humanos quien
manifiesta que entre los procesos estan reclutamiento, seleccion y contratacion de personal,
elaboracidn de planillas, logistica de transporte y equipo técnico, la Alcaldesa depositaria que

se encuentra en el Despacho Municipal opina que el traslado oportuno de los acuerdos e
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informacién que se recibe de otros departamentos y ejecucién eficiente de las instancias
que dependen del alcalde , en este caso de Gerencia General hacia abajo y de manera igual
con las que se tienen relaciones de apoyo mientras que el tesorero aduce el control de
ingresos y egresos.

Por ofra parte el personal administrativo expresa los procesos que se consideran mas
importantes en su unidad como el supervisor de mercados quien manifiesta la recaudacion
diaria de los impuestos, mientras que el coordinador de la unidad de Recuperacién de mora
menciona la elaboracion de cuentas de cobro, entrega de avisos de cobro y la entrega de
estados de cuenta a empresas, ademas el auxiliar de Tesoreria aduce que son mas
importantes el control de fondos y su custodia.

Tanto los jefes de Unidades como el Personal Administrativo tienen un claro conocimiento de
cuales son los procesos que se consideran pilares fundamentales para cada una de las

unidades en las que laboran.

2.2.1. Generacion de Valor
Los jefes de Unidades tienen un mayor conocimiento de los procesos de trabajo de
su unidad organica que le generan valor a la institucién entre los cuales podemos
connotar las siguientes jefaturas Unidad Ambiental quien opina los procesos
relacionados con la promocion y la educacién en salud y medio ambiente, atencion ,
respuesta y seguimiento a las denuncias ambientales, Recursos Humanos aduce la
elaboracion de manuales, reglamentos e instructivos, gestion de apoyo a logistica
institucional, autorizaciéon de pago a suministros de servicios, atencién a demandas
laborales, mientras que el Tesorero expresa la liquidacion diaria de los impuestos

cobrados de manera eficiente y eficaz.
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Por otra parte el personal administrativo muestra menos conocimiento de los
procesos que le generan valor a la Alcaldia en la unidad en que operan entre los que
cabe destacar el custodio de Cementerios quien manifiesta la facilitacion de puestos
para inhumaciones, el supervisor de cobros de mercados aduce que la limpieza del
mercado es un proceso que le genera valor a la Alcaldia, mientras que el auxiliar de
Tesoreria menciona la distribucién adecuada de los fondos.

Tanto jefes de Unidades Orgénicas como personal administrativo conocen los
procedimientos en su unidad que le dan valor a la Alcaldia Municipal de Soyapango,
sin embargo las jefaturas sefiala tener un mayor conocimiento que el personal

administrativo.

2.2.2. Sistematizacion de Actividades

La mayoria de jefes de Unidades Orgénicas expresan la manera en que se
sistematizan las actividades dentro de la unidad organica entre las cuales podemos
connotar: a través de la Administracion General, mediante planificacion del trabajo
diario, plan de trabajo anual, coordinacién de actividades periédicas, semanales y
mensuales. No obstante el personal administrativo muestra poco conocimiento sobre
los planes para sistematizar las tareas y solo cabe destacar: plan operativo anual y a
través de la administracion general.

Acorde a lo expresado los jefes de unidades organicas tienen un mayor conocimiento
que el personal administrativo sobre las formas en que se sistematizan las
actividades. Sin embargo existe similitud entre las respuestas como: plan de trabajo

anual y a través de la Administracién General.
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2.2.3. Flujo de Informacion

Segun los jefes de Unidades Organicas la forma en que se da el flujo de informacion
dentro de las Unidades Organicas es: mediante comunicacién verbal por medio de
estructura jerarquica vertical y horizontalmente, via telefénica, via radial y la que mas
predomina es escrita 0 memorandum. De igual manera el personal administrativo
menciona las siguientes formas en que se da la comunicacion en la institucion entre
las cuales podemos mencionar: verbal inmediata, por medio de memorandum.
Acorde a lo manifestado podemos concluir que tanto jefes de unidades como
personal administrativo coinciden en algunas formas como son la comunicacion
verbal y via memorandum.

No obstante los primeros tienen acceso a mas formas de comunicacién por la

estructura jerarquica que tienen dentro de la institucién municipal.

2.2.4. Condiciones de Trabajo

Segun la mayoria de los jefes de Unidades Orgénicas consideran que las
condiciones fisicas ambientales en las que se desarrolla el trabajo en su unidad
organica no son las adecuadas debido a que el espacio fisico es muy reducido, falta
de aire acondicionado y hay mucho ruido exterior de los buses principalmente. De
igual manera un buen porcentaje del personal Administrativo opina que el ambiente
fisico en que laboran no son apropiadas entre las cuales podemos destacar: falta de
espacio fisico, se necesita mejorar o cambiar la infraestructura, falta de aire
acondicionado condiciones higiénicas inapropiadas.

Tanto los jefes de unidades como el personal administrativo concuerdan en que el

ambiente laboral no es apropiado ambos coinciden en la falta de espacio fisico, que
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carecen la mayoria de unidades falta de aire acondicionado y del ruido que se

produce al encontrarse a la orilla de la calle, distorsionando el trabajo que se realiza.

2.2.5. Nivel de Calificacion del Personal

Algunos jefes de las unidades organicas sostienen que el personal que labora en la
Alcaldia se encuentra calificado para desarrollar en forma efectiva la labor que le
corresponde ya que todos son profesionales y poseen experiencia y un adecuado
nivel académico; otros opinan que existen vacios que dificultan en un buen porcentaje
el funcionamiento, se carece de capacitacion y equipo, y de igual manera hacen falta
mayores niveles de seleccién para contratar personas idoneas para cada puesto de
trabajo.

El personal administrativo de las diferentes unidades orgénicas consideran que el
personal de las distintas unidades esta calificado para desarrollar en forma efectiva la
labor que le corresponde ya que son personas idoneas de acuerdo a su desempefio y
se nota en la calidad de los documentos que se elaboran y los controles, ademas se
cuenta con personal que posee experiencia la cual ha sido ganada por afios en el
desempefio de sus labores y por algunas capacitaciones; por otra parte, otros
mencionan que dentro de la institucién es necesaria una mejor capacitacion técnica y
continua de los empleados para desarrollar en forma efectiva las actividades que les

corresponden.

Se considera que no existe concordancia en lo expresado por las jefaturas de las
distintas unidades organicas, y por el personal administrativo, se puede notar que la

mayoria resalta la experiencia con la que cuentan algunos empleados de la institucion
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municipal, mas sin embargo, no atribuyen al nivel académico de los mismos el ser
considerados como personal calificado para desarrollar la labor que les corresponde.
Por todo lo anterior, se deduce que el nivel de calificacién del personal que labora en
la Alcaldia no es tan importante como la experiencia para desempefiar determinado

cargo dentro de la Institucién Municipal.

2.3. Sistemas Administrativos Estratégicos
2.3.1. Comunicacion

Los jefes de unidades sostienen que entre los Sistemas Administrativos de
Comunicacion que manejan, se consideran estratégicos: las capacitaciones, la
comunicacion inmediata y adecuada, las relaciones humanas (interpersonales),
proyeccién social, la atencion al publico con respeto y amabilidad.

La mayor parte del Personal Administrativo menciona que se aplica la comunicacién
escrita y verbal, ademas se mantiene la coordinacion con los sectores del mercado
para ir caminando en buena armonia, otros empleados no saben qué tipo de sistemas
existen en la Alcaldia.

De acuerdo con lo expresado anteriormente, se puede notar que la mayoria del
personal administrativo no tiene claro los sistemas que se aplican en la unidad que
labora, por lo que se deduce que en algunas unidades no existe un sistema definido
de Comunicacion, ya que de igual manera algunos jefes de unidades desconocen la
existencia de éste. Cabe sefialar que algunas jefaturas saben que en su unidad
organica si existe una comunicacion inmediata y adecuada pero no mencionan los

elementos que forman parte del sistema, ello denota el desconocimiento de los



2.3.2.

233.

113

mismos. Por lo tanto, no existe un sistema especifico de comunicacién en las

unidades orgénicas de la Alcaldia Municipal de Soyapango.

Motivacion

Las jefaturas de unidades organicas expresan que no existe un sistema de motivacion
especifico dentro de su unidad, pero si se mantienen buenas relaciones humanas y
una adecuada administracion de personal, ademas se trabaja en equipo.

Mientras que el personal administrativo no conoce un sistema de motivacion dentro
de la unidad a la que pertenece, pero si hay compafierismo y trabajo en equipo.

Se considera que dentro de las unidades organicas no existe un sistema de
motivacion claramente definido, pues aunque se fomentan valores importantes como
el compafierismo y el trabajo en equipo, las Jefaturas y el personal no conocen un

sistema especifico de Motivacion.

Control

Los jefes de unidades manifiestan que entre los sistemas administrativos de control
que aplican estan: la administracién de recursos técnicos y logisticos, el servicio de
aseo y espacios publicos y controles administrativos.

El personal administrativo expresa que los sistemas de control que se conocen son
los de recuperacion de mora y otros controles administrativos.

No existe concordancia en los sistemas administrativos de control que se aplican
dentro de las unidades organicas, ya que los jefes de unidades confunden el sistema
de control con las unidades organicas, por lo tanto, no existe un sistema de control

establecido en las unidades organicas de la Alcaldia.
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2.4. Unidades Estratégicas de Servicios

Los jefes de unidades sostienen que las Unidades Estratégicas de Servicios son: Registro
Tributario, Cuentas Corrientes, Registro Estado Familiar, Proyeccion Social , U.A.C.I,
Tesoreria, Catastro, Espacios Publicos, Promocién Humana y Recursos Humanos, otras
Jefaturas consideran estratégicas a todas las Unidades Organicas de la Alcaldia.

El personal administrativo considera que las Unidades Estratégicas de Servicios de la
Institucion Municipal son: Registro Tributario, Registro Estado Familiar, Tesoreria, Cuentas
Corrientes, Proyeccién Social, Espacios Publicos, Juridico, Promociéon Humana,
Planificacion y Desarrollo Urbano, Servicios Generales Externos, Registro Tributario, y
Recoleccion de Desechos Sélidos.

De acuerdo a lo expresado por los jefes de unidades y el personal administrativo se puede
observar que coinciden en las unidades que consideran estratégicas de servicios, cabe
mencionar que existen jefes y personal administrativo que mencionan algunas unidades

organicas con otros nombres.

2.4.1. Servicios que Brindan
Los jefes de las siguientes unidades organicas mencionan que los servicios que se
brindan en la unidad a la que pertenecen son: Planificacién y Desarrollo Urbano
brinda servicios de permisos de construccion, tramita peticiones o inspecciones de
comunidades y colonias; Administracion de Mercados se encarga de los puestos, de
la clinica asistencial general y odontolégica, seguridad CAM, servicios sanitarios,
recoleccion de desechos; a Tesoreria le corresponde el registro de proveedores, la
venta de vialidades y el cobro de tasas e impuestos; Cementerios brinda servicios de

inhumaciones de restos humanos, aseo y asignacion de puestos; la Unidad Juridica
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proporciona asesoria juridica; U.A.C.I. recibe correspondencia, atiende proveedores,
recibe y tramita pago de facturas; Registro Estado Familiar extiende partidas de
nacimiento y otros, registro de recién nacidos, defunciones y matrimonios;
Comunicaciones se encarga de la imagen de la comuna, TV, radio, documentales,
spot, periédico; Recursos Humanos brinda informacion sobre tiempo de trabajo y
sobre cotizaciones de AFP, ISSS y ademas extiende constancias; Despacho
Municipal entrevista a los ciudadanos para resolver trdmites administrativos,
comunales y otros; Gestion y Cooperacion Internacional ejecuta proyectos
gestionados.

Por otra parte, el Personal Administrativo de las siguientes Unidades Organicas
sostienen que los servicios que se brindan en la Unidad en la cual laboran son:
Planificacion y Desarrollo Urbano gestiona permisos de construccion; Administracion
de Mercados se encarga que los servicios de agua potable, energia eléctrica y
vigilancia sean prestados adecuadamente, ademas le corresponde la recoleccion de
los desechos dentro de los Mercados, parqueo y sanitarios publicos; Tesoreria vende
vialidades; Cementerios brinda servicios de inhumaciones de restos humanos, aseo,
mantenimiento de puestos para sepulturas y cementerios en general; a Contabilidad
le corresponde la legalizacién de recibos y facturas, el pago de impuestos, partidas de
nacimiento y solvencias; la Unidad Juridica brinda asesoria juridica; Secretaria
Municipal proporciona informacion para tramitar titulos de perpetuidad, constancias de

buena conducta, registro de matriculas de tierra, etc.

Segun lo manifestado tanto por los jefes de unidades como por el personal

administrativo coinciden con los servicios que se brindan a los usuarios en las
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unidades a las que pertenecen, cabe sefialar que algunos jefes y empleados
administrativos no mencionaron los servicios que se brindan en su respectiva unidad

organica.

2.4.2. Satisfaccion del Cliente
24.21. Interno

Los jefes de unidades organicas consideran que la manera en que se
atiende al cliente interno es la adecuada ya que hay motivaciones al personal
y se hace el esfuerzo de resolver y atender los problemas y necesidades de
los trabajadores, otros jefes manifiestan que no se atiende adecuadamente
al cliente interno, ya que no existe una forma sistematizada para tratar al
empleado, ademas, hace falta una mayor definicion y organizacion de los
procesos de atencion al cliente interno, asi como motivar al personal
responsable a fravés de capacitaciones. Por otra parte, los Jefes de
unidades mencionan que para evaluar el grado de satisfaccion que tiene el
personal (cliente interno) que labora en la unidad a la que pertenecen utilizan
el Manual de Evaluacién del Desempefio, hojas de evaluacion, entrevistas
con el personal, asambleas de trabajadores, formularios de evaluacién anual,
mientras otras jefaturas opinan que no se evalla el grado de satisfaccion del
cliente interno ya que solamente existen evaluaciones para conocer el
rendimiento laboral del personal.

El personal administrativo mantiene que la manera en la cual se atiende al
cliente interno es la adecuada pues hay motivaciones al personal, y porque

todos los empleados tienen prestaciones de acuerdo a la ley, ademas se le
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brinda la confianza al trabajador de tal manera que no se sienta excluido por
cualquier problema; otros empleados consideran que casi nunca se toman

en cuenta las sugerencias e ideas que aportan, ademas existen tramites muy
burocraticos y jefaturas con criterios de liderazgo obsoletos. Con respecto a
los medios que se utilizan en las unidades organicas para evaluar el grado
de satisfaccion que tiene el personal (cliente interno), el personal
administrativo sefiala que se realizan encuestas de comunicaciones y de
periddicos, evaluaciones escritas, evaluaciones anuales a todo el personal,
se realizan reuniones; mientras otros aseguran que no utilizan ningun medio
de evaluacién del grado de satisfaccion que tiene el personal.

Por todo lo anterior, se puede deducir que el cliente interno no se encuentra
satisfecho con la manera en que se le atiende y que no pueden expresarlo
debido a que no existe ningun medio claramente definido para evaluar el

grado de satisfaccion que tienen dentro de la Unidad.

Externo

Los jefes de unidades consideran que el servicio que se brinda a los clientes
externos es Muy Buena, ya que se les atiende adecuadamente conforme a
sus necesidades, aunque reconocen que hace falta espacio en la institucion
Municipal para dar un mejor servicio a los usuarios.

Mientras el personal administrativo sostiene que el servicio que
proporcionan a los clientes externos es bueno ya que si bien se resuelven
algunas necesidades hace falta mejorar la calidad del servicio en cuanto a la

agilidad y credibilidad en la informacién; por otra parte, aseguran que si han
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recibido capacitacién por parte de la Institucion sobre la excelencia en el
servicio al cliente.

Se considera que los clientes externos no estan siendo atendidos
adecuadamente ya que los jefes de unidades y el personal administrativo no
concuerdan al respecto, y aceptan que existen factores internos que afectan

que su desempefio sea el dptimo.

C. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

1.1. Los integrantes del Concejo Municipal no tienen claramente definida la Misién Corporativa de
la Alcaldia Municipal de Soyapango, ello afecta de manera directa ya que no pueden orientar
al personal que labora en la misma.

1.2. Los concejales no tienen claramente definidas las politicas de la Alcaldia, lo cual conlleva a
que los empleados desarrollan las actividades que les corresponde con base en la
experiencia y las habilidades que poseen.

1.3. Los miembros del Concejo no tienen conocimiento del proceso especifico para la toma de
decisiones tanto trascendentales como estratégicas.

1.4. Tanto los jefes de unidades como el personal administrativo mencionan que las relaciones de
autoridad y responsabilidad estdn definidas pero no conocen exactamente en qué
instrumento organizacional se encuentran descritas, sin embargo, es notoria la falta de
identificacion que el personal administrativo tiene con la Institucién al mencionar que no se

respetan las relaciones de autoridad y responsabilidad.
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De acuerdo a las opiniones de los encuestados hay una concentracion de funciones en las
unidades orgénicas lo que impide que se realicen las labores de una forma oportuna debido
a que no existe el recurso humano suficiente para el buen desempefio de la institucion.
Existen gerencias en las cuales las actividades estan altamente centralizadas tal es el caso
de la Gerencia de Servicios Municipales Externos

Tanto las jefaturas como el personal administrativo mencionan que las actividades estan
definidas para cada puesto de trabajo, sin embargo, el personal administrativo no conoce la
existencia de un manual de descripcion de puestos, lo cual puede limitar al personal para
llevar a cabo las actividades que le corresponde realizar

Las jefaturas y el personal administrativo de la Alcaldia mencionan diferentes procesos que
agregan valor a la institucién, aunque coinciden en algunos de ellos.

Tanto los jefes de unidades como el personal administrativo no consideran tan importante el
nivel académico o de especializacion de los empleados que laboran en la Alcaldia Municipal
de Soyapango como la experiencia de los mismos.

Los clientes externos no son atendidos adecuadamente debido a la existencia de factores
internos que lo impiden, ademas los clientes internos no se encuentran satisfechos con la
manera que se atienden sus necesidades, por lo tanto, no se puede brindar servicios de
manera adecuada a los clientes externos cuando el personal administrativo de la Institucidn

no es correctamente atendido.
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2. Recomendaciones

2.1. Concienciar a los integrantes del Concejo Municipal a cerca del conocimiento y participacion
en el campo de accién de la Alcaldia, para que en esa medida, se oriente al resto de
personal en el logro de los objetivos, alcance de la Vision Estratégica y fiel cumplimiento de
la Misién Institucional.

2.2. Definir de manera clara las politicas institucionales y proporcionarlas a cada unidad organica
de la Institucion para que éstas se pongan en practica en el diario quehacer municipal.

2.3. Establecer un proceso de toma de decisiones trascendentales y estratégicas en la Alcaldia y
darlo a conocer a los miembros propietarios del Concejo Municipal.

2.4. Dar a conocer al personal administrativo las relaciones de autoridad y responsabilidad de la
Alcaldia, motivar a todo el personal para lograr una mayor identificacion con los elementos
administrativos institucionales y aplicar las sanciones que correspondan cuando algin
empleado no respete las relaciones de autoridad y responsabilidad.

2.5. La Alcaldia Municipal de Soyapango debe contar con equipo informético especializado para
agilizar los tramites que realizan los usuarios ya que estos son muy lentos actualmente.

2.6. Es necesario que exista descentralizacién en algunas gerencias de la Alcaldia Municipal de
Soyapango, pues existe un alto grado de centralizacion en ellas.

2.7. Que cada unidad organica cuente con un Manual de Descripcion de Puestos y hacer
conciencia en todo el personal administrativo en respetar la divisién de trabajo que se
establezca.

2.8. Dar a conocer a todo el Personal que labora en la Alcaldia Municipal de Soyapango, todos los
procesos que se llevan a cabo en la institucidn que generan valor a la misma, para que de

esta manera todos trabajen con el propésito de alcanzar las metas colectivas.
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2.9. Que el nivel de calificacion del personal sea el idoneo para desempefiar un determinado
cargo, establecer un perfil especifico para cada puesto de trabajo.
2.10. Atender adecuadamente las necesidades de los usuarios internos, motivar constantemente a

todo el personal que labora en la Alcaldia para que se brinde un servicio adecuado a los

usuarios o clientes externos.
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CAPITULO 1ll. REDISENO ORGANIZACIONAL ORIENTADO A LA MEJORA
CONTINUA DE LOS SERVICIOS QUE BRINDA LA ALCALDIA MUNICIPAL DE

SOYAPANGO.

A. REFORMULACION DE ELEMENTOS ESTRATEGICOS ORGANIZACIONALES
1. Mision y Vision Corporativas

e Mision
“Somos una Institucion Municipal democratica, concertadora y transparente comprometida a
brindar de manera continua, eficiente y eficaz servicios de calidad a todos los habitantes del
Municipio de Soyapango.”

e Vision
“Ser una Institucion municipal con excelencia en la prestacion de servicios a los usuarios, con

responsabilidad social e impulsadora del desarrollo y modernizacién local.”

2. Objetivos Estratégicos

Entre los objetivos estratégicos que se propone proyectar durante el proceso de Planificacion

Estratégica que coadyuvaran a alcanzar los resultados proyectados de la institucién municipal

estan:

e Potenciar las relaciones del factor humano considerando al personal que trabaja en la
institucion como capital humano para valorar y que se les reconozca el desempefio efectivo de
estos.

o Mejorar los procesos administrativos, con tecnologia de punta que propenda a agilizar los

tramites que se desarrollan en la institucion.
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Crear el Sistema de Atencion al Cliente (SAC) con el fin de conocer los requerimientos
especificos de los usuarios a través del establecimiento de mejores canales de comunicacion, y
de esta manera mejorar la calidad en los servicios que brinda la alcaldia Municipal de
Soyapango.

Fomentar las aplicaciones de valores que se han establecido para construir una cultura
organizacional sélida.

Crear y mantener un ambiente interno en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos Organizacionales.

Ampliar la eficacia y eficiencia de la Gestion Administrativa.

Mejorar la gestion de los recursos humanos y su capacitacion.

Innovar la capacidad de comunicacién en las diferentes unidades organicas de la Alcaldia
Municipal de Soyapango.

Impulsar politicas que persigan el desarrollo integral del Municipio en la bisqueda de un mayor
bienestar social, una mayor calidad de vida y una organizacion territorial equilibrada y
perdurable.

Cubrir las expectativas de los usuarios proporcionando servicios de calidad a través de la

mejora continua.

Definicion de Politicas de Calidad.
El presente numeral comprende el establecimiento de una guia general de politicas de calidad
propuestas para llevar a cabo el accionar del personal administrativo y jefes de unidades organicas

de la Alcaldia municipal de Soyapango entre las cuales se encuentran:
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o Se deberan realizar todas las tareas necesarias para lograr una calidad superior en cada unidad
organica, cada tarea deberd revaluarse para asegurar que la inversion tenga resultados
significativos.

o (ada unidad organica debe tener definidas por escrito las responsabilidades especificas de
calidad de todas las areas de la institucion incluyendo la alta administracién.

e Todas las pruebas de calidad deberan reflejar las necesidades y expectativas de los clientes
internos y externos (usuarios), de las condiciones de uso y los requerimientos reglamentarios.

o (Cada responsabilidad sobre las tareas de calidad definidas para una unidad organica debera
tener un procedimiento escrito que describa como realizar la tarea.

o L os objetivos de calidad de la Alcaldia Municipal de Soyapango deberan definirse cada afio.

e Los jefes de unidades organicas participardn en un programa de capacitacién acerca de la

motivacion para grupos de trabajo.

4. Aplicacion de Estrategias de Interaccion.
Las estrategias de interaccién que se propone aplicar en la Alcaldia Municipal de Soyapango
seran:
e Hacer que el personal esté en constante contacto con los usuarios.
o Mejorar constantemente la experiencia de los clientes externos (usuarios) en la institucion.
e Integrar equipos de trabajo de diferentes unidades organicas y niveles jerarquicos.
e Los equipos de trabajo estaran conformados por personas con estilos diferentes de
pensamiento y comportamiento.
e Facultar a los grupos o equipos de trabajo en la toma de decisiones.
e Dar a conocer a los integrantes de los equipos de trabajo la importancia de las etapas del

proceso de toma de decisiones.
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¢ Informar a todo el personal sobre tomas de decisiones especificas.

o Fortalecer y ampliar las alianzas estratégicas o Redes de Apoyo.

e Motivar constantemente a los empleados con capacitaciones, facilitandoles ademas las
herramientas adecuadas para desempefiar mejor su trabajo y de esta manera lograr la mejor
disponibilidad de su parte a implementar estrategias.

e Desarrollar programas de capacitacion sobre la motivacién grupal a Gerentesy Jefes de
unidades estratégicas.

o Utilizar sistemas de promociéon y ascensos, que permitan al empleado alcanzar un mayor
estatus laboral y social, que incluya reconocimientos de las aptitudes y esfuerzo, asi como
mayor ingreso econoémico.

e Mejorar los mecanismos de comunicacién y divulgacion interna.

e Sondear el grado de satisfaccién del cliente interno y externo a través de herramientas

especificas como buzones de sugerencias, encuestas, grupos de diagnostico, etc.

5. Elecciones Estratégicas
Tomando en cuenta que las elecciones estratégicas son aquellas decisiones que permiten a una
institucion distinguirse ante otras que se dedican a la misma actividad, se propone que en la

Alcaldia Municipal de Soyapango se apliquen estrategias de diferenciacién, tales como:

¢ Focalizacion: identidad, oferta y comunicacion
Se articulara un compromiso con algun problema, insatisfacciéon o anomalia que no ha sido
resuelta y ponerla en el centro como un valor a cultivar o un horizonte a alcanzar, en torno del
cual se organizaran los esfuerzos y la atenciéon de la organizacion; la articulacion de este

horizonte resultara de la declaracién del liderazgo de la organizacion municipal. La
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convocatoria masiva a los equipos sera un factor clave para establecer procesos y tecnologias
para comunicar, formar e involucrar audiencias internas y externas en torno de este horizonte
como el centro de su identidad; para constituirse en su ambito como una institucion

diferenciadora e identificadora.

Innovacién

La originalidad diferenciadora de la nueva organizacion de la Alcaldia Municipal de
Soyapango se podra sustentar en la capacidad de la misma de ponerse en contacto
con sus propias inconsistencias y limitaciones.

Este andlisis intemno proporcionara a los encargados de tomar decisiones estratégicas un
inventario de las capacidades y recursos de la organizacion, asi como de sus niveles de

desempefio generales y funcionales.

Relaciones de la informacion al recurso humano
Se puede realizar la articulacion de redes de relaciones de colaboracién al interior de los
equipos y hacia fuera de la organizacion municipal. Se dejara de interpretar el trabajo y el rol de

los empleados como “Procesadores” de cosas o informacion.

Coordinacion: equipos y procesos

En la dimensién cotidiana del trabajo sera clave la adopcion de préacticas y procesos de
coordinacion y colaboracién de equipos, en los cuales el trabajo y las tareas comiencen a ser
vistas como redes de conversacion basadas en compromisos con la satisfaccién del cliente.
Hay una dimensién de procesos que requiere una mirada como red de compromisos y otra

dimension de desarrollo de précticas como reuniones efectivas de coordinacion y de evaluacion.
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Quienes convoquen las reuniones estableceran propésitos o resultados que se les dara

continuidad en otras reuniones segln sea su complejidad.

Mejora continua: los clientes siempre

Una fortaleza para diferenciarse sera la cercania con los usuarios, escuchando sus
insatisfacciones y sus cambios en las expectativas de servicio. Sera un factor clave establecer
procesos y practicas estandar que aseguren un permanente monitoreo de la satisfaccion del
cliente, pero especialmente cultivar una relacion profunda y transparente de colaboracion para
contar con un compromiso exigente, critico, pero leal del cliente en la busqueda de la mejora

permanente.

Calidad: aprendizaje
Serd necesario crear oportunidades de desarrollo para las personas, oportunidades de
crecimiento profesional mas alléd del cargo y el sueldo, en el cual las personas se sientan

desafiadas y realizadas.

Liderazgo

Se requiere que los érganos directivos de la Alcaldia Municipal actien como lideres activos del
proceso de mejora continua. Denotandose que los lideres deberan entender que este es un
proceso que se inicia, pero que no tiene fin, deberan intentar minimizar los problemas
relacionados con el proceso de la siguiente manera:

o El lider debe desprenderse del deseo de dominar y permitir que otros expresen sus puntos

de vista.
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o Alentar a los miembros del grupo que menos hablan a expresar sus opiniones y sugerencias
y a solicitar puntos de vista distintos.

o Ellider no debe permitir que el grupo presione a sus miembros a conformarse. Ademas,
deberd estar alerta ante los peligros del pensamiento del grupo y la satisfaccion.

e Asimismo, debe sintonizarse para detectar cualquier indicacion de que los miembros del

grupo estan perdiendo de vista el objetivo principal.

6. Promocion y Fomento de la Cultura de Mejora Continua

La creacion de la cultura de mejora continua implica:

e Cambiar la mentalidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos de todo el personal que
labora en la institucion, lo cual no constituye un reto pequefio pero los resultados seran
extraordinarios para la misma.

El éxito en la creacion de esta cultura de mejora continua exige:

e Un liderazgo firme y sostenido que apoye la iniciativa y la adhesion a sus principios, la
asignacion de recursos suficientes y la participacion activa en el proyecto. La mejora de la
calidad no puede obtenerse mediante un programa, se trata del resultado de un proceso de
mejora continuo y permanente.

o Este liderazgo necesario (e imprescindible) para la implantacién en el seno de la Alcaldia de la
cultura de la mejora continua tiene que producirse tanto en los niveles politicos como en la alta
direccion de la misma: no podrén delegar la responsabilidad, seré necesario que asuman la
direccion de los trabajos o nada sucedera.

e Es crucial que los esfuerzos orientados a la mejora del servicio provengan de los directivos de

linea y no solo de las unidades “staff’; y esto por razones de credibilidad, influencia y sentido
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de copropiedad organizativa. Estos directivos de linea deberan ejercer el liderazgo y
constituirse en los propietarios y conductores del proceso de mejora continua.

e Un aspecto fundamental en la implantacién de la Cultura de Mejora Continua en la calidad del
servicio es la participacion de la mayor cantidad de personal posible. La forma mas adecuada
de conseguir una participacién efectiva del personal es por medio de la creacion de equipos de
trabajo sobre todo si se tiene en cuenta que, en muchas ocasiones, la entrega de un servicio
implica una cadena de actividades y empleados interrelacionados entre si.

Para implantar en la Alcaldia Municipal de Soyapango una cultura de mejora continua es necesario

tener en cuenta una serie de aspectos que son imprescindibles, éstos son los principios de gestién

de calidad, los cuales deben ser utilizados para liderar la organizaciéon hacia la mejora del
desempenio.

Los principios que regiran la implantacién de la Cultura de Mejora Continua seran los siguientes:

= Liderazgo

Para tener éxito en las iniciativas que se tomaran en los planes de mejora continua, se propone

que se ejerza un liderazgo visible por los directivos, participando de forma activa en todas las

iniciativas, proponiendo a los empleados una vision clara de la orientacion de la organizacion

hacia la calidad, la mejora continua y la satisfaccion de los clientes y estableciendo objetivos de

mejora continua.

¢ La administracién municipal de calidad debe tener claramente definida su posicién frente a la
satisfaccion de las expectativas de los ciudadanos que utilizan los servicios que presta,
desde el marco programatico de sus politicas y desde el conjunto de normas que perfila su
ambito institucional, ademas debera saber compaginar el impulso transformador de los

liderazgos politico y directivo hacia la mejora continua, evidenciando su compromiso con la
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formulacion de objetivos y su planificacion, y con los valores de la calidad en su despliegue

estratégico, su evaluacion y su redisefio.

Desde la misién y la visién de la organizacion hasta la prestacion de los servicios, se ha de

inferir profundidad a la accién municipal evitando la discontinuidad focalizados hacia el

el ciudadano.

Los directivos municipales deben ser los impulsores de la Cultura de la Calidad, desde una

concepcion de liderazgo participativo, motivador de los equipos que dirigen y actuando como

mediadores, entre los objetivos a largo plazo, la actuacién de los empleados publicos y los

recursos de que dispongan, y las necesidades de los ciudadanos.

Seran los lideres quienes estableceran la unidad de propésito y orientacién de la

organizacion. Ademés habran de crear y mantener un ambiente interno en el cual el

personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la

organizacion.

El liderazgo tendra que ejercerse en todos los niveles de responsabilidad de la organizacién

municipal, cada uno estimulando las iniciativas y consiguiendo mejoras en el nivel donde se

encuentren, tanto si ofrecen servicios a clientes externos como a clientes internos de la

institucion.

Es necesario que cada Jefe de Unidad establezca en su nivel, una cultura basada en:

o Motivar al personal a sentir que forman parte de un equipo.

¢ Que el personal disponga en su medio de trabajo del margen de facultacién necesario
para tomar decisiones.

o Crear un contexto de aprendizaje constante.

e Apoyar y motivar a sus empleados en lugar de imponer controles estrictos.
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= Participacion del personal

El personal, a todos los niveles es el activo méas importante de la organizacién municipal.

La contratacién, la participacion, el aprendizaje constante, la innovacion, la delegacion de

funciones, el reconocimiento del mérito y las recompensas por los progresos alcanzados en el

incremento de la satisfaccion de los clientes, son aspectos esenciales para que los empleados

puedan desarrollar todo su potencial.

Al evaluar el rendimiento del personal, se sugiere que se tenga en cuenta cualquier restriccion

en su libertad de accién que se derive de las politicas generales del personal, de retribuciones,

etc., e indicar como operan con esas restricciones para optimizar el potencial del personal. Si

resulta apropiado, también se debera tomar en consideracién cémo tratar de ampliar su margen

de facultacion para la gestion de los recursos humanos en beneficio de la organizacion y del

personal. Es importante que se registren directamente los resultados de las personas en lo que

se refiere a la imagen que los empleados tienen de la institucién municipal y de su mision, a las

condiciones ambientales de trabajo, a la direccion de la organizacion, y de los sistemas de

gestion, al desarrollo de las capacidades del personal y a los servicios que presta la Institucién

Municipal. Se pueden realizar encuestas o grupos focales para conocer el grado de

satisfaccion del personal.

Los Gerentes o Jefes de Unidades Organicas deberan:

e Incentivar a sus colaboradores.

o Atender sus iniciativas en la mejora de los servicios.

o Adaptar sus capacidades a las necesidades de los usuarios, para que mejorando
continuamente el clima laboral, se logre obtener su mejor rendimiento y satisfacer las

expectativas de los clientes externos (usuarios).
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La participacién del personal de cualquier nivel en todo el ciclo de desarrollo y prestacion del
servicio sera imprescindible, ya que los empleados son los que mejor conocen a los clientes y
los aspectos a mejorar en el servicio que entregan, dado el conocimiento que tienen del
mismo.

Es necesario implantar en la Alcaldia Municipal de Soyapango una cultura de trabajo basada en
la confianza, en la responsabilidad, en la motivacion, en la capacidad para la toma de
decisiones y en el aprecio de las personas que forman parte de la organizacién, con unas

comunicaciones abiertas v fluidas.

= Adoptar un planteamiento de Gestion por Procesos

Dado que los servicios que la institucion municipal proporciona a los clientes son el resultado de

la ejecucion de uno o varios procesos, y es de ahi donde se deduce la importancia de los

mismos.

Se recomienda la adopcién de la Gestion por Procesos ya que se mejorarian los resultados de

la organizacién a través de la consecucion de niveles superiores de satisfaccion de los usuarios

externos e internos, para lograrlo, en las unidades organicas correspondientes seria necesario:

e Reducir los costos internos innecesarios, eliminando las actividades que no aportan valor al
usuario.

o Acortar los plazos de entrega del servicio.

o Mejorar la calidad y el valor percibido por el usuario.

e Incorporar actividades adicionales de bajo costo y cuyo valor sea facil de percibir por el
usuario (informacién, atencion, etc.)

¢ Que exista una orientacién externa hacia el usuario del servicio, en lugar de una orientacion
interna hacia las actividades.

e Que haya orientacion hacia los resultados, en lugar de hacia el cumplimiento de las

funciones.
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¢ Que todo el personal ubique sus esfuerzos hacia los procesos y los usuarios de los mismos,
en lugar de hacia las Unidades Organicas y los Jefes.

¢ Que haya orientacion hacia la participacién y el apoyo de los empleados, en lugar de hacia la
jerarquia y el control.

o Que exista orientacién hacia el mando por excepcion, en lugar de hacia las 6rdenes vy el
control.

* Que se orienten hacia la responsabilidad sobre el proceso, en lugar de hacia la autoridad
jerarquica funcional.

Todo lo anterior propiciara:

Que los procesos pasen de complejos a simples.

Que las actividades pasen de simples a complejas.

Que los indicadores pasen de ser “de desempefio” a ser “de resultados”.

Que el personal pase de controlado a facultado.

Que el directivo pase de controlador a lider o entrenador.

En la Gestidn por Procesos que se sugiere adoptar serd fundamental pensar “por qué” y “para
quién” se haran las cosas en lugar de “como” se haran, teniendo en cuenta que los procesos
estratégicos de la Alcaldia estaran relacionados con la prestacién de servicios clave y los
procesos de apoyo esenciales para el funcionamiento de la Institucion.

Se trata de ver la organizacion como un conjunto de procesos en lugar de como una serie de

departamentos con funciones especializadas.

B. GESTION ORGANIZACIONAL INNOVADA

1. Reestructuracion Organica

A continuacion se da a conocer la reestructuracion organica en la Alcaldia Municipal de Soyapango.
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Lineas Jerarquicas

Significa
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Apoyo

Autoridad Funcional

Unidades
descentralizadas

Concejo Municipal (01)

Auditoria Externa (11)

Sindicatura (12)

Despacho Municipal

Comisiones
Municipales(13)

Secretaria Municipal

Unid. de Comunic. y
Rel. Publicas (15)
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Juridicos (16)
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Auditoria Interna (18)
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Asesoria Externa 1
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Gcia. Administrativa.

(04)

—
Gerencia Gerencia de Geia. de Svcios. Ext. y Goia. de Registro Geia. de Planif. y

Financiera(05)

Informética (06)

==

Seg. Mpal. (07)

Familiar (08)

Desarr. Urb. (09)

— 1

Geia. de Proy. Social
(10)

Depto. de Ord.y Depto. de
Reg. Des. Promoc. Scios.
Territ, Urb.(33) (34) Soc. (35)

Depto. de

Depto. de Depto de Re.y cont. Depto. de Depto. de Depto. de Depto. D.Cont.rol Depto. Depto. de I I Depto. de
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(21) Gral. (22) contrib. (24) ad (25) (26) datos (27) calidad(2 Gral.(29) Mem. (30) — ] I Amb. (31)
I I I Sub-Gcia. Sub-Gcia. Sub-Gcia.
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—— — — — — — — — — — — 36) @1 38)
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1.1. Disefio Funcional

El enfoque de Disefio Organizacional que posee actualmente la Alcaldia Municipal de
Soyapango es el Disefio Funcional, ya que la creacién de puestos y unidades se ha basado
en actividades especializadas, el cual permite la identificacién y asignacion clara de
responsabilidades.  Sin embargo, existen ciertas desventajas en su utilizacion en lo
relacionado a que fomenta un punto de vista limitado, pues centra la atencién en un grupo de
tareas més estrecho y a través de éste se pierde de vista la institucion como conjunto.

Por todo lo anteriormente sefialado, se propone cambiar al Disefio de Redes (Tela de Arafia o
Racimos), el cual superara las limitaciones y facilitara la administracién de la Alcaldia, ya que
€S una organizacién muy compleja con multiples Unidades Organicas y muchas personas.
Este Disefio dirigira la atencién en compartir autoridad, responsabilidad y los recursos entre
las personas; las Unidades Organicas tendran que cooperar comunicandose con frecuencia y
fluidez para lograr metas comunes, entre ellas el total cumplimiento de las necesidades y
expectativas que los clientes internos (Personal que labora en la institucion) y externos
(Usuarios) tienen en la prestacion de servicios que la Alcaldia brinda. En este tipo de Disefio
habra de combinarse otros Disefios como el funcional y el de lugar, ya que las tareas a
realizar y las metas a lograr cambian, se combinardn en el sentido de aprovechar la
asignacioén clara de responsabilidades y la conformacion de equipos de trabajo para realizar

tareas similares.

Con respecto al Modelo de Disefio Organizacional, la Alcaldia actualmente posee un Modelo
Organico, pues enfatiza la importancia de lograr altos niveles de flexibilidad y desarrollo, a
través del uso limitado de reglas y procedimientos, trabajos especializados relativamente bajos

y descentralizacién de la autoridad; por lo que se cambiara al Modelo Multidivisional, el cual
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desarrollard un alto rendimiento, las Unidades Operativas o Divisionales seran parcialmente
interdependientes; pretendiendo lograr un equilibrio entre la autonomia de las Unidades o

Divisiones y el control sobre ellas.

Relaciones de Coordinacion

Las unidades estratégicas de servicio de la Alcaldia Municipal de Soyapango son: Cuentas

Corrientes, Gerencia de Registro Familiar, Sub-Gerencia de Mercados Municipales, Sub-

Gerencia de Saneamiento Ambiental y la Sub-gerencia de Seguridad Municipal, debido a que

son unidades que poseen una mayor demanda en la prestacion de sus servicios. Cada una

de ellas se relaciona de manera funcional con otras unidades, como por ejemplo:

o El Departamento de Cuentas Corrientes tiene relacion funcional con la Sub-Gerencia de
Mercados, ya que en el primero se calculan los montos a pagar por los contribuyentes en
concepto de tasas de impuestos por la utilizacién de los puestos de ventas en el mercado
municipal, ademas registra las tarjetas con los cargos y abonos que efecttan.

e La Gerencia de Registro Familiar guarda relacion funcional con el Departamento de
Parques Memoriales, ya que ésta se encarga de extender y certificar las partidas de
defuncién, tramitar los derechos de enterramiento, traslado de cadaveres y efectuar el
tramite legal para enterrar los fallecidos. Ademas, se relaciona con el Departamento de
Registro y Documentacion Institucional, ya que ésta se encarga de llevar el registro y
archivar toda la documentacion que ingresa a la institucion.

o La Sub-Gerencia de Mercados Municipales esta relacionada funcionalmente don la Sub-
Gerencia de Seguridad Municipal, pues ésta vela por salvaguardar el orden y seguridad
ciudadana e interviene si se presenta desorden que atente con la misma. De igual manera,

se relaciona con el Departamento de Contabilidad, el Departamento de Cuentas Corrientes
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y el Departamento de Registro y Control del Contribuyente, ya que a estos les compete
llevar el registro y control de los contribuyentes, calcular el monto de tasas de impuestos y
mantener todos los respaldos necesarios de los ingresos de la municipalidad
respectivamente. Ademas guarda relacion de Coordinacion interna con la Sub-Gerencia de
Saneamiento Ambiental, ya que ésta recolecta todos los desechos solidos provenientes de

los mercados municipales.

1.3. Descripcion de Unidades Estratégicas
El Redisefio Organizacional que se propone a la Alcaldia Municipal de Soyapango contempla
la modificacién de algunas Unidades, Gerencias y Departamentos, entre ellas las unidades
estratégicas de servicios, las cuales se detallan a continuacién:
A la Gerencia de Servicios Municipales Externos se modificara su nombre a Gerencia de
Servicios Externos y Seguridad Municipal, ésta sera una Gerencia que serd descentralizada
en Sub-Gerencia de Mercados Municipales, Sub-Gerencia de Saneamiento Ambiental y Sub-
Gerencia de Seguridad Municipal, que anteriormente eran Departamentos de Administracién
de Mercados, Aseo y CAM respectivamente. Cabe sefalar que el CAM (Cuerpo de Agentes
Metropolitanos) pasé de ser una Unidad Organica que dependia del Despacho Municipal a ser
una Sub-Gerencia a la cual le ejerce autoridad de linea la Gerencia de Servicio Externos y
Seguridad Municipal.
La Unidad de Registro del Estado Familiar sera en la propuesta técnica la Gerencia de
Registro Familiar, ya que los servicios que brinda son estratégicos y deben ser
proporcionados dentro de la Institucion debido a la naturaleza de los mismos.

En el Departamento de Cuentas Corrientes no se presentara ningin cambio.
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2. Perfil del Colaborador Municipal
2.1. Caracteristicas
Siendo el recurso humano el principal factor de la Institucién Municipal, con el Redisefio
Organizacional se propone que a éste se le llame colaborador municipal, y debera poseer
caracteristicas personales que le permita desarrollar su trabajo eficientemente, entre ellas
estaran:
o Tener alta formacién en gerencia publica.
o Poseer una vision multidisciplinaria de la realidad.
o Capacidad para el analisis e interpretacién de los problemas del municipio.
o Reflejar apertura a la participacion ciudadana.
e Ser tolerante frente a posiciones divergentes.
e Tener apertura y creatividad para idear nuevos modelos de ciudad.
e Poseer una actitud integradora y promotora de trabajo colectivo.
e Ser una persona con alto sentido de responsabilidad y compromiso social.
e Tener capacidad de negociacién con los grupos locales de referencia y poder.
e Poseer capacidad de gestion y negociacion con organismos de Cooperacion para el
desarrollo.
o Poseer conocimientos de sistemas de calidad y atencion al cliente.
o Manejar paquetes de computacion (para optar a puestos administrativos).
e Tener amplios conocimientos de redaccion y ortografia.

e Seramable y cortés.
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2.2. Relaciones de Trabajo

Con el Redisefio se propone que las relaciones de trabajo estén basadas en :

La confianza y el respaldo mutuo entre el Personal que labora en cada Unidad Organica.
La motivacién simultanea entre Jefaturas y Personal Administrativo.

El respeto a los derechos y dignidad individual.

El cumplimiento y practica de los valores que se fomentan dentro de la Institucidn
Municipal.

La participacion en actividades que pretendan mejorar la convivencia en el ambiente de
trabajo.

El compromiso constante con la misién y vision de la Alcaldia Municipal.

La conviccion de que todos son parte fundamental de un equipo de trabajo con objetivos
compartidos.

La identificacion plena con la Institucién y sus politicas.

La cooperacion de todo el personal en beneficio de la Institucion.

El respeto a los reglamentos internos de la Institucion Municipal.

El trabajo en equipo de diferentes unidades organicas sera fundamental para estrechar las

relaciones de trabajo y facilitar el cumplimiento de las actividades.

3. Equipos de Trabajo

3.1. Integrados

La Alcaldia Municipal de Soyapango debera contar con equipos de trabajo integrados que

estén comprometidos con un objetivo comdn, con un conjunto de metas de desempefio y con

un enfoque por los cuales se consideren responsables.
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Para lograr la integracidn de equipos eficaces la institucion debera basarse en los siguientes

criterios:

e El rendimiento productivo del equipo cumplira o satisfara los estandares de cantidad y
calidad de los clientes, externos o internos a la institucion, los cuales reciben los servicios
del equipo.

e Los miembros del equipo lograran la satisfaccion de sus necesidades personales
otorgandoles la libertad de innovar y ampliar sus habilidades.

e Los miembros del equipo deberan comprometerse con trabajar juntos de nuevo; es decir

que no se desintegraran aln cuando existiese un proyecto dificil.

Facultados

La Alcaldia Municipal de Soyapango debera contar con equipos de trabajo facultados que les
permita tomar decisiones importantes, es decir que la direccion les confie responsabilidades
relevantes sin necesidad de pedir permiso para cada idea innovadora, esto se llevara a cabo
tomando en consideracion los puntos siguientes:

o Construir confianza e inspirar al equipo de trabajo.

e Facilitar y apoyar las decisiones del equipo otorgandoles libertad.

e Recompensar sus contribuciones siendo esta una forma de motivacion.

En la innovacion desempefara un papel importante el trabajo en equipo y con ello el estimulo
de la creatividad, estimulando y retando intelectualmente al personal dandoles alguna libertad
creativa, integrando equipos de personas con estilos distintos de pensamiento vy

comportamiento.
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4. Toma de Decisiones por Grupo
Para la toma de Decisiones por Grupo se debe conformar equipos de trabajo de todas las
Unidades Organicas para dar solucién inmediata a las situaciones que, debido a la complejidad del
quehacer de la institucion, se presenten, respetando siempre las etapas del proceso de toma de

decisiones.

En general, las situaciones que se pueden presentar en la Alcaldia y que pueden requerir tomar

decisiones en grupo son:

El establecimiento de los objetivos y politicas institucionales.

La proposicion de estrategias para mejorar el servicio al usuario.

El apoyo y coordinacién de las actividades entre las Unidades Organicas de la empresa.

Ejecucion de programas de capacitacion y adiestramiento.

Algunas ventajas que se pueden obtener al tomar las decisiones en grupo son:

o La disponibilidad de mayor informacién para tomar una decisién. Si un miembro no dispone de
todos los elementos, hechos o habilidad pertinente, otro puede tenerlos.

e Se podra disponer de un gran nimero de perspectivas sobre los temas o diferentes
planteamientos para resolver el problema. El grupo puede necesitar considerar otros puntos de
vista: Financiero, legal, de Recursos Humanos, efc., antes de llegar a la solucién éptima.

o El debate en grupo permitird la estimulacion intelectual. A través de éste sera posible que las
personas piensen y desaten su creatividad hasta un nivel mayor de lo que podia haber sido

posible con la toma individual de decisiones.
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Las tres ventajas anteriores de utilizar un grupo aumentan las posibilidades de tomar una decisidn
informada, de mayor calidad y mas completa. Por lo tanto, involucra a personas con antecedentes,

perspectivas y accesos diferentes a la informacion.

e Las personas que participen en un debate grupal tienen mayores probabilidades de comprender
por qué se tomd cierta decision, ya que escucharan los argumentos relevantes tanto sobre la
alternativa elegida como en contra de las que se rechacen.

o El debate en grupo conduce a un nivel mas elevado de compromiso con la decisidn, ademas se
logrard mayor motivacion en las personas y de esta manera se garantizara que la decision se

implemente con éxito.

Las Ultimas dos ventajas aumentan las posibilidades de que la decisidn se ejecute con éxito. Por
lo que, los Organos de Direccién deberan involucrar a las personas que seran las responsables de

implementar la decision lo antes posible durante la deliberacion.

5. Fomento de Redes de Apoyo

Un aspecto fundamental es el fomento y fortalecimiento de Redes de Apoyo o colaboracién al

interior de los equipos de trabajo y hacia fuera de la Institucién Municipal. Para ello se propone:

o Dejar de interpretar el trabajo y el rol de los empleados municipales como procesadores de
cosas 0 informacion y colocar como centro la visién corporativa, que se alcanzara mediante la
creacion de equipos, alianzas y redes de ayuda, que indudablemente enriquecera el accionar
de la organizacién.

o Fomentar constantemente las buenas relaciones interpersonales.
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o Establecer sélidas alianzas estratégicas con Organizaciones no Gubernamentales para brindar
mejor servicio a los usuarios, o dar seguimiento a programas que favorezcan a los habitantes
del Municipio de Soyapango.

¢ El aprovechamiento de la organizacion informal que surge dentro de la institucién contribuye al
fomento de redes de apoyo internas, las cuales son vias que en determinado momento evitarian

procesos burocraticos para dar solucién a problemas de los clientes externos (usuarios).

6. Aplicacion de Programas bajo Enfoque Coaching
6.1. Nuevos Procesos

El Coaching ademés de ser un proceso para definir resultados a alcanzar, en comin

entendimiento y acuerdo compartido entre supervisor y supervisado, basado en un

acercamiento efectivo que incremente las posibilidades de lograr resultados exitosos, es

también una practica gerencial orientada a facultar, por lo que es importante que este enfoque

sea aplicado a los nuevos procesos de mejora continua que se propone implantar dentro de la

Alcaldia. Los procesos de mejora continua en la atencion al cliente bajo enfoque coaching

deberan cumplir con dos caracteristicas basicas:

o Flexibilidad para adaptar el proceso a una gran diversidad de situaciones.

e Rigurosidad para asegurar que el proceso esté consistentemente dirigido al logro de
resultados observables.

Los nuevos procesos deben estar basados en:

e La ensefianza-aprendizaje, la cual se apoya en un efectivo sistema de comunicacion, por
esta razon, el coach efectivo debe asegurarse que su lenguaje corporal vaya acorde con

el mensaje que quiere transmitir.
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En la motivacion integral, es decir, le correspondera al tutor apoyar la movilizacion de la
energia de sus colaboradores en funcién del logro de las metas y objetivos.

En establecer una relacién sinergética, esto requerira establecer una relacion positiva
entre el tutor y los tutorizados que enfatice la responsabilidad de estos Ultimos en mejorar
su desempefio y calidad en su trabajo con el propésito de lograr resultados con un alto
grado de excelencia.

En el Empowerment, que es una herramienta que se basa en capacitar para delegar
poder y autoridad a los colaboradores y transmitirles el sentimiento de ser duefios de su
propio trabajo, de ahi que el Empowerment en la tutoria requerira de un liderazgo eficaz
que diariamente sea capaz de facultar al colaborador para que aporte ideas y logre sus
objetivos con altos niveles de excelencia.

En la confrontacion, la cual estara enfocada en neutralizar o eliminar la resistencia al
cambio y persuadir para mejorar el desempefio, identificar los déficit y prepararse para la
aceptacion de tareas de mayor complejidad, es decir, las jefaturas deberan aprender a
comunicar especificamente qué desea que el colaborador mejore y focalizarse en el
problema de la ejecucién mas que en el colaborador. De manera que la confrontacién
podra utilizarse para producir cambios deseados, evitando causar conductas defensivas
en el colaborador municipal, fortaleciendo la relacién colaborador-tutor.

En la Mentoria, dado que al mentor se le atribuye la condicién de “sabio” que conoce el
area de quien ayuda, su destreza no necesariamente debera ser técnica, su aporte
tendra que ver con el saber intervenir para ayudar a que el otro descubra nuevas
opciones. En este sentido, el coach ayudara a ampliar la vision de manera que el
colaborador descubra patrones, contextos y preguntas que aun no ha sido capaz de ver,

esto incluird observar el desempefio, retroalimentar, saber escuchar, presentar
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alternativas y ejercitar la capacidad de autoevaluarse, donde el coach tutor mas que
aportar conocimientos, sera un facilitador que se concentrard en el potencial de la
persona.

En la autoestima, ya que es una variable relacionada con la motivacion inherente a la
personalidad y se define como la valoracién que cada persona tiene de si misma, en este
sentido, el desarrollo del autoconcepto, autoestima y autoconfianza serén elementos
esenciales del desarrollo personal y por tanto de la orientacion. Por lo que el
autoconcepto coincidira con el “yo” percibido y guardara relacién con la accion tutorial, en
el proceso de desarrollo personal de los colaboradores, tanto en lo afectivo como en lo
laboral.

En el reconocimiento, el cual consistira en la recompensa o premio que recibira un
colaborador o un equipo por su excelente desempefio durante un periodo determinado.
En el campo laboral, el tutor representara al factor humano que coopera de manera
integrada, utilizando una excelente comunicacidn con el tutoreado, guiandolo,
orientandolo, proveyéndolo de herramientas para que desarrolle con éxito su trabajo de

investigacion.

En los procesos de atencidn al cliente, los colaboradores municipales deberan ser personas

creativas capaces de cambiar paradigmas, atentos a satisfacer las necesidades de los

clientes, usando las herramientas y materiales requeridos. Algunos de los procesos en los

cuales se recomienda la aplicacion del Coaching son:

El proceso de toma de decisiones. En la toma de decisiones los jefes y colaboradores

municipales podran conversar e intercambiar sus diferentes puntos de vista con el total
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involucramiento de ambas partes. Al aplicar la tutoria de calidad, ésta implicaré ajustar
las especificaciones de caracter institucional, asi como tecnologia y procedimientos en
cada unidad organica, el tutor se convertira en un lider que facultara a sus participantes
para que éstos se desempefien con libertad en un clima de armonia y alta motivacion.

Por todo lo anterior, las jefaturas de cada unidad (tutores) podran ser los responsables de
los resultados del proceso que dirige y del desarrollo personal y profesional de los

integrantes del grupo.

El proceso de resolucion de problemas. Ante posibles problemas de las unidades
organicas el jefe podria obtener informacion que ayude a resolver a través de los
diferentes criterios el origen de esos problemas basandose en saber escuchar y conocer

las fortalezas y debilidades de sus colaboradores en el desempefio de las actividades.

El proceso de atencién al cliente. En las unidades estratégicas de servicios , los
colaboradores tendrian que ser motivados por su jefatura, al mismo tiempo no podrian
buscar culpables en los procesos que muestran deficiencias, sino transmitir las medidas
pertinentes para alcanzar las metas institucionales y lograr un rendimiento 6ptimo de
prestacion de servicios, pues cada uno de los miembros de las unidades deben ejecutar

los procesos manteniendo los valores que se fomentan dentro de la institucion.

El proceso de mejora continua. Se recomienda que la institucion fomente un proceso de
cambio, el cual oriente a los niveles de direccion a ver su trabajo como una manera de dar
poder a sus colaboradores para obtener resultados, ademas crear una nueva cultura

basada en la mejora continua. Para evitar en el personal la resistencia al cambio, se
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tendrian que aplicar medidas preventivas, tales como: inducciones, capacitaciones o
reuniones constantes con la finalidad de mejorar el clima organizacional para obtener un

compromiso en comun que permita enfocarse a brindar en equipo servicios de calidad.

6.2. Aplicaciones Informaticas
Las aplicaciones informéaticas son un elemento clave en la interaccion de la organizacion
municipal, entre las ventajas que pueden obtenerse con su implementacion estan:
e La distribucién de mayor informacién y la eficiencia en la entrega de mensajes de rutina a
grandes cantidades de personas.
¢ Reduccion del tiempo y costo al brindar servicios a los usuarios.

e Permitird separar lo verdaderamente importante de lo rutinario en la sobrecarga de trabajo.

Para lograr establecer nuevas aplicaciones informaticas es fundamental que todo el personal
se adapte a los diferentes cambios que se pueden presentar en un momento determinado
dentro de la institucion, para ello sera necesario:

o Que el personal administrativo de las Unidades Organicas tome la iniciativa para sugerir los
cambios pertinentes para el desarrollo de nuevas aplicaciones informaticas capaces de
mejorar los procesos que se realizan en cada unidad.

¢ Que la Unidad de Informatica sea la principal Unidad promotora directa para desarrollar o
mejorar softwares ya establecidos dentro de cada unidad e identificar las necesidades que
se presenten en cada una de ellas para el logro de un rendimiento 6ptimo de sus labores.

¢ Que en la Unidad de Registro Familiar se implemente un software capaz de proporcionar
un resultado de mejora continua en el proceso de emision de partidas de nacimiento

defuncién, actas de matrimonio y actas de divorcio en su variedad de servicios.
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6.3. Herramientas de Mejora

Dentro de las Herramientas de Mejora que se recomienda ejecutar estan:

¢ Implementar el uso de evaluaciones constantes de los procedimientos en cuanto a
mediciones de tiempo a través de formularios cuyo formato permita visualizar el total de los
procesos de atencion y asimismo cuente con el espacio de sugerencias por parte del
personal para la reduccion y mejora continua de los procesos compartiendo el compromiso
de un mejor y superior desempefio.

¢ Que al interior de la institucién municipal se cree un examen de evaluacién de rendimiento
del desempefio el cual permita medir el rendimiento de cada empleado en su respectivo
puesto de trabajo, que muestre las puntuaciones que al mismo tiempo serviran para
identificar que si realmente se encuentra desarrollando al méximo sus destrezas y
habilidades , al mismo tiempo sera evaluado por el Jefe de Unidad a la que pertenece
quien medira el desempefio realizado hasta ese momento y buscara potenciar el desarrollo
maximo de sus destrezas y habilidades, ademés proporcionara los lineamientos necesarios
para superar sus debilidades.

e En cuanto a la prestacidn de servicios, en la Alcaldia Municipal de Soyapango se propone
que se disefien formularios de sugerencia con respecto a los servicios que brinda la
misma, siendo éstos depositados en buzones de sugerencias los cuales deberan ser
clasificados por unidades estratégicas de servicios, asi también pueden realizarse
encuestas a los usuarios para evaluar su grado de satisfaccion . Tanto Jefes como el
Personal Administrativo deberan estudiar la informaciéon obtenida para superar las
deficiencias en la atencion al cliente de la Unidad a la que pertenecen.

e La Alcaldia Municipal de Soyapango puede elaborar un plan de mejora basado en

resultados obtenidos en el andlisis del desempefio de la unidad a la que pertenecen que se
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obtendra de los buzones de sugerencia, promoviendo dentro de este plan la modificacion
de los servicios eliminando pasos innecesarios en los procesos, elaboracion de normas que

puedan regir el servicio, seguimiento constante para el logro de la mejora continua.

6.4. Atencion al Cliente
La atencion al cliente interno y externo toma una mayor relevancia en el Redisefio
Organizacional orientado a la Mejora Continua de los servicios que brinda la Alcaldia
Municipal de Soyapango, tomando como punto de referencia la calidad de los servicios
municipales que los usuarios esperan recibir de la Institucion Municipal, es decir, de las
expectativas que los clientes tienen a cerca de una entidad que representa a los habitantes

del Municipio.

Serad importante detectar aquellas Unidades Estratégicas de Servicio sobre las cuales
descansa la responsabilidad de proyectar la imagen de la Institucion, ya que sera en estas
Unidades donde se debe prestar mayor atencién a los procesos de atencién al cliente, para

ello se recomienda realizar actividades como las que se mencionan a continuacion:

e Cada unidad organica puede trabajar de manera conjunta, tanto la jefatura como el
personal administrativo para brindar atencién al cliente en la cual buscar la mejora

continua del desempefio de esos mismos que sea de manera individual o conjunta.

o Los Jefes de Unidades Organicas tienen que fomentar el espiritu de colaboracién de todo
el personal administrativo de su unidad para potenciar al maximo sus habilidades y obtener

un desempefio dptimo en la prestacion de servicios.
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7. Gestion por Procesos

74.

7.2,

Redisefio de Procesos

Los procesos en la Alcaldia Municipal de Soyapango seran redisefiados ya que actualmente
existen muchos inconvenientes para poder realizarlos con eficiencia.

La simplificacién de procesos se orientara a mejorar los servicios a través de la eliminacion de
requisitos superfluos: supresion de tareas, actividades y procedimientos que no agregan valor
a las decisiones; integracién de procedimientos; realizacién de procedimientos o actividades
en paralelo, eliminacién de controles innecesarios.

Si las mejoras al proceso fueran condicionadas por reformas legales, serd necesario que la
institucidn las impulse y canalice hacia las instancias correspondientes, para contribuir a la
satisfaccion del cliente.

Al mejorar los servicios deberan identificarse y administrarse sus principales procesos, para
esto se debera realizar las siguientes actividades:

e Seleccion y priorizacion de procesos.

e Documentacion y analisis de la situacién actual de los procesos.

o Redisefio de los procesos y definicion de estandares de calidad del servicio.

e Automatizacién de Procesos.

e Capacitacion.

e Divulgacion.

e Mejoramiento Continuo.

Establecimiento de Estandares de Calidad
Al simplificar procesos, simultineamente deberan definirse los nuevos estandares de calidad

en la institucién municipal en términos de tiempo, costos, satisfaccién del cliente , quejas etc.,
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a fin de que se cuente con los compromisos institucionales que a la vez seran parametros

medibles para poder monitorear y evaluar su cumplimiento que sera apoyado por un Sistema

de Atencion al Cliente.

Algunos estandares de Calidad que se pueden establecer en la institucion municipal son:

e El tiempo para extender partidas de nacimiento, actas de defuncion, etc. no deben
exceder de 10 minutos.

e Los servicios que se brindan en la Subgerencia de Saneamiento Ambiental como por
ejemplo la recoleccion de desechos debera realizarse diariamente.

Es importante que se fomente la realizacion de gestiones administrativas, a través del

teléfono, fax y por correo electronico, a fin de facilitarle a la poblacién el acceso a los

servicios, sera imprescindible que en esta mejora participe el personal de ventanillas y que se

tome en cuenta la opinidn de los clientes a través de las sugerencias y en las investigaciones

efectuadas en la documentacion y analisis de los procesos actuales.

7.3. Automatizacion de Procesos

En la automatizacion de procesos se recomienda a la organizacién municipal que se
mecanicen los procesos manuales y se introduzcan herramientas tecnoldgicas, haciendo el
trabajo mas rapido. El grado de automatizacion que se adopte en los procesos, dependera de
las facilidades informéticas y de comunicaciones de cada institucion.

Es recomendable que la automatizacion de procesos sea realizada preferiblemente cuando ya
se hayan efectuado las actividades anteriores, para evitar que se automaticen procesos o
actividades que podrian desaparecer al ser mejorados. La automatizaciéon requiere de
inversion, por lo que la institucién debera ser muy cuidadosa con lo que se automatizara.

Asimismo, sera necesario que en esta etapa participen expertos en tecnologias de la
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informacién, para que aporten ideas acerca de la aplicacién de la tecnologia en la reduccién

de procesos.

Con la introduccion de tecnologia computacional y de comunicaciones se puede fomentar el

montaje de ventanillas Unicas de tramites (instancias donde inician y finalizan los tramites),

mediante la conectividad de los procesos compatibles, brindar informacion a los usuarios a

través de medios electronicos, prestacion de servicios en linea, y realizacion de pagos en

forma electronica.

Algunos criterios para definir cuales procesos se pueden automatizar son los siguientes:

Procesos que generen un ahorro en costos directos que supere los costos de la
automatizacién.

Procesos que involucren el acceso a bases de datos disponibles para la toma de
decisiones.

Procesos que requieren comunicacién con personal operativo distante y que podrian
distribuir informacién via electrénica.

Procesos que representen decisiones facilmente automatizables via el establecimiento de
‘reglas de negocio’(variables previamente identificadas).

Procesos que por requisitos iniciales pueden ser iniciados remotamente via Web por los
usuarios.

Procesos que por sus resultados finales pueden ser entregados remotamente via Web a
los usuarios.

Procesos que requieren un monitoreo constante para evaluar desempefio
(eficacia/eficiencia).

Procesos que generen estadisticas o registros.
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8. Sistema de Atencion al Cliente (SAC)
El Sistema de Atencién al cliente (SAC) es un conjunto de elementos destinados a facilitar la
prestacion de servicios, agilizar la realizacién de los trdmites municipales, medir la calidad de los
servicios, canalizar las sugerencias e inconformidades de los clientes externos (usuarios) para
brindar las resoluciones correspondientes y proporcionar facilidades fisicas a los clientes de la
Alcaldia Municipal de Soyapango. Se propone la creacion de este sistema para facilitar el proceso

de atencion al cliente.

El SAC se sustenta en la filosofia de que los clientes son el centro y eje de su actividad, por lo que
los servicios de la Institucion Municipal deberan ser excelentes, eficientes, eficaces, econémicos,
agiles y respetuosos del derecho de las personas, propiciando en todos los niveles la

transparencia en su accionar.

Los elementos que componen este sistema pueden ser administrados por la Oficina de Atencién al

Cliente (OAC) que se instale, y se detallan a continuacion:

¢ Informacidn sobre los servicios municipales.
o Medicion de la calidad de los servicios.
e Canalizacion de sugerencias, quejas y denuncias del cliente.

e Facilidades fisicas para los clientes (usuarios).

¢ Informacion sobre los servicios municipales.

Este elemento del sistema permitira facilitar a los clientes toda la informacion para obtener sus

servicios, tales como requisitos y formularios para acceder a los mismos, tiempos maximos de
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atencion y resolucion de un trmite, lugares en donde se realizan, tarifas, responsables,
teléfonos, faxes, direcciones electrénicas, etc. Esta informacion debera ser proporcionada por

medio de guias de servicios impresas o publicadas en Internet, telefonicamente y por fax.

Medicion de la calidad de los servicios.

Un factor que los usuarios consideran mas importantes dentro de la calidad de los servicios
municipales es la agilidad con que se deben brindar, por lo que la mediciéon del tiempo es
fundamental. Esta medicion podria ser implantada por fases, la primera de forma manual y la
segunda mecanizada.

En la primera fase, se usarian herramientas manuales, para verificar el cumplimiento de los
tiempos pre-establecidos para la prestacion del servicio y para realizar un monitoreo del avance
en el proceso de los tramites.

En una segunda fase, se establecerian sistemas mecanizados que imprimirian mayor agilidad a
las herramientas.

La medicion de la calidad de los servicios, por estar influida por la subjetividad de los clientes
como por el conjunto de acciones y actitudes que el personal de ventanillas les transmiten,
ademas de la medicidn del tiempo, necesitara de otros medios como por ejemplo: sondeos o

investigaciones de opinién, en donde directamente se refleje el sentir y pensar de los usuarios.

Canalizacion de sugerencias, quejas y denuncias del cliente.
Este elemento permitira establecer mecanismos expeditos y transparentes para atender
prontamente las inquietudes del cliente, con un enfoque de atencion personalizada mediante

instrumentos tales como: los buzones de sugerencias fisicos y electronicos, la atencién
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telefonica y electronica, contribuyendo asi a fomentar la capacidad de contraloria social de los
habitantes del Municipio y la transparencia en las acciones municipales.

Ademas de recibir la informacién de los clientes, se controlara su procesamiento para darles
respuesta inmediata y para retroalimentar al personal en el proceso de optimizacion de sus

servicios.

. Oficinas Integradas de Atencion
Con el proposito de optimizar recursos y dar un mejor servicio al cliente, habran Oficinas de
Atencién al Cliente, OAC'’s, de la Institucién Municipal instaladas fisicamente en un mismo
lugar de gran afluencia de publico, por ejemplo en centros comerciales u ofros
establecimientos con caracteristicas similares. En estas oficinas, ademas de brindar los
servicios regulares de informacién, medicion del tiempo y canalizacidén de sugerencias, quejas
y denuncias, se concentrarian tramites de mucha demanda, a fin de agilizar la realizacion de

los mismos y evitar pérdidas innecesarias de tiempo y de dinero.

Desconcentracion de Oficinas de Atencion al Cliente

Se puede instalar el nimero de Oficinas de Atencion al Cliente que sea necesario, tanto
dentro de las mismas instalaciones, asi como desconcentrandolas territorialmente dentro del
Municipio. De igual manera, con la reestructuracion organica propuesta se podré realizar una
desconcentracion de la Gerencia de Servicios Externos y Seguridad Municipal, en

Subgerencias de Mercados Municipales, Saneamiento Ambiental y de Seguridad Municipal.



156

8.3. Facilidades Fisicas

Para todos los clientes que visiten la Alcaldia, debe proporcionarseles en la medida en que

las condiciones de ésta lo permitan, las comodidades en infraestructura, mobiliario, equipo y

horarios, de tal manera que se sientan bien atendidos y orientados dentro de la institucién,

comodos y con las herramientas y condiciones indispensables para completar efectivamente
los trdmites necesarios para acceder a los servicios. Algunos ejemplos de estas facilidades
son:

¢ Organizar las dependencias en funcion de las necesidades de los clientes o usuarios.

e Senalizar los lugares donde el publico debera desplazarse.

o Rotular las dependencias con instrucciones de los requisitos y pasos de los tramites.

e Colocar mapas en la entrada de la institucion.

o Habilitar ventanillas especiales para personas de la tercera edad, discapacitados o
mujeres embarazadas.

o Servicios sanitarios, identificados, limpios y disponibles para el pablico.

e En las Unidades que sea necesario esperar algun tiempo prudencial, debera haber en la
medida de lo posible, lugares acogedores, limpios, comodos y accesibles y con
suficientes asientos.

o Construir rampas para discapacitados.

e Deberan haber basureros limpios y en buenas condiciones.
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C. DESARROLLO DE ACTIVIDADES PARA SU IMPLEMENTACION.

En este literal, se presentan las actividades y recursos necesarios con sus respectivos valores
monetarios para llevar a cabo la implementacién del Redisefio Organizacional en la Alcaldia Municipal

de Soyapango.

Para dar a conocer la propuesta técnica dentro de la Alcaldia Municipal de Soyapango, sera
necesario llevar a cabo una serie de actividades que conduzcan a su implementacion, las cuales se
detallan a continuacion:

o Realizar la impresién del documento.

e Someter el documento técnico de Redisefio Organizacional orientado a la Mejora Continua de los
servicios que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango a la revision correspondiente de las
autoridades de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de El Salvador.

e Una vez obtenida la aprobacion del documento, se procedera a realizar la gestién pertinente para
la programacion de una reunién con el Concejo Municipal.

e Dar a conocer al Concejo Municipal el documento técnico de Redisefio Organizacional orientado
a la mejora continua de los servicios que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango.

o Explicar a los miembros del Concejo las condiciones que dieron origen a la elaboracién de la
propuesta técnica y los principales elementos en los que se basa la misma, asi como los
beneficios que se obtendrian con su implementacion.

o Explicar la estimacion de los costos de implementacion planteada por el grupo de investigacion,

los cuales se detallan de la siguiente manera:
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RECURSOS COSTO
HUMANOS $ 300.00
MATERIALES $ 50.00
TECNOLOGICOS $ 30.00
FISICO AMBIENTALES $ 300.00
TOTAL $ 680.00

Cabe sefialar que los costos sefialados anteriormente se obtuvieron a través de cotizaciones, y
especificamente el costo que se denota para el Recurso Humano es el que se incurrira en
capacitaciones en Mejora Continua y Atencién al Cliente, pues no sera necesario contratar mas

personal.

e Hacer entrega del documento y dejar a su discrecionalidad la implementacion del mismo dentro

de la institucion municipal.



159

BIBLIOGRAFIA

A. LIBROS

e Sampieri Roberto Hernandez, Metodologia de la investigacion.
Tercera edicion .
e Godoy, Oscar, Reinventando el Gobierno Municipal.
e Seminario organizacion y funciones de la Administracion Municipal: para altos funcionarios

municipales de El Salvador ~ (La Admon. Municipal (1987 S.S. El Salvador.)

e Chavez Jiménez, Pedro. Como Administrar un Municipio, Guia para gobernar mejor.

México, 2005.

e Bernal T., Cesar Augusto, Metodologia de la investigacion para administracién y economia,
Editorial Prentice Hall, Santa fe de Bogota, Colombia 2000.

e Chiavenato, Adalberto, Administracion de Recursos Humanos, quinta edicién, Editorial Mc
Graw Hill, Santa Fe de Bogota, Colombia, 2005.

e Champy James. Reingenieria en la Gerencia. Pag.4.

o Bittel, L. Enciclopedia del Management. Editorial Océano Centrum. Espafia. P&g. 313.

o Daft Richard. Teoria y Disefio Organizacional. Editorial Internacional Thomson Editores, 6°.
Edicién. México. Afio 2000. Pag. 13.

e Nadler, David y otros. El Disefio de la Organizacion como arma competitiva. Editorial

Oxford, 12 Edicion en espafiol. México 1999. Pag. 46.



160

o Hellriegel Don. Comportamiento Organizacional. Editorial Thomson, 8% edicion. México
1999. Péag. 504.

e Diccionario de Sinénimos y Anténimos, Editorial Océano 2005

B. TESIS

o Amilcar Segura, verénica Vasquez, Yenni Viera, Disefio de un sistema Organizacional
aplicable en la empresa farmacéutica Drogueria Butter Pharma, 2003

e (Garay Zelaya, Rina Yaneth, Disefio Organizacional formulado para la empresa Sistemas y
Proyectos Industriales SA DE CV.

o Alfaro Escoto Telma Xiomara , Arenivar Alvarado Fatima Margarita, Vasquez Escoto Renata
Mercedes. Disefio Organizacional formulado para la Empresa Sistemas y Proyectos
Industriales S. A. de C. V. Orientado a Mejorar su Nivel de Competitividad en el Sector

Agroindustrial.

C. DOCUMENTOS

e Federacién Espafiola de Municipios y Provincias. Procesos de Mejora Continua.

e  Cddigo Municipal, articulos 115 a 125, Edicion de la Fundacién ~ Guillermo Manuel Ungo, El
Salvador, 1996, paginas 56 a 59.

e Monografia de Soyapango. Casa de La Cultura.

e Constitucion de la Republica de El Salvador, Seccidén segunda, articulo 2002, Asamblea

Legislativa. El Salvador, 1992. Pagina No. 36.



161

D. OTROS

e  http.www.amss.gob.sv/pages/gobmuni/normativas/codigomuni/titulovcapl.htm
e  http.www.azc.uam.mex/publicaciones/gestion/num15/doc.08.htm

o http.www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/25/mejoracontinua.htm



San Salvador, 23 de noviembre de 2006

LIC. JORGE MEJIA
GERENTE ADMINISTRATIVO
PRESENTE

Distinguido Gerente:

Por este medio y de la manera més atenta solicito su colaboracion voluntaria en el sentido
de interponer sus buenos oficios para que les proporcionen informacién sobre la manera y
forma en que esta organizada y funcionando actualmente la Alcaldia Municipal de

Soyapango a las estudiantes egresadas:

Palacios Girdn, Jessica Alexandra PG99008
Portillo Herrera, Nelly Esmeralda PHO0011
Ramos Murillo, Laura Maria RM99023

La finalidad de tal peticion consiste en la necesidad de llevar a cabo un trabajo de
graduacion titulado “Redisefio Organizacional orientado a la mejora continua de los

servicios que brinda la Alcaldia Municipal de Soyapango”.

No omito manifestarle que el estudio de campo a realizar forma parte del proceso de
graduacién en el cual participan las estudiantes egresadas y que este es monitoreado por la
Escuela de Administracion de Empresas de la Facultad. De igual manera aclarar que la
informacién que se proporcione serd de estrictamente de caracter confidencial y su uso

exclusivamente de indole académico.

Sin otro particular, Agradeciendo la oportunidad dada a la presente.

M.S.c. MATILDE GUZMAN DE DIAZ
ESCUELA ADMINISTRACION DE EMPRESAS
DOCENTA DIRECTORA



GUIA DE PREGUNTAS DIRIGIDA A MIEMBROS DEL CONCEJO MUNICIPAL DE
SOYAPANGO.

OBJETIVO: Conocer los elementos administrativos institucionales que enmarcan el

funcionamiento organizacional de la Alcaldia.

INDICACIONES: Conteste de manera objetiva las siguientes preguntas, conforme a su
criterio personal. Marcando con una X la opcion que le parezca conveniente. La
informacidn proporcionada sera utilizada para fines académicos. De antemano gracias

por su comprension.

1. ;Donde se centra la labor (campo de accidn) de la Alcaldia?

2. ¢Que se pretende lograr a nivel general al finalizar la gestion?

3. Mencione cuales son los valores que se fomentan al interior de la institucion?

4. Para el establecimiento y definicion de objetivos, se permite la participacion del
personal.

St () NO()

Porque:

5. Mencione las politicas institucionales que se aplican actualmente.




6. ¢Qué medidas ejecutan, cuando no se ponen en practica las politicas?

7. ¢Qué estrategias han implementado para alcanzar los objetivos institucionales?

8. ¢Qué clase de situaciones dan origen a una toma de decisiones trascendental?

9. ¢Cual es el proceso que se sigue para la toma de decisiones de caracter

trascendental?

10. ¢Qué clase de situaciones dan origen a una toma de decisiones estratégicas?

11. ¢Cual es el proceso que se sigue para la toma de decisiones estratégicas?

12. Mencione las areas de trabajo de la Alcaldia que pueden ser desarrolladas.




13. Mencione las &reas de trabajo que considera que tienen dificultades con el

cumplimiento de su labor.

14. (A que unidad(es) organica(s) recurren mas I@s usuari@s a demandar servicios?

15. ¢Cuales son los procesos de trabajo que mas se demandan?

16. ¢En que Unidades Organicas considera que esta centralizada la imagen de la

institucién?




GUIA DE PREGUNTAS DIRIGIDA A LOS USUARIOS DE LA ALCALDIA
MUNICIPAL DE SOYAPANGO.

OBJETIVO: Identificar la opinion que tienen los usuarios sobre los servicios que brinda

la Alcaldia Municipal de Soyapango.

INDICACIONES: Conteste de manera objetiva las siguientes preguntas, conforme a su
criterio personal. Marcando con una X la opcion que le parezca conveniente. La
informacion proporcionada sera utilizada para fines académicos. De antemano gracias

por su comprension.

1. ¢Qué oficina(s) de la Alcaldia Municipal de Soyapango visita con méas frecuencia

para realizar un tramite?

Registro Estado Familiar ()

Registro Tributario ()

Cuentas Corrientes ()

Departamento Juridico ()

Proyeccion Social ()

Alumbrado y Espacios Publicos ()
Aseo ()

Otras ( ) Mencione:

2. Ante una situacién problematica que se le presenta con un tramite que lleva a cabo

en una oficina de la Alcaldia, Favor mencione a quien acude

Al jefe de la oficina ()

A un miembro del Concejo Municipal ( )
Al Sr. Alcalde ()

Otras personas () Especifique:

3. ¢Mencione el nombre de la(s) oficina(s) en la(s) cual(es) no I@ atendieron bien

cuando realizo un tramite?




4. ¢Mencione el nombre del & lo(s) tramite(s) realizado(s) con el que tuvo

inconveniente(s)?

5. ¢Considera que el personal que labora en la Alcaldia le da un tratamiento adecuado a
sus consultas?

SI() NO()

Porque:

6. ¢Cree que las instalaciones de la Alcaldia son adecuadas para el bienestar del
usuari@?
SI () NO ()

Porque:

7. ¢Existe alguna oficina en la Alcaldia a la cual usted pueda informar sobre la manera
en que fue atendid@?
SI () NO ()

8. ¢Conoce los aspectos normativos que rigen los tramites que usted realiza y que
pudiesen ocasionarle alguna infraccién o multa?

Sl () NO ()

Porque:

9. ¢Considera usted que en la Alcaldia se le brinda un servicio que satisface las
necesidades que tiene como usuari@?

St () NO ()

Porque:




10. ¢(Como evalua el servicio que le proporciona la Alcaldia Municipal de Soyapango a
su comunidad o colonia?

e Excelente ()

e Bueno ()

e Regular ()

e Malo ()

Porque:




Pregunta N° 1

¢,Conoce los factores internos que inciden en la organizacion y funcionamiento actual de
la Alcaldia?

Objetivo: Identificar los factores internos que inciden en la organizaciéon y funcionamiento
actual de la Alcaldia

Opcidén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

e Recursos Humanos.
Por el cargo que desempefia y las relaciones
de comunicacion
e Despacho Municipal.
Por el poco tiempo que tiene que trabajar se
observan en los resultados
e Gestidn y Cooperacion Internacional.
Conoce documentos de la Municipalidad
Sobre el tema.
e Cementerios.
Por comunicacién publica del Sr. Alcalde y
Si Concejo en los cabildos 18 38.30%
Unidad Ambiental.
Alumbrado y Espacios Publicos.
Secretaria.
Planificacion y Desarrollo Urbano.
Archivo General.
Tesoreria.
Administracién de Mercados.

Personal Administrativo

e Cementerios (Custodio).
Por comunicacion publica del Sr. Alcalde y
Concejo en los cabildos.
e Planeacion y Desarrollo Urbano ( Supervisor
de Obras).
Por estar dentro de las funciones que
desempefiamos de acuerdo al area de trabajo|
Unidad Ambiental (Asistente).
Cuentas Corrientes. (Auxiliar).
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).
e Tesoreria (Auxiliar).




Jefes de Unidades Organicas

UA.C.I

Por el poco tiempo que tiene de laborar en
la Alcaldia.

e Comunicaciones

e Contabilidad

e Registro Estado Familiar

Personal Administrativo
No 10 21.28%
e Informatica (Analista de Sistemas)

Cuentas Corrientes  ( Coordinador de
Recuperacion de Mora)

e Unidad Juridica (Auxiliar1)

e Unidad Juridica (Auxiliar2)

e Contabilidad (Auxiliar)

e Registro Tributario (Inspector)
Cuestionarios
no devueltos 17 36.17%
Abstenciones 2 4.25%

Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 40.42% dice que SI, el 19.15% opina que NO, el
36.17% no lo devolvid y el 4.26% se abstuvo.

Interpretacion:
Las personas encuestadas conocen en su mayoria los factores internos que inciden en la
Organizacién y funcionamiento actual.



Pregunta N° 2

Mencione los factores internos que inciden en la organizacién y funcionamiento actual de
la Alcaldia

Objetivo: Conocer los factores interno que inciden en la organizacion y funcionamiento
actual de la Alcaldia Municipal de Soyapango.
Alternativa Fr Pr (%)

Jefe de Unidad Organica

Cementerios

-Los reglamentos municipales.

-el cddigo laboral y ordenanzas.
Secretaria

-Se cuenta con manuales de desempefio, funciones y evaluacion, 1 2.13%
asi como organigrama municipal y planificacion estratégica.
Gestion y Cooperacién Internacional

-Inciden el profesionalismo de Gerencias y algunas jefaturas, 1 2.13%
politicas institucionales y caracteristicas propias del nivel superior.
Despacho Municipal

-La comunicacion

-los mecanismos o procedimientos 1 2.13%
-la actualizacion de equipo

Tesoreria

-La integracion del trabajo de todas las Unidades entre si y de estas
con el Gobierno Municipal, para esto es indispensable tener el plan | 1 2.13%
estratégico correcto y los respectivos planes operativos.
Unidad Ambiental

-El hacinamiento, el personal poco capacitado e insuficientes 1 2.13%
recursos humanos y en equipo.
Administracién de Mercados

1 2.13%

-Su gestién municipal, el personal, el ambiente laboral, sus normas 1 2.13%
y politicas.

Archivo General

-Introducir cambios y modernizar la gestion Municipal, adoptar nueva 1 2.13%

agiles sistemas de informacion.
Planificacién y Desarrollo Urbano
-El Alcalde Municipal
-El Concejo Municipal
-Gerencias 1 2.13%
-Jefaturas
-Unidades y Departamentos.

Personal Administrativo

Unidad juridica (Auxiliar1). 0
-El Manual de funcionamiento 1 213%
Cementerios (Custodio).

-Los reglamentos  municipales 1
-el codigo laboral y ordenanzas. 2.13%




Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).
-Su gestion municipal, el personal, el ambiente laboral, sus normas

y politicas. 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
-La falta de gestionar recursos para inversién publica, la mala toma
de decisiones en inversion publica, Ingerencia de una jefatura 1 2.13%
sobre otra, no tiene definida una politica de recursos humanos, la
falta de inversion en infraestructura y equipamiento.
Tesoreria (Auxiliar).
-El presupuesto, objetivos comunes, metas propuestas a lograr | 1 2.13%
para la Alcaldia y Planes Generales.
Cuentas Corrientes (Auxiliar).
-Los proyectos de trabajo que traen I@s nuev@s Jefaturas, 1 2.13%
dependiendo del apoyo de nuevos concejales.
Unidad Ambiental (Asistente).
-La falta de equipo 1 2.13%
-El espacio
-El personal capacitado.

Cuestionarios no devueltos 17 36.17%

Abstenciones 14 29.79%
Total 47 100%

Andlisis:

Del 100% de los encuestados, el 36.17% respondio la pregunta, el 36.17% de las
encuestas no fueron devueltas, mientras que el 27.66% no la contestaron

Interpretacion:

En general la mayoria opina que los factores internos que inciden en la organizacion y
funcionamiento actual de la Alcadia estdn mas enfocados en los reglamentos, manuales
y politicas con los que cuenta dicha institucion, considerando como otros factores
importantes el personal capacitado, la comunicacién y el equipo, algunos considerando

algunas deficiencias dentro de estos factores.




Pregunta N° 3

¢ Conoce los factores externos que inciden en la organizacion y funcionamiento actual de
la Alcaldia?

Objetivo: Identificar si el personal conoce los factores externos que inciden en la
organizacién y funcionamiento actual de la Alcaldia Municipal de Soyapango.

Opcioén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

e Cementerios
Los conoce por experiencia propia de la
unidad, la comunicacion via cabildos
abiertos del concejo municipal y reglamento
interno.
e Secretaria
Inciden la poblacion, el ordenamiento de
cada colonia, los espacios publicos.
e Gestion y Cooperacion Internacional
Conoce el codigo Municipal.
e Recursos Humanos
Si Inciden por la relacion interinstitucional. 16 34.05%
e Despacho Municipal
Porque muchas actividades influyen en el
desarrollo de las acciones que la Alcaldia
realiza.
Tesoreria
Archivo General
Planificacién y Desarrollo Urbano
Administracién de Mercados
Unidad Ambiental

Personal Administrativo

e Cementerios (Custodio).
Los conoce por experiencia propia de la
unidad, la comunicacion via cabildos
abiertos del concejo municipal y reglamento
interno.

e Tesoreria (Auxiliar).

e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).

e Cuentas Corrientes (Auxiliar 1, Auxiliar2).

e Unidad Ambiental (Asistente).




Jefes de Unidades Organicas
e Contabilidad
e Comunicaciones
o Registro Estado Familiar
e UACI
e Informatica
No 11 23.40%
Personal Administrativo
e Unidad Juridica (Auxiliar 2).
e Registro Tributario (Inspector).
e Planeacion y Desarrollo Urbano (Supervisor
de Obras).
e Unidad Juridica (Auxiliar 1)
¢ Informatica (Analista de Sistemas).
e Contabilidad (Auxiliar).
Cuestionarios
no devueltos 17 36.17%
Abstenciones 3 6.38%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el

36.17%

no devolvieron la encuesta, el 34.05%

respondio que S| mientras que el 23.40% respondié NO y el 6.38 se limitaron a contestar.

Interpretacion:

De las personas encuestadas la mayor parte conoce los factores externos que inciden
en la Organizacidn y funcionamiento actual.



Pregunta N° 4

Mencione los factores externos que inciden en la organizacion y funcionamiento actual de
la Alcaldia.

Objetivo: Conocer los factores externos que inciden en la organizacion y funcionamiento
actual de la Alcaldia Municipal de Soyapango.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

Planeacion y Desarrollo Urbano
-La poblacién o ciudadania, ONG’S, empresas, gobiernos locales, 1 2.13%
instituciones estatales, asamblea legislativa.

Despacho Municipal

La comunicacién, otras instituciones que pueden influir en el trabajo
de la Alcaldia y la partidarizacion de algunos hechos. Ej. El 1 2.13%
querer boicotear el trabaja del actual Concejo.
Archivo General

-Se necesita establecer politicas de alianza con la empresa privada 1 2.13%
y mejorar el servicio de atencion a los usuarios.

Tesoreria

-El factor de los recursos econdmicos ya que estas dependen de la 1 2.13%

capacidad de pago de los contribuyentes.

Recursos Humanos

-La politica Gubernamental, decisiones de alto nivel interno y | 1 2.13%
externo, leyes y decretos burocraticos.

Unidad Ambiental

-La insuficiencia de fondos (FODES). 1 2.13%

-La insuficiente gestion nacional e internacional.
Administracion de Mercados

-Los contribuyentes o usuarios,

-El factor politico 1 2.13%
-El ambiente social y ecolégico
Gestion y Cooperacién Internacional

-El cédigo municipal regula se funcionamiento el cual esta basado | 1 2.13%
en el reconocimiento de la autonomia Municipal

Secretaria

-La poblacién, recoleccion de desechos sélidos, espacios publicos 1 2.13%
y tramites administrativos.

Cementerios

-Las politicas del gobierno central, ministros en general, Corte de

Cuentas de la Republica y medio ambiente, situacion social, 1 2.13%

delincuencia, desempleo.




Personal Administrativo

Cementerios (Custodio).
-Las politicas del gobierno central, ministros en general, Corte de

Cuentas de la Republica y medio ambiente, situacién social, | 1 2.13%
delincuencia, desempleo.
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)
-La organizacion de las directivas comunales COMURES que esla | 1 2.13%
que organiza las Alcaldias de San Salvador.
Unidad Ambiental (Asistente).
-El presupuesto insuficiente y la poca sensibilidad por aspectos 1 2.13%
ambientales.
Tesoreria (Auxiliar).
-Politicas gubernamentales, decisiones politicas 1 2.13%
Administracién de Mercados (supervisor de cobros).
-El estado y los contribuyentes 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).
-Las politicas, el GOES bloquea proyectos y obras municipales,
falta de organizacion de las comunidades para contribuir a las| 1 2.13%
transformaciones y desarrollo, la educacion y cultura de la poblacion
impide que la poblacién sea actora de transformaciones sociales y
De infraesctrutura.

Cuestionarios no devueltos 17 36.17%

Abstenciones 14 29.79%
Total 47 100%

Andlisis:

Del 100% de los encuestados, el 34.04% si respondieron, mientras que el 36.17% no
devolvieron los cuestionarios y el 29.79% se limitaron a contestar.

Interpretacion:

La mayoria considera que dentro de los factores externos que inciden en el
funcionamiento y organizacion actual de la Alcaldia son dentro de los mas relevante los
de caracter legal, la poblacidn que se le proporciona atencidn y que evalla el servicio que

se le brinda, como en la recoleccién de desechos, alumbrado publico y otros




Pregunta N° 5

¢ Conoce cdmo esta actualmente conformada organizacionalmente la Alcaldia Municipal
de Soyapango?

Objetivo: Identificar si el personal tiene bien definidas las relaciones de autoridad y
responsabilidad con las que cuenta la Alcaldia Municipal de Soyapango.

Opciodn Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

o Archivo General, Gestion y Cooperacion
Internacional, U.A.C.|
Se cuenta con un organigrama.
e Despacho Municipal y Secretaria
La autoridad méxima de decisién es el
concejo.
o Registro Estado Familiar
El concejo Municipal, gerentes, jefes y
empleados.
e Recursos Humanos
En esta Unidad se elaboro el organigrama
actual y la descripcion organizativa de
puestos.
Administracion de Mercados 25 53.19%
Archivo General
Planeacion y Desarrollo Urbano
Unidad Ambiental
Informatica
Contabilidad

Si

Personal Administrativo

e Unidad Juridica (Auxiliar 1), Cementerios

(Custodio).
El concejo Municipal, gerentes, jefes y
empleados.

e Planeacion y Desarrollo Urbano (Supervisor
de Obras).

Alcalde, gerente general, gerente de departa-
mento y jefaturas.

e Tesoreria (Auxiliar).
Se cuenta con un organigrama.
Contabilidad (Auxiliar 1, Auxiliar 2).

e Cuentas Corrientes (Coordinador de
Recuperacién de Mora)

e Cuentas Corrientes (Auxiliar 1, Auxiliar 2).

e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).




Unidad Ambiental (Asistente)
Informatica (Analista de Sistemas)

Personal Administrativo

No
Unidad Juridica (Auxiliar) 2 4.26%
Registro Tributario (Inspector).
Cuestionarios 17 36.17%
no devueltos
Abstenciones 3 6.38%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 53.19% respondié S| conocerlos, mientras que el
4.266% respondieron que NO, el 6.38% no contestaron y el 36.17% no devolvieron el

cuestionario.

Interpretacion:

La mayoria conoce como esta estructurada actualmente la alcaldia de soyapango,




Pregunta N° 6

¢ Cuantas unidades organicas conforman actualmente la Alcaldia?

Objetivo: Identificar si el personal tiene conocimiento de las unidades organicas que
integran la conformacion orgénica de la alcaldia Municipal de Soyapango.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

Recursos Humanos

-8 unidades. 1 2.13%
Informatica

-gerencias,4 unidades, 23 departamentos. 1 2.13%
Gestion y Cooperacién Internacional

-11 unidades. 1 2.13%
Unidad Ambiental

-15 unidades. 1 2.13%
Secretaria

-16 unidades. 1 2.13%
Registro Familiar

-20 aproximadamente. 1 2.13%
Planificacién y Desarrollo Urbano

-24 unidades. 1 2.13%
UAC.

-25 unidades. 1 2.13%
Tesoreria

-5 unidades. 1 2.13%
Archivo General

-28 aproximadamente. 1 2.13%
Despacho Municipal

-35 entre gerencias 1 2.13%
-unidades y departamentos.

Cementerios

-30 unidades. 1 2.13%
Comunicaciones

-34 unidades. 1 2.13%

Personal Administrativo

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)

-8 unidades. 1 2.13%
Planeacién y Desarrollo Urbano (Supervisor de Obras).
-10 unidades. 1 2.13%

Tesoreria (Auxiliar), Unidad Ambiental (Asistente)
-15 unidades. 1 2.13%




Unidad Juridica (Auxiliar 1)

-16 unidades. 1 2.13%

Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).

-25 unidades. 1 2.13%

Contabilidad (Auxiliar 1).

-32 unidades. 1 2.13%

Cementerios (Custodio).

-29 unidades 1 2.13%

Contabilidad (Auxiliar 2)

-27 unidades. 1 2.13%

Registro Tributario (Inspector).

-Desconoce cuantas unidades conforman la Alcaldia. 1 2.13%

Informatica (Analista de Sistemas)

-gerencias,4 unidades, 23 departamentos. 1 2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

-3 concejos, gerencias Y jefaturas. 1 2.13%

Cuentas Corrientes (Coordinador de Recuperacion de Mora)

-Son muchas las unidades, es dificil de explicar. 1 2.13%
Cuestionarios no devueltos 17 36.16%

Abstenciones 4 8.51%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 57.45 respondié a la pregunta, mientras que el 36.17% no
devolvieron el cuestionario y el 6.38% no la contesto

Interpretacion:
Conforme al resultado obtenido queda claramente definido que a nivel de la organizacién los
empleados no tienen claramente definido como esta integrada su conformacion organica.



Preqgunta N° 7

¢ Existe un organigrama a nivel oficial que refleje la forma en cémo esta organizada la
unidad en la que labora?

Objetivo: Identificar si los empleados tienen claramente definidos sus niveles jerarquicos
dentro de la unidad a la que pertenecen.

Opcidén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Administrativas

e Gestion y Cooperacion Internacional
Conozco el organigrama y en base a este
funcionamos.
e Secretaria
La unidad depende del concejo municipal.
e UACI
Esta definido en el manual de desempefio que
corresponde a la U.A.C.I.
e Cementerios
Si existe organigrama a nivel jerarquico.
e Despacho Municipal
Este organigrama esta en el manual de
organizacién y descripcion de puestos.
Contabilidad
Tesoreria
Alumbrado y Espacios Publicos
Registro Estado Familiar
Archivo General
Planificacion y Desarrollo Urbano
Administracion de Mercados
Unidad Ambiental
Informética
Unidad Juridica

24 51.06%
Si

Personal Administrativo

e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).
Administrador,supervisor,secretaria,cobradores
recolectores de  desechos sélidos vy
mantenimiento.

e Cementerios (Custodio).

Especifica responsabilidades de cada puesto y
niveles jerarquicos.

o Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

Pertenece a la unidad financiera, seguida la
jefatura.




e Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
la gerencia general, gerencia financiera y el
departamento de cuentas corrientes.
e Planeacion y Desarrollo Urbano(Supervisor de
Obras).
Por el gerente del departamento, jefe del
departamento y supervisor de obras.
Contabilidad (Auxiliar 1)
Unidad Ambiental (Asistente)
Informatica (Analista de sistemas)
Contabilidad (Auxiliar 2)

Jefes de Unidades Organicas

e Comunicaciones
No 6 12.77%
Personal Administrativo

Tesoreria (Auxiliar).

Unidad Juridica (Auxiliar)

Registro Tributario (Inspector).

Cuentas  Corrientes  (Coordinador  de
Recuperacion de Mora)

Cuestionarios
No devueltos 17 36.17%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 51.06% respondio Si, mientras que el 36.17% no
devolvieron el cuestionario y el 12.77% no la contesto.

Interpretacion:

Tanto los Jefes como Personal Administrativo que contestaron de manera afirmativa,
solamente 10 encuestados dieron una breve descripcion de cdmo se encuentran
definidas sus unidades, dentro de lo cual encontramos que no tienen claramente definida
la forma de como se encuentra organizada la unidad a la que pertenecen.



Pregunta N° 8

¢, Se encuentran claramente definidas las relaciones de autoridad y responsabilidad en la
institucion municipal?

Objetivo: Reconocer si dentro de la institucién los empleados tienen claro las relaciones
de autoridad y responsabilidad.

Opcioén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

e Secretaria y Recursos Humanos
Un manual de funcionamiento donde se
encuentran definidas las funciones de cada
uno.
e Gestion y Cooperacion Internacional
Se encuentran definidas en el organigrama.
e Cementerios
Se encuentran los mandos de nivel superior,
nivel medio y sub-alternos en general.
e Comunicaciones
En el caso de la unidad de comunicaciones
depende del despacho municipal.
e Despacho Municipal
Se delimita la funcion de cada unidad.
UAC.I 28 59.57%
Registro Estado Familiar
Planificacién y Desarrollo Urbano
Archivo General
Tesoreria
Alumbrado y Espacios Publicos
Administracién de Mercados
Contabilidad
Informatica
Unidad Ambiental

Si

Personal Administrativo

e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).
Concejo, alcalde, gerencia y jefaturas

e Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).
Se encuentran definidas pero no se
respetan las lineas de autoridad.

e Planeacion y Desarrollo Urbano (Supervisor
de Obras).
Cada gerencia responde por su
departamento asignado.




Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
Periddicamente se reunen gerencias y
jefaturas.
e Cementerios (Custodio).

Se encuentran los mandos de nivel superior,

nivel medio y sub-alternos en general.
e Unidad Juridica (Auxiliar 1).
Un manual de funcionamiento donde se
encuentran definidas las funciones de cada
uno.
Unidad Ambiental (Asistente).
Contabilidad (Auxiliar 2, Auxiliar 1).
Informatica (Analista de Sistemas).
Tesoreria (Auxiliar).
Unidad Juridica (Auxiliar 2)

Personal Administrativo

No 1 2.13%
e Reqgistro Tributario (Inspector).

Cuestionarios
No devueltos 17 36.17%
Abstenciones 1 2.13%
Total 47 100%
Andlisis:

Del 100% de los encuestados, el 59.57% respondid Si, mientras que el 36.17% no
devolvieron el cuestionario, el 2.13% no la contesto y el 2.13% respondié No.

Interpretacion:
Los Jefes y Personal de cada unidad tienen delimitadas las funciones de la unidad
organica a la que pertenece, aunque no tienen definido en comun de donde se
encuentran estipuladas dichas funciones, cabe mencionar que en dicho porcentaje omitid
brinda explicacion a pesar de ser una respuesta afirmativa, confirmando que no se tiene
una idea clara.



Pregunta N° 9

¢ Estan delimitadas las funciones que le corresponden desarrollar a la unidad organica
que pertenece?

Objetivo: Determinar si en cada unidad organica de la institucion se encuentran
delimitadas cada una de las funciones que le corresponden.

Opcidén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

e Despacho Municipal
El codigo lo establece.

e Gestion y  Cooperacion Internacional
Se encuentra en el manual de
funcionamiento

e Recursos Humanos
Conforme al manual de descripcion de puesto

e Secretaria
Dentro de mis funciones esta expedir toda
clase de acuerdos que se toman en reunion
de concejo.

e Unidad Ambiental
Estas funciones son delimitadas por la ley
de medio ambiente y el reglamento del
SINAMA.

e Cementerios

Cada departamento hace su funcion de

Acuerdo al organigrama

Planificacién y Desarrollo Urbano

Administracién de Mercados

Informatica

Comunicaciones

UA.C.I

Tesoreria

Registro Estado Familiar

Archivo General

Cuentas Corrientes

Si 25 53.19%

Personal Administrativo

e Cuentas Corrientes (Coordinador de
Recuperacion de Mora)
En la unidad nos limitamos a gestionar la
mora de inmuebles y empresas que la
unidad de depuraciéon nos proporciona en
base a un plan anual de recuperacion de
mora.




Unidad Ambiental (Asistente).

Estas funciones son delimitadas por la ley
de medio ambiente y el reglamento del
SINAMA.

Unidad Juridica (Auxiliar 1)

Dentro de las funciones se encuentran llevar
juicios, elaborar contratos, dar opiniones
juridicas.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)

Cada departamento tiene asignada sus
funciones.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).

Si se encuentran delimitadas pero considero
no se encuentran bien distribuidas, ya que
hay empleados que trabajan mas que otros.
Planeacién y Desarrollo Urbano (Supervisor
de Obras), Cementerios (Custodio).

Cada departamento hace su funcién de
acuerdo al organigrama.

Unidad Juridica (Auxiliar 2)

Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).

Informatica (Analista de Sistemas).

Jefes de Unidades Organicas

Alumbrado y Espacios Publicos
Auxiliamos a otros apartamentos.

No Personal Administrativo ) 10.64%

Tesoreria (Auxiliar).
Registro Tributario (Inspector).
Contabilidad (Auxiliar 1, Auxiliar 2).

Cuestionarios

No devueltos 17 36.17%

Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 53.19% respondié Si, mientras que el 36.17% no

devolvieron el cuestionario, el 10.645% respondié No.

Interpretacion:
Tanto Jefes de Unidades como Personal administrativo afirman conocer las funciones
que les competen dentro de cada Unidad desde diferentes puntos de vista, de igual

manera no tienen definido el instrumento en donde se establecen dichas funciones.




Pregunta N° 10

¢, Conoce la manera en que opera (brinda o da resultados) su unidad organica?

Objetivo: Determinar si los Jefes de Unidades y Personal Administrativo tienen
conocimiento de la manera en que opera la unidad organica a la que pertenecen.

Opcioén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

o Cementerios
Se hacen las respectivas valoraciones de forma
periddica para medir resultado y como seguir
operando de mejor manera.

e Secretaria
Ya se tienen definidas las funciones que a cada
uno le corresponde y responsabilidades.

e Gestion y Cooperacion Internacional
Se mejora permanentemente a través de las
exigencias.

e Recursos Humanos
Ya que se emplea logistica que se administra a
todo nivel.

e Despacho Municipal

, Existe un control por parte de personas

Si asignadas para llevarlo a cabo. 21 57.45%

e Comunicaciones

Se hace por medio de una planificacién anual y

se hacen evaluaciones con todas las gerencias.

Informatica

Contabilidad

Unidad Ambiental

Administracién de Mercados

UAC.

Tesoreria

Registro Estado Familiar

Archivo General

Planificacion y Desarrollo Urbano

Personal Administrativo

e Tesoreria (Auxiliar)
Tiene que ver con el involucramiento diario de
cada uno.

e Cementerios (Custodio).
Se hacen las respectivas valoraciones de forma
periédica para medir resultado y como seguir
operando de mejor manera.




Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

Ya se tienen definidas las funciones que a cada
uno le corresponde y responsabilidades
Planeacion y Desarrollo Urbano (Supervisor

de Obras).

En las reuniones se aportan opiniones e ideas.
Unidad Juridica (Auxiliar 2)

El gerente delega funciones especificas a cada
empleado, para el cumplimiento de metas.
Cuentas  Corrientes  (Coordinador  de
Recuperacién de Mora)

Se basa mas que todo con trabajo administrativo
y trabajo de campo.

Unidad Juridica (Auxiliar 1)

Administracion de Mercados (Supervisor de
Cobros).

Informatica (Analista de Sistemas).

Contabilidad (Auxiliar 1).

Unidad Ambiental (Asistente).

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).

Personal Administrativo

No o Contabilidad (Auxiliar 2) 2 4.25%
e Registro Tributario (Inspector).
Cuestionarios
No devueltos 17 36.17%
Abstenciones 1 2.13%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados, el 57.45% respondio Si, mientras que el 36.17% no
devolvieron el cuestionario, el 4.25% respondié No y el 2.13% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
Las personas conocen claramente como opera la unidad a la que pertenecen, por otra
parte puede notarse que cada unidad realiza el desempefio de sus operaciones de
acuerdo a su criterio, aunque la mayor parte admite que se encuentran delimitas estas

mismas.




Pregunta N° 11

Explique brevemente como funciona su unidad organica

Objetivo: Conocer como funcionan las Unidades Organicas de la Institucion Municipal

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

Comunicaciones
-Es manejada por la gerencia, se trabaja con la redaccién (prensa) y | 1 2.13%
las relaciones publicas.

Registro Estado Familiar

-Extension de documentos publicos relativos a la persona natural. 1 2.13%
U.A.C.L

-Cuenta con un jefe que es el que coordina todo el trabajo, 1

secretaria en la parte administrativo de la unidad, 1 gestor de 1 2.13%

compras y 1 arquitecto que realiza las funciones administrativa en la
parte que corresponde a obras.

Gestion y Cooperacion Internacional

-Esta unidad es la encargada de buscar recursos para la ejecucion
de proyectos que beneficien a la comunidad, se llevan a cabo 1 2.13%
proyectos y otros son proporcionados por otras unidades.
Recursos Humanos

-Mediante la coordinacién, direccién y control de los recursos | 1 2.13%
humanos, técnicos y logisticas.

Administracién de Mercados

-Se proporciona mantenimiento de instalaciones, cobro de energia
eléctrica, cobro de arrendamientos, gestion de puestos, seguridad a 1 2.13%
instalaciones, atencion al usuario.
Planificacion y Desarrollo Urbano
-Una gerencia, 2 jefaturas y dos areas: desarrollo urbano y | 1 2.13%
proyectos.

Archivo General

-Servir de apoyo para algunas unidades, ya que en esta unidad se

encuentran documentos desde el afio 1970 hasta 2001 y algunos | 1 2.13%
libros de nacimiento y matrimonios desde el afio 1900.

Cementerios

-La unidad funciona y presta servicios a través de la demanda

ciudadana por medio de solicitudes funebres, dirigidos por las | 1 2.13%
orientaciones de jefes inmediatos y también por planificacion propia.

Tesoreria

Basicamente se encarga de administrar el recurso financiero de cara | 1 2.13%
al cumplimiento de compromisos y obligaciones de pago

Informatica

-La gerencia informatica cuenta con dos areas o unidades, se brinda | 1 2.13%
soporte técnico.

Secretaria

-En la unidad es donde se transmiten todos los acuerdos a las




diferentes unidades, entre ellos las diferentes instrucciones,
erogaciones entre otros.

2.13%

Unidad Ambiental
-Se le presta atencion al publico, supervisién de que exista dimension
ambiental en el que hacer de la municipalidad.

2.13%

Personal Administrativo

Planeacién y Desarrollo Urbano (Supervisor de Obras).
-El gerente se organiza con el jefe y el jefe se encarga posteriormente
asignar las actividades a cada supervisor.

2.13%

Unidad Juridica (Auxiliar 1).

-Funciona brindando seguridad juridica a la institucion emitiendo
opiniones de carécter juridico, interviniendo en juicios, asegurando y
resguardando los derechos y obligacion de la institucion.

2.13%

Cementerios (Custodio).

-La unidad funciona y presta servicios a través de la demanda
ciudadana por medio de solicitudes funebres, dirigidos por las
orientaciones de jefes inmediatos y también por planificacion propia.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

-Atendemos al publico, emitimos estados de cuenta y recaudamos
los ingresos de la municipalidad a través de impuestos y tasas
municipales

2.13%

Unidad Ambiental (Asistente).
-Se le presta atencion al publico, supervisién de que exista dimension
ambiental en el que hacer de la municipalidad.

2.13%

Contabilidad (Auxiliar 1).
-Se encarga de contabilizar y registrar documentos de ingresos y
egresos.

2.13%

Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).

-Se brinda un servicio eficiente para los usuarios del mercado e igual
para los compradores que efectian en buenas condiciones sus
compras.

2.13%

Cuentas Corrientes (Coordinador de Recuperacion de Mora)

-Existen un coordinador, 2 seguimientos de la cartera de inmueble y
empresas, 4 gestores de cobros; se elaboran cartas o notas de
cobro, las cuales se mandan a entregar a los contribuyentes; se
atiende al contribuyente citado y se llega algun acuerdo de pago.

2.13%

Informatica (Analista de Sistemas).
-Dar soporte a todas las unidades y departamentos de Ila
municipalidad.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
-A través de la jefatura recibimos las orientaciones, y también por
parte gerencia financiera.

2.13%

Unidad Juridica (Auxiliar 2).
-Emitiendo opiniones juridicas, atender a usuarios con casos en que
tenga que ver la alcaldia, etc.

2.13%

Tesoreria (Auxiliar).
-Es la que recolecta y controla todos los fondos financieros de la
alcaldia.

2.13%




Cuestionarios no devueltos 17 36.17%

Abstenciones 4 8.51%

Total 47 100%

Analisis:
Del 100% de los encuestados, el 55.32% respondio a la pregunta, mientras que el
36.17% no devolvieron el cuestionario y el 8.51% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:

La mayoria de Jefaturas y Personal reconoce como funciona su unidad organica siendo
un factor de vital importancia el conocimiento claro de sus funciones.



Pregunta N° 12

Mencione las relaciones de coordinacion que se dan entre su unidad y las demas
unidades organicas.

Objetivo: Identificar las relaciones de coordinacion que se realizan entre las diferentes
Unidades Organicas.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Orgéanicas

Tesoreria
-Se coordinan los procesos para la documentacion legal de los 1 2.13%
pagos.

Registro Estado Familiar
-Si existen relaciones con todas las unidades. 1 2.13%
Archivo General
-Si existe relacion con otras unidades y se da de manera escrita. 1 2.13%
Planificacién y Desarrollo Urbano

-Relacién con el alcalde, comision de concejo municipal, U.A.C.I.,

contabilidad. Tesoreria, registro tributario, gerencia general, | 1 2.13%
sindicatura, secretario municipal, juridico, proyeccion social,

informatica.

Administracién de Mercados

-Relacion de cooperacion y ayuda mutua. 1 2.13%
Informatica

-Relaciones formales en tanto a planificacion e informales muchas | 1 2.13%

veces operativamente.

Despacho Municipal

-Se tiene relacion con la gerencia general y de esta con otras
gerencias que dependen de ella. Hay relacién directa con 3 éreas 1 2.13%
que dependen del Alcalde U.A.C.1., comunicaciones y el CAM, este
ultimo lo establece el codigo municipal.

Unidad Ambiental

-La unidad ambiental juega un papel de asesoria y supervision lo 1 2.13%
que la obliga a una continua comunicacion con el resto de areas.
Comunicaciones

-Relaciones con proyeccion social, medio ambiente, gestion y | 1 2.13%
cooperacion, informatica y cuentas corrientes.
Recursos Humanos

-Relaciones de logistica interna y externa, atencién al 1 2.13%
contribuyente, evacuacion de consulta.

Cementerios

-Mediante reuniones periodicas de gerencias y jefaturas, | 1 2.13%
planificacion conjunta de trabajo.

Secretaria

-Hay relaciones con todas las unidades para hacer sus diferentes

peticiones sean estas de erogaciones, contrataciones, etc., tienen 1 2.13%

que ser solicitadas en la unidad.




Gestion y Cooperacion Internacional
-Relaciones de cooperacidn para busqueda de recursos. 1 2.13%
Personal Administrativo

Planeacién y Desarrollo Urbano (Supervisor de Obras).

-Si existen relaciones y son muy buenas. 1 2.13%
Cementerios (Custodio).
-Mediante reuniones periddicas de gerencias y jefaturas, planificaciol 1 2.13%

conjunta de trabajo.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
-Administrativas, funcionales y operativas 1 2.13%
Unidad Ambiental (Asistente).
-Asesoria y supervision de la unidad al resto de unidades 1 2.13%
organicas.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).
-Entre los empleados no las tenemos directamente solo las 1 2.13%
jefaturas.

Registro Tributario (Inspector).
-Considero que no existen 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Coordinador de Recuperacion de Mora).
-Coordinamos el esfuerzo con cuentas corrientes (depuracion),
registro tributario para el caso de las cuentas mal enlazadas o | 1 2.13%
doble calificacion.
Tesoreria (Auxiliar)
-Existen acuerdos, se preparan planes con datos que envolveran a 1 2.13%
varias unidades y se comparan resultados entre ellos.
Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).
-Relaciones con el plantel, unidad de medio ambiente, proyeccion 1 2.13%
social, cuerpo de agentes municipales.

Cuestionarios no devueltos 17 36.17%
Abstenciones 8 17.02%
Total 47 100%

Analisis:
Del 100% de los encuestados, el 46.81% respondié a la pregunta, mientras que el
36.17% no devolvieron el cuestionario y el 17.02% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
Puede notarse que dentro de la Institucion Municipal cada unidad tiene estrecha relacion
de coordinacion entre todas las unidades organicas.



Pregunta N° 13

Explique brevemente las relaciones de coordinacion que existen entre los puestos de
trabajo de la unidad que pertenece

Objetivo: Reconocer las relaciones de coordinacion que existen entre los puestos de
trabajo de las Unidades Organicas.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

Recursos Humanos

-Manejo de documentacion: recepcidn, revision y firma.
-Manejo de Informacién: preparacion, autorizacién y envid. 1 2.13%
-Manejo de expedientes: registro, actualizacion y archivo.
-Autorizacion de gastos fijos: sueldos, energia, agua, teléfono.
Gestion y Cooperacion Internacional

-Las relaciones en la unidad son con 3 puestos de trabajo, una
secretaria, un técnico y un jefe, entre los tres se distribuye el 1 2.13%
trabajo y coordinacion estrictamente.
Contabilidad

-La relacion es necesaria para lograr los objetivos del 1 2.13%
departamento.
Despacho Municipal
-Las relaciones se dan por medio de la autoridad lineal. 1 2.13%
Comunicaciones
- Las relaciones van de acuerdo a todo lo relacionado a proyectos 1 2.13%
y obras.
Secretaria
-El desarrollo del trabajo se discute y se delega al siguiente dia 1 2.13%
después de la reunion de concejo.
Cementerios

-Existen en reuniones periddicas de gerentes y jefes, planes de | 1 2.13%
trabajos, esta orientacion baja hasta los sub-alternos
Unidad Ambiental

-De acuerdo a las responsabilidades de cada uno de los miembros | 1 2.13%
de la unidad, asi es la coordinacién entre la unidad.
Informatica

-Cada quien conoce sus funciones y atiende los requerimientos de | 1 2.13%
acuerdo a competencia.
Administracién de Mercados
-Para coordinacion de trabajo se da en reuniones permanentes. 1 2.13%
Planificacion y Desarrollo Urbano
- 1) gerencia - jefatura

- 2) gerencia - sub.-alterno 1 2.13%
- 3) jefatura — sub.-alternos

- 4) gerencia- jefatura — poblacion
-5)

sub.-alternos — poblacion




Tesoreria

-Hay una coordinacion para el registro de entrada y salida de 1 2.13%

documentos debidamente procesados.

Archivo General

-Trabajo en equipo 1 2.13%
Personal Administrativo

Tesoreria (Auxiliar)
- Existe seguimiento de operaciones de un puesto a otro. 1 2.13%
- Se trabaja en equipo.

Planeacién y Desarrollo Urbano (Supervisor de Obras).

-Las relaciones que existen son muy buenas. 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Coordinador de Recuperacién de Mora).
-Se asigna la cartera al gestor por zona geogréfica y por colonia. 1 2.13%

-Se distribuyen las cuentas por empresa o inmueble
Registro Tributario (Inspector).

-No existen relaciones 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).

-No existen solo las sugerencias entre empleados y jefaturas. 1 2.13%
Cementerios (Custodio).

-En reuniones de trabajo periddicas y planificacién en equipo 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).

-Relaciones funcionales, cada puesto realiza una funcion 1 2.13%
especifica.

Unidad Ambiental (Asistente)

De acuerdo a sus funciones cada integrante busca apoyo en log 1 2.13%

demas miembros de la unidad.

Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).

-Coordinacion entre la recoleccion de impuestos y desechos
solidos para un mercado limpio e igual con mantenimiento para | 1 2.13%
tener en buenas condiciones las instalaciones.

Cuestionarios no devueltos 17 36.17%
Abstenciones 8 17.02%
Total 47 100%

Analisis:
Del 100% de los encuestados, el 46.81% respondi6 a la pregunta, mientras que el 36.17% no
devolvieron el cuestionario y el 17.02% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:

La mayoria describe las relaciones de coordinacidn que existen entre los puestos de trabajo que
conforman la unidad organica a la que pertenece, mostrando la importancia del trabajo en equipo
y la relacién de coordinacion para el logro de objetivos institucionales.



Pregunta N° 14

¢ Considera que el recurso humano con el que cuenta la unidad es el apropiado en
cuanto a cantidad para brindar los resultados esperados por la instituciéon?

Objetivo: Indagar si el recurso humano con el que cuenta cada Unidad Organica es el
apropiado para lograr los resultados esperados por la institucion.

Opcidén Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

e Despacho Municipal
Las dos secretarias y el personal de aseo
asignadas al despacho trabajan de manera
eficiente y ordenada.

e Comunicaciones
Para el dos mil siete es suficiente, aporta lo
necesario.

e Secretaria
El trabajo delegado, se hace en el tiempo
requerido.

e Cementerios
Se brindan los servicios de forma adecuada,
responsable, y oportuna medible.

e Contabilidad

e Administracién de Mercados

Si e Tesoreria

12 25.53%

Personal Administrativo

e Tesoreria (Auxiliar)
Es el apropiado, todo esta en la
coordinacion de estos.

e Cementerios (Custodio)
Se brindan los servicios de forma oportuna y
se obtienen resultados.

e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros).
Hay personal suficiente para realizar las
actividades propias del departamento.

e Contabilidad (Auxiliar 2)

e Contabilidad (Auxiliar 1)




No

Jefes de Unidades Organicas

Planificacion y Desarrollo Urbano

La demanda del municipio es mayor, debido
a la densidad poblacional del municipio.
Unidad Ambiental

El volumen de actividades sobrepasa la
capacidad de la unidad.

Recursos Humanos

Faltan dos elementos Jefe de Recursos
Humanos y un asistente.

Gestion y Cooperacién Internacional

Hacen falta més técnicos.

Informética

Archivo General

Registro Estado Familiar

UA.C.L

Personal Administrativo

Unidad Juridica (Auxiliar 2)

Es necesario que haya otro colaborador.
Unidad Juridica (Auxiliar 1)

Es necesaria la contratacion de mas
personal idoneo.

Unidad Ambiental (Asistente)

Por el gran volumen de trabajo.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

Se necesita mas personal.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)

Porque a menudo renuncian companeros y
la administracion no se preocupa por
solucionarlo.

Registro Tributario (Inspector)

No todo el personal que labora en este
departamento conoce exactamente su
trabajo.

Cuentas  Corrientes  (Coordinador  de
Recuperacion de Mora).

La cantidad de Zonas que existen son
muchas y solo hay gestores de mora es
grande no se ven resultados.

Planeacion y Desarrollo  Urbano
(Supervisor de Obras).

Hace falta personal.

Informatica (Analista de Sistemas)

17

36.17%




Cuestionarios

No devueltos 17 36.17%
Abstenciones 1 2.13%
Total 47 100%
Anilisis:

Del 100% de los encuestados, el 61.70% respondi6 a la pregunta, mientras que el
36.17% no devolvieron el cuestionario y el 2.13% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:

En su mayoria tanto Jefes como Personal consideran que el recurso humano con el que
se cuenta con lo que respecta a cantidad no es suficiente para brindar los resultados que
dicha Institucion Municipal pretende alcanzar, por otra parte un rango similar a este

afirma que si es el idéneo, considerando que este indice depende de cada unidad.




Pregunta N° 15

Mencione las funciones que corresponden a la unidad organica a la que pertenece

Objetivo: Identificar las funciones que corresponden a cada Unidad Organica.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

UAC.L

-Cumplir con las politicas, lineamientos y disposiciones técnicas que
establece la unidad Normativa de adquisiciones y contrataciones.
-Elaborar en coordinacion con la unidad financiera institucional la
programacion anual de compras, adquisiones y contrataciones de
obras, bienes y servicios. 1 2.13%
-Realizar la recepcion y apertura de ofertas y levantar el acta
respectiva.

-Llevar el control y actualizacion del banco de datos institucionales
de ofertantes y contratistas..

Registro Estado Familiar
-Extender partida de nacimiento, matrimonio, divorcios entre otros. 1 2.13%

Archivo General

-Resguardo de documento enviados por los diferentes
departamentos. 1 2.13%
-Clasificar y ordenar los documentos.

-Brindar en forma inmediata la informacion solicitada.

Informatica
-Soporte técnico 1 2.13%
-Mantenimiento preventivo y correctivo.
-Desarrollo de sistemas.

Gestion y Cooperacion Internacional
-Elaboracion de proyectos.
-Contactar con posibles donantes. 1 2.13%
-Enviar proyectos.

-Darle seguimiento a la gestion e informar al concejo.

Recursos Humanos

-Formular politicas, normas y procedimientos que faciliten la
admon. de recursos humanos y servicios generales.

-Elaborar manuales y reglamentos técnico-administrativos. 1 2.13%
-Elaborar plan de trabajo y presupuesto de la gerencia.
-Evaluar y entrevistar personal que opta a un puesto.
-Atender y enviar consultas sobre legislacion laboral, etc.

Unidad Ambiental

-Supervisar, coordinar y dar seguimiento a las politicas, planes,

programas, proyectos y acciones ambientales dentro de la | 1 2.13%
comuna.

-Velar por el cumplimiento de las normas ambientales en la
alcaldia.
-Asegurar la adecuada coordinacion interinstitucional.




Planificacion y Desarrollo Urbano.

-Reuniones con la poblacidn y otras entidades.
-Formulacion, supervision y realizacion de proyectos.
-Permisos de construccion.

-Legalizacion de comunidades.

-Tramites institucionales.

-Ordenamiento territorial.

2.13%

Tesoreria

-Captacion, custodia y erogacién de los recursos financieros
municipales.

-Compra, custodia y entrega de especies municipales.

2.13%

Administracién de Mercados
-Mantenimiento de instalaciones.
-Control de energia eléctrica.
-Cobro de arrendamientos.
-Gestidn de puestos.

-Seguridad a instalaciones.
-Atencién al usuario.

2.13%

Contabilidad
-Que la informacién obtenida sirva para la toma de decisiones, ya
que tiene que ser oportuna.

2.13%

Cementerios

-Dar servicio de exhumaciones.

-Dar mantenimiento a los cementerios.
-Control de puestos.

2.13%

Comunicaciones

-Redaccion, fotografia, video.

-Diagrama de boletines y fotos.

-Relaciones publicas.

-Tareas o actividades sport TV, boletines y periodicos.

Secretaria

-Elaboracion de actas.

-Certificaciones de acuerdos.

-Emision de constancias de buena conducta.
-Emision de titulos a perpetuidad.

2.13%

Despacho Municipal

Las que establece el cddigo municipal entre ellas:

-Nombrar y remover empleados que no dependen de acuerdos del
concejo.

-Dar seguimiento a los acuerdo del concejo.

-Organizar y dirigir la Policia Municipal.

2.13%

Personal Administrativo

Informatica (Analista de Sistemas)

-Mecanizar procesos depurados

-Proporcionar soporte técnico (software y hardware)
-Evaluar ofertas de compra de equipo computacional.

2.13%

Cuentas Corrientes (Coordinador de Recuperacion de Mora).
-Entregar estados de cuenta a empresas del sector comercio,
industria y servicio.




-Entregar estado de cuenta sobre desechos sélidos de las empresas
-Asegurar el trabajo para cada gestor.

-Hacer planes de pago a los contribuyentes que no pueden cancelar
la mora de un solo pago.

-Entregar personalmente la nota de cobro al moroso.

-Elaborar informes diarios, semanales y mensuales.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
-Elaboracion de estados de cuenta.
-Cobro de impuestos.
-Notificaciones de cobro.
-Seguimiento de pago de impuestos.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

-Atencion a contribuyentes.

-Emision de estados de cuenta.

-Generar y registrar ingresos de la municipalidad.

2.13%

Unidad Ambiental (Asistente)

-Supervisar, coordinar y dar seguimiento a las politicas, planes,
programas, proyectos y acciones ambientales dentro de la alcaldia.
-Velar por el cumplimiento de las normas ambientales en la
alcaldia.

-Asegurar la coordinacion interinstitucional para una gestion
ambiental adecuada.

2.13%

Contabilidad (Auxiliar 2)
-Codificacién.
-Recopilar documentos.
-Partidas contables.
-Ingresos y egresos.

2.13%

Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros)
-Atender al publico por cualquier consulta.

-Realizar la cobranza de arrendamiento de los locales.
-Mantener limpio el mercado.

-Mantenimiento de iluminacion e instalaciones buen estado.

2.13%

Cementerios (Custodio)

-Dar servicio de exhumaciones.

-Dar mantenimiento a los cementerios.
-Control de puestos para sepulturas.

2.13%

Tesoreria (Auxiliar)

-Custodia de los recursos financieros.

-Control de los mismos.

-Pago a proveedores, acreedores y otros.

-Control de ejecucion y estado financiero de proyectos.
-Otras operaciones a fines a lo financiero.

2.13%

Cuestionarios no devueltos

17

36.17%

Abstenciones

12.77%

Total

47

100%




Analisis:
Del 100% de los encuestados, el 51.06% respondid a la pregunta, mientras que el
36.17% no devolvieron el cuestionario y el 12.77% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:

La mayor parte tiene de manera clara el detalle de cada actividad que realiza dentro de la
Unidad a la cual se encuentran intregado.



Pregunta N° 16

¢ Cuales son las funciones que se encuentran centralizadas en la unidad organica que
labora?

Objetivo: investigar si el recurso humano con que cuenta la unidad son suficientes para
realizar las funciones que les corresponde.

Alternativa. Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas

1 2.13%

Cementerios.
-Inhumaciones, mantenimiento y ordenamiento de los cementerios.
-Controles de solicitantes.

Informatica.
-soporte técnico. 1 2.13%
-mantenimiento preventivo y correctivo.
-desarrollo de sistemas.

UACI.
-Todas las atribuidas a la unidad son propias de ella y conforme a la ley 1 2.13%

Contabilidad.
Ninguna. 1 2.13%

Planificacién y Desarrollo Urbano.
-desarrollo de proyectos. 1 2.13%
-permisos de construccion.

-legalizacion de comunidades

Archivo General.
-custodio de documentos que se encuentran en archivo general 1 2.13%

Tesoreria.
-Administracion de los fondos municipales y de las especies 1 2.13%
municipales.

Secretaria.
-todo el trabajo en esta unidad esta centralizado. 1 2.13%

Despacho municipal.

- toma de desiciones trascendentales que tengan que ver con: gastos,
planes y proyectos. Estos primero pasan a aprobacién del concejo y 1 2.13%
luego se aplican.

-todo lo que compete a erogaciones tienen que ser aprobadas primero
por el concejo.

Recursos Humanos.

- brindar servicios de apoyo logistico institucional.
-atender consultas y quejas de orden laboral. 1 2.13%
- proceso de reclutamiento y seleccién de personal.
- preparar plan de capacitacion institucional.

Cuentas corrientes.
-eliminacion de cuentas. 1 2.13%
-modificaciones de cuentas y de base de datos.




Unidad ambiental.
Todas estan centralizadas con respecto a la maxima autoridad: el
CoNncejo.

2.13%

Administracion de Mercados.
-cobro de impuesto por arrendamiento

2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
-la gestion internacional.

2.13%

Personal Administrativo.

Contabilidad (Auxiliar).
-Contabilizacion de ingresos y egresos.
-presupuesto.

2.13%

Informatica (Analista de Sistemas).
-Mecanizacion de procesos

2.13%

. Cuentas corrientes. (Auxiliar).
-atencion de contribuyentes.
-generar ingresos.

2.13%

Tesoreria (Auxiliar).
-custodio de fondos.
-pagos varios.

2.13%

Unidad ambiental (Asistente).
-todo con respecto al concejo municipal.

2.13%

Administracién de Mercados (Supervisor de Cobros).

- la recaudacion de los cobros de arrendamiento, la limpieza y la
coordinacion con las juntas directivas para hacer un mercado optimo y
competitivo.

2.13%

Planificacion y Desarrollo Urbano (Supervisor de Cobros).
-atencién a las comunidades.

-elaborar carpetas técnicas.

-gjecutar proyectos.

-realizar tramites con otras entidades

2.13%

Cementerios(Custodio)
-Servicio de inhumaciones y mantenimiento de cementerios.

2.13%

Contabilidad (Auxiliar)

- egresos.

-ingresos.

-codificacién de cheques.
-inventario.

2.13%

Cuestionarios no devueltos.

17

36.2%

Abstenciones

14.9%

Total

47

100%




Andlisis:

El 49% contesto la pregunta, el 36.2% no devolvio el cuestionario y el 14.9% se abstuvo
de responder.

Interpretacion:

La mayoria de las personas no conocen las funciones que se encuentran centralizadas
en la unidad.



Pregunta N° 17

¢ Cuales son las funciones que se encuentran descentralizadas en la unidad organica que
labora?

Objetivo: conocer las funciones en las que existe sobrecarga de trabajo.

Alternativa. Fr. Pr (%)
Jefes de Unidades Organicas.
1 2.13%

Gestion y Cooperacién Internacional.
-La gestion nacional.
Unidad Ambiental.
-Ninguna. 1 2.13%
Administracién de Mercados.
-Ninguna. 1 2.13%
Recursos Humanos.
-proceso de pago de sueldos. 1 2.13%

-registrar y ordenar expedientes de personal.
-recibir, revisar o distribuir documentacion interna y externa.

Despacho Municipal.
-funciones operativas de cada una de las gerencias vy 1 2.13%
departamentos, como la recoleccion de desechos sélidos, atencion
a demandas de alumbrado, denuncias y recolecciéon de tasas e

impuestos.
Secretaria.
Ninguna. 1 2.13%
Tesoreria.
La captacion de fondos. 1 2.13%
Archivo General.
-depende esta unidad de gerencia administrativa 1 2.13%
Planificacién y Desarrollo Urbano.
- adquisicion y contratacion de materiales y personal. 1 2.13%
UACI.
Ninguna. 1 2.13%
Comunicaciones.
Ninguna. 1 2.13%
Cementerios.
-cobros, censos, parcela, nichos. 1 2.13%
Personal Administrativo

1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).
-Recuperacion de mora.
Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).
-el mantenimiento se encuentra un poco descuidado. 1 2.13%
Tesoreria (Auxiliar).
-Manejo y control de las cuentas por pagar. 1 2.13%

-venta de especies.




Cuentas Corrientes (auxiliar 1).

-Elaboracion de estados de cuentas 1 2.13%

-cobros administrativos.

- busquela de cuentas fisicas y en sistema

Unidad Ambiental (Asistente).

-Ninguna. 1 2.13%

Cementerios (Custodio).

-los cobros por servicios de cementerio. 1 2.13%

Cuestionarios no devueltos 17 36.2%

Abstenciones. 12 25.5%

Total 47 100%
Analisis:

El 38.3% de las personas conocen las funciones que se encuentran descentralizadas en
la unidad y el 36.2% no devolvié los cuestionarios mientras un 25.5% decidié abstenerse.

Interpretacion:

La mayoria de las personas conocen las funciones que se encuentran descentralizadas
en la unidad.



Pregunta N° 18

¢, Considera que en la unidad organica existe una adecuada division del trabajo?

Objetivo: investigar si en la unidad organica estan divididas correctamente las funciones
de trabajo.

Opcion. Alternativa. Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas
Planificacion y Desarrollo Urbano. 42.6
Tesoreria.
Administracion de Mercados.
Unidad Ambiental.
Contabilidad.
Informatica.
Gestion y Cooperacién Internacional.
Secretaria.
A cada empleado le corresponde cada
Funcién.
e UACI.
Se encuentran distribuidas con el personal
Que se cuenta la division del Trabajo. 20
e Comunicaciones.
Con base a evaluacion.
e Cementerios.
Asignado por experiencia y capacidades.
e Despacho municipal.
Hay dos personas que se han delegado para
atencion al publico y peticiones de otras
Unidades y publico en general.

Si

Personal Administrativo

Informatica (Analista de Sistemas)
Tesoreria (Auxiliar)
Unidad juridica (Auxiliar 1).
Unidad juridica (Auxiliar 2).
Contabilidad (Auxiliar 1).
Cada uno tiene sus funciones.
e Cementerios (Custodio)
Se han asignado segun experiencia y
capacidades cada uno es responsable de su
Trabajo.
e Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros)
Cada bien conoce bien su trabajo a realizar.
e Unidad de Recuperacion de Mora (Coordinador de
la Unidad)




Creo que no hay recarga de trabajo gestores
ni en personal Administrativo.

Jefes de Unidades Organicas

Archivo.

Registro Tributario.
Recursos Humanos.

Falta de recursos humanos.

No Personal Administrativo 5 10.6%
Cuentas Corrientes (auxiliar 1).
Debe reestructurarse orientados
a mejorar la atencion a
Contribuyentes y ser mas eficientes.
Cuentas Corrientes (auxiliar 2)
Porque nadie quiere aprender el
operativo del departamento
Para no asumir cuando falta algun
Compafiero.
Cuestionarios 17 36.2%
No devueltos
Abstenciones 5 10.7%
Total 47 100%
Analisis:

El 40.4% creen que si existe una adecuada division del trabajo, el 10.6% opina lo

contrario, mientras un 36.2% no devolvi6 el cuestionario, y un 12.8% se abstuvo de

contestar.

Interpretacion:
Los jefes de unidades organicas y personal administrativo creen que existe una

adecuada division del trabajo.




Pregunta N° 19

¢ Estan bien definidas las actividades que corresponden a los puestos de trabajo?

Objetivo: conocer si los empleados tiene claramente definidas las actividades que
competen a los puestos de trabajo.

Opcién Alternativa Fr. | Pr(%)

Jefes de Unidades Organicas.
Unidad Ambiental.
Informatica.
Tesoreria.
Planificacion y Desarrollo Urbano.
Registro Estado Familiar.
Administracién de Mercados.
Contabilidad.
Cada quien sabe lo que tiene que hacerlo que tiene
y como hacerlo.
e UACI.
Se han establecido en el manual de organizacion
y funciones.
e Comunicaciones.
Si con base a responsabilidades.
e Despacho Municipal.
Se describen en los manuales.
e (Gestion y Cooperacion Internacional.
Cada uno asume sus funciones.
e Secretaria.
Porque cada quien tiene aseguradas sus funciones.
e Recursos humanos.
De conformidad al manual de descripcion de  puestos.
e Cementerios.
Hay un organigrama interno.

Si 24 | 51%

Personal Administrativo

Unidad Ambiental (Asistente)

Unidad de Recuperacién y Mora (Coordinador)

Contabilidad (Auxiliar 1)

Contabilidad (Auxiliar 2)

Informética (Analista de Sistemas)

Unidad Juridica (Auxiliar 1)

Administracién de mercados(Supervisor de Cobros)

Unidad Juridico (Auxiliar 2)

Planificacion y Desarrollo Urbano (Supervisor de Obras)
Cada quien hace su funcién que le corresponde.

e Cementerios (Custodio)

Mediante organigrama.




Jefes de Unidades Organicas.

Archivo General.
Personal Administrativo.

No 5 1%

Registro Tributario (Inspector)

Tesoreria (Auxiliar)

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

Mala distribucién de la responsabilidad y carga

de trabajo.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2).

Porque nunca se han tomado el tiempo en dejarnos

Claras nuestras funciones.
Cuestionarios 17 | 36.2%
No devueltos
Abstenciones 1 2.13%
Total 47 | 100%

Anélisis:

El 51% opina que si conocen las actividades, 11% las desconocen, mientras un 36.2%
no entrego el cuestionario,y el 2.13% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
La mayoria de personas tienen claramente definidas las actividades que les

corresponden a los puestos de trabajo.




Pregunta N° 20

¢,Cuenta el personal con las herramientas y equipo de trabajo necesario para realizar

tareas en comun?

Objetivo:

Conocer si los empleados que laboran en la alcaldia cuentan con el mobiliario y equipo

necesario.

Opcioén

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Si

Jefes de Unidades Organicas.

Informatica.
Administracién de mercados.
Registro Estado Familiar.
Secretaria.
Cada quien tiene lo que requiere para realizar sus
Labores.
Cementerios.
Lo basico y necesario para realizar los planes.
Despacho Municipal.
Se esta trabajando al respecto iniciando en la
Unidad de Informatica.
Comunicaciones.
En gran medida si.

Personal Administrativo.

Unidad Juridica (Auxiliar 1)

Unidad Juridica (Auxiliar 2)

Contabilidad (Auxiliar 1)

Contabilidad (Auxiliar 2)

Cementerios (Custodio).

Se cuenta con lo basico y necesario para dar los
Servicios.

Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).

Lo basico se encuentra.

13

28%

No

Jefes de Unidades Organicas.

Archivo.
Planificacion y Desarrollo Urbano.
Falta equipamiento.
UACI.
Se necesitan mas herramientas y equipo para
Realizar tareas.
Contabilidad.
Falta equipo (computadoras)

16

34%




Unidad Ambiental.
Carencia de transporte, equipos especializados,
Literatura.
Gestion y Cooperacion Internacional.
Falta equipo moderno.
Tesoreria.
Hace falta equipo moderno de informatica.
Recursos Humanos.
El equipo informatico es obsoleto

Personal Administrativo

Informatica (Analista de Sistemas)

Registro Tributario (Inspector)

Tesoreria (Auxiliar)
Falta de equipo informatico.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)
Falta de recursos informaticos y programas
Obsoletos.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
Porque las herramientas estan obsoletas,
desfasadas, y en los software, son los mas viejos
y gratuitos.

Unidad de Recuperacion de Mora (Coordinador de la

Unidad)

Hace falta mejorar el equipo, pues los que tienen
Son obsoletos y equipos de informatica.

Unidad Ambiental (Asistente)

Deficiencia en medios de transporte, equipos
Especializados e informaticos.

Planificacion y Desarrollo Urbano (Supervisor de

Obras)

Hacen falta alguna.

Cuestionarios 17 36.2%

no devueltos

abstenciones 1 2.13%

Total 47 100%
Andlisis:

El 28% opina que si, el 34% dice que no se cuenta con las herramientas necesarias,
mientras el 36.2% no devolvid los cuestionarios y un 2.13% se abstuvo de contestar

Interpretacion:
La mayoria de los empleados opinan que no se cuenta con el mobiliario y equipo

necesario para realizar las tareas.




Pregunta N° 21

¢ En su unidad organica se ejecutan actividades en las que interviene solamente un

puesto de trabajo?

Objetivo: investigar las actividades en las cuales solo interviene un puesto de trabajo.

Opciodn

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Si

Jefes de Unidades Organicas

Contabilidad.

Archivo.

Registro Estado Familiar.
Administracién de mercados.
Tesoreria.

Cementerios.

Se coordina como equipo.
Recursos Humanos.

Planillas y archivo de expedientes.

Personal Administrativo.

Cuentas Corrientes (Auxiliar)
Funciones especificas.
Tesoreria (Auxiliar)

19%

No

Jefes de unidades Organicas

Informéatica.

Unidad Ambiental.

Existe una estrecha interrelacion laboral.

UACI.

Porque hay division de trabajo.

Planificacion y Desarrollo Urbano.

Debido a la demanda de la poblacién y al recurso
Humano, se complementan.

Despacho Municipal.

Hay cuatro empleados en el departamento que
Ejecutan labores diferentes.

Secretaria.

Todo el trabajo se realiza en conjunto con la
Cooperacion y trabajo de todos.

Gestion y Cooperacion Internacional.

Esta coordinado cada funcién para un solo
Resultado.

17

36.2%




Personal Administrativo.

Unidad Juridica (Auxiliar 1)
Unidad Juridica (Auxiliar 2)
Contabilidad (Auxiliar 1)
Informatica (Analista de Sistemas)
Contabilidad (Auxiliar 2)
Administracion de Mercados (Supervisor de
Cobros)
Hay actividades en las cuales se trabaja juntos por
Ejemplo el lavado del mercado.
Cementerios (Custodio)
Se coordina en equipo.
Unidad Ambiental (Asistente)
Estrecha interrelacion laboral.
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)
Porque estamos conectados cuentas corrientes,
Informatica y registro tributario.
Registro Tributario (Inspector)
Todo se ejecuta con el aval del jefe.

Cuestionarios 17 36.2%

no devueltos

Abstenciones 4 8.5%

Total 47 100%
Analisis:

El 19% opina que si interviene solo un puesto de trabajo, el 34% opina que no existen
tales actividades mientras un 36.2% no devolvi6 los cuestionarios y un 8.5% decidio

abstenerse.

Interpretacion:
La mayoria de personas opinan que no se ejecutan actividades en las cuales no

intervienen solo un puesto de trabajo.




Pregunta N° 22

¢, Cuales son los procesos de trabajo que se consideran de caracter relevante para el

cumplimiento del quehacer dentro de la unidad organica?

Objetivo: investigar los procesos de trabajo mas importantes para el cumplimiento del

quehacer administrativo.

Alternativa

Fr

Pr (%)

Jefes de Unidades organicas.

Registro Estado Familiar.
Todas.

2.13%

Administracién de Mercados.
Las relaciones de trabajo con los compafieros de trabajo.

2.13%

Cementerio.
Planificacion y ejecucion, evaluacion y motivacion a los trabajadores
internos.

2.13%

Tesoreria.
El control de ingresos y egresos.

2.13%

UACI.
Todos los que requiere la LACAP.

2.13%

Archivo General.
-Programas de capacitacion al personal.
-Modernizar la unidad.

2.13%

Recursos Humanos.

-reclutamiento, seleccidn y contratacion de personal.
-elaboracion de planillas.

-logistica de transporte y equipo técnico

2.13%

Planificacién y Desarrollo Urbano.
-capacitacion.

-conocimiento.

-gtica.

2.13%

Despacho Municipal.

-traslado oportuno de los acuerdos e informacién que se recibe de
otros departamentos.

-ejecucion eficiente por las instancias que dependen del alcalde, en
este caso de gerencia general hacia abajo y de manera igual con las
que se tienen relaciones de apoyo.

2.13%

Secretaria.
Certificacion de acuerdos y elaboracion de acuerdos.

2.13%

Gestion y Cooperacién Internacional.
-elaboracion de proyectos.
-busqueda de cooperantes.
-atencion a la gestion

2.13%

Comunicaciones.
Organizacion.

2.13%




Personal Administrativo

1 2.13%

Cementerios (Custodio).
Planificacion y ejecucion.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
-modernizacion de un programa. 1 2.13%
-adquisicion de tecnologias de punta informatico.
-infraestructura adecuada

Administracién de Mercados (Supervisor de Cobros).
La recaudacion diaria de los impuestos para tener fondos y poder 1 2.13%
realizar proyectos para el mejoramiento de las instalaciones.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
La actualizacién de todos los datos que pasan por nuestras manos 1 2.13%
inmediatamente

Unidad de Recuperacién de Mora (Coordinador)
-elaborar cuentas de cobro. 1 2.13%
-entregar los avisos de cobro.

-entregar estados de cuentas a empresas.

Tesoreria (Auxiliar)
-Control de fondos y su custodia 1 2.13%
-Control de especies.

Cuestionarios no devueltos 17 36.2%

Abstenciones 12 25.5%

Total 47 100%
Anilisis:

El 38.34% si contestd, el 36.2% no devolvi6 el cuestionario mientras que un 25.5% se
abstuvo de contestar.

Interpretacion:
La mayoria de personas conocen los procesos de trabajo que se consideran de caracter
relevante para el cumplimiento del quehacer dentro de la unidad organica.



Pregunta N° 23

¢ Mencione los procesos de trabajo de su unidad organica que le generan valor a la
institucion?

Objetivo: conocer los procesos mas importantes que generan un grado de mayor valor a
la institucion.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas.

1 2.13%

Despacho Municipal.
-Revision y control de documentos y correspondencia.

Planificacién y Desarrollo Urbano.
-calidad de trabajo 1 2.13%
-experiencia.

-disciplina y honradez

UACI.
-ninguno en exclusivo, son todos los que exige la LACAP. 1 2.13%

Contabilidad.
-la atencion que se le brinda. 1 2.13%
-el acercamiento empleado al contribuyente.

Informatica.
-desarrollo de sistema. 1 2.13%

Administracion de mercados.
El sentido a la labor que desempefia. 1 2.13%

Unidad Ambiental.

-Procesos relacionados con la promocion y la educacion en salud y
medio ambiente.

-atencion, respuesta y seguimiento a las denuncias ambientales. 1 2.13%
-acompafamiento de la comuna a las comunidades en temas
ambientales

Registro Estado Familiar.
Todos. 1 2.13%

Recursos Humanos

-elaboracion de manuales, reglamentos e instructivos.
-gestion de apoyo a logistica institucional. 1 2.13%
-autorizacion de pago a suministros de servicios.
-atencién a demandas laborales.

Archivo General.

-brindar la informacién requerida en forma inmediata. 1 2.13%
Tesoreria.

La liquidacién diaria de los impuestos cobrados, de manera eficiente y 1 2.13%
eficaz.

Cementerios.

-reuniones, informaciones oportunas, opiniones de los internos. 1 2.13%




Comunicaciones.
-Video (spot, documentales en TV
-Periddico.

2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
Cuando se logra una gestion exitosa, esta refuerza los proyectos
municipales.

2.13%

Secretaria
-Darle cumplimiento a la toma de decisiones del concejo municipal.

2.13%

Personal Administrativo

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).
-calidad de atencién al contribuyente y relaciones humanas por parte
de los trabajadores.

2.13%

Tesoreria (Auxiliar).
-custodia y su distribucién adecuada de los fondos.
-venta de especies.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar)
-el buen trato a los contribuyentes y mencionarles las facilidades de

pago.

2.13%

Unidad Ambiental (Auxiliar).

-procesos de promocion de salud.
-atencion a denuncias ambientales.
-seguimiento del accionar de las empresas
-Del incentivo a la gestion ambiental

2.13%

Contabilidad (Auxiliar)
-todo el proceso es de valor

2.13%

Cementerios (Custodio).
-facilitar puestos para inhumaciones a personas con necesidad de
enterrar familiares fallecidos.

2.13%

Administracién de Mercados (Supervisor de Cobros).
-la higiene, la cual le da confianza al comprador sobre el lugar donde
efectla sus compras.

2.13%

Cuestionarios no devueltos

17

36.2%

abstenciones

19.1%

Total

47

100%




Analisis:
El 44.7% de los encuestados contestaron la pregunta, el 36.2% no devolvio el
cuestionario mientras que un 19.10 % se abstuvo de opinar.

Interpretacion:

La mayor parte de los encuestados si conocen los procesos de trabajo que le generan
valor a la institucion.



Pregunta N° 24

¢, De que manera se sistematizan las actividades dentro de la unidad orgénica?

Objetivo: investigar si existen planes para sistematizar las actividades en la institucién.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas.

1 2.13%

Contabilidad.
Ayuda mutua.

Planificacién y Desarrollo Urbano.
A través de la tecnologia informatica. 1 2.13%

Despacho Municipal.
Hay control a través de acuerdos del concejo por medio de actas y su

legalizacion, asi como los documentos que manejan las secretarias; 1 2.13%
libros de control y archivos.

Informatica.

No se hacen. 1 2.13%
Secretaria.

A través de la administracion general. 1 2.13%
Administracion de Mercados.

A través de informes diarios. 1 2.13%
Archivo General.

A través de gerencia administrativa estaran bajo esa direccion. 1 2.13%
Recursos Humanos.

-mediante planificacion del trabajo diario. 1 2.13%

-plan de trabajo anual.
-coordinacidn de actividades periodicas, semanales y mensuales.

Tesoreria.
Mediante un flujo grama de los procesos internos y externos. 1 2.13%
Comunicaciones.
Calendarizacion. 1 2.13%
Cementerios.
En coordinacién con la administracion general y externa. 1 2.13%
Gestion y Cooperacién Internacional.
En el equipo actualizado. 1 2.13%
Personal Administrativo.

1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)
Cada quien se responsabiliza de los casos que llegan.
Unidad Ambiental (Asistente)
Plan operativo anual. 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
No se sintetizan por el contrario hay procedimientos muy largos. 1 2.13%

Cementerios (Custodio).
Mediante procesos de trabajo coordinados por la administracion. 1 2.13%




Cuestionarios no devueltos 17 36.2%

Abstenciones 14 29.8%
Total 47 100%
Analisis:

El 34% de los encuestados contestd la pregunta, mientras que el 36.2% no devolvié el
cuestionario y un 29.8% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
La mayoria de los encuestados conocen las técnicas que se utilizan para sistematizar las
actividades.



Pregunta N° 25

¢ En que forma se da el flujo de informacion dentro de la unidad organica?

Objetivo: conocer como se da la comunicacion en la institucién.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas. 1 2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
Informes periddicos para conocer el estado de las gestiones.

Cementerios. 1 2.13%
Escrito, verbal o memorandum

Comunicaciones.

Via proyeccion social. 1 2.13%
Tesoreria.

Hay una mecanica establecida, segun el tipo y naturaleza del 1 2.13%
documento a procesar, mediante comunicacion verbal si es

necesario.

Recursos Humanos. 1 2.13%

Por medio de la estructura jerarquica.
Vertical y horizontalmente.

Archivo General.

Normal. 1 2.13%
Registro Estado Familiar.

Escrita. 1 2.13%
Administracion de mercados.

A través de informes escritos. 1 2.13%
Informatica.

Operativamente, verbal. 1 2.13%
Administrativamente y tactica.

Escrita.

Despacho Municipal.

Via escrita a través de las personas asignadas a cada instancia 1 2.13%
superior del organigrama, via telefénica o radial.

Planificacion y Desarrollo Urbano. 1 2.13%
Gerencia, jefatura al personal a través de notas o reuniones

Contabilidad.

En forma oportuna. 1 2.13%
Secretaria.

Atendiendo a todas personas que solicitan informacién 1 2.13%
Unidad Ambiental.

Demanda bidireccional, todo respaldado a través de medios o 1 2.13%

documentos.




Personal Administrativo

1 2.13%
Tesoreria (Auxiliar).
Forma de acuerdos.
Comunicacion laboral
Cuentas Corrientes (Aukxiliar)
Burocraticamente pero se logra conseguir 1 2.13%
Unidad juridica (Auxiliar).
Por medio de memorandum. 1 2.13%
Cuentas Corrientes (Auxiliar)
Vertical. 1 2.13%
Unidad Ambiental (Auxiliar)
Bidireccional. 1 2.13%
Cementerios (Custodio).
Comunicacion verbal inmediata 1 2.13%
Cuestionarios no devueltos. 17 36.2%
Abstenciones 10 21.3%
Total 47 100%

Analisis:

El 42.6% de los encuestados contesto la pregunta, mientras que el 36.2% no revolvié el
cuestionario y un 21.3% se abstuvo de contestar

Interpretacion:
La mayor parte de los encuestados expreso que la comunicacion se da en forma verbal.



Pregunta N° 26

¢ Considera que las condiciones fisicas ambientales en las que se desarrolla el trabajo
en su unidad organica son las adecuadas?

Objetivo: Determinar en que tipo de ambiente fisico laboran en la unidad orgénica.

Opcidn

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Si.

Jefes de Unidades Organicas.

Administracién de Mercados.
Registro Estado Familiar.
Secretaria.
Contamos con el espacio, equipo, mobiliario y recurso
Suficiente.
Cementerios.
Se hacen las correcciones correctas para tomar las
Medidas adecuadas.
Personal Administrativo.

Cementerios (Custodio)

Se cuenta con servicios béasicos para la higiene del
personal y se toman medidas para prevenir la
contaminacion ambiental

11%

No.

Jefes de unidades organicas.

Tesoreria.

El espacio fisico es muy pequefio y no es funcional.
Comunicaciones.

Poco espacio.

Unidad Ambiental.

Es un &rea muy reducida laboramos tres areas
diferentes: Proyeccion social, gestion y la Unidad
Ambiental.

Contabilidad.

Hay hacinamiento, falta de aire acondicionado y otros.
UACI.

Espacio fisico reducido.

Planificacién y Desarrollo Urbano.

El hacinamiento de personal.

Despacho Municipal.

Hay mucho ruido exterior, buses principalmente.
Recursos Humanos.

Falta de espacio fisico adecuado.

Gestion y Cooperacién Internacional.

Hay varias unidades con poco espacio.

22

47%




e Informética.
e Archivo general.

Personal Administrativo.

Unidad Juridica.(Auxiliar)
Contabilidad (Auxiliar 1)
Contabilidad (Auxiliar 2 )
Tesoreria (Auxiliar)
Unidad Ambiental (Asistente)
Poco espacio fisico.
e Registro Tributario (Inspector)
No hay espacio fisico para laborar de forma cdmoda.
¢ Planificacion Y Desarrollo Urbano (Supervisor De
Obras)
Se necesita mas espacio fisico.
¢ Unidad de Recuperacion de Mora (Coordinador)
Primeramente es un local encerrado, no tiene
Ventanas, no hay aire acondicionado, a orilla de la
calle, hay mucha Interferencia de buses y camiones.
e Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)
Porque falta espacio, equipo y union en el trabajo.
e Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
Se necesita mejorar o cambiar la infraestructura.
e Administracién de Mercados (Supervisor De Cobros)
Hay una cultura de falta de higiene, el cual crea
Insalubridad en el mercado.

17 36.2%
Cuestionarios
no devueltos

3 6.4%
Abstenciones

47 100%
Total

Andlisis:

El 47% contestd que no, el 11% opind de una forma afirmativa y el 36.2% no devolvié el
cuestionario y el 6.4% decidio abstenerse.

Interpretacion:
La mayor parte de los encuestados considera que las condiciones fisicas ambientales no
son las mas adecuadas.



Pregunta N° 27

¢, Considera que el personal se encuentra calificado para desarrollar en forma efectiva la
labor que le corresponde?

Objetivo: conocer el grado académico con que cuentan los empleados de la alcaldia.

Opcioén

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Si.

Jefes de Unidades Organicas.

Informatica.
Contabilidad.
Secretaria.
Son personas idéneas de acuerdo a su desempefio.
UACI.

Se ha capacitado.
Despacho Municipal.
Se nota en la calidad de los documentos que se elaboran
y los controles
Recursos Humanos.

Por la experiencia y el nivel académico
Gestion y Cooperacién Internacional.

Todos somos profesionales.
Cementerios.

Si es importante la experiencia ganada por afios en

esta

Unidad.
Registro Estado Familiar.
Tesoreria.
Personal Administrativo.

Tesoreria (Auxiliar)

Contabilidad (Auxiliar 1)

Contabilidad (Auxiliar 2)

Unidad Juridica (Auxiliar)

Planificacién Y Desarrollo Urbano (Supervisor De Obras)
Cada uno desempefia su trabajo en lo que fue
Contratado.

Cementerios (Custodio)

Experiencia ganada por afios en el desempefio de sus
labores.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1)

Porque se ha adquirido la experiencia con los afos y
una que otra capacitacion.

Unidad de Recuperacion de Mora (Coordinador)
Saben su trabajo, tienen experiencia.

18

40%




No

Jefes de Unidades Organicas.
Comunicaciones.
Falta pero ya se aprobaron plazas.
Archivo General.
Se necesita cada puesto idoneo en cada puesto de
trabajo.
Administracion de Mercados.
Hacen falta mayores niveles de seleccion para contratar
personas idoneas para cada puesto de trabajo.
Unidad Ambiental.
Debera superarse la capacitacion a los promotores de
salud
Planificacién y Desarrollo Urbano.
Falta de capacitacion y equipo.

Personal Administrativo.

Registro Tributario (Inspector)

Administracién de Mercados. (Supervisor de Cobros)
Hay muchos vacios y comodisimos los cuales dificultan
en un buen porcentaje el funcionamiento.

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)

Es necesaria una mejor capacitacion técnica y continua

de los empleados.

Unidad Ambiental (Asistente)

Se debe mejorar la calificacion de promotores de salud

19.2%

Cuestionarios
no devueltos

17

36.2%

abstenciones

6.4%

Total

47

100%

Analisis:

El 19.2% dice que no, el 40% contestd afirmativamente y el 36.2% no devolvio el
cuestionario mientras que un 6.4% decidié abstenerse.

Interpretacion:

La mayor parte de los encuestados consideran que estan calificados para desarrollar sus

labores.




Pregunta N° 28
¢ De los sistemas administrativos que se aplican cuales se consideran estratégicos en la
unidad organica?

Objetivo: investigar si la unidad cuenta con sistemas administrativos que se consideran
estratégicos.

Alternativa Fr Pr (%)
Jefes de Unidades Organicas.
1 2.13%
Gestion y Cooperacion Internacional.
Todas las unidades.
Planificacion y Desarrollo Urbano. 1 2.13%
-capacitaciones.
-incentivos fiscales.
Recursos Humanos. 1 2.13%
-administracion de personal.
-administracion de recursos técnicos y
logisticos.
Archivo General. 1 2.13%

-comunicacion inmediata y adecuada.
-relaciones humanas.

-trabajo en equipo.

Tesoreria. 1 2.13%
El &rea financiera, el servicio de aseo y
espacios publicos; proyeccidn social.
Cementerios.

-planificacion. 1 2.13%
-controles administrativos.
-comunicacion escrita y verbal
Secretaria.

Plan operativo de trabajo. 1 2.13%

Despacho Municipal. 1 2.13%
Atencion al publico con respeto y amabilidad.
Informatica.
-Cuentas corrientes. 1 2.13%
-catastro.
-registro estado familiar.

Personal Administrativo.

1 2.13%

Unidad de Recuperacién de Mora
(Coordinador).

No se a que sistemas se refiere
Cementerios (Custodio)
-planificacion. 1 2.13%
-controles administrativos.
-comunicacion escrita y verbal.




Administracion de Mercados (Supervisor de

Cobros).

-la coordinacion con los sectores del 1 2.13%

mercado para ir caminando en buena

armonia.

Cuentas Corrientes (Auxiliar)

Recuperacién de mora. 1 2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar)

El comparierismo y el trabajo en equipo. 1 2.13%

Cuestionarios no devueltos 17 36.2%

Abstenciones S 10.6%

Total 47 100%
Analisis:

El 53% de los encuestados contestd la pregunta, el 36.2% no devolvié el cuestionario,
mientras el 10.6% decidi6 abstenerse.

Interpretacion:
La mayor parte de los encuestados conocen los sistemas administrativos que se
consideran estratégicos.



Pregunta N° 29

Mencione el nombre de aquellas unidades organicas que se relacionan mas con |@s

usuari@s

Objetivo: investigar cuales son las unidades organicas que tienen mas relacién con

clientes (externos).

Alternativa

Pr (%)

Jefes de Unidades Organicas.

UACI.

-registro estado familiar.
-cuentas corrientes.
-registro tributario.
-proyeccion social.
-UA.C.I

2.13%

Recursos Humanos.
-registro tributario.
-cuentas corrientes.
-tesoreria.

2.13%

Planificacion y Desarrollo Urbano.
-registro tributario.

-registro estado familiar.
-tesoreria.

-cuentas corrientes.

-proyeccion social.

-espacios publicos.

-juridicos.

2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
Todas las unidades

2.13%

Informatica.
-cuentas corrientes.
-catastro.
-espacios publicos.
-proyeccion social.
-mercados.

2.13%

Despacho Municipal.

-servicios generales externos(mercado,
aseo, espacios publicos, cementerio)
-cuentas corrientes.

-proyeccion social.

2.13%

Contabilidad.
-cuentas corrientes.
-promocion humana.

2.13%

Secretaria.
-registro estado familiar.




-cuentas corrientes.
-registro tributario.

2.13%

Cementerios.

-registro estado familiar.
-recursos humanos.
-promocion humana.

2.13%

Comunicaciones.
-registro tributario.
-cuentas corrientes.
-proyeccion social

2.13%

Tesoreria.

-servicio de aseo.
-espacios publicos.
-proyeccion social.
-despacho municipal.
-cuentas corrientes.

2.13%

Archivo.

-proyeccion social.
-registro estado familiar.
-registro tributario.
-cuentas corrientes

2.13%

Registro estado familiar.
Las financieras.

2.13%

Administracion de Mercados.
Todas las unidades.

2.13%

Personal Administrativo.

Cementerios (Custodio)
-registro estado familiar.
-cuentas corrientes.
-promocién humana.

2.13%

Unidad Juridica (Auxiliar)
-cuentas corrientes.

-planificacion y desarrollo urbano.
-registro estado familiar.
-proyeccion social.

2.13%

Unidad de Recuperacién de Mora
(Coordinador)

-registro tributario.

-cuentas corrientes.

-registro estado familiar.
-proyeccion social.

2.13%

Cuentas corrientes (Auxiliar 1)
-cuentas corrientes.

-registro estado familiar.
-proyeccion social.

2.13%




Unidad Juridica (Auxiliar)
-cuentas corrientes.

-registro estado familiar.
-proyeccion social.

-planificacion y desarrollo urbano.

2.13%

Administracién de Mercados (Supervisor de

Cobros)

-proyeccion social.
-mantenimiento.

-recoleccién de desechos solidos.
-impuestos.

2.13%

Tesoreria (Auxiliar)
-cuentas corrientes.
-registro estado familiar.
-proyeccion social.

2.13%

Contabilidad (Auxiliar 1)
-cuentas corrientes.
-registro estado familiar.
-registro tributario..

2.13%

Contabilidad (Auxiliar 2)
-tesoreria.
-administracion.
-cuentas corrientes.

2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
-cuentas corrientes.

-registro tributario.

-registro estado familiar.
-proyeccion social.

2.13%

Planificacién Y Desarrollo Urbano
(Supervisor De Obras)
-contabilidad.

-cuentas corrientes.

-proyeccion social.

-registro estado familiar.

2.13%

Registro Tributario (Inspector)
-registro tributario.

-cuentas corrientes.

-registro estado familiar.
-tesoreria.

-secretaria.

2.13%

Unidad Ambiental (Asistente)
-proyeccion social.

-CAM.

-registro estado familiar.
-cuentas corrientes.
-catastro

2.13%

Cuestionarios no devueltos

17

36.2%




Abstenciones 3 6.4%

Total 47 100%

Analisis:
El 57.5% decidié contestar mientras el 36.2% no devolvio el cuestionario mientras el
6.4% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:

La mayor parte de los encuestados conocen las unidades que se relacionan mas con los
usuarios.



Pregunta N° 30

Mencione cuales son los servicios que se le proporcionan a I@s usuari@s en su unidad
organica.

Objetivo: investigar si los encuestados conocen los servicios que se brindan en la unidad
organica que laboran.

Alternativa Fr Pr (%)

Jefes de Unidades organicas.

Administracién de Mercados.
los puestos 1 2.13%
-clinica asistencial como general y
odontoldgica, seguridad CAM, servicios
sanitarios, recoleccion de desechos.
Registro Estado Familiar.

Ya se mencionaron anteriormente. 1 2.13%
Archivo General.
-brindar informacion sobre expedientes de 1 2.13%
bien inmueble registrados a favor del
usuario.

Tesoreria.

-registro de proveedores. 1 2.13%
-venta de viabilidades.
-cobro de tasas e impuestos.
Comunicaciones.

-imagen de la comuna. 1 2.13%
-TV, radio, documentales, spot, periodico
Cementerios.

--inhumaciones de restos humanos. 1 2.13%
-aseo.

-asignacion de puestos.
Secretaria. 1 2.13%
-informacién para tramitar titulo perpetuidad.
-constancia de buena conducta.

-registro de matriculas de tierra, Ministerio de
agricultura y mas.

Contabilidad.

-extension de partidas de nacimiento y otros. 1 2.13%
-asentamiento de recién nacidos,
defunciones, matrimonios
Despacho Municipal. 1 2.13%
-audiencias a los ciudadanos para resolver
tramites administrativos, comunales y otros

Informatica
1 2.13%

Ninguno.




UACI.

-recibir correspondencia.

-atender proveedores.

-recibir y tramitar pago de facturas.

2.13%

Recursos Humanos.

-informacion sobre tiempo de trabajo
(constancias).

-informacidn sobre cotizacion de AFP, ISSS,
etc.

2.13%

Planificacidn y Desarrollo Urbano.
-permisos de construccion.

-peticiones o inspecciones de comunidades
y colonias.

2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
Ejecucion de proyectos gestionados

2.13%

Personal Administrativo.

Contabilidad (Auxiliar)
-pago de impuestos.
-partidas de nacimiento.
-solvencias.

2.13%

Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros)

-agua potable, energia eléctrica, vigilancia,
recoleccion de los desechos, parqueo y
sanitarios publicos.

2.13%

Unidad Juridica (Auxiliar 1)
-asesoria juridica

2.13%

Tesoreria (Auxiliar)
-venta de vialidades.

2.13%

Unidad Juridica (Auxiliar 2)
Asesoria.

2.13%

Unidad de Recuperacion de Mora
(coordinador)

-estados de cuenta.

-situacion de mora.

-solvencia municipal

2.13%

Planificacién y Desarrollo Urbano
(Supervisor de Obras).
Permisos de construccion.

2.13%

Registro Tributario (Inspector)
-inscripcion de inmuebles y negocios.
-modificacién de cuentas de impuestos y
tasas.

2.13%

Contabilidad (Auxiliar)
-legalizacion de recibos y facturas.

2.13%




Cementerios (Custodio) 1 2.13%
-servicios de inhumaciones de restos
humanos.

-servicio de aseo.

-mantenimiento de puestos para sepulturas y
cementerios en general.

Cuentas Corrientes (Auxiliar)

-atencion a contribuyentes (informacion): 1 2.13%
-entrega de estados de cuenta.
-cancelacion de deudas (tasas e impuestos
municipales).

Cuentas Corrientes (Auxiliar) 1 2.13%
-estados de cuenta.

-planes de pago.
-notificaciones de cobro.
-rectificaciones de cuentas.
Unidad Ambiental (Asistente).
-educacién ambiental. 1 2.13%
-atencién a denuncias ambientales.
-promocién de la salud y la educacion

Cuestionarios no devueltos 17 36.2%

Abstenciones 3 6.4%

Total. 47 100%
Analisis:

el 57.4% de los encuestados contesto la pregunta, el 36.2% no entregaron los
cuestionarios, mientras el 6.4% decidié abstenerse.

Interpretacion:
la mayor parte de los encuestados conocen los servicios que su unidad organica brinda
a los clientes (externos)



Pregunta N° 31

¢ Qué medios se utilizan para evaluar el grado de satisfaccion que tiene el personal
(cliente interno) que labora en la unidad?

Objetivo: conocer los medios que se utilizan en la institucién para evaluar el grado de
satisfaccion que tiene el personal.

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Jefes de Unidades organicas. 1 2.13%

Gestion y Cooperacion Internacional.
-manual de evaluacion.

Secretaria.

Evaluacion anual a todo el personal. 1 2.13%

Planificacion y Desarrollo Urbano.
-hoja de evaluacion. 1 2.13%

Recursos Humanos.
Entrevista personal. 1 2.13%
UACI.
Mediante el manual de evaluacion del 1 2.13%
desempefio.
Despacho Municipal.
-evaluacion por escrito elaborada por la 1 2.13%
gerencia administrativa
Cementerios.
Reuniones. 1 2.13%

Tesoreria.
No se evalua. 1 2.13%

Archivo General.
Solamente existen evaluaciones para 1 2.13%
conocer el rendimiento laboral (evaluacion
del desempefio)

Registro Estado Familiar.

Asamblea de trabajadores. 1 2.13%
Administracion de Mercados.
Formularios de evaluacién anual 1 2.13%

Personal Administrativo.

1 2.13%

Cuentas Corrientes (Auxiliar)
-encuestas de comunicaciones y de
periddicos.

Unidad Juridica (Auxiliar)
Evaluacion escrita. 1 2.13%




Administracién de Mercados (Supervisor de
Cobros). 1 2.13%
-las evaluaciones.

-las asociaciones de trabajadores
Planificacién y Desarrollo Urbano
(Supervisor de Obras) 1 2.13%
Evaluacion a fin de afio.

Ninguno

Jefes de Unidades Organicas.
Informéatica.
Contabilidad. 8 17%

Personal Administrativo.

Registro tributario (inspector)
Unidad ambiental (asistente)
Cuentas corrientes (auxiliar)
Cementerios (custodios)
Unidad de recuperacion de mora
(coordinador).
Tesoreria (auxiliar)

Cuestionarios no devueltos. 17 32.6%

Abstenciones 7 14.9%

Total 47 100%
Andlisis:

Del 100% de los encuestados que son cuarenta y siete, el 48.9% respondieron la
pregunta, el 32.6% no devolvieron los cuestionarios, y el 14.9% se abstuvieron de
contestar.

Interpretacion:
La mayoria de las personas conocen los medios que se utilizan para evaluar el grado de
satisfaccion del personal.



Pregunta N° 32

¢,Considera usted que la forma en que se atiende al cliente interno (empleado) es la

adecuada?

Objetivo: Evaluar la forma en que son tratados los empleados al interior de la institucién.

Opcién

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Si

Jefes de Unidades Orgénicas.
Administracion De Mercados.
Registro Estado Familiar.
Cementerios.
Hay motivaciones al personal.
Secretaria.
Porque tiene beneficios, prestaciones de acuerdo a la
Ley.
Despacho Municipal.
Se hace el esfuerzo de resolver y atender los

problemas

por

y necesidades de los trabajadores.
Gestion Y Cooperacion Internacional.
Pero deberia mejorar.

Personal Administrativo.

Contabilidad (Auxiliar).

Unidad Juridica (Auxiliar 1)
Unidad Juridica (Auxiliar 2)
Planificacién Y Desarrollo Urbano (Supervisor de
Obras)

En la parte laboral muy buena.
Cementerios (Custodio)

Hay motivaciones al personal.
Administracion de Mercados (Supervisor de Cobros).
Se le da la confianza en la cual no se sienta excluido

Cual problema y caminar de una mejor manera.

13

27.7%

No

Jefes de unidades Organicas.

Contabilidad.
Informatica.
Planificacién y Desarrollo Urbano.
Se requiere mas incentivos.
Recursos Humanos.
Deberia haber un buzdn de sugerencias.
Comunicaciones.
Se necesita talleres formativos para los empleados.

12

25.5%




e Tesoreria.
Hace falta una mayor definicién y organizacién de los
Procesos, de atencién al cliente interno.

e Archivo General.
Se necesita capacitacion al personal responsable.

Personal Administrativo.

Registro Tributario (Inspector)

Unidad Ambiental (Asistente)

Tesoreria (Auxiliar)

Cuentas Corrientes (Auxiliar 1).

No toma casi nunca las sugerencias e ideas que se

Aportan.

e Cuentas Corrientes (Auxiliar 2)
Tramites muy burocraticos y jefaturas con criterios de
Liderazgos obsoletos.

o Unidad De Recuperacion De Mora (Coordinador)
No existe una forma sistematizada para tratar al
Empleado, no hay una politica salarial por ejemplo.

Cuestionarios 17 36.2%
no devueltos

Abstenciones. 5 10.6%
Total 47 100%
Analisis:

Del 100% de los encuestados que son cuarenta y siete el 27.7% opina que si, mientras el
25.5% manifiesta que no, el 36.2% no devolvi6 el cuestionario, y el 10.6% se abstuvo de
contestar.

Interpretacion:
Una mayoria del porcentaje de empleados coincidieron en que la forma en que son
atendidos es la adecuada mientras otro porcentaje significativo opino que no.



Pregunta N° 33

¢,Ha recibido capacitacion por parte de la institucion sobre la excelencia en el servicio al
cliente externo ( usuari@s de la Alcaldia) ?

Objetivo: Determinar como aseguran la calidad que se presta en el servicio que se le
proporciona al asociado.

Alternativa Fr. Pr (%)

Si 13 27.7%

No 12 25.5%
Cuestionario no devuelto. 17 36.2%
Abstenciones 5 10.6%

Total 47 100%

Analisis:

Del 100% de las personas encuestadas las cuales son cuarenta y siete, el 36.2% no
devolvié los cuestionarios, un 27.7% opina que si, el 25.5 % manifiesta que no, mientras
el 10.6% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
Los empleados no conocen las formas en que han sido capacitados ya que la mitad
opina que si y la otra que no.



Pregunta N° 34

¢,Como considera el servicio que se les brinda a los clientes externos (usuari@s de la

Alcaldia)?

Objetivo: Establecer como es la calidad del servicio que ofrece la Alcaldia a los usuarios.

Opcion.

Alternativa

Fr.

Pr (%)

Excelente

Gestion y cooperacion
internacional (Jefatura)
Atendemos mucho publico
y nos proponemos hacerlo
bien y mejorar siempre es
una meta

2.13%

Muy Bueno

Jefes de Unidades Organicas.

Admén. de Mercados.
En el tiempo de
gobernacion que se tiene
se han mejorado muchos
aspectos pero todavia
queda mucho trabajo por
Realizar.
Recursos Humanos.
Se trata de brindar un
Buen servicio.
Secretaria.
Se les atiende
adecuadamente,
conforme a sus
Necesidades.
Despacho Municipal.
Se hace el esfuerzo de
brindar un servicio
Eficiente y eficaz.

10

21.3%

Bueno

Cementerios (Jefatura)
Nos falta espacio para
dar mejor servicio a los
Usuarios.

Personal Administrativo.

Cuentas Corrientes
(Auxiliar 1)

Hay muchos reclamos
que cuesta que les den
solucion en algunas
areas como aseo y
Espacios publicos.

12

25.5%




Unidad Ambiental
(Asistente)
Se puede mejorar.
Unidad de Recuperacion y
Mora (Coordinador)
Hace falta mejorar la
calidad del servicio en
cuento a la agilidad y
credibilidad en la
Informacion.
Cementerios (Custodio)
Por la falta de otro
inmueble para
Cementerio.
Planificacion Y Desarrollo
Urbano (Supervisor De
Obras)
Es necesario capacitar al
personal que atiende al
Publico.

Cuentas Corrientes
(Auxiliar 2)

No contamos con
recursos suficientes,
infraestructura adecuada,
jefaturas y gerencias con
una forma arbitraria de
dirigir, falta de disposicion
de resolver problemas de
algunos empleados, falta

Regular de un departamento de 4 8.5%
recursos humanos o
Personal.
Tesoreria (Jefatura)
El contribuyente es la
razon de ser de la
municipalidad y merece
una mejor atencion que la
Actualmente se le da.
Malo
Cuestionario no 17 36.2 %
devuelto.
Abstenciones. 3 6.4%
Total 47 100%




Analisis:

Del 100% de los encuestados los cuales son cuarenta y siete, el 2.13% manifestd que es
excelente, el 21.3% opina que es muy bueno, el 25.5 % bueno, el 8.5 regular, el 36.2%
no devolvid los cuestionarios y el 6.4% se abstuvo de contestar.

Interpretacion:
Se puede notar que los empleados no tienen el mismo criterio en cuanto a la calidad en
el servicio que ofrecen a los usuarios.



ANEXOS



ANEXO 1.

LINEAMIENTOS PARA LA IMPLANTACION DEL SISTEMA DE ATENCION AL

CLIENTE.



SISTEMA DE ATENCION AL CLIENTE ( SAC ).

Uno de los componentes del modelo de optimizacién de los servicios publicos es el sistema de atencién al
cliente de los servicios publicos SAC, que esta disefiado para abrir y establecer los canales que permitan
a los clientes una relacién personalizada e individualizada con administracién publica, en las distintas
dependencias del 6rgano ejecutivo.

La filosofia del SAC establece que los clientes del sector publico son el centro y eje de su actividad por lo
que los servicios deben ser excelentes, eficientes, economicos, agiles y respetuosos del derecho de las
personas propiciando en todos los niveles transparencia y probidad.

En este anexo se presentan los lineamientos para implantar el SAC, para lo cual se describen sus
objetivos y se desarrollan mas ampliamente sus elementos: informacion sobre los servicios publicos,
medicion de calidad de los servicios, canalizacién de sugerencias, quejas y denuncias y facilidades fisicas
para los clientes; que en conjunto constituyen la estrategia para operativizar el sistema. Estos elementos
seran administrados por una oficina de atencién al cliente, OAC. De igual forma, se presenta el perfil
deseable del personal que integraria las oficinas de atencion al cliente y las etapas de implantacion del

SAC.

1. Objetivos del Sistema
o Disminuir el tiempo, esfuerzo, y costos que se invierten en la prestacion y en el acceso de
servicios publicos.

e Propiciar el respeto a los derechos de los clientes del sector publico.



e Propiciar la transparencia y la probidad en las acciones publicas.

o Establecer los mecanismos expeditos de captura y resolucién de inconformidades,
irregularidades o insatisfacciones del cliente en la obtencién del servicio.

e Otorgar facilidades para solicitar un servicio, propiciando los formatos, solicitudes y toda la
papeleria necesaria.

e Medir el tiempo y los demas elementos de calidad de los servicios publicos, velando por el
respeto a las normas establecidas en beneficio de los clientes.

o Contribuir al desarrollo de la capacidad de contraloria social de los ciudadanos para fortalecer la
calidad de los servicios publicos, por medio de canalizacién de las insatisfacciones y denuncias
del cliente.

e  Contribuir a brindar servicios de calidad a los usuarios.

e  Obtener informacién del cliente para mejorar y hacer transparentes los servicios publicos.

o Simplificar los procesos que tienen como producto un servicio publico.

e Contribuir a cambiar la imagen de las instituciones y de los funcionarios que prestan servicios al
publico.

o Contribuir a la formacién de cultura de servicio al cliente en la administracion publica.

Elementos del Sistema.

Los elementos del SAC, son:

e Informacion sobre servicios publicos.

e Medicién de la calidad de los servicios.

e Canalizacion de sugerencias, quejas y denuncias del cliente.

e Facilidades fisicas para los clientes.



2.1.

Estos elementos serdn administrados por una oficina de atencion al cliente, cuyas caracteristicas y

funciones se describen en el apartado 3 de este documento

Informacién sobre servicios publicos.

Uno de los principales instrumentos del SAC sera la informacién sobre los servicios que

prestan las instituciones, la que estara disponible en una base de datos, que contara con la
informacién necesaria y oportuna para acceder facilmente a los servicios y realizar los tramites
publicos con agilidad.

Esta base de informacién contendra como elementos minimos la descripcion y objetivos de los
servicios, requisitos, tiempos maximos de atencion y resolucion de un tramite, lugares en los cuales
se atenderan los cliente y la informacidn estara disponible de forma impresa, telefonica, via fax, por
medios electronicos y a través del sitio WEB institucional.

De igual forma, se felicitara la papeleria que sea necesaria para realizar los tramites o acceder a un
servicio, para que estos sean realizados en el menor tiempo posible, evitando a los clientes que
improvisen solicitudes que en la mayoria de los casos no cuentan con toda la informacién que es
requerida, pagos de honorarios a terceros por la elaboracién de las solicitudes y visitas repetidas
para un mismo fin, entre otros inconvenientes.

Aun cuando el acceso a Internet es todavia limitado para algunos sectores de la poblacion, debera
potenciarse su uso y crear pagina Web en todas las instituciones, con el fin de dar a conocer
informacién relevante para los ciudadanos.

Toda esta informacién también puede ser brindada con operadores automatizados, como son las

respuestas de voz interactivas a través de call centres; es decir, centros de atencion telefénica
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privados, en donde agentes especializados reciben o generan llamadas basadas en las necesidades

del cliente, o via fax..

Medicion de la calidad de los servicios.

El elemento sobre la medicion de la calidad de los servicios de las instituciones del 6rgano ejecutivo,
busca minimizar el tiempo de respuesta a los usuarios, garantizar que los procesos se realicen
apegados a la normativa pre-establecida, evitando que se infroduzcan antojadizamente requisitos y
tramites innecesarios; e identificar en que fase del proceso se encuentra determinado tramite, para
informar al publico y para identificar los posibles cuellos de botella en los procesos internos de trabajo.
El mecanismo para la medicion del tiempo de los servicios podria ser implantado por fases, la primera
forma de manual y la segunda mecanizada.

En la primera fase se usarian las herramientas manuales, para verificar el cumplimiento de los
tiempos pre-establecidos para la prestacién del servicio y para realizar un monitoreo del avance en el
proceso de los tramites. EI monitoreo en esta primera fase se haria al azar cuando se trate de
servicios inmediatos; es decir, aquellos de menos de un dia de duracion ; cuando la duracion sea
mayor a un dia, la medicion del tiempo se hara para todas las solicitudes, estableciendo el tiempo
total de duracidn, no asi en pasos intermedios.

Una primera propuesta para medir el tiempo, mientras se encuentre en la etapa del sistema manual,
es utilizar tarjetas pre-numeradas, disefiadas para estampar en ellas las horas, ya sea con aparatos
marcadores 0 con cualquier otro mecanismo que la institucién decida.

En una segunda fase se establecerian sistemas mecanizados que imprimirian mayor agilidad a las
herramientas. Dada la facilidad de los sistemas mecanizados, esta medicién podria hacerse incluso

en cada etapa del proceso o en puntos de control dentro del mismo.



A través del estudio de tiempos, se lograrian detectar las demoras y actividades criticas, asi como
también aquellas actividades que no generan valor agregado al servicio y los tiempos ociosos del
proceso, permitiendo a las unidades correspondientes, realizar las acciones correctivas e implantar
los mecanismos de mejora, que mas convengan a la situacidn que este solucionando. Este sistema
sera uno de los principales instrumentos para la simplificacién de procesos.

La medicion de la calidad de los servicios por estar influida por la subjetividad de los clientes como
por el conjunto de acciones y actitudes que el personal de ventanillas les transmiten, ademas de la
medicidn del tiempo, necesitara de otros medios, como por ejemplo sondeos o investigaciones de
opinién, en donde directamente se refleje el sentir y pensar ciudadano.

Las investigaciones de opinion publica sobre los servicios que las instituciones ofrecen no deben
limitarse a investigar en el ambito geografico de las oficinas centrales, sino, que deben ampliar la
cobertura de las investigaciones, para capturar el sentir y pensar de la poblacidn general.

Estas investigaciones podran efectuarse una vez al afio y deberian ser realizadas por consultores o
empresas externas, utilizando para ello herramientas estrategias que mas se adecuen a las diferentes
situaciones que enfrenen como: encuestas, entrevistas, métodos de observacion y grupos focales,
entre otros.

Otro de los medios para medir la calidad de los servicios sera el analisis de la informacién proveniente
de la canalizacién de sugerencias, quejas y denuncias. Sin embargo por ser de gran relevancia y
porque dicho analisis va mas alla de medir la calidad de los servicios, se desarrolla como un elemento

adicional.

2.3. Canalizacion de sugerencias, quejas y denuncias del cliente.
El elemento canalizacién de sugerencias, quejas y denuncias del cliente, permitira establecer

mecanismos expeditos y transparentes para capturar y atender prontamente las inquietudes del



cliente para fomentar la capacidad de contraloria social de los ciudadanos y contribuir a la

transparencia y a la probidad de las acciones publicas.

2.3.1. Tipos de informacion proveniente del cliente.
La informacién que el cliente proporcione sera el insumo principal de este elemento. Esta
informacién puede ser expresada a través de opiniones consultas, quejas, sugerencias y
denuncias.
La opinién es un comentario de los servicios que el gobierno ofrece, el cual puede ser positivo o
negativo.
La consulta es una interrogante del cliente sobre los servicios de la institucion.
La queja expresa la insatisfaccion en el servicio, ya sea por lento o porque no consiguié el objetivo
que esperaba, por malos tratos, etc.
La sugerencia es la expresion de los clientes que propone ideas para superar determinadas
circunstancias o caracteristicas de los servicios, al proceso, a la calidad, a las instalaciones, al
personal, a las tarifas, horarios, ubicaciones etc. Todas las personas que deseen, tienen la
posibilidad de proponer iniciativas de mejora sobre distintos aspectos, tales como simplificacién de
procesos Y eliminacién de tramites innecesarios.
La denuncia es otra accién de los clientes que reviste gran importancia en el sistema de atencién al
cliente, SAC, porque permitira conocer y corregir posibles actos de corrupcion, ya sea de forma

directa, cuando sean de competencia interna; a trasladandolas a las instancias que correspondan.



2.3.2.

2.3.3.

Medios para obtener la informacion del cliente.

Para capturar la informacion del cliente se utilizaran, ademas de la atencién personal, instrumentos
tales como: la correspondencia, los buzones de sugerencias fisicos y electrénicos y la atencién
telefonica y electronica.

Atencion al cliente, OAC, en donde se le atendera brindandole la informacion que requiera o
registrando su inquietud.

La atencién por correspondencia se dara cuando al enviar por correo o fax, un escrito sencillo,
dirigido a la oficina de atencién al cliente de la institucién, se solicite informacion se realizan
consultas, se plantee un requerimiento o se exponga alguna queja o sugerencia; todo lo que seré
contestado por el mismo medio.

Buzones de sugerencias, quejas y denuncias; se presentan bajo un nuevo concepto, ya que no
seran Unicamente depdsitos de diversos materiales colocados en las oficinas administrativas, si no
que estaran disefiados con diferentes mecanismos de accesos fisicos y electronicos y contaran con
formatos pre-establecidos para mayor comodidad y mas facil acceso.

Los buzones fisicos estaran instalados en las diferentes areas operativas en las que se brinde el
servicio o se realice el tramite. Los buzones electrénicos seran una opcién para enviar comentarios,

consultas o insatisfacciones de los clientes a través de la pagina Web institucional.

Procesamiento de la informacién del cliente.

Ademas de capturar la informacion de los clientes, se controlara su procesamiento, para darles
respuesta inmediata y para retroalimentar a las instituciones en el proceso de optimizacién de sus
servicios y/o combatir posibles practicas de corrupcion.

Si se trata de procesar quejas y sugerencias estas serian analizadas y procesadas por los jefes

directamente involucrados en la prestacion del servicio del que se trate, para que la respuesta sea



inmediata. Ademas de las unidades responsables de la modernizacion en cada institucion, utilizaran
esta informacion para ajustar los planes o estrategias institucionales.

Si se trata de la atencion a las denuncias por faltas a la transparencia y/o corrupcién, estas seran
atendidas por el coordinador de la oficina de atencion al cliente, quien las hara del conocimiento del
titular de la institucion para que tome las dediciones que correspondan e instruya en la aplicacion

de los correctivos, con base a las disposiciones legales vigentes.

2.4. Facilidades Fisicas para los clientes.
Para aquellos clientes que necesiten llegar a la institucion, debe darseles, en la medida en que
condiciones de esta lo permitan, las comodidades en infraestructura, mobiliario, equipo y horarios, de
tal manera que se sientan bien atendidos y orientados dentro de la institucion, cémodos y con las
herramientas y condiciones indispensables para completar efectivamente los tramites necesarios

para acceder a los servicios. Algunos ejemplos estas facilidades son:

En todas las instalaciones de la institucion:

¢ Organizar las dependencias en funcion de las necesidades de los clientes.

¢ Sefalizacion de los lugres donde el publico debe desplazarse.

o Dependencias con rétulos indicativos de los requisitos y pasos de los tramites.

o (Colocacién de mapas y directorios en la entrada de la institucion.

o Ventanillas especiales para personas de la tercera edad, discapacitados o mujeres embarazadas.
e Parqueos adecuados y accesibles.

¢ Servicios sanitarios, identificados, limpios y disponibles para el pablico.

¢ Instalaciones para realizar pagos en las mismas oficinas publicas.



e En los servicios que sea necesarios esperar algun tiempo prudencial, debe haber lugares
acogedores, limpios, cobmodos y accesibles y con suficientes asientos.
e Rampas para discapacitados.

e Basureros limpios.

En las Oficinas de Atencion al Cliente:

o Sistemas de teléfonos y faxes con lineas suficientes para la OAC.

o Servicio de teléfono publico.

e Muebles para llenar preformas.

o Servicios de fotocopiadoras y de fax, si es necesario.

o Boligrafos y lapices para escribir, asegurados para que no se pierdan.

¢ Numeros o fichas de atencion por usuario.

¢ Instalacion de espejos para que los empleados puedan observarse cuando atienden a una
persona.

o Entretenimientos para los que esperan: revistas, periodicos, televisores o musica.

o \enta de bebidas en maquinas, si se suele tardar el tramite.

Flexibilidad en relacion de tramites:

o Facilidades para efectuar los pagos por anticipado en bancos.
o Implantacion de horarios flexibles, con atencién al medio dia, en horas no habiles, muy temprano

de la mafiana, por la noche y/o fines de semana, dependiendo de las necesidades del cliente.



3. Administracion del Sistema de Atencion al Cliente.
3.1. Oficinas de Atencion al Cliente.

Aspectos Generales.

Como se menciono anteriormente, las Oficinas de Atencién al Cliente (OACs) son las encargadas
de administrar el Sistema de atencién al Cliente, SAC, y seran la primera instancia de
comunicacion entre el ciudadano y los servidores del Organo Ejecutivo, por lo que se constituyen
como uno de los principales mecanismos de contacto ciudadano, que contribuira a la
transparencia y a la probidad en las acciones de la administracion publicas. Se prevé la
instalacion de al menos una OAC en cada una de las instituciones publicas.

A fin de optimizar recursos y dar un mejor servicio al cliente, podria haber OACs de diferentes
instituciones, instaladas fisicamente en un mismo lugar de gran afluencia de publico, por ejemplo
en centros comerciales u otros establecimientos, con similares caracteristicas. En estas oficinas,
ademas de brindar los servicios regulares de las OACs, informacién, medicién del tiempo y
canalizacién de sugerencias, quejas y denuncias, se concentrarian tramites de mucha demanda,

a fin de agilizar la realizacién de los mismos y evitar perdidas innecesarias de tiempo y de dinero.

Cuando la demanda de servicios lo indique, las instituciones pUblicas podrian instalar el nimero
de Oficinas de Atencion al Cliente que sea necesario, tanto dentro de las mismas instalaciones,
asi como desconcentrandolas territorialmente, ya sea dentro del Gran San Salvador como en las

principales cabeceras departamentales.

Los servicios de las oficinas de atencion al cliente podran ser prestados utilizando medios
electronicos, por lo que los espacios en las paginas WEB donde se brindan estos servicios se

han denominado “Oficina Electronica de Atencion al Cliente”.
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3.3.

Servicios de las Oficinas de Atencion al Cliente.

Las Oficinas de Atencidn al Cliente prestaran los siguientes servicios:

Informacidn de caracter general, tal como: los derechos y obligaciones generales de los clientes,
las competencias y funcionamiento de las dependencias y los “procedimientos generales para
presentar una queja, sugerencia o denuncia.
¢ Informacion sobre las cartas de derechos de los clientes de la institucion.
¢ Informacion en cuanto al avance de tramites y procedimientos, la cual deberéa ser oportuna,

clara, precisa, y verdadera.
¢ Facilitacion de las pro-formas, solicitudes o para el llenado de pro-formas, cuando sea requerido.

¢ (Canalizacion de las quejas, sugerencias, y denuncias que presenten los clientes.

Estructura organizativa de la Oficina de Atencion al Cliente.

Las OACs estaran ubicadas en el nivel de apoyo de las instituciones, con acceso al titular de las
mismas, para imprimirle el mayor dinamismo posible a su funcionamiento y para que sus informes de
desemperio fluyan desde la direccién a las diferentes unidades y de esa forma retroalimentar todos

los procesos de trabajo para la prestacion de servicios y la realizacion de los tramites publicos.

El prototipo de OAC tendra una estructura simple en la que habra un coordinador, asistentes a los
clientes, segun el flujo de clientes identificados y apoyo secretarial. Esta composicién podra ser
diferente, en funcién de la demanda de servicios que tenga cada una de las instituciones en
particular. E importante resaltar que las OACs se formaran de preferencia sin aumentar la planta de
personal de cada institucion; es decir, reubicando personal.

En las OACs sera necesario separar la atencién presencial y la telefonica. Debera evitarse en todo

caso, que la misma persona que atiende publico, tenga que contestar simultdneamente las llamadas.
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Otro aspecto relevante es que debe atenderse separadamente al publico que requiere informacion

general, al que demanda atencidn especializada o al que quiere exponer una queja.

Perfil general del personal de la Oficina de Atencion al Cliente.

El principal factor del sistema es sin duda el recurso humano, quien debera poseer cualidades
personales que les permitan desarrollar su trabajo, teniendo alto espiritu de servicio, amabilidad,
respeto y cortesia para con todas las personas y ademas, capacidad y conocimiento tanto del
instrumental tecnoldgico como de los procesos internos que realiza la institucion.

El personal de las Oficinas de Atencion al Cliente debe recibir un nivel de remuneracién motivador y

acorde con su desempefio y en la responsabilidad del cargo.

Perfil propuesto para el Coordinador:

Funcion principal: Administrar y coordinar efectivamente el funcionamiento del Sistema de Atencién al
Cliente; para ello debera: asegurar que la informacién que se proporciona a los clientes se mantenga
actualizada, realizar informes ejecutivos sobre la calidad de los servicios, coordinar el seguimiento de
las inquietudes de los clientes, supervisar que las respuestas a los clientes sean efectivas y
oportunas, especialmente a quejas y denuncias, y coordinar y supervisar el trabajo de los asistentes

al cliente.

Requisitos:

e Profesional titulado de administracion de empresas, Ingenieria Industrial, Psicologia o alguna
carrera afin.

e Solidos conocimientos de sistemas de calidad y atencién al cliente.

e Experiencia en puestos similares.



e Manejo de paquetes de computacién.
e Facilidad de palabra.

e Habilidad para el manejo de conflictos.
e Excelente presentacion.

e Acostumbrado a trabajar por objetivos.
e Acostumbrado a trabajar bajo presion.

e Excelente conduccion en el manejo de personal.

Perfil propuesto para los Asistentes al Cliente.

Funcion principal: Apoyar el buen desempefio del Sistema de Atencién al Cliente; para ello debera:
brindar orientacion e informacién a los clientes, mantener actualizados los reportes de medicion del
tiempo y de otros aspectos de calidad de los servicios, distribuir las solicitudes de servicios hacia las
diferentes instancias de la institucion, atender y dar seguimiento a sugerencias, quejas y denuncias

del cliente y enviar respuestas a dichas quejas y denuncias.

Requisitos:

o Estudios universitarios en administracion de empresas, Ingenieria Industrial, Psicologia o carrera
afin, preferiblemente superiores al tercer afio de la carrera.

e Sdlidos conocimientos de computacion.

e Manejo de archivos, toma de recados.

o Excelente redaccion y ortografia.

o Excelente presentacion.



e Coniniciativa.

e Con facilidad de palabra.

e Dominio de los procedimientos y requisitos de todos los servicios que la institucion preste, asi
como su interrelacion con otras dependencias.

o Dispuesto a trabajar en horarios rotativos.

o Dispuesto a trabajar bajo presion.

e Excelentes relaciones publicas.

e Amable y cortés.

Perfil propuesto para la secretaria:
Funcion principal: Dar orientacién e informacion a los clientes, especialmente a través del teléfono y

por correo electronico y redactar la correspondencia de respuesta a quejas.

Requisitos:

e Bachiller, secretaria o0 alguna carrera afin.
e Solidos conocimientos de computacion.
e Manejo de archivos, toma de recados.
o Excelente redaccion y ortografia.

e Excelente presentacion.

e Facilidad de palabra.

e Amabley cortés.

e Habilidad para el manejo de conflictos.
e Acostumbrada a trabajar bajo presion.
e Acostumbrada a trabajar en equipo.

e Excelente manejo de las relaciones publicas.



3.5. Capacitacion del personal de la Oficina de Atencion al Cliente.
La actualizacién y formacion del personal es imprescindible para el éxito de las OACs, para lo que las
instituciones del Organo Ejecutivo deben dispones de planes de capacitacion y actualizacién del

personal de las OACs, como una actividad permanente.

Los temas generales que se incluirdn en la capacitacion son: técnicas de servicio al cliente,
motivacién personal, integracion de equipos, nociones de psicologia para atencion del cliente,
computacion, informacion, relaciones humanas, atencién a sordomudos y ciegos, y otros temas

afines.

También es importante que el personal que atiende al cliente este bien capacitado sobre los
procedimientos a seguir y debe contar con una guia de las preguntas mas comunes que realizan los

clientes y las posibles res puestas que se deben dar, a fin de estandarizar la asesoria brindada.

4. Implantacion del sistema por etapas.

El Sistema de Atencién al Cliente (SAC), se podra implantar por etapas, primero en forma manual y

luego en forma mecanizada, y en orden de prioridad, la que estaria determinada.

Las etapas del SAC no son excluyentes entre si, si no complementarias, ya que en una misma
institucion podria combinarse. El sistema se plantea por etapas dado que es un proceso que debe
iniciarse al mas corto plazo con poca inversidn, hasta lograr la mayor calidad de los servicios publicos,

implantando sistemas de trabajo modernos y con usos de mayor tecnologia.



Anexo No. 2

Formato de Carta de Derechos del Cliente



Introduccion.

Con el objeto de hacer valer los derechos de los ciudadanos y bajo la politica de participacién ciudadana
que el presente gobierno impulsa, La Alcaldia Municipal de Soyapango, esta desarrollando una serie de
acciones orientadas hacia la mejora de servicios focalizada en el ciudadano, cliente, centro y eje de
nuestra actividad; por esta razdn, se publica en las siguientes paginas, la Carta de Derechos de los

Clientes de (especificar el servicio 0 unidad), cuya misién es......

Esta carta contiene lo siguiente:

e Sus derechos en cuanto al tiempo al tiempo maximo de atencion en nuestros servicios .
e Sus derechos en cuanto al trato y respeto de nuestro personal

e  Sus derechos en cuanto a informacién.

e Sus derechos cuando no se cumplen los estandares de calidad establecidos.

e  Sus derechos y mecanismos de presentacion de sugerencias, quejas y denuncias.

1. Sus derechos en cuanto al tiempo maximo de atencion en nuestros servicios.

Usted tiene derecho a:

¢ Que le brindemos los siguientes servicios, en los tiempos maximos que se detallan, con las tarifas

que se indican a continuacion.

2. Sus derechos en cuanto al trato y respeto a nuestro personal.

Usted tiene derecho a:



Ser atendido de 8 a 4 de la tarde, sin interrupciones al medio dia.

Ser atendido con cortesia, amabilidad, diligencia y confidencialidad.

Ser atendido en el orden de llegada de su solicitud.

Ser atendido en igualdad de condiciones y sin discriminaciones por razon de sexo, lengua, raza,
religion, condicién social, nacionalidad, inclinacién politica, origen u opinién.

Recibir toda la ayuda que necesite en cuanto a llenado de formularios o realizacién de tramites. En
el caso justificado de no poder llenar los formularios, usted tiene derecho a que sean llenados por
empleados de nuestra oficina de Atencion al Cliente.

No soportar esperas injustificadas para ser atendido.

3. Sus derechos en cuanto a la informacion.

Usted tiene derecho a:

Recibir contestacidn de cualquier peticion o consulta

Recibir personalmente, por teléfono o por correo electrénico indicaciones claras sobre el tramite a
realizar y la informacién actualizada sobre los requisitos, tarifas y duracién de la gestion a realizar.
Acceder a la informacion anterior, sin necesidad de solicitarla, a través de los sitios
Web (colocar la direccion del sitio) 6 www.servicios.gob.sv.

Disponer de los formularios y formatos para realizar cualquier gestiéon gratuitamente, ya sea
personalmente, por fax, por correo electrénico o a través de los sitios Web arriba mencionados.
Conocer el nombre y cargo, direccion, numero de fax y teléfono y correo electronico de las
personas que lo atienden, de su jefe inmediato y de los titulares de La Alcaldia Municipal de
Soyapango.

Obtener copias de sus expedientes (pagadas por usted)

Conocer los medios para estar informando del estado de su tramite.



Estar informado del estado de sus tramites.
Recibir en términos claros y sencillos cualquier notificacién para que no tenga que solicitar
explicaciones adicionales.

Conocer los preceptos juridicos en los que se basan las resoluciones emitidas.

4. Sus derechos cuando no se cumplen los estandares indicados en esta carta.

Cuando no este satisfecho con los servicios que le ofrecemos 0 no se cumplen con los estandares

establecidos en esta carta, usted tiene derecho a:

Explicaciones detalladas y disculpas escritas del no cumplimiento de los estandares.
Recibir a vuelta de correo postal su documentacion aprobada, si usted lo prefiere.
Atencion inmediata después de presentar la queja.

Atenci6n especial por el director.

5. Sus derechos y mecanismos de presentacion de sugerencias, quejas y denuncias.

Usted tiene derecho a:

Presentar sus sugerencias, quejas o denuncias sobre el funcionamiento de nuestros servicios, para
lo que contamos con una Oficina de Atencién al Cliente, que le atendera por cualquiera de los
siguientes medios: buzén instalado de nuestras oficinas ubicadas en (colocar la direccion exacta),
buzon electrénico de quejas y sugerencias instalado en nuestro sitio Web (colocar la
direccion del sitio) o en www.servicios.gob.sv, por fax al No. , por correo electrénico a la

direccién (colocar la direccién), o por correo postal.



Anexo 3 Contenidos de Capacitacion



Madulo

Contenido

Preparacion para el cambio.

Necesidad del cambio en los procesos de
modernizacion.

¢,Como enfrentar el reto del cambio?
Elementos claves del manejo del cambio.
Planificacién del cambio.

Control del cambio.

¢,Como aprovechar el cambio?

Analisis tradicional

Los 7 habitos de la gente altamente efectiva

Inteligencia emocional.

Administracion por procesos

¢ Qué es la administracion por procesos?
Importancia de la administracion por procesos vs.
Administracién por funciones

Etapas para la administracién por procesos

Reingenieria de procesos

¢ Qué es reingenieria?

¢ Por qué se necesita la reingenieria?
Metodologia para la reingenieria
Herramientas informéaticas de apoyo para la

reingenieria.




Enfoques de Calidad

Conceptos elementales de la calidad.

Diferentes enfoques de calidad

Herramientas y técnicas para la calidad total en los
servicios publicos

Certificacion de calidad

Trabajo en Equipo

¢ Por qué trabajar en equipo?
Los equipos v las culturas organizacionales
Herramientas y técnicas para trabajar en equipo

Procedimientos para trabajar en equipos

Métodos de mejora continua

; Qué es mejoramiento continuo?
Métodos y técnicas de mejoramiento continuo

Circulos de calidad

Empowerment (facultacion, delegacion

de responsabilidad y autoridad.

¢ Qué es empowerment?
¢ Por qué es importante el empowerment?

Metodologia para el empowerment

Técnicas de atencion al cliente

¢ Qué es un cliente?
¢ Qué es servicio al cliente?
Como mejorar el trato y la relacion con los clientes

Atencién efectiva a los clientes




Técnicas de atencion al cliente

Caracteristicas de un servidor publico profesional

Técnicas de comunicacion y

resolucion de conflictos

El proceso de comunicacion aplicado a los servicios
publicos

Analisis y mejoramiento del proceso de comunicacién
aplicado a los servicios publicos

Estrategias y tacticas para la negociacién exitosa
Técnicas para resoluciones de conflictos

Mediacion para resolver conflictos






