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RESUMEN

El proposito de la investigacion es elaborar y validar |os instrumentos necesarios para medir
las variables de la Cultura Organizacional con lafinalidad de disefiar estrategias para mejorar
la eficiencia, ambigliedad de caracteres, limitado trabajo en equipo, escasa organizacion y
mejorar €l servicio alos clientes.

En e proceso de elaboracion del trabajo se aplicaron dos encuestas: La primera estuvo
dirigida a una poblacion de 10 servidores de lainstitucion y la segunda encuesta fue aplicada
a 50 usuarios paravalorar laformade atencion a publico.

En la Direccion Regiona de Vivienda, Construccion y Saneamiento de la ciudad de
Cajamarca segun los resultados de las encuestas no presenta una cultura organizacional con
elementos cultural es propios de la cultura amistosa — colaboradora, identificandose lo que se
denomina una cultura agresiva. Lograndose identificar con dichas encuestas que existia
relacion entre la cultura organizaciona y la eficiencia para mejorar la calidad del servicio a
los clientes, en el sentido que al mejorar la culturaorganizaciona y laeficienciadel persona
se incrementa la satisfaccion del cliente. La principal conclusion comprob6 que hay relacion
entre las dos variables, es decir, la cultura organizaciona se relaciona con la calidad del

servicio d cliente.

Palabras Clave: cultura organizacional, ambigledad de caracteres, limitado trabajo en

equipo, escasa organizacion y servicio de calidad.
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ABSTRACT

The purpose of the research is to develop and validate instruments to measure the variables
of organizationa culture in order to design strategies to improve efficiency, ambiguous
characters, limited teamwork, poor organization and improve customer service.

In the process of the work, two inquiries were conducted: The first was direct to population
of ten institutional servers and the second was direct to fifty users, to assess the public

attention way.

In the Sanitation, Construction and Housing Regional Direction of Cgjamarca City, according
the inquiry results don’t present and organizational culture with the proper friendly - helper
cultural elements, identifying themselves as aggressive culture. That inquiries show the
relation between the Organizational Culture and the efficiency to improve the customers
service quality, improving the organizational Culture and the personal efficiency weincrease
the customers satisfaction. The principa inference checked the relation between both
variables, it is to say, the organizationa culture is in the direct relation with the customer

service.

Key words: Organizational culture, ambiguity of characters, limited work in team, scarce

organization and service of quality.
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INTRODUCCION

Toda organizacion tiene su propia cultura que laidentifica, la caracteriza, ladiferencia y le
da imagen. En tal sentido, es de suma importancia abordar € estudio de un medio
imprescindible para dar a conocer, expandir y consolidar esa cultura propia de cada
Institucion tanto Publica como Privada. Siendo uno de los medios € trabagjo en equipo,
revistiendo mayor importancia cuando se manegja dentro de un contexto de meora

organizacional en lainstitucion.

La caracterizacion y la percepcién de usuarios y personal, permite visualizar los el ementos
esenciales atomar en cuenta en materia de calidad de servicio bgjo un contexto de megorade

organizacion en lainstitucion.

La interrogante que constituye el problema de investigacion ha sido formulada bajo los
siguientes términos: ¢Cual es la caracterizacion de la cultura organizacional de la Direccién
Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca y como utilizarla para
mejorar laeficienciay brindar un mejor servicio?, cuyo objetivo que se propuso alcanzar es.
conocer la caracterizacion dela cultura organizacional en laDireccion Regional de Vivienda,
Construccion y Saneamiento de Cagjamarca, con la finalidad de disefiar estrategias para
mejorar la eficiencia 'y brindar megjor servicio; ello constituye la trascendencia del tema de

investigacion.

La metodologia utilizada esté caracterizada por |os métodos generales (Deductivo-inductivo
y analitico-sintético) utilizados en toda investigacion; |a recopilacion de la informacién fue
posible con la aplicacion de dos cuestionarios: uno aplicado a persona que labora en la

instituciony e segundo fue aplicado ala muestra de usuarios seleccionada por conveniencia

LaEstructuradel trabajo de investigacion comprende cuatro capitulos: en el primer capitulo
se describe e planteamiento metodol 6gico conformado por & planteamiento del problema, la
formulacion de la hipétesis y la operacionalizacion de las variables y la metodologia
correspondiente. En el segundo capitulo, se ha desarrollado los fundamentos teoricos de la
investigacion, estructurado por |os antecedentes del problema, 1as bases tedricas atingentes y
los términos bésicos utilizados en la investigacion. En el tercer capitulo hemos descrito la

caracterizacion de la institucion y se ha realizado el andlisis e interpretacion de resultados
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sobre los valores, € clima organizacional la comunicacion y € servicio a publico. En €
cuarto capitulo se ha propuesto estrategias para mejorar la eficiencia ddl servicio al publico
en la Direccién Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento.
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19
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Problema de I nvestigacion

1.4.1. Seleccion y delimitacion del Problema

Las agrupaciones sociales mas importantes son las organizaciones, las cuales no se
forman accidental mente ni espontaneamente, son creadas porque uno 0 méasindividuos
perciben que la accién coordinada de un niUmero de personas puede lograr mas de lo

que laaccion individual no lo permite.

En la ciudad de Cgamarca se conoce poco sobre las Instituciones publicas: en sus
directivas, cultura, comunicacion y valores, dificultando saber a qué se dedicay cud

essu fin.

En la DRVCSC € persona, tiene una cultura que la identifica, la caracteriza, le da
imagen y la diferencia a otras ingtituciones publicas. En tal sentido, es de suma
importancia abordar €l estudio de un medio necesario para dar a conocer, expandir y
consolidar esa cultura propia de lainstitucion tanto publica. Siendo uno de los medios
el trabajo en equipo, revistiendo mayor importancia cuando se maneja dentro de un

contexto de mejora organizaciona en lainstitucion.

La caracterizacion y la percepcion de usuarios y personal, permitira visuaizar la
atencion al cliente, latecnologiaque se utiliza, laculturade cadauno delos empleados,
identificacion institucional, sentirse bien con la remuneracion, las actividades que
gjecuta diariamente e personal, los eventos realizados dentro de la institucion y
resaltando | os elementos esencia es atomar en cuentaen materiade calidad de servicio
bajo un contexto de mejora de organizacion en las areas de administracion, tesoreria,
atencion a publico, secretaria y Direccion Regional de Vivienda, Construccion y

Saneamiento de Cgjamarca.

La presente investigacion tuvo como ambito de estudio a la Direccion Regional de

Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca.
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1.4.2. Formulacion del Problema
¢CUél esla caracterizacidn dela cultura organizacional en la Direccion Regional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca, y como utilizarla con mas

eficiencia para brindar un mejor servicio?

1.4.3. Justificacion delalnvestigacion

La tarea investigativa se enmarca en una orientacion epistemoldgica critica sobre las
teorias existentes sobre la cultura organizaciona y su relacion con lacdidad del servicio
brindado por una ingtitucion publica como es la Direccién Regiona de Vivienda,
Congruccion y Saneamiento de Cgamarca. La presente investigacion tiene
trascendencia tedrica y practica. Trascendencia tedrica, porque permitié andizar e
interpretar la cultura organizaciona desde dentro de lainstitucion y la percepcion dela
calidad del servicio brindado por la ingtitucion a los usuarios; y, tiene trascendencia
practica, porque se ha podido disefiar estrategias para mejorar la eficiencia 'y brindar

mejor servicio a usuario.

1.4.4. Objetivosdelalnvestigacion

1.44.1. Objetivo General

Caracterizar la cultura organizacional en la Direccion Regional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca, con la finalidad de
disefiar estrategias paramejorar laeficienciay brindar un mejor servicio a

|os usuarios.

1.4.4.2. Objetivos Especificos

Describir la cultura organizacional de la Direccion Regiona de Vivienda,

Construccion y Saneamiento de Cagjamarca.

Establecer de manera diferenciada la cultura organizacional en los
servidores de la Direccion Regional de Vivienda, Construcciéon vy

Saneamiento de Cgamarca.
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Establecer la calidad del servicio a publico, usuario por la Direccién
Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca.

Disefiar |a propuesta de estrategia de cultura organizacional paramejorar la
eficiencia del servicio a publico en la Direccion Regional de Vivienda,

Construccion y Saneamiento de Cagjamarca.

1.4.5. Limitacionesdelainvestigacion
Dificultad para determinar e tamafio de la poblacion de usuarios, lamisma
gue ha sido considerada por conveniencia del investigador.
Acceso alainformacion através de las encuestas aplicadas a los usuarios.
Disponibilidad de tiempo insuficiente paralainvestigacion y correccion de
observaciones.

Dificil acceso alaaplicacion de la encuesta.

15. VariableseHipotesis

15.1. Hipotesis:
La culturaorganizacional de laDireccion Regional de Vivienda, Construccion
y Saneamiento de Cgjamarca se caracteriza por: €l limitado trabajo en equipo,
€l reducido compromiso con lainstitucion, la escasaorganizacion internadela
institucion, remuneraciones del personal, identidad institucional, practica de

valores y comunicacion.

La culturaorganizaciona delaDireccion Regional de Vivienda, Construccion
y Saneamiento de Cgjamarca esta asociada con la conformidad del usuario,
mostrar valores, informacion Util, espera en la atencion, actuaizarse para
brindar buen servicio en tramites documentarios, siendo esto la percepcion del

usuario sobre la calidad ddl servicio que brinda lainstitucion.

15.2. Variables



X: Cultura Organizacional: Es un patron de comportamiento

en una estructura organizacional.

Y: Percepcion del Usuario sobre lacalidad del servicio.

Operacionalizaciéon de Variables:

Variables Indicadores

Variable X: - Trabgjo en equipo
limitado

Cultura

- Compromiso reducido
- Organizacion escasa
- Remuneracion

- ldentidad

- Précticade valores

- Comunicacion

Conformidad
Vaoresen € trabgjo
Utilidad de la

Organizacional

VariableY:

Percepcion  del

Usuario  sobre | jnformacion
calidad del | . Esperaenlaatencion
servicio

Actualizacion para sus
tramites

1.6. Metodologiadelainvestigacion

1.6.1. Unidad de Analisis

UNIDAD DE
CONTEXTO

Direccion Regional | Oficinadela DRVCSC.
de Vivienda,

Construccion y

Saneamiento de

Cagamarca

UNIDAD DE ESTUDIO

Fuente: Elaboracion propia.

Indices

Escalade Lickert

Escalade Lickert

UNIDAD DE ANALISIS

-Empleados y usuarios
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1.6.2. Tipodeinvestigacion

El tipo de investigacion del presente estudio es descriptiva de disefio no

experimental y de corte transversal.

Descriptiva porque se ha descrito de manera sistematizada la cultura organizacional
gue se vive en la Direccion Regional de Vivienda, Construccién y Saneamiento de
Cgamarca y la calidad de atencion que se brinda a los usuarios, asimismo se ha

disefiado estrategias para mejorar 1os problemas detectados en lainvestigacion.

Es una investigacion no experimental porque no existe manipulacién de variables
independientes, ni tampoco se establece una relacion de causa-efecto, sino una

relacion asociativa.

Finalmente es una investigacion de corte transversal porque la recopilacion de la
informacion se harealizado en un punto determinado del tiempo dado la naturaleza de

las variables y de los indicadores seleccionados.

1.6.3. Poblacion y muestra

Poblacion: En la presente investigacion se han utilizado dos poblaciones:

a) Nzi: 10 empleados en laoficinadelaDRVCSC
b) N2: 50 usuarios, promedio mensual que visitan ala DRV CSC, cuya muestra
para encuesta se uso € total de la poblacion, tomando en cuenta la muestra

por conveniencia.

Fundamentos de la muestra por conveniencia:

0 Bagjo costo en laaplicacion de la encuesta en lainvestigacion

0 Se dispone de mayor tiempo para avanzar la tesis, aplicando la muestra por
conveniencia

0 Seleccion de personas que deseen participar como voluntarios en las
encuestas.

o Permitea investigador obtener los datos basicos y |as tendencias con respecto

al estudio que se desarrolla.
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1.6.4. Méodosgenerales

a) Deductivo- Inductivo:

En la fundamentacion tedrica de lainvestigacion se ha hecho uso del método
deductivo y en €l proceso de la gecucion del proyecto de investigacion se
recurrié a método inductivo; estarelacion de métodos articula coherentemente
la teoria con la practica; se parte de concepciones generales sobre la cultura
organizacional para relacionarla finalmente con la calidad del servicio que se
brinda en la Direccion Regiona de Vivienda, Construccion y Saneamiento de
Cgamarca. Mientras que las proposiciones del Método Inductivo son
concreciones que establecen cdmo son los fendbmenos, sus causas y efectos
reales, las del Método Deductivo son abstracciones que tratan de establecer 10
significativo de los fendmenos segun € raciocinio del investigador.

c) Analitico- Sintético:

Este estudio implica una secuencia y articulacion de las partes a todo y la
funcidn del todo a las partes; de alli que @ andlisis y la sintesis como
funcionesldgicas dan unavision general y en detalle del objeto de estudio. Se
hizo una descomposicion del tema en sus partes para estudiarlos y luego

sintetizar los resultados y presentarlos através de | as conclusiones.

1.6.5. Técnicaseinstrumentos deinvestigacion

1.6.5.1. Técnicasderecopilacion de datos

En este proceso se utilizd y aplico las siguientes actividades para poder lograr €

objetivo de lainvestigacion:
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El fichge de fuentes secundarias. Permite registrar y codificar informacion
existente en diversas publicaciones, que sirvié como fuente de referencia para la
fundamentacién del marco teorico.

La encuesta por muestreo no aleatorio: como instrumento de recopilacion de datos
al cuestionario, elaborado de modo sistematizado en coherencia con los objetivos
delainvestigacion y teniendo en cuentalosindicadores que han sido sel eccionados
en la hipotesis para la operacionalizacion de las variables. La encuesta es por

muestreo no aleatorio por no ser aplicadala encuesta al azar.

La técnica de observacion aplicada es la de "observacion por encuesta' ya que se
aplico alamuestra seleccionada dos escalas. @) Escala de Clima Organizaciona ;
b) Cuestionario de Satisfaccion del Cliente. Laforma de andlisis que se aplicd fue

el andlisis de correlacion.

1.3.5.4 Técnicasde procesamiento de los datos

El procesamiento de datos constituye un conjunto de tareas o acciones que tiene
como objetivo la presentacion de los datos, estableciendo labase parael andlisisy
laelaboracion delas conclusionesrel ativas al os objetivos planteados en el presente
estudio.

La redaccién, sustentacion y datos de la investigacion han sido procesados
utilizando principalmente los programas de Microsoft office como:

EXCEL: En € cua se procesaron las encuestas, permitiéndonos realizar cuadros

y gréficos.

WORD: En € procesador de texto, se reaizo la transcripcion del cuerpo del
trabgjo.

POWER POINT: El procesador de diapositivas, fue utilizado parala elaboracion
de las diapositivas, las cuales seran utilizadas en la exposicion dd trabagjo de

investigacion.
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1.3.5.5 Técnicasdeandlisiseinterpretacion deresultados

El andlisis e interpretacion de la informacion exigio € uso de cuadros, graficos,
calculo de algunosindicadores necesarios para hacer las comparaciones que €l caso
asi lo requiera. Todo €elo fue utilizado para la descripcién, estudio, estimacionesy
accion, no dgando de lado para e andisis e interpretacion los métodos de
investigacion requeridos.

En el andlisis einterpretacion de resultados, se utilizd fundamentalmente: graficos,

para representar las preguntas con |os respectivos porcentajes obtenidos.



CAPITULOIII

FUNDAMENTOSTEORICOSDE LA
INVESTIGACION
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2.3. Antecedentesdelalnvestigacion

En relacion ala Cultura Organizaciona y su influenciaen los niveles de eficiencia de
las respectivas empresas 0 instituciones, existen mucho material bibliogréfico, pero
trabgos de investigacion en e ambito de la Direccion Regiona de Vivienda,
Construccion 'y Saneamiento de Cagjamarca no existen ningun trabgjo en las
Bibliotecas de las Universidades publicas y privadas de las Regiones de Cgjamarcay
la Libertad.

La tesis de investigacion “Clima y Satisfaccion Laboral en Instituciones Publicas:
Adaptacion y Ampliacion de un Instrumento”: tiene como propoésito elaborar y validar
instrumentos necesarios para medir variables del clima organizacional y de la
satisfaccion labora de los trabajadores de instituciones del sector publico, la muestra

compuesta por 547 trabgadores, miembros de 44 grupos y de seis organizaciones.

Tesis “La cultura organizacional de los organismos descentralizados™?, para la
Universidad de Carabobo - Venezuela, hallé que “...La realidad economica del pais
nos impone, buscar alternativas en cuanto a la conduccién de las organizaciones

publicas, en € sentido de obtener de ellas resultados €ficientes.

Este hecho nos plantea un problema gerencia a resolver, ya que los programas y
proyectos publicos que dichas instituciones elaboran, o realizan en un ambiente que
se caracteriza por la escasez de recursos, produciendo conflicto entre la organizacion
y los demandantes sociales de la misma. Lo recomendado es reducir este conflicto,
gue por lo general produce ineficiencia en los resultados esperados. A raiz de ello la
investigacion demostrd, que e acertado manejo de la cultura organizacional puede
convertirse en unaherramienta Util en latoma de decisiones institucional es generando

eficientes resultados en la politica publica.

1 Chiang Vega, Maria Angelica, Salazar Botello, C. Mauricio de la Universidad Nacional BIO BIO; Dr. Nufiez
Partido Antonio de la de instrumentos Universidad Pontificia Comillas de Madrid; Tesis “Clima Satisfaccion
Laboral en Instituciones Publicas: Adaptacion y Ampliacién” 2010, pag N°3491-3507.

2 |licena Castellano, Rafael Angel en su tesis “La cultura organizacional de los organismos descentralizados”
2008, pag. 25.
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En definitiva la busgueda de la eficiencia, en cualquier actividad humana estara muy
ligada a hecho, de que € individuo sienta que dicha actividad, e reporta un buen
grado de satisfaccion igual o mayor en la contrapartida que generad resultado de esa
actividad.

El trabajo de Tesis “La Cultura Organizacional como proceso para lograr una
organizacion inteligente en la Empresa de Servicios de Agua Potable y Alcantarillado
de La Libertad SA. — “SEDALIB™3. Las autoras desarrollan € marco tedrico de la
cultura organizacional desde sus conceptos, caracteristicas, modelos, niveles,
elementos como vaores, ritos y ceremonias, naturaleza, cambio de cultura y
paradigmas de la cultura institucional, pasa a describir una organizacién aprendiz y
una organizacion inteligente, para finalmente aplicar todo ese marco descriptivo y
normativo en la Empresa SEDALIB S.A. de Trujillo. Este trabgjo muestra la fuerte
influencia de una comprensién de la cultura organizacional en la mejora muy
significativa de la organizaciéon para atender sus problemas de gestion interna y

proyectarla ala sociedad.

En e segundo trabajo “Cultura Organizacional y Mejora en la Calidad del Servicio
del Areade Operaciones delaCajaNor-Per( de la ciudad de Trujillo*, desarrollan la
historia institucional de la Caa Nor-Perd, € marco tedrico de la cultura
organizacional, aplican el disefio de investigacion y dan cuenta de los resultados en
funcion delacalidad y mejoradel servicio en €l Areade Operaciones de la Caja Nor-
Per(. Los niveles de eficiencia y mejora més significativos en esta organizacion se
dan a partir de la identificacion de su cultura organizacional y la aplicacion de esta

percepcion en las relaciones laborales

En laUniversidad Nacional de Trujillo, se harealizado la siguiente investigacion:

3 Bachilleres Maria Algjandra ALEMAN SANCHEZ, e Iris Paola FIESTAS DEJO, Universidad Privada Antenor Orrego de Trujillo, en
la Facultad de Ciencias Econdmicas y en la Escuela Profesional de Administracion: la tesis fue titulada “La Cultura Organizacional como
proceso para lograr una organizacién inteligente en la Empresa de Servicios de Agua Potable y Alcantarillado de La Libertad SA. -
“SEDALIB”.

4 Giovanna AlciraHERNANDEZ DIAZ y Denisse del Pilar TAKAMURA FERIA. “Cultura Organizacional y
Mejoraen laCaidad del Servicio del Area de Operaciones de la Caja Nor-Per( de la ciudad de Trujillo, 2003”
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Tesis “Cultura organizacional y paradigmas valorados por los usuarios de las
entidades de microcrédito de Trujillo, 2007, en unamuestra de 356 administradores
y/o conductores de medianas y pequefias empresas de Trujillo, la cual parte de una
evauacion de la conducta de estos emprendedores en funcion del reconocimiento de
su organizacion y sus fortalezas, las cuales buscan establecer entre otras variables
estratégicas, cuan precisa es la concepcion de una cultura organizacional y si este
conocimiento es directamente aplicado en la funcionalidad de las operaciones
comerciales y financieras de la organizacion. Hall 6 esta investigacion que €l 78% de
las empresas que reconocen su cultura organizacional debidamente diferenciada de
otras, mejoran muy significativamente sus relaciones comerciales y financieras, en
tanto que el 81% de quienes no logran esta identidad cultural no han mejorado sus
relaciones comerciaesy financieras. Asimismo, estatesis muestraque los paradigmas
organizacionales mas claros se dan en términos de compromiso labora (56%),
solidaridad y comparierismo (61,4%), conocimiento de los valores institucionales
(63,7%), compromiso con € plan estratégico de lainstitucion (53,2%), adopcién de
estrategias comerciales y financieras (47,8%). Demuestran la importancia de
identificar los valoresy estilos adoptados por |os trabajadores para mejorar la gestion

comercial y financiera de las empresas.

Bases Tedricas

2.4.1. Cultura organizacional

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccion y
sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una accion).
Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero,

campesino)®.

La Cultura Organizacional se inventd, descubriéo o desarrollé en e proceso de

aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna 'y

5 Solérzano, Rall, tesis maestria “Cultura organizacional y paradigmas valorados por los usuarios de las
entidades de microcrédito de Trujillo, 2007”.
6 Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espariola. 192 Edicion. |1 y IV Volumen. Madrid, Espafia.

2010. Pags. 134, 218-219.
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gue funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas vélidasy, por ende,
de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion a estos problemas’.

“La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales
y afectivos, que caracterizan aunasociedad o grupo social en un periodo determinado.
Engloba ademés modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas

de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias”®.

“Es un marco que guia la conducta diaria y la toma de decisiones de los empleados y
que perfila sus actos hacia la obtencion de las metas de la organizacion”®.

“La Cultura Organizacional es un elemento intrinseco al caracter mas profundo de la
organizacién, la culturainfluye en todos | os aspectos de la misma. Cuando unacultura
es fuerte se convierte en ideologia o sistema de valores y creencias acerca de una
organizacion, la cual comparten sus miembros y es lo que la diferencia de otras

organizaciones”°,

“La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al

proporcionar normas adecuadas de lo que deben hacer y decir los empleados™t.

“Un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de

interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion”*2.

7 De SOUZA Adriana — PA. & PARTNERS RRHH NETWORKS, S.L: “Cultura Organizacional”.
Disponible en www.Monografias.com. Consulta: Agosto -2010.
8 TOM Petersy ROBERT Waterman consultores de Mc Kinsey ; Este concepto se refirié por mucho tiempo
aunaactividad producto de lainteraccién de la sociedad, pero apartir de los afios ochenta, , adaptaron este
concepto antropoldgico y psicosocia alas organizaciones
9 RUBIO NAVARRO Elena: “Cultura organizacional”, Revista de la consultora de Empresas
www.gestipolis.com. Consulta: Julio, 2010. Pag. 54

10 RODRIGUEZ RAMIREZ Argelia. FLORES GONZALES. Mara: “El mercado de los recursos humanos
como un aspecto social”; www.Monografias.com). Consulta: Julio, 2010. Pag. 85

L DE LA COLINA Juan Manuel “Como gerenciar la cultura organizacional exitosamente”:
www.google.com. Consulta: Julio, 2010. Pag. 69

12 CASTILLO, Carola DEL PINO, Nicole. ESPINOSA. Vita: “CULTURA Y CLIMA
ORGANIZACIONAL” Sede Concepcion Escuela de Comunicacion Relaciones Publicas.
www.Monografias.com. Consulta: Septiembre, 2010. Pag. 153
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“A los efectos del andlisis organizacional, la cultura es una marca de referencia
compartida; son valores aceptados por € grupo de trabajo queindican cud esd modo
esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas, sefidla las prioridades y

preferencias globales que orientan los actos de la organizacion”?2,

“La Cultura Organizacional es el conjunto de valores, creencias y entendimientos
importantes que los integrantes de una organizacion tienen en comun”. Serefiereaun
sistema de significados compartidos por una gran parte de los miembros de una

organizacion gue distinguen de una organizacion a otras.

Ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian latomade
decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion. Las
organizaciones de éxito al parecer tienen fuertes columnas que atraen, retienen y
recompensan a la gente por desempefiar roles y cumplir metas, uno de los roles mas
importantes de laatadireccion es dar formaala culturaque, con personalidad, tendra
un efecto importante en la filosofia y € estilo administrativo. La filosofia de una
persona ofrece lineamientos parala conducta. El estilo serefiere alaformaen que se
hace algo. La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las
cosas, compartida en mayor o menor medida por 1os miembros de la organizacion, y
gue todos los miembros entrantes tienen que aprender y aceptar para ser aceptados

como servidores de la empresa”4.

“La cultura corporativa crea, y a su vez es creada, por la calidad del medio ambiente
interno; en consecuencia, condiciona el grado de cooperacion y de dedicacion y la

raigambre de la institucionalizacion de propositos dentro de una organizacion °.

“Cultura es un conjunto de pautas de comportamiento que comprometen nuestra

manera de relacionarnos y nuestra manera de hacer las cosas. Que es propio de un

13 De SOUZA A. Op. Cit.

14 GUTIERREZ RUDAS, Jesls Alberto: “Factores que intervienen en el Exito Empresarial”,
www.google.com. Consulta: Octubre 2010.

15 Vid nota 12
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grupo social, que se aprende dentro del grupo y se transmite a las generaciones

futuras”1®.

“La Cultura puede abordarse desde dos aspectos:

% CulturaObjetiva: Hacereferenciaa historial dela empresa, sus fundadores
y héroes, monumentos y hazafias, ritos, ceremonias, artefactos, colores,
simbolos, arquitectura, sefiales, instituciones.

«  Cultura Subjetiva: Estadado por:

v’ Supuestos compartidos. ¢COmo pensamos aqui?
v' Vaores compartidos. ¢En qué creemos aqui?
4 Significados compartidos. ¢COmo interpretamos las cosas?
v Entendidos compartidos: ¢COmo se hacen las cosas aqui?
v" Imagen corporativa Compartida: ¢C6mo nos ven?

La culturaseinstala por imitacion, interaccion y aprendizaje”?’.

“La cultura es el aglutinante social que mantiene unida a la organizacion al
proveer las normas adecuadas a los empleados de lo que deben decir y
hacer”®, Es la completa mezcla de supuestos, conductas, relatos, mitos,
metaforas y demas ideas que encajan con estos y definen lo que significa ser

miembro de una sociedad concreta”*®.

“También sirve como mecanismo de significado y control que conduce y
moldealas actitudesy el comportamiento de lostrabajadores. Las costumbres,
lastradiciones y e modo general de hacer las cosas que tienen en e momento
las organizaciones se deben en gran medida a lo que se ha hecho antes 'y d

grado de éxito de esos empefios.

16 GUTIERREZ, J. Op. Cit.
7 Vid nota 14

18 RIVAS QUINTO. José Fredys: “DESARROLLO ORGANIZACIONAL” Profesional en Administracion
de Empresas. Disponible en www.google.com. Consulta: Julio, 2010

19 Vid nota9
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Asi, la primera fuente de la cultura de las empresas son sus fundadores, tres

fuerzas tienen una parte especia mente importante de la cultura:

L as préacticas de seleccion,
Los actos de ladirectivay

L os métodos de socializacion.

No existe una cultura que sea relevante para todas las organizaciones. La

organizacion con éxito es capaz de adaptar su cultura a su entorno.

Una organi zacion tiene tres componentes intimamente ligados:
Un sistema socio estructural.
Un sistema cultural.

Empleados particulares”?,

2.2.1.1. Caracteristicas de la Cultura Organizacional %

Con respecto a las caracteristicas de la cultura, Davis (2010), plantea que las
organizaciones, a igua que las huellas digitales, son siempre singulares.
Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de
comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de

decisiones, filosofias y mitos que, en su totalidad, constituye la cultura.

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se
considerelaculturaunicay exclusivapara cadaempresay permite un alto grado
de cohesion entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la

mayoria.

2 BUENANOS Jos¢ E PENA José E. PRIETO) Hernando-RUIZ) José E.: “Cultura Organizacional”
Disponible en: www.monografias.com. Consulta: Abril, 2010

21 DAVIS, Heith, B. WRITHER Jr. William: Texto Resumido de: "Administracion de personal y recursos
humanos'. INTERNET www.ilustrados.com. Consulta: Abril, 2010.
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A partir de sus raices toda organizacion construye su propia personalidad y su
propio lengugje, los cuales estan representados por |las técticas o estrategias de
cada uno de sus miembros, considerando que la cultura organizacional :

Permite a individuo interpretar correctamente las exigencias y
comprender lainteraccion de los distintos individuos y de la organizacion.
Daunaideadelo que se espera.

Ofrece una representacion completa de las reglas de juego sin las cuales

no pueden obtenerse poder, posicion social ni recompensas materiales.

En este sentido opuesto, |e permite a la organizacion aprender. Es solo gracias

a su cultura que la organizacién puede ser méas que la suma de sus miembros.

La cultura organizacional desempefia el papel de memoria colectiva en la cud
se basa @ capital informético. Esta le da significacion a la experiencia de los

participantes y orientalos esfuerzos y las estrategias de la organizacion.

Es a través de la cultura organizacional que se iluminay se racionadiza €
compromiso del individuo con respecto a la organizacion. Las organizaciones
Se crean continuamente con o que sus miembros perciben del mundo y con lo

gue sucede dentro de la organizacion.

Se puede afirmar que la cultura en la Ultima instancia, ofrecen incluso idesas,
directrices 0, como minimo, interpretaciones de las ideas concernientes alo que
es, y alo que deberia ser € desempefio real de la organizacion. Se puede bajar
hacia un enfoque mas concreto del tema. Es decir mencionar |os efectos de los
fendmenos culturales sobre la efectividad empresarial y la situacion del
individuo. Al respecto Shein sefida:

Los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente obvios en €
ambito internacional. El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de
guerras y del hundimiento de sociedades, como cuando la presencia de
subculturas sdlidas provoca que la cultura principal pierda su capacidad
centralizadora 'y de integracion
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Estos planteamientos enfocan la cultura organizacional como una variable
importante que estainterrelacionada con el comportamiento organizacional y se
concibe como la configuracién de la conducta aprendida y de los resultados de
dicha conducta, cuyos elementos se comparten y transmiten alos miembros de
una sociedad, por otra parte; permite que los micro motivos de los actores
(necesidades, creencias, valores, reglas, simbolos) entre otros, formen un macro

- comportamiento organizacional .

Por otra parte, la gerencia con un claro conocimiento delamision y lavision de
la empresa fomenta |a participacion del colectivo organizacional en el logro de

los objetivos.

Lamision eslarazon de ser de cualquier organizacion, pero no, es menos cierto,
gue lamision proporciona sentido y propoésito, definiendo una funcion socia y
metas externas para una institucion y definiendo funciones individuales con

respecto alafuncion organizacional.

Hablar del futuro de una organizacion, es hablar de la vision de la misma, ésta
puede ser vista a partir de las necesidades o requerimientos futuros de la
organizacion, que puedan ser utilizados para propiciar una percepcion
compartida de la necesidad del cambio y una descripcion de la organizacion
futura deseada

Uno de los més grandes desafios que tendra que afrontar la gerencia consiste en
traducir la vision en acciones y actividades de apoyo. Es importante identificar
y delinear laformacomo sevaarealizar este paso de lateoriaalapracticao de
lavision alaaccion queimplicaun equilibrio entre lamejoradel ambiente actual

y futuro”??

2 Schein. Edgar H La Cultura Empresarial y Liderazgo, Editorial Plaza & Janes, Barcelona Espaiia.1990. Pag.

87
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“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significados compartidos
gue ostentan los miembros y que distinguen a la organizacién de las otras, €l
cual consta de siete caracteristicas principales.

Innovacion y riesgos: El grado hastael cual se aienta alos empleados
aser innovadores 'y asumir riesgos.

Atencion al detalle: El grado hasta donde se espera que |os empleados
demuestren precision, andlisisy atencion a detalle.

Orientacién alos resultados. El grado hasta donde la administracion se
enfoca en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y
procesos utilizados para a canzarlos.

Orientacién a la gente El grado hasta donde las decisiones
administrativas tomen en cuenta el efecto de los resultados sobre las
personas dentro de la organizacion.

Orientacion a los Equipos: El grado hasta donde las actividades del
trabgjo estan organizadas en tomo a equipos, en lugar de hacerlo
arededor de los individuos.

Agresividad: El grado hasta donde |a gente es enérgicay competitiva,
en lugar de calmada.

Estabilidad: El grado hasta donde las actividades organizacionales
prefieren e mantenimiento del statu que en lugar de insistir en €

crecimiento”?.

Cada una de estas caracteristicas existe en un continuo de bagjo a ato. De modo
gue laevaluacion de laorganizacion apartir de estas siete caracteristicas permite
bosguegjar un cuadro integrado de la cultura organizacional, € cual se convierte
en la base de la percepcién de conocimiento compartido que tienen los
miembros respecto de la organizacion, laforma como se redlizan las cosas y la

forma como se supone deben de comportarse los miembros.

2 PEREZ ROSAS CACERES. Augusto: “Cultura Organizacional: Educacion Empresarial”. Presidente de la
Comision Empresa - Universidad de la Camara de Comercio de Lima Disponible en linea
www.monografias.com. Consulta: agosto, 2010.
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2.2.1.12.Creacion y sostenimiento de la Cultura Or ganizacional®

Cada uno de los mecanismos que a continuacion se enumeran, Son comunmente

utilizados por destacados fundadores y lideres para crear 0 mantener la cultura

organizacional en una empresa:

Declaraciones formales de lafilosofia organizacional,  organigramas,

credos, mision, materialesusadosen el reclutamiento y la seleccion, y

socializacion.

Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

Manejo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por partedelos
lideres.

v' Sistemaexplicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.

Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas vy
aconteci mientos mas importantes.

v" Aquello alo cud los lideres prestan atencion, lo que miden y controlan.

v" Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion (épocas en gue la supervivencia de la empresa esta en
peligro, las normas son poco claras 0 se ponen en tela de juicio, ocurren
episodios de insubordinacion, sobrevienen hechos sin sentido o
amenazadores, etc.).

v' Cémo estadisefiaday estructuradalaorganizacion. El disefio del trabajo,
los niveles jerarquicos, € grado de descentralizacion, los criterios
funcionales o de otro tipo para la diferenciacion y los mecanismos con
gue se logra la integracion transmiten mensajes implicitos sobre lo que
los lideres suponen y aprecian.

v' Sistemasy procedimientos organizacionales. (Los tipos de informacién,
control y los sistemas de apoyo alas decisiones en términos de categorias
de informacion, ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la
informacion, e momento y la manera de efectuar la evaluacion del

desempefio y otros procesos valorativos transmiten mensgjes implicitos

2 Vid nota 20
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de lo que los lideres suponen y aprecian). Criterios aplicados en €
reclutamiento, seleccion, promocion, nivelacion, jubilacion y
"excomunién” del personal (Los criterios implicitos y, posiblemente
inconscientes que los lideres usan para determinar quién "encga’ y
guién "no encaja’ en los papeles delos miembrosy en los puestos claves

de laorganizacion).

2.2.1.13.Funciones de la Cultura organizacional®

La percepcion del empleado con respecto al clima organizacional generado por
los distintos elementos que conforman la cultura, pueden ser factor de motivacién
0 desmotivacion a la hora de asumir un rol dentro de la empresa, e
indudablemente redundara en mas productividad y mejor calidad o baga
productividad y calidad segun €l caso.

La cultura dentro de la ingtitucion, demarca los parametros de actuacion de los
individuos dentro de la misma, establecidos de acuerdo con €l estilo de liderazgo
de su gerente y que repercute considerablemente en e posicionamiento que se
logre dentro del contexto, en relacién con la competencia. De ahi laimportancia
de definir dichos parametros con la participacion de todos los niveles de la
empresa. La cultura organizacional consta de varios elementos, los cuales

implican las variadas funciones en la organi zacion:

Define los limites, es decir, distingue una empresa entre las otras.
Facilitael establecimiento de un compromiso con algo més grande que
los intereses personales de los individuos.

Aumenta la estabilidad del sistema social.

Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para latoma de decisiones.
Genera €l nexo entre los miembros y la organizacion a través de la
ledtad y e compromiso.

Es un mecanismo de control que permite sefiaar las reglas del juego.

2 \/id nota 10
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2.2.1.14. Nivelesdela Cultura Organizacional?

Podemos aprender |a cultura de una organizacion a partir de la observacion de tres

niveles;

El primer nivel, es el delos artefactos visibles, que comprende el ambiente fisico
de organizacion, su arquitectura, los muebles, los equipos, € vestuario de sus
integrantes, e patron de comportamiento visible, documentos, cartas, etc. Son
datos bastante faciles de conseguir pero dificiles de interpretarse. El andlisis de
este nivel puede ser engafioso, ya que muchas veces, no se consigue comprender
la l6gica que esté por detras de estos datos. En este nivel podemos observar la

manifestacion de cultura pero nunca podremos saber su ausencia.

El segundonivel, esdelosvaores quedirigen el comportamiento de los miembros
de laempresa.

Su identificacion, segun Schein, solamente es posible a través de entrevistas con
los miembros claves de la organizacién. Un riesgo que se corre en la observacion
de este nivel es que él puede mostrarnos un resultado idealizado o racionalizado, o
seq, las personas relatarian como les gustaria que fuesen los valores y no como

efectivamente son.

El tercer nivel, es @ de los supuestos inconscientes, que revelan mas
confiadamente la forma como un grupo percibe, piensa, siente y actla. Estos

supuestos son construidos a medida que se soluciona un problema eficazmente.

En un primer momento estas premisas fueron val ores conscientes que sortearon las
acciones de miembros de la empresa en la solucidn de problemas de naturaleza
tanto interna como externa. Con €l pasar del tiempo estas premisas dejaron de ser

cuestionadas, constituyendose verdades, volviéndose inconscientes.

26
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2.2.1.15. Elementosdela Cultura Organizacional?’.

La cultura organizacional se integra con |os siguientes elementos

Los caracteresdel entor no que comparte la organizacion como institucion
abierta.

La tecnologia, los habitos y modos de conducta aprendidos en la vida
organizacional.

Losroles que seinstalan para mantener cohesionados alos grupos sociales,
incluyendo a persongjes tales como negociadores, consg eros, protectores,
facilitadores y otros componentes no jerarquicos de la organizacion.

Valores, forman e corazon de la cultura, definiendo 1o que es € suceso.

Cuando los val ores personal es y organi zacional es son compatibles es mayor
latendencia en concordar en patrones éticos y también que la carreraes un
factor de alta satisfaccion personal, o que hace que las presiones del trabajo
afecten de forma menos substancia lavidafuerade é. Tanto los objetivos
de la organizacion como de los accionistas, clientes y funcionarios pasan a
tener mayor significacion e importancia cuando los valores son
compartidos. Las historias, mitos, rituales, ceremonias, e€tc.,, son
consideradas subproductos de los valores, actuando como cristalizadores de

|0s mismos.

Ritos y Ceremonias, son actividades planteadas que poseen objetivos
especificos y directos, pudiendo ser de integracion, reconocimiento,
valorizacién a buen desempefio, esclarecimiento de los comportamientos
no aceptables, etc. Son caminos utilizados para esclarecer 1o que sevaoriza

y lo que no se valoriza en la organizacion.

Historias y Mitos, las historias son narrativas constantemente repetidas
dentro de la organizacion teniendo como base eventos ocurridos realmente,

son g empl os concretos que contienen lafilosofia organizacional, los mitos

27

Ibid.



44

son muy similares, con la diferencia bésica de que no son exactamente
basados en hechos concretos, son historias idealizadas y siempre
concordantes con |os val ores organizacional es.

Tabues, tienen como objetivo orientar e comportamiento delimitando las
areas prohibidas, dgjando claro lo que no es permitido dentro de la

organizacion.

Héroes, es la “encarnacion” de la persona ideal, emprendedora, intuitiva,
con vision, etc. Imprimen mucho de sus caracteristicas a las caracteristicas
de la organizacion. Son personas que de cierta forma, determinaron o
cambiaron e rumbo de la organizacion y los héroes creados son aguellas
personas que vencieron desafios establecidos dentro de la organizacién y
recibieron una condecoracion por su éxito. Lainfluenciadelos primeros es
mucho mas duraderay profunda. Lafuncion del héroe eslade proporcionar
model os, estableciendo patrones de desempefio y motivando a personas en

varios niveles.

Normas, no siempre se presentan escritas, pero fluyen a través de la
organizacion, determinando los comportamientos que son posibles y los

que no son. Son como “leyes” que deben ser rigidas.

Comunicacién, proceso de transmision y circulacion de la informacion
dentro de la organizacion, comprendiendo todo tipo de comunicacién, sea
ella formal o informal, verbal o no. “Todo proceso organizacional se rige
hacia el futuro por una vision, todo proceso organizaciona se desarrolla a
través de la comunicacion, por lo tanto la comunicacion es determinante en
la direccion y d futuro de la organizacion. Esta puede fluir vertical en
direccidn ascendente o descendente u horizontal mente®®,

2 Vid nota 11
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El Liderazgo, “El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas,
Sino porque estas caracteristicas son percibidas por € grupo como las
necesarias para lograr el objetivo. Por lo tanto, e lider tiene que ser
analizado en términos del rol o funcién dentro del grupo. El lider se
diferencia de los deméas miembros de un grupo o de la sociedad por € ercer
mayor influencia en las actividades y en la organizacion de éstas. Por €llo,
para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo
eligen aunlider. Esteindividuo es un instrumento del grupo paralograr sus
objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le
son utiles a grupo. El lider adquiere status a lograr que e grupo o la
comunidad logren sus metas, su apoyo resulta que consigue para los
miembros de su grupo, comunidad o sociedad mas que ninguna otra
persona, El lider tiene que distribuir €l poder y laresponsabilidad entre los
miembros de su grupo. Lafinalidad dltimade un lider es realizar lamision

con la ayuda de su grupo, y para hacerlo tiene tres objetivos principales:”2°

v" Lograr € compromiso y cooperacién de su equipo.
v Poner a grupo en accién para alcanzar 10s objetivos acordados.
v" Hacer el mejor uso de las destrezas, las energias y |os talentos del

Equipo.

Moativacion, “consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores
corporativos que conduzcan a un ato desempefio, es por esto que es
necesario pensar en qué puede hacer uno por estimular alosindividuosy a
los grupos adar 1o mejor de ellos mismos, en tal forma que favorezca tanto

los intereses de la organizacion como los suyos™=°

“Los elementos de la realidad organizacional adquieren €l carécter de
cultura cuando también forman parte del marco de referencia para €
acontecer individual. La presencia de los elementos de la cultura, a actuar
en forma congruente, favorece en |os participantes unaimagen compartida

2 Vid nota 12
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de la organizacion y es prueba de la existencia de una personalidad

corporativa.

También a través de los elementos manifiestos de la cultura el observador
externo puede visualizar y corporizar € sentido de la identidad
organizacional, tal como se hace presente en los actos cotidianos de la

organizacion” 3

2.2.1.16.Importancia dela Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en
todas las funciones y acciones gque realizan todos sus miembros. A tal efecto se
considera que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante |os recursos
gue la sociedad le proporciona y presenta un activo factor que fomenta el
desenvolvimiento de |a sociedad.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se reflgjaen las
estrategias, estructuras y sistemas. Eslafuenteinvisible donde la vision adquiere
su guiade accion. El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento
y delaaptitud delagerenciaparacambiar |a culturade laorganizacion de acuerdo

aexigencias del entorno.

Hay précticas dentro de la organizacién que reflgjan que la cultura es aprendida
y, por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un aprendizaje continuo. La
capacitacion continua a colectivo organizacional es un elemento fundamental
para dar apoyo a todo programa orientado a crear y fortalecer € sentido de
compromiso del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que
facilite lacomunicacion, comprension e integracion de las personas. Al cultivarse
una cultura en la organizacion sustentada por sus valores, se persigue que todos
los integrantes desarrollen unaidentificacion con los propdsitos estratégicos dela

organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser auto controladas, es

31 Vid nota 7
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decir, una cultura es  modo particular de hacer las cosas en un entorno

especifico®.

También esimportante conocer la cultura de una organizacion porgue los valores

y las normas van ainfluir en el comportamiento de los individuos™.

2.2.1.17.Formacion y consolidacién dela Cultura Or ganizacional®*

La cultura organizacional no esta presente desde €l inicio de lamisma, pues ella

se vaformando gradua mente.

Otro aspecto importante a considerarse en la formacion de la cultura es la
permanencia de su cuerpo de funcionarios, una empresa con rotatividad muy
excesivadificilmente Ilega a consolidar valores pueslaformacion delaculturase
daen € contexto de las relaciones interpersonal es sean ellas internas o externas a

laempresa.

Una empresa establece una identidad, una marca reconocible, por los dos de
dentroy los dos de fuera, através de la exteriorizacién en formas variadas, de una

vision de mundo, un modo propia de hacer las cosas.

La cohesion de grupo es e campo fértil que permite € desarrollo de la cultura,
facilitando la apropiacion de caracteristicas comunes a la actuacion y de valores.

La formacién de la cultura exige gue la organizacién tenga una mision basica,
objetivos derivados de esta mision, estructuras organizacionaes que permitan la
obtencion de estos objetivos, un sistema de informacién y también un sentido de
analisis para reparar os procesos y estructuras que no estén compatibles con los
objetivos, para que estos puntos sean colocados en practica es necesario que €

grupo posea

%2 RIVERA, Gladis: “Cultura Organizacional: Nueva tendencia de la gerencia de recursos humanos hacia la
competitividad” www.Monografias.com

3 Vid nota11

%vVid 22



48

v" Unlenguaje comun y categorias conceptual es compartidas.

<

Alguna manera de definir sus fronteras y seleccionar sus miembros.

v" Alguna forma de alcanzar autoridad, poder, status, propiedad y otros
recursos.

v Algunas normas para lidiar con las relaciones interpersonales e intimas,
creando lo que en general esllamado limao estilo.

v’ Criterios de recompensas y puniciones; y

v" Algunaformade lidiar con €l no administrable, o no previsible y eventos

estresantes - problemas esos resueltos por € desarrollo de ideologias,

religién, supersticiones, pensamientos magicos, etc.”

“Lavision de mundo de los fundadores tiene un peso significativo en la formacion
de la culturade una empresa, pues son €llos que definen laforma de actuacion de
la empresa delante de los més variados problemas de adaptacién gque pueden

surgir.

Lavisién que los fundadores tienen de como enfrentar los problemas y de como
gerenciar la organizacién crean conciencia de la organizacion y definen el papel

que estaird a desempefiar en e mundo.

Esta influencia es muy fuerte en € inicio de vida de la organizacion y va
decayendo a medida en que los diversos grupos ocupacionales adquieren
experienciay encuentran sus propias soluciones. Sin embargo, |0os nuevos matices
que va adquiriendo la cultura no llega a negar totalmente la primera, siendo una
especie de regjuste 0 adecuacion alanueva realidad. La negacion puede suceder
en casos en que la organizaciéon pasa por un periodo muy critico donde su
existencia esta en juego y los valores antiguos ya no sirven, o aun cuando la
institucion pasa por un cambio estructura muy fuerte provocada por agun

aconteci miento externo.

La cultura de una organizacion puede ser fuerte y homogénea mas esto no es una
sefid garantizada para la eficacia, pues en algunos casos los supuestos no

coinciden con los problemas del ambiente e impiden la solucion de los mismos.
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Actualmente, debido a constantes cambios ambientales que ocurren a nivel
mundia con repercusiones en la gran mayoria de las empresas, se enfatiza la
importancia de laflexibilidad y del potencia de aprendizaje e innovacion.

El aprendizagje de la cultura sucede tanto en momentos en que € resultado fue
positivo, sirviendo como un refuerzo al suceso, asi como en situaciones que; son
productoras de ansiedad, aliviandola. En €l primer caso, la respuesta continuara
siendo usada hasta que deje de funcionar. Lo mismo no sucede en el segundo,
pues la persona 0 grupo no vuelve a testar la situacion paraver si la causa de la

ansiedad se ha repetido infinitamente.

La cultura nunca esta totalmente formada pues hay siempre un aprendizaje
constante por parte de los miembros de la organizacion. Sin embargo puede
ocurrir una cristalizacion de la cultura con la consecuente desconsideracion del
aspecto de aprendizaje constante. Cuando esto sucede, dependiendo del grado, la
empresa pone en riesgo Su sobrevivencia pues acaba ocurriendo la

desconsideracion de los cambios que suceden en su ambiente externo™°,

2.2.1.18. Creaciény sostenimiento dela Cultura Organizacional

Cada uno de los mecanismos que a continuacion se enumeran, son comunmente
utilizados por destacados fundadores y lideres para crear 0 mantener la cultura

organizacional en una empresa:

Declaraciones formales de la filosofia organizacional, organigramas.
Credos, mision, materiales usados en € reclutamiento y la seleccion, y
socidizacion.

Disefio de espacios fisicos, fachadas, instalaciones, edificios.

Manegjo deliberado de papeles, capacitacion y asesoria por parte de los
lideres.

Sistema explicito de premios y reconocimiento, criterios de promocion.

35 Vid nota 7



50

Historias, leyendas. mitos y anécdotas sobre las personas y
aconteci mientos mas importantes.

Aquello alo cual los lideres prestan atencion, lo que miden y controlan.
Reacciones del lider ante incidentes y crisis muy importantes de la
organizacion.

Como esta disefiada y estructurada la organizacion. El disefio del trabajo,
los niveles jerarquicos, € grado de descentralizacion, los criterios
funcionaes o de otro tipo paraladiferenciacién y |os mecanismos con que
se logra la integracién trasmiten mensagjes implicitos sobre 1o que los
lideres suponen y aprecian.

Sistemas y procedimientos organizacionales. Criterios aplicados en €
reclutamiento, sel eccion, promocion, nivelacion, jubilacion y excomunion
del personal (loscriteriosimplicitosy, posiblemente inconscientes que los
lideres usan para determinar quién encajay quién no encajaen los papeles

de los miembros y en los puestos claves de la organizacion”.

“Una vez consolidada la cultura como base de valores dentro de una
organizacion, existen practicas que permiten conservarla como tal, como las
politicas de recursos humanos que se desarrollen en la organizacion. Al respecto
Robbins (1995), hace referencia a tres fuerzas que permiten conservarla como
tal:

El proceso de seleccidn de personal, que sirve de marco de presentacion
de los diferentes valores y de la cultura organizacional .

La alta direccién, cuyos aspectos como palabras y conductas establecen
las normas que rigen las actividades de la organizacion.

La socializacion o proceso de adaptacion a la cultura de la organizacion,

cuya etapa mas critica es el inicio o ingreso a la organizacion”s..

2.2.1.19. Transmision dela Cultura

%6 Vid nota 12
%7 Vid nota 10
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Laintegracién de los nuevos miembros cuenta generalmente con la exhibicion de
peliculas mostrando los valores y los héroes, como forma de ir introduciendo €l
nuevo integrante en su cultura, siendo un importante medio de transmision de la

cultura.

Ademas existen otros: entrenamiento, sistemas de evaluacion, plano de carrera,
vinculacion sea del comportamiento gemplar, esperado e incentivado como
también del comportamiento indeseado, através de historias por laempresay ain
através de laimprentainterna. Se sefialan tres aspectos a considerarse.
v" Cualquier estado de transicién produce un cierto grado de ansiedad y €
aprendizaje de las nuevas funciones actla como reductor de esta ansiedad,;
colegas, superiores y subordinados actian como apoyo o barrera,

orientando o confundiendo a novato; vy,

v' Laestabilidad y la productividad de una empresa es influenciada por €

proceso de socializacion.

v' Las estrategias de socializacion pueden ser” 38

Formaleselnformales

En el proceso de socializacion formal, la persona es sacada de su futuro
cotidiano y debe aprender sus atributos de manera anticipada. En €
proceso informal, el novato debe buscar su propio aprendizaje dentro del

propio ambiente, aprendiendo através de la experiencia.

Individuo o Grupo

La socializacion en grupo, adoptada en mayor escala por empresas
grandes porque su costo es muy inferior cuando es comparado a la
socializacion individual. En este caso, €l repaso de val ores es mas efectivo
y depende mayormente de la relacién que se establece entre socializado-

socializador.

%  Vidnota?7
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Secuenciales 0 no secuenciales

La socializacion es secuencial cuando posee varias etapas, generalmente
con grado creciente de complgjidad. La persona debe obligatoriamente
pasar por todas las etapas para ocupar u determinado puesto. El proceso
es no secuencial cuando las etapas son aleatorias y variables.

Fijaso Variables

Las estrategias fijas fenecen en e tiempo exacto de su duracion. Las
variables presentan un tiempo de duracion desconocido, como las

promociones internas.

Por Concurso
L as estrategias de socializacion por competicion ocurren normalmente en
un periodo anterior y proximo de una promocion presente en la mayoria

delas grandes organi zaciones, principalmente en nivel esjerarquicos altos.

En serieo aisladas
La socializacion en serie es la que garantiza mayor estabilidad a la
organizacion. La socializacion aislada permite mayor innovacion y

creatividad pues la persona es dejada mas libre.

Por despojo o investidura

En los procesos de despojo existe un periodo de prueba en € cual la
persona es obligada a gjecutar trabajos considerados més insignificantes;
para que la aceptacion a grupo sea concluida. En los procesos de
investidura, la persona es recibida de brazos abiertos y todos tratan de
facilitar al maximo su aprendizagje. La eleccién por una u otra estrategia

debe llevar en consideracion el objetivo a ser abarcado™°.

2.2.1.20. Elementos que caracterizan la cultura organizacional

39
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L os siguientes puntos se consideran como claves parael desarrollo de una cultura

organizacional:

Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las
compaiias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones,
no estan paralizadas por este hecho.

Orientacion a cliente, donde todos los concursos y e persona de la
compaiia dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

Autonomia y decision, a fin de fomentar € surgimiento de lideres e
innovadores para la organizacion.

Productividad a través de la gente, considera a la gente como € activo méas
importante de la empresa, y consideran como inversion e dinero destinado
hacia ellos, como fuente fundamental de mejoramiento.

Compromiso con losvalores, desde |os nivel es superiores de lacompafia. La
alta direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con
“el frente de batalla”.

Cercaniaa negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y debilidades,
sus amenazas y oportunidades.

Organizacion simple con solo e personal necesario, donde cada quien sabe
la parte del valor que agrega a los productos y servicios, y participa en su
administracion.

Rigidez y Flexibilidad, aceptacién de ambos de acuerdo a la dindmica del
cambio y sus circunstancias”.

Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las
compafias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones,
no estan paralizadas por este hecho.

Orientacion a cliente, donde todos los concursos y e persona de la
compaiia dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las

necesidades ddl cliente.

4 R.J. Aguado: “Cultura Organizacional” Disponible en linea: www.monografias.com. Consulta: Abril, 2010
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Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e
innovadores parala organizacion.

Productividad a través de la gente, considera a la gente como € activo més
importante de la empresa, y consideran como inversion €l dinero destinado
hacia ellos, como fuente fundamental de mejoramiento.

Compromiso con los valores, desde |os nivel es superiores de lacompafiia. La
alta direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con
“el frente de batalla”.

Una orientacion hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las
compafias podrian ser analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones,
no estan paralizadas por este hecho.

Orientacion a cliente, donde todos los concursos y € persona de la
compaiia dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

Autonomia y decision, a fin de fomentar € surgimiento de lideres e
innovadores para la organizacion.

Autonomia y decision, a fin de fomentar € surgimiento de lideres e
innovadores para la organizacion.

Compromiso con los valores, desde |os nivel es superiores de lacompafiia. La
alta direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con
“el frente de batalla”.

Cercaniaa negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas y debilidades,
sus amenazas y oportunidades.

Organizacion ssmple con solo e personal necesario, donde cada quien sabe
la parte del valor que agrada a los productos y servicios, y participa en su
administracion.

Rigidez y Flexibilidad, aceptacion de ambos de acuerdo a la dindmica del

cambio y sus circunstancias”*.

2.2.1.21. Objetivosfundamentales dela Cultura Organizacional

a

Aguado, Op. Cit.
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Medir e potencia humano. Megorar e desempeiio y estimular la
productividad.
Oportunidades de crecimiento y participacion de todos los miembros de la
organizacion. Definir la contribucion de los empleados.
El empleado puede mejorar su desempefio Si:

- Conocelo que de él se espera.

- Puede ver los resultados paralos cuales ha intervenido.

- Recibe orientacion y supervision de su superior.

2.2.2. LaAdministracion delosrecursos humanos

El recurso humano de una organizacién es un nervio vital. Una empresa puede tener la
mejor plantay € equipo mas moderno, que no sera suficiente para continuar y tener
exito. Solamente las personas son capaces de impulsar o destruir una organizacion, por

tanto, su significacion esinvaluable®.

L os recursos més importantes de una organizacion son las personas que le entregan su
trabgjo, talento, creatividad e impetu. Entre las tareas méas importantes del gerente, se
cuentan la seleccion, la capacitacion y € desarrollo del personal. La administracion de
recursos humanos (ARH) es una funcién administrativa mediante la cual |os gerentes
reclutan, seleccionan, capacitan y desarrollan alos miembros de la organizacion.

El proceso de Administracion de Recursos Humanos es un procedimiento permanente que

pretende mantener ala organizacion provistadel personal indicado, en puestos convenientes,
cuando estos necesiten®,

2.3.2.1. Objetivosdela administracion de recur sos humanos:

4 RAMIREZ COLINA, Oswaldo: “Propuestas para la reforma del sistema que regula los recursos humanos”
Disponible en linea: www.monografias.com. Consulta: Julio, 2010
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Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con
habilidad y motivacién pararealizar |os objetivos de la organizacion.
Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de
aplicacion, desarrollo y satisfaccion plena de los recursos humanos y
alcance de objetivos individuales.

Alcanzar eficienciay eficacia con los recursos humanos disponibles*

2.3.2.2. LaPlanificaciéon delos Recur sos Rumanos

Sirve para garantizar que, en forma constante y adecuada, se cuente con €l
personal que se necesita. Sellevaacabo atravésdel andisis de:

a. FactoreslInternos. como las necesidades actualesy esperadas de adquirir

gente capaz, de vacantes y expansiones y reducciones departamental es.

b. Factores de Entorno: como e mercado de trabajo. Una organizacion
que no planifique sus recursos humanos podria encontrar que no esta
satisfaciendo sus requisitos de personal ni sus metas generales
debidamente.

En la actuaidad la planificacion de los recursos humanos es una tarea muy

desafiante, dado €l ambiente cada vez més competitivo.

Procedimiento para Planificar %

Hacer planes para las necesidades del futuro: decidiendo cuantas
personas y qué habilidades necesitara la organizacion.

Hacer planes para un equilibrio futuro: comparando la cantidad de
empleados necesarios con la cantidad de empleados presentes en la

organizacion.

4 Vidnotal0
4 Vidnota9



57

Hacer planes para reclutar empleados o despedirlos.
Hacer planes paraformar a los empleados. con el objeto de garantizar

gue la organizacion tenga un suministro constante de personal experto

y capaz.
2.3.2.3. Ventajasdela Planeacién de los recur sos humanos*

Mejorar la utilizacion de |os recursos humanos.

Permitir lacoincidenciade esfuerzos del departamento de personal con
los objetivos global es de la organi zacion.

Economizar en las contrataciones.

Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros campos.
Coadyuvar a la implementacién de programas de productividad,

mediante la aportacion de personal més capacitado.

2.3.2.4. El Reclutamiento

El propodsito del reclutamiento es formar un grupo de candidatos lo bastante
grande como para que los gerentes puedan elegir alos empleados calificados que
necesitan. Desarrollar una serie de candidatos a empleo, acorde a plan de los
recursos humanos. Por |o general, se encuentran por medio de anuncios en
periédicos y publicaciones especializadas, agencias de empleo, recomendacién
de amigos y visitas a universidades o centros de ensefianza superior?’.

A. Fasesde Reclutamiento®

Elaboracion de Paliticas.

47
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MUTAL, Andrea “Recursos Humanos, Analista Universitaria de Sistemas Disponible en linea:
www.monografias.com. Consulta: Agosto, 2010
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Organizacion de reclutamiento.

Determinacion de necesidades de personal.
Caracteristicas del personal buscado.

Examen del mercado laboral.

Seleccion de técnicas y medios eficaces paralatarea
Evaluacion continua del resultado del sistema.

Seleccion y Admision.

L as descripciones de puestos constituyen instrumentos esencial es, proporcionan
la informacién basica sobre las funciones y responsabilidades que incluye cada

vacante™,

B. Fuentespara el Reclutamiento:

L a capacidad de la empresa para reclutar empleados depende®:
De lafamade la organizacion.
Del atractivo de sus ubicacion, y

Del atractivo del puesto.

b.1. Reclutamiento Externo: las compaias grandes recurren a diversas fuentes
externas para reclutar a persona gque ocupara los puestos de diferentes
niveles en la organizacion. Cuando no hay mucha oferta de capacidades de
alta calidad, € reclutamiento suele requerir de agencias de colocacion o

contratacion de anuncios en periodicos y publicaci ones nacional es™.

b.2. Reclutamiento Interno: muchas empresas aplican la politica de reclutar o
ascender a su propio personal, salvo en circunstancias muy excepcionales.
Esta politica tiene tres ventajas?:

4 Vid nota 21
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Las personas reclutadas internamente ya conocen la organizacion y a sus
miembros, y este acontecimiento aumenta las posibilidades de que triunfen.

- Lapoliticafomentalalealtad y [levaalos miembros de |a organizacién a hacer
un esfuerzo mayor.

- Suele ser menos caro reclutar o ascender a personas de la propia organizacion

gue contratarlas.

También posee desventgjas:

- Limitalaexistencia de talentos disponibles.

- Disminuye las posibilidades de gue puntos de vista frescos entren a la
organizacion. Puede fomentar la complacencia de los empleados, que

presuponen que la antigliedad garantiza |l os ascensos.

b.3. La Seleccién de recur sos humanos

El proceso de seleccion ideal implica una decision de ambas partes. La
organizacion decide si ofrece un empleo, asi como € grado de atractivo que debe
tener la oferta, y € candidato a empleo decide si la organizacion y € empleo

ofrecido se gjustan a sus necesidades y metas®.

Permite que algunas personas ingresen ala empresa, Unicamente agquellas con un
perfil parecido a requerido por la empresa cuya finalidad del meor desempefio
de los cargos asignados o vacantes en ese momento, es basicamente poner en tela
dejuicio la capacidad intelectual de laempresa para saber cud escoger y s fuee

mejor.

La seleccion como proceso de decision y el eccion es un balance entre €l aspirante
y e cargo a asignar para determinar su capacidad dependiendo del cargo

especifico a desarrollar, debido a que se pueden presentar un sin nimero de

53 Vid nota9
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candidatos a un puesto especifico, entonces se debe realizar la seleccion de un

individuo especifico seguin su capacidad y adaptabilidad a cargo®.

La seleccion implica el uso de solicitudes, curriculo, entrevistas, pruebas de
empleo y habilidades, asi como verificacion de referencias, con € objeto de
evaluar y seleccionar alos candidatos que se presentaran al os gerentes, |os cual es,
en Ultimainstancia, seleccionardn y contratarén al candidato®.

L os Pasos para |a sel eccion son®:

Formulacion de la solicitud de empleo.
Entrevista previa seleccion.

Pruebas.

Investigacion de antecedentes.
Entrevista profunda de seleccion.

Examen médico.

ISR NN N SR

Decision Final.

Con informacién obtenida en cada una de las diversas fases del proceso de
seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del puesto
con las caracteristicas de |os candidatos. Hecho esto, se presentaal jefe inmediato
y, de ser necesario, a jefe de departamento o gerente de érea, para su
consideracién y decision final. En casos especial es, resulta pertinente reunir alos
candidatos entre los cuales va arecaer la decision final, para que en una prueba
de situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la
presion, su manejo de problemas emocionaes, etc., facilitando la toma de
decisiéon y ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente
los motivos de la decision adversa para la vacante en particular. De no ser
aconsejable por necesaria la prueba situacional con los “finalistas”, debera

comunicarse €l resultado de la decision, procediéndose a la contratacion del

5 Esfin Genegra: “Recursos Humanos”. En www.Monografias.com
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seleccionado, al registro de los candidatos que deberan de ser considerados para
futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no tengan posibilidad

futura®’.

b.4. La Socializacion y Orientacion de Personal

Esta disefiada para ofrecer a los empleados la informacion gque necesiten para
funcionar, en forma comoda y eficaz, dentro de la organizacion, es decir, que se
adapten a la organizacion, sin dificultad. Seran presentados a sus comparieros,
enterados de sus comparieros, enterados de sus responsabilidades e informados
de la cultura de la organizacion, politicas y expectativas en cuanto ala conducta

de los empleados.

Abarcatres tipos, de informacion: 8
Informacién general sobre larutinalabora diaria

Un resumen de la historia, € propdésito, las operaciones y los productos o
servicios de la organizacién, asi como unaideade lamaneraen que € trabgjo
del empleado contribuye alas necesidades de la organizacion.

Una presentacion detallada de las politicas, reglas|aboralesy prestaciones para

empleados de la organizacion.

Los buenos programas de socializacion disminuyen e nerviosismo de los
empleados nuevos, pues proporcionan informacion sobre el ambiente laboral y
sobre los supervisores, se les presenta a sus comparieros detrabgjo y seles alienta

a que haga preguntas.

L as primeras experiencias|aboral es, desempefian un papel medular paralacarrera
de la persona dentro de la organizacion. Si las expectativas no son compatibles,

habra insatisfaccion, las tasas de rotacién casi siempre son més altas, tratandose

5 Ibid.
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de empleados nuevos de la organi zacion. Un aspecto importante de la satisfaccion
laboral, eslaseguridad de que |os empleados pueden trabgjar para provecho dela
compariia, sin descuidar sus obligaciones personal es™.

b.5. La Capacitacion y € Desarrollo

Buscan aumentar las capacidades de los empleados, a efecto de incrementar la
efectividad delaorganizacion. Sirve paramejorar lahabilidad del trabajo actual ®.

Como beneficiala capacitacion alas organizaciones®™:
Conduce alarentabilidad més altay actitudes mas positivas.
Mejorael conocimiento del puesto atodos los niveles.

- Ayudaal persona aidentificarse con los objetivos de la organizacion.
Creamejor imagen.

Mejoralarelacion Jefes - Subordinados.

Es un auxiliar parala comprension y adopcion de politicas.
Se agilizalatoma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas ala promocion.
Contribuye alaformacion de lideres y dirigentes.
Incrementala productividad y calidad del trabajo.

- Ayuda a mantener bajos | os costos.

Eliminalos costos de recurrir a consultores externos.

Eliminalos costos de recurrir alaincompetencia o alaignoranciaindividual.

b.6.Beneficios para € individuo que repercuten favorablemente en la

or ganizacion®?;

Ayuda al individuo en la solucion de problemas y en latomade

decisiones.

%9 | bid.
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Aumentala confianza, la posicion asertivay e desarrollo.
Forjalideres y mejoralas aptitudes comunicativas.

Sube el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite &l logro de metas individuales.

Eliminalos temores alaincompetencia o alaignoranciaindividual.

b.7. Programas de Capacitacion:

L os empleados tienen que aprender habilidades nuevasy, como es probablemente
gue estén muy motivados, se pueden familiarizar, sin grandes dificultades, con
las habilidades y la conducta que se esperan de su nuevo puesto. Capacitar a

empleados con experiencia puede ser bastante problemético.

No siempre resulta fécil definir las necesidades de capacitacion de estos
empleados y, cuando se puede hacer, la personainvolucrada se podriamolestar s

se le pide que cambie |la manera acostumbrada de desempefiar su trabajo.

Los administradores pueden valerse de cuatro procedimientos para determinar la
capacitacion que necesitan |as personas de su organizacion o sub unidad®:

Evaluar el desempefio: el trabajo de cada empleado se mide comparandolo con
las normas de desempefio o los objetivos establecidos para su trabajo.
Andizar los requisitos de trabgo: se estudian las habilidades o los
conocimientos que se especifican en ladescripcion del trabajo correspondiente
y a los empleados que no cuenta con las habilidades o los conocimientos
necesarios pasan a ser candidatos para un programa de capacitacion.

Analizar la organizacion: se estudia la eficacia de la organizacion y su éxito
paraal canzar las metas, con €l objeto de determinar las diferencias que existen.
La capacitacion fuera del trabajo, pretende simular las condiciones laborales

reales. Comprende®*:

63Vvid nota 9
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» La Capacitacion de Vestibulo: los empleados se capacitan con € equipo
verdadero, en un marco laboral reaista, pero en una habitacion que no es
la que trabgaran. El propdsito es evitar las presiones del trabgjo

verdadero, que podrian entorpecer € proceso de aprendizagje.

» Capacitacion de Experiencias Conductuales: se realizan actividades como
gjercicios de simulacion, juegos de negocios y se simulan casos que giran
en torno a problemas, de tal manera que € educando pueda aprender la

conducta conveniente para el trabajo, por medio de la actuacion de roles.

b.8. Programas de Desarrollo

El desarrollo tiene por objeto mejorar |a efectividad general de las personas en
sSus puestos y prepararlos para asumir més responsabilidades cuando son
ascendidos®.

Desafios que ponen a prueba la habilidad de | as organizaciones modernas: %
Obsolescencia de |os conocimientos del personal.
Cambios sociales y técnicos.

Tasa de rotacion de los empleados:

b.8.1. Métodosen e Trabajo: suelen ser |os preferidos. Existen cuatro métodos

formales bésicos para el desarrollo en el trabajo®’:

v' LaPreparacion: la capacitacion de un empleado por parte de su
supervisor inmediato, técnica més efectiva. Para que la preparacion en €l
trabajo tenga sentido, el desarrollo debe estar templado con bastante vigilancia,
ano ser que se les permitaresolver |os problemas a su manera.

v’ Larotacion de empleos: implica cambiar a las personas de un puesto a otro,
paraampliar sus experiencias y familiarizarse con |os diversos aspectos de las

operaciones de la empresa.
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v' Los puestos de entrenamiento: |os educandos ocupan puestos en
el staff administrativo desde el momento de su ingreso, muchas veces con €l
nombramiento de “asistente de”, para seguir un modelo.

v Actividades laborales planificadas. asignar a los educandos labores

importantes, con €l objeto de desarrollar su experienciay capacidad.

b.8.2. Métodos fuera del Trabajo: Estas técnicas sacan a las personas de las
tensiones y las exigencias constantes del centro de trabgo, permitiéndoles
concentrarse plenamente en la experiencia del aprendizaje. Los empleados
guedan expuestos a ideas y experiencias nuevas, muy Utiles. Métodos més

comunes son®s:

v" Instruccion en aulas: impartida por especialistas de la organizacion, o gjenos,
los que ensefian a |l os educandos un tema especifico.

v Los programas para € desarrollo: dirigidos por universidades y
organizaciones, con €l objeto que los empleados amplien sus perspectivasy se

preparen para ascender.

b.9. La Evaluacién del Desempefio:

Compara €l desempefio labora de la persona con los parametros o |os objetivos
establecidos para € puesto de dicha persona. El desempefio deficiente amerita
medidas correctivas, como mayor capacitacion, la degradacion o el despido. El
buen desempefio merece una recompensa, coOmo un aumento, un bono o un
ascenso. Es un proceso permanente que of rece informacion alos empleados sobre

el desempario de su trabajo en la organizacion®.

Debido ala estrecharelacion entre la conducta y |a retroalimentacion respectiva,
la evaluacion informal es una forma estupenda de fomentar e desempefio
deseable y de desalentar € desempefio indeseable antes de que eche raices. Los
empleados de la organizacion deben percibir la evaluaciéon informal, no solo

6 | bid.
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como una situacion casual. Sino como una actividad importante, una parte

integral de la culturade la organizacion.

Es una herramienta, un instrumento para mejorar |os resultados de |os recursos

humanos de la empresa.”

b.9.1. Ventajas de la evaluacion del Desempefio’®

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes
merecen recibir aumentos.
Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempefio anterior 0 en e previsto.
Necesidades de capacitacion y desarrollo: €l desempefio insuficiente puede
indicar lanecesidad de volver a capacitar, 0 un potencial no aprovechado.
Planeacion y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones sobre
posibilidades profesional es especificas.
Impresion de la Informacion: el desempefio insuficiente puede indicar errores
en lainformacion sobre el andlisis del puesto, |os planes de recursos humanos
0 cualquier otro aspecto del sistema de informacion del departamento de
personal.
Errores en € disefio del puesto: € desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto.
Desafios Externos. en ocasiones, e desempefio se ve influido por factores
externos como lafamilia, salud, finanzas, etc.; que pueden ser identificados en

|as evaluaciones.

b.9.2. Evaluacion Formal Sistemética:

Suele ser semestral 0 anual. Tiene cuatro objetivos Bésicos’?:

0Vvid nota 48
1Vid nota 21
2\/id nota 9



67

¢ Permitir que los empleados conozcan, de manera formal, qué calificacion
merece su desempefio presente.

 ldentificar alos empleados que merecen aumentos por méritos.

% Localizar alos empleados que-necesitan mayor capacitacion.

% |dentificar alos candidatos para ascensos.

Es importante que los gerentes sefialen la diferencia entre el desempefio actual y

la posibilidad de ascensos. Existen cuatro enfoques de eval uacion’:

v Gerente califica al empleado: Lamés comun.

v Un grupo de gerentes califica a un empleado: los empleados son cdificados
por un comité de gerentes que llenan formas .individuales de calificaciones,
suele ser mas efectivo que la evaluacion por parte de un solo gerente, pero
requiere de més tiempo y con frecuencia diluye e sentimiento de
responsabilidad que el empleado tiene hacia su supervisor inmediato.

v Un grupo de homdlogos que califica a un compafiero: la persona es
calificada, por separado y en papel, por comparieros de su mismo nivel en la
organizacion.

v' Empleados que califican a los jefes: usados en agunos centros de estudios
superiores, donde se pide alos educandos que eval Uen a su Decano respecto a

una serie de medidas sobre su desempefio.

2.3.2.5. Remuneracion

Ligada a un trabajo particular o ala descripcion de un puesto. Laidea general es
que cuanta mas responsabilidad tenga la persona, tanto mayor debera ser la
remuneracion que perciba. En ocasiones, |os trabajos son calificados mediante un
sistema de evauacion del trabajo que mide variables como la cantidad de
subalternos, € nivel de la jerarquia de la organizacion y la complgidad e
importancia de la funcién laboral.
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La remuneracion debe estar ligada al proceso para establecer |os objetivos de la

organizacion y para acanzarlos™.

2.3.2.6. Losascensos, transferencias, descensos y despidos’™

Reflgjan € valor de empleado para la organizacion. El buen desempefio puede
ser objeto de ascensos o transferencias que le ayude a desarrollar sus habilidades.
Un mal desempefio puede ser objeto de un descenso, transferencia a un puesto
menos importante o, incluso, de un despido.

Ascensos

Son |la manera mas significativa de recompensar un buen desempefio. Es

sumamente importante:

- Que |l os ascensos sean justos.
- Que se basen en los méritosy

- Que no estén manchados por € favoritismo.

Sin embargo, incluso | os ascensosjustos y acertados pueden ocasionar una
serie de problemas, asi por g emplo, se puede dar €l caso quelos miembros
de la organizacion que no son objeto del ascenso sienten resentimientos,
pueden afectar su estado de animo y productividad.

Transferencias
Tienen varios propositos:

- Para que las personas adquieran més experiencias laborales,
como parte de su desarrollo y para ocupar |os puestos vacantes
cuando se presenten.

- Para mantener abiertos los grados de los ascensos. Para

mantener alas personas interesadas en su trabgo.
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Medidas disciplinarias, descensosy despidos.

Estas medidas se aplican cuando un empleado infringe la politica de la

comparfiia o no cumple con las expectativas y los gerentes deben tomar

medidas para remediar la situacion.

Estas medidas pasan por una serie de pasos hasta que e problema queda

resuelto o suprimido:

Castigo

Separacion Provisional.
Suspension
Transferencia
Disciplinaria

Descenso

Si & descenso o latransferencia no son viables, € despido suele ser mas

aconsgiable que permitir que una persona que no obtiene buenos

resultados continte en € trabajo.

2.3.2.7. Paliticasde Administracion de Recur sos Humanos (ARH)

Las Politicas de Recursos Humanos buscan condicionar € alcance de los

objetivos y e desempefio de las funciones de personal. Politicas son reglas

establecidas para gobernar funciones y tener la seguridad de que sean

desempefiadas de acuerdo con los objetivos deseados; sirven para suministrar

respuestas a las preguntas, haciendo que los subordinados busquen,

innecesariamente, a sus supervisores parala aclaracién o solucion.

L as politicas pueden clasificarse en cuatro tipos’, teniendo en cuenta el nivel de

la estructura organizacional que son aplicadas:
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Politicas generales de empresa: son guias amplias paralaacciony bajo
las cuales deben conformarse todas las demés politicas.

Politicas Administrativas: establecidas para orientacion de los altos

gjecutivos de la empresa.

Politicas Operacionales. establecidas para la orientacion de los
supervisores del nivel mas elemental que desarrollan y aseguran las

funciones de los g ecutivos de la alta direccion.

Politicas Funcionales o de asesoria: gobiernan las actividades del
persona de departamentos especiaizados como Contabilidad,

Ingenieria, etc.

Laspoliticasy los programas de recursos humanos varian enormemente en cuanto

alos objetivos y ala cobertura en funcién de los siguientes factores’”:

A.

Antecedentes historicos de la organizacion.
Actitudes de Alta Direccion.
Tamafio de la organizacion.
Localizacion geografica de la empresa.
Relaciones con los sindicatos.
Politicas y restricciones gubernamental es.
Antecedentes histéricos de la organi zacion.
Actitudes de Alta Direccion.
Tamafio de la organizacion.
Localizacion geografica de la empresa.
Relaciones con |os sindicatos.

AN NN Y N U U N N SN

Politicas y restricciones gubernamental es.

Consecuencias de Politicas Disefiadasy Desarrolladas’®

7 | bid.
8 | bid.
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Perfeccionamiento de las técnicas de administracion de recursos
humanos.

Aplicacion de sanos principios de administracion de la cispide a la
base de la organizacion, principalmente en lo que se refiere a las
necesidades de relaciones humanas de buena calidad.

Adecuacién de salarios y beneficios.

Retencion de recursos humanos calificados y atamente motivados
dentro de la organizacion.

Garantia de seguridad personal del trabagjador en relacion con €l
empleo y las oportunidades dentro de la organizacion.

Obtencidn de una efectiva participacion de los empleados.

B. Aspectos principales que deben involucrar las Politicas de Recursos

Humanos

B.1. Politica de Provision de Recur sos Humanos’

Dénde reclutar, en qué condiciones y cOmo recoger 10s recursos
necesarios para la organizacion.

Criterios de seleccion de recursos humanos y patrones de calidad
para admision, en cuanto a las aptitudes fisicas e intelectuales,
experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en cuenta €
universo de cargos dentro de la organizacion, COmo integrar alos
nuevos participantes a ambiente interno de la organizacion, con

rapidez y con suavidad.

B.2. Politicas de aplicacion de Recur sos Humanos

" I bid.
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a. Como determinar los requisitos basicos de fuerza de trabajo, para
el desempefio detareasy atribuciones del universo de cargosde la
organizacion.

b.  Criterios de Planeacion, colocacion y movimiento interno se
recursos humanos, considerando la posicion inicial y € plan de
carreras, definiendo las dternativas de oportunidades futuras
posibles dentro de la organizacion.

Cc. Los criterios de evaluacion de la calidad y la adecuacion de

recursos humanos mediante la evaluacion del desempefio.

B.3. Politicas de M antenimiento de Recur sos Humanos

v’ Criterios de remuneracion directa de los participantes, teniendo en
cuenta la evaluacion del cargo y los salarios en € mercado de trabgjo,
asi como la posicién de la organizacion frente a esas dos variables.

v' Criterios de remuneracién indirecta de los participantes, teniendo en
cuenta los programas de beneficios sociales mas adecuados a la
diversidad de necesidades existentes en € universo de cargos de la
organizacion frente a las précticas del mercado de trabajo.

v' Cémo mantener una fuerza de trabajo motivada, de moral elevada,
participativay productiva dentro de la organizacion.

v" Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene y
seguridad que rodean e desempefio de las tareas y atribuciones del

universo de cargos de la organizacion.
B.4. Paliticas de Desarrollo de Recur sos Humanos®!
v’ Criterios de diagnostico y programacion de preparacion y reciclge

constantes de |la fuerza de trabajo para € desempefio de sus tareas y

atribuciones dentro de la organizacion.

8  Rodriguez Ramirez, Argelia. Flores Gonzales. Mara: “El Mercado de los Recursos Humanos como un
Aspecto Social”. Disponible en linea: www.monografias.com. Consulta: Junio, 2010.

8 |bid.
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v' Criterio de desarrollo de recursos humanos a medio y a largo plazo,
con mirasalacontinuarealizacion del potencial humano en posiciones
gradual mente el evadas dentro de la organizacion.

v Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar lasalud y
laexcel enciaorganizacional es, mediante el cambio de comportamiento

de los participantes.

B.5. Politicas de Control delos Recur sos Humanos®?

v/ Como mantener un banco de datos capaz de proporcionar los
elementos necesarios paralos andlisis cuantitativosy cualitativos de

lafuerza de trabajo en la organizacion.

v Criterios para auditoria permanente de la aplicacién y adecuacion
de politicas y procedimientos relacionados con los recursos

humanos de la organizacion.

B.6. Caracteristicas delas Politicas Relacionadas con la ARH83

v Edtabilidad: suficiente grado de permanencia para evitar
alteraciones muy grandes.

v' Consistencia: congruenciaen su aplicacion, noimportan los niveles
0 &ress afectadas.

v" Flexibilidad: la posibilidad de soportar correcciones, gjustes y
eXCcepciones necesarios.

v Generalidad: la posibilidad de aplicacién global y comprensiva
para toda la organizacion.

v' Claridad: simplicidad de definicion de entendimiento.

B.7. Beneficios de la Adopcion de Politicas®

82 Vid nota 10

83  Rodriguez, A. & Flores, M. Op. Cit,

8 Vid nota21
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Mejora la comunicacion entre grupos 'y personas.
Ayuda en la orientacion alos nuevos empleados.
Proporcionainformacion sobre disposiciones oficiales.
Hace viables las politicas de la organizacion.
Alientalacohesion de grupos.

Proporciona una buena atmosfera para el aprendizaje.

NS N N N N S

Provee ala empresa un mejor entorno de calidad paratrabajar.

2.3.3. Eficienciaen € sector pablico®

Se consideraalaéficienciacomo uno delostemas centrales del programainvestigador
delacienciaeconémicay, como no, dentro del ambito de lateoriadela Organizacion.
Su estudio ex post adquiri6 sentido apartir del trabajo de COASE (1937) y posteriores
gue cuestionaron la idea neoclésica de que la busqueda del beneficio y la libre
competencia generaban eficiencia. (MANCEBON, 1996, pg.3).

Dentro de los estudios sobre la eficiencia destacan aquellos relacionados con la
gestion publica. Es en ellos donde se esta produciendo una mayor relacién entre las
management sciences y las public policy. Entre las causas de este auge encontramos
la exigencia de un mayor control en el gasto publico que estallevando a evaluar tanto

aprogramas como a instituciones.

Esto no seriaposible sinlaexistenciade potentes herramientas; unadeé€llas, €l andlisis

envolvente de datos, es la que emplearemos en este trabgjo.

Las instituciones de educacién superior son un claro gemplo donde estos andlisis
pueden desarrollar sus potencialidades. En Espafia, la educacion superior esta
préacticamente monopolizada por las universidades y la gran mayoria de las mismas
son publicas. Estando inmersos en el tramite de una nueva ley de universidades,
consideramos importante e tener un conocimiento mas claro de lo que realmente

hacemos en las mismas y disponer de datos que orienten alos poderes publicosy los

8 José Maria Gomez Sancho Universitat de Lleida “L a evaluacion de la eficiencia en las Univer sidades Pablicas Espariolas’ X
Jornadas de la Asociacién de Economia en la Educacion”, Pag. 411-414
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propios gestores universitarios acerca de cOmo esta desarrollando sus funcionesy que

aspectos pueden y deberian mejorar.

Este trabajo es una primera aproximacion ala aplicacion de técnicas de management

paraevaluar |a eficiencia técnicarelativa de nuestras universidades.

Como sefiala SCOTT (1996) al preguntarse sobre qué es 1o que une alos clésicos en

Teoria de la Organizacion, responde que consiste en la busgueda de la eficiencia

2.3.3.1. EIl Concepto de€ficienciay su medicion

Al tratar de evaluar la eficiencia en las universidades publicas espafiolas, se debe
tener claro, en primer lugar, a qué concepto de eficiencia nos estamos refiriendo.
Una vez aclarado, se deben sopesar |as distintas técnicas que podemos emplear
parallevar a cabo tal medicion.

2.3.3.1.1. Eficienciatécnica, eficiencia asignativay eficiencia X

Podemos acercarnos al concepto de eficiencia desde una perspectiva macro
0 microeconémica. La relevante en nuestro caso es la segunda ya que

estamos analizando comportamientos de unidades productivas.

La idea que subyace en € término eficiencia econdémica es que no exista
desperdicio. Se distingue habitualmente entre eficienciatécnica, asignativa
y ladenominada eficiencia X, nos centraremos en la eficiencia técnica que
eslaquetrataremos de medir en nuestra aplicacion empiricay simplemente
mencionaremos, someramente, que entendemos por las dos Ultimas clases
de eficiencia. Para diferenciar entre ellas acudiremos a trabajo de ALBI
(1992).

233111 Lac¢ficienciatécnica: Ese concepto de

eficiencia més usado habitualmente. Se logra si se alcanza €l coste
minimo de obtener un nivel dado de produccion o servicio, con una
combinacion concreta de factores de produccion (orientacion input).

Unadefinicién alternativa seriael logro del maximo producto o servicio
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con un coste dado originado por una por una combinacion especifica de
factores (orientacién output). El punto esencial, y que la distingue de la
eficiencia asignativa, es que se parte de una proporcién concreta de
factores cuyo coste se minimiza 0 cuya produccion se maximiza. La
combinacion de factores puede variar, por gemplo, s se utiliza una
nueva tecnologia, pero su proporcién no varia a causa de los precios y
de las productividades marginales (que es e caso de la eficiencia
asignativa). En este sentido puede decirse quela€ficienciatécnicasefija
en las cantidades y no en los valores. ES un concepto tecnol 6gico que se
concentra bésicamente en |os procesos productivos y en la organizacion
detareas.

23.3.1.1.2. Lac€ficienciaX y la€ficienciaasignativa:

Es un caso especia de las ineficiencias técnicas, el primer autor que o
sefidd y dio nombre fue LEIBENSTEIN (1966). Las causas en este caso
no son tecnol &gicas (ingenieriles o de organizaciOn de tareas), | as causas
vienen de losindividuos que forman parte de la organi zacion econdmica
estudiada. Los individuos pueden limitar su esfuerzo o comportarse de
modo gue se utilicen mas factores de la produccion que los necesarios
paraobtener el nivel de producto o servicio. La organizacion econdmica
no se considera como una entidad Unica Sino compuesta por personas
gue lamangjan y que por no existir presiones suficientes de la estructura
interna de la organizacién o del mercado, maximizan su propia utilidad
en vez de tender a minimizar los costes. La eficiencia X se fijaen las
personas que forman la organizacion y no en las personas en si, y su
logro pasa por la modificacion del comportamiento de esos agentes que
no es fécilmente observable.

Suponiendo € logro de la eficiencia técnica (y de la eficiencia X), la
eficiencia asignativa implica alcanzar € coste minimo de producir un
nivel dado de producto o servicio cuando se modifican las proporciones
de los factores de produccién utilizados, de acuerdo con sus precios y
productividades marginales. Alternativamente, la eficiencia asignativa

implica obtener un maximo de produccion, manteniendo el coste, a
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traves del regjuste de los factores de la produccion segun sus costes de
uso. Laatencién se concentraen las proporciones de factores usados para
realizar una produccién o0 Sservicio, en sus precios y en sus productos

marginales.

2.3.4. Calidad dd servicio al cliente®®

El enfoque en laatencidn al clienteinterno y a cliente externo, basandose en lalealtad,
se dio amediados de los afios 80, con laideade meorar € cuidado de los mismos para
afianzar su fidelidad ala empresa. De esta forma se va desarrollando una generacion de
clientes més exigentes en el dmbito externo, primero, y a nivel interno después; los
clientes empiezan ademandar cadavez més, y laempresa, para conservarlos, pide asus
empleados, proveedores e inversionistas su participacion. Hay que sefidar y agregar
gue esas tendencias de desarrollo conllevan exigencias de un megjor servicioy unanueva

organizacion interna.

Conseguir los mejores clientes es uno de los pasos importantes para hacer crecer una
empresa. El camino para llegar a ese punto es contratar y conservar a los mejores
empleados. Cuando un trabajador se siente satisfecho esta en mejores condiciones de
prestar un servicio de calidad, brinda un meor trato y amabilidad, es méas &agil y
diligente, y por sobre todas las cosas, no se degja condicionar por la fata de recursos 'y
fallas tecnol 6gicas u organi zativas, por 1o que mantendran el negocio atractivo paralos
duefios, losinversionistas y los proveedores.

¢Qué busca obtener € cliente cuando compra un producto o un servicio?

o Un preciorazonable

o Unaadecuada calidad por |o que paga
o Unaatencién amabley personalizada
o Un buen servicio de entrega

8 Evaluacion organizacional de la excelencia docente. Leonardo Vidal Araya. Centro Educacional de Alta tecnologia. Revista
Iberoamericana de Educacién (ISSN: 1681 — 5653).
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o Unhorario comodo parair acomprar (corrido o tener abierto también el fin
de semana)

o Ciertaproximidad geogréfica, si fueraposible

o Posibilidad de comprar a crédito (tarjetas o cheques)

o Unarazonable variedad de oferta(marcas poco conocidas junto alas lideres)

o Unloca comodoy limpio
2.3.4.1. Caracteristicas delos servicios?’

EL servicio al cliente tiene hoy dia una importancia enorme debido a aumento
de la competencia entre las empresas y a que los clientes exigen cada vez mejor
servicio, por tanto, € ofrecer un producto de calidad ya no es suficiente. Otro
punto importante es que la tecnologia esta précticamente a acance de todos los
fabricantes y puede ser facilmente copiada o implementada en productos con
similares prestaciones, por tanto lo que distingue a una empresa de otra es
precisamente el valor agregado del producto que oferta, dentro del cual € servicio

es uno de los factores mas definitorios.

El servicio a cliente es e conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece
una empresa con € fin de que € cliente obtenga & producto o servicio en €
momento y lugar adecuado el cual satisfaga sus necesidades y/o expectativas,
como consecuencia del precio, la imagen y la reputaciéon de la empresa. Un
servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte pueda ofrecer a otra. Es
esencialmente intangible y no se puede poseer. Su prestacion no tiene por qué

ligarse necesariamente a un producto fisico.

Entre sus caracteristicas mas importantes se pueden mencionar:

Intangibilidad: Significa que no se puede apreciar con los sentidos antes
de ser adquirido.

87 WELLINGTON, P. Cémo Brindar un Servicio Integral de Atencion al Cliente. Kaizen. Editorial Mc Graw Hill. Caracas 1997, Pag 251
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Insepar abilidad: Esta caracteristica esta asociada alainseparabilidad de
los serviciosdelapersonadel vendedor, que esquien lo produce. Significa
gue la creacion de un servicio puede tener lugar mientras se consume.

Heter ogeneidad o inconsistencia: Que los servicios sean heterogéneos
significaque esdificil de estandarizarlos. Un mismo servicio puede variar
segun quien lo proporcione.

Per ecedero: No se puede almacenar.

Un buen servicio a cliente es una herramienta potente y muy importante del
marketing actual. Su correcto desempefio permite a oferente vender con
beneficio. Brindar un buen servicio a cliente posibilita difundir la imagen de
cualquier empresay la suya propia, obtener informacion adecuada del mercado y
apoyar lapublicidad y/o promociones de ventas que su empresarealiza. Es bueno
recordar que captar a un nuevo cliente es aproximadamente seis veces mas caro

que mantener a uno.

Ejemplos de algunos de los principales atractivos de los servicios que una
empresa puede ofrecer y gque posibilitan una mejor satisfaccion a cliente y su
fidelizacion:

Servicios para acrecentar e rendimiento al cliente: La empresa desea que
su producto le proporcione un adecuado rendimiento al clientey que éste asu
vez, perciba la maxima satisfaccion de sus necesidades y expectativas, con €l
fin de que € cliente vuelva a comprar.

Servicio de prolongacion de la vida util: Son los destinados a mantener las
prestaciones e producto en condiciones satisfactorias de operacion durante
toda su vida Util .

Servicio de reduccion de riesgos. Proporcionar las vias mas sencillas que
permitan a cliente la devolucién de los productos defectuosos y las garantias
sobre los mismos, constituyen los principales atractivos que e cliente
apreciara en este aspecto.

Servicios de disminucién detrabajo: Tiende afacilitar lacompradel cliente
haciéndolamés comoday facil. Ejemplo: Dar informacion a cliente potencial,
facilidades en el servicio de entrega a domicilio etc. forman parte de esto.
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Servicio de financiamiento: Los créditos son gemplos claros de servicios
brindados a cliente. Es necesario brindar la mayor informacién sobre sus
l[imites, tipos de interés, plazos de amortizacion etc. que posibiliten a cliente
tomar |as decisiones necesarias en cada caso.

Servicio de atencion al cliente: Es la herramienta mas importante de
cualquier empresa, ya que los entornos comerciales actuales se perfilan cada
vez mas uniformes en cuanto a uso de tecnologias avanzadas de la
informacion 'y comercializacion de productos, pero se diferencian
notablemente en € trato ofrecido a sus clientes (cortesia, atencion rapida,
confiabilidad, atencion personalizada, personal bien informado, simpatia etc),
lo cual es un factor determinante para lograr la fidelizacion de los mismos al

oferente.

El Tridngulo de Servicio® tiene un papel fundamental en € andlisis de los
factores de éxito que ayuden a poner en practica una iniciativa de servicio en

cualquier tipo de organizacion.

El triangulo de servicio es una forma de diagramar la interaccion existente entre
tres elementos bésicos: estrategia de servicio, sistemas y € personal, los cuales
deben interactuar adecuadamente entre si para mantener un servicio con un ato
nivel de calidad. El cliente, es el centro del modelo que obliga a que tanto los
demés componentes del triangulo, como de la organizacién misma, se orienten

haciadl.

Cliente El servicio debe estar en funcién del cliente para satisfacer sus

necesidades reales y expectativas.

Estrategia del servicio: Eslavision o filosofiaque se utilice paraguiar todoslos
aspectosde laprestacion del servicio. Dichaestrategiatiene que ser capaz de crear
las condiciones que propicien que e cliente colabore y sea una fuente de

incremento de la eficiencia.

88 "Tridngulo de los servicios' Fuente: Kart Albrecht, Service America, 1985, Pag. 125
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Sistemas: Engrangje de mecanismos comunes que componen € todo y que lo
hacen flexible ante la dindmica del entorno, por lo que deben ser disefiados de

manera simple, rpiday a prueba de contingencias.

Personas. Es € eemento mas importante en €l suministro del servicio por ser
portadores vivos de la imagen de la organizacion, 1o que requiere € disefio de

politicas especificas para su administracion.

2.3.4.2. Atencion aclientest®

Podemos definir e proceso de gestion de laatencion a cliente como un conjunto
de actividades desarrolladas por las organizaciones con orientacion a mercado,
encaminadas a satisfacer las necesidades de los clientes e identificar sus
expectativas actuales, que con una ata probabilidad serdn sus necesidades

futuras, afin de poder satisfacerlas |legado e momento oportuno.

A continuacion se plantealo que se considerael decdlogo delaatencional cliente.
Cumpliéndolo a cabalidad se pueden lograr atos estandares de calidad en €

servicio d cliente.

El cliente por encima de todo: Es larazon de ser de nuestro servicio.

No hay nada imposible cuando se quiere: A pesar de que muchas veces
los clientes solicitan cosas casi imposibles, con un poco de esfuerzo,
inteligencia 'y deseos de atenderlo adecuadamente, se puede lograr |o que
é desea

Cumplir todo lo que prometas: Son muchas las empresas que tratan, ha
partir de engafios, de efectuar ventas o retener clientes. Pero, ¢Qué pasa
cuando €l cliente se dacuenta? Son lasventasdeundiay conello € cliente

de un dia que por otra parte difundird una malaimagen de la misma.

8 EDUARTE RAMIREZ, Alexandra. Calidad en € servicio al cliente. Rev. cienc. adm. financ. segur. soc, 1999, vol.7, no.1,
p.41-44. 1SSN 1409-1259.



82

Solo hay una forma de satisfacer a cliente, darle o que espera: El cliente
se siente satisfecho cuando recibe 1o que espera, y esto se logra
conociéndolo bien y enfocandonos en sus necesidades y expectativas.
Para el cliente, tU marcas la diferencia: Las personas que tienen contacto
directo con los clientes tienen una gran responsabilidad, pueden hacer que
un cliente regrese o que jamas quiera volver, ellos hacen la diferencia.
Puede que todo funcione alas mil maravillas, pero si la persona que esta
frente a cliente falla, probablemente laimagen que € cliente se lleve de
todo el negocio sera deficiente.

Fallar en un punto significa falar en todo: Como se expresa en €l punto
anterior, puede que todo funcione a la perfeccién, que tengamos todo
controlado, pero qué pasa s falamos en € tiempo de entrega, s la
mercanciallega averiada o si en el momento de empacar |0s zapatos nos
equivocamos y le damos un nimero equivocado. Sencillamente todo €
esfuerzo sevaa pisoy €l resultado esfatal.

Un empleado insatisfecho genera clientes insatisfechos. Los empleados
propios son e primer cliente de una empresa (clientes internos). Si no se
les satisface a ellos, como pretender satisfacer alos clientes externos. Las
politicas de recursos humanos deben ir a la par de las estrategias de
marketing.

El juicio sobre la calidad del servicio lo hace € cliente: Aungue existan
indicadores de gestion elaborados dentro de la empresa para medir la
calidad del servicio, la realidad es que son los clientes quienes, en su
mente y su sentir, hacen su valoracion. Si la calidad les satisface regresan
y no regresan si no lo es.

Por muy bueno que sea el servicio, siempre se puede mejorar: Aunque se
hayan alcanzado |as metas propuestas en el servicio y satisfaccion del
cliente, es necesario plantearse nuevos objetivos, "la competencia no da
treguad’.

Cuando se trata de satisfacer a cliente, todos somos un equipo: Los
equipos de trabajo no solo deben funcionar para detectar falas o para
plantear soluciones y estrategias. Cuando asi se requiera, todas las

personas de la organizacion deben estar dispuestas atrabgjar en pro dela
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satisfaccion del cliente, trétese de unaqueja, de una peticion o de cualquier

otro asunto.

La atencién a cliente es una herramienta estratégica de marketing, orientada a

gue los errores sean minimosy se pierda el menor nimero de clientes posibles, 1o

cua se convierte en un sistema de meora continua en la empresa orientada a

mejorar la calidad de servicio.

2.34.3.

2.34.4.

Caracteristicasimportantesal brindar un servicio de atencion al
cliente:

La labor debe ser empresarial con espiritu de servicio eficiente, sin
desgano y cortesia.

La empresa debe tener conocimiento de las necesidades y expectativas
del cliente. Es muy necesario conocer alas necesidades de los diferentes
segmentos de clientes para poder satisfacer sus expectativas.
Flexibilidad y mejora continua ya que las empresas han de estar
preparadas para adaptarse a posibles cambios del sector y a las
necesidades crecientes de los clientes. Por ello € persona gue esta en
contacto con € cliente ha de tener la informacion y capacitacion
adecuadas para tomar decisiones y satisfacer las necesidades de los
clientes incluso en |os casos mas inverosimiles.

Se debe adecuar € tiempo de servir en funcion del cliente.

Plantearse la fidelizacion como objetivo fundamental en la atencién a
cliente

La Empresa debe formular estrategias que le permitan alcanzar nuevos
objetivos y distinguirse dentro de sus competidores.

Componentes basicos para brindar un buen servicio de atencion al

cliente

Accesibilidad: Los clientes deben tener la posibilidad de contactar
facilmente con laempresa.
Capacidad derespuesta: Dar un servicio eficiente sin tiempos muertos

ni esperas injustificadas.
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Cortesia: Durante la prestacion de servicio el personal debe ser atento,
respetuoso y amable con los clientes.

Credibilidad: El personal en contacto con €l publico debe proyectar una
imagen de veracidad que elimine cuaquier indicio de duda en los
clientes.

Fiabilidad: Capacidad de g ecutar € servicio que prometen sin errores.
Seguridad: Brindar los conocimientos y |a capacidad de |os empleados
parabrindar confianzay confidencia.

Profesionalidad: La prestacion de servicios debe ser realizada por
personal debidamente calificado.

Empatia: Brindar atencion individualizaday cuidadosa al cliente.

El mantenimiento de altos niveles de calidad en la atencién al

cliente genera a las empresas |os siguientes beneficios:

Mayor lealtad de los clientes

Incremento delasventasy larentabilidad (laaltacalidad permite, entre
otras cosas, fijar precios mas atos que la competencia).

Ventas mas frecuentes, mayor repeticion de negocios con |os mismos
clientes.

Mayor nivel de ventas individuales a cada cliente (los clientes
satisfechos compran mas de los mismos servicios y productos).

Mas ventas, ya que | os clientes satisfechos se muestran mas dispuestos
acomprar los otros servicios o productos de la empresa.

Mas clientes nuevos captados a través de la comunicacion boca — a -
boca, |as referencias de |os clientes satisfechos.

M enores gastos en actividades de marketing (publicidad, promocion de
ventas y similares): las empresas que ofrecen bga calidad se ven
obligadas a hacer mayores inversiones en marketing para"reponer” los
clientes que pierden continuamente.

Menos quejas y reclamaciones y, en consecuencia, menores gastos
ocasionados por su gestion.

Mejor imagen y reputacion de laempresa.
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Una clara diferenciacion de la empresa respecto a sus competidores
(aungue sean productosy servicios similares alos de los competidores,
los clientes los perciben como diferentes e, incluso, como Unicos).

Un mejor clima de trabgjo interno, ya que los empleados no estén
presionados por |as continuas quejas de los clientes.

Mejores relaciones internas entre el personal ya que todos trabajan,
unificados, hacia un mismo fin.

Menos quejas y ausentismo por parte del persona (mas dta
productividad).

Menor rotacion del personal.

Unamayor participacion en el mercado.

Esimportante sefialar que todos estos beneficios anteriores han sido debidamente
comprobados y demostrados mediante estudios e investigaciones formales, en

algunos casos a nivel mundial.

Por todo |o anteriormente sefialado podemos afirmar que lamejoracontinuade la
atencion al cliente es un medio para lograr la fidelizacion de los clientes a la
empresa. Se trata en realidad de un imperativo ingludible para toda empresa,
grande o0 pequefia, que pretenda seguir progresando y avanzando en |os mercados

altamente competitivos de hoy en dia.

Lacompetitividad de las empresas depende hoy en diade su capacidad para captar
y fidelizar una base de clientes lo suficientemente amplia para generar los
ingresos que le van a permitir cubrir sus costes e invertir en su propio desarrollo

y progreso y en e de todos aquellos que forman parte de ellas.

No se puede dgjar de mencionar que cualquier empresa debe mantener un estricto

control sobre los procesos relacionados con laatencion al cliente.

En ocasiones se puede apreciar como € problema central no estd solamenteen la
deuda que podriamos tener con los bancos, |os impuestos atrasados, dificultades
con los proveedores u otras cuestiones que nos preocupan a diario: "el fondo de

la cuestion pasa siempre por la atencidn y satisfaccion del cliente”.
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Ante esta realidad, se hace necesario que laatencion a cliente seade lamés alta
calidad, que lainformacion suministrada sealo suficientemente fiable y explicita
paraque € cliente no solo tenga unaideadd producto, sino ademas de la calidad
del capital humano y técnico con e que va a establecer una relacion comercial.
De aqui que las empresas deben incluir métodos efectivos para conocer los
requerimientos y expectativas de los clientes actuales y potenciales sobre sus
productos y servicios. Ademas debe disefiar sistemas de atencion continua a
clientes, que le permitan atenderlos con la efectividad y rapidez necesarias para
satisfacer sus demandas de informacion, asistencia o cuando expresen sus

comentarios y quejas.

Toda persona que trabaja dentro de una empresa y toma contacto con €l cliente,
es identificada por este como si fuera la organizacion misma. Estadisticamente
esta comprobado que los clientes compran buen servicio y buena atencién por
encimadelacalidad y precio.

Brindar un buen servicio no alcanza, si € cliente no lo percibe. Para ello es

necesario tener en cuenta ademas | os siguientes aspectos:

Cortesia: Se pierden muchos clientes si €l personal que los atiende es
descortés. El cliente desea siempre ser bien recibido, sentirse importante
y que perciba que uno le es Util.

Atencidn rapida: A nadie le agrada esperar o sentir que se lo ignora. Si
llega un cliente y estamos ocupados hay que dirigirse a é en forma
sonriente y decirle: "Estaré con usted en un momento".

Confiabilidad: Los cliente quieren que su experiencia de compra sea lo
menos riesgosa posible. Esperan encontrar 1o que buscan o que alguien
responda a sus preguntas. También esperan que s se les ha prometido
algo, esto se cumpla.

Atencion personal: Nos agrada y nos hace sentir importantes |a atencion
personalizada. Nos disgusta sentir que somos un nimero. Una forma de
personalizar e servicio esllamar a cliente por su nombre.

Personal bien informado: El cliente espera recibir de los empleados
encargados de brindar un servicio, una informacion completa y segura

sobre |os productos que venden.
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Simpatia: El trato comercia con €l cliente no debe ser frio y distante, sino

por el contrario responder a sus necesidades con entusiasmo y cordialidad.

La empresa debe crear una metodologia para medir el nivel de satisfaccion del
cliente respecto a los productos y servicios que la misma ofrece, asi como
informacion clave que reflgje probables comportamientos y requerimientos

futuros.

2.3.4.6. Mediciony andlisisdela satisfaccion al cliente.

La medicion y andlisis de la satisfaccion del cliente es un elemento basico. Sin
duda, paracomprender al clientey, por extension, al mercado en e quelaempresa
se desenvuelve, es preciso escuchar a los clientes (para saber cudles son sus
necesidades) y captar y estudiar datos sobre su nivel de satisfaccién (sin quedarse

anicamente en e registro de sus reclamaciones).

No hay manera de aumentar la eficacia de las empresas s no se elaboran
productos y/o servicios que satisfagan las expectativas de los clientes (Producir
lo que @ cliente consume). Paralograr una eficiencia organizacional setiene que
orientar todo €l esfuerzo de la empresa a satisfacer adecuadamente las
necesidades de los clientes. Esto solo podra ser efectivo en la medida que las
personas destinadas para dichatarea en laempresa estén debi damente capacitadas
para que de una manera seria y organizada, mida la satisfaccion de sus clientes,

de una manera periddicay tome las acciones pertinentes.

Para evaluar la calidad de los productos y de los servicios, se deberan disefiar los
métodos adecuados que posibiliten la obtencion de los datos necesarios paraello.
Si tales métodos son desarrollados de manera inadecuada, representaran de
maneraimpropialas opinionesdelos clientes y puede ser perjudicia parael éxito
de laorganizacion. Por otro lado, unainformacion precisaen relacion alacalidad
de los servicios y productos que brinde dicha empresa puede utilizarse para

ofrecer un mejor servicio a cliente.

A continuacion algunos elementos bésicos a valorar para hacer una eficiente

evaluacion y control de los procesos de atencion a cliente.
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Determinacion de las necesidades del cliente: Este anadlisis genera una
base interna de informacion primaria, que servird para analizar més
detalladamente € sistema de atencién a cliente que laempresa poseey su
posible mejora.

Andlisis de los ciclos de servicio: Consiste en determinar dos e ementos

fundamentales

- Las tendencias tempor ales de la necesidad de atencién de los clientes:

(cada cuanto piden ayuda, en qué épocas del afio se necesita mayor

atencion etc.).

- Determinar las necesidades del cliente, bajo parametros de ciclos de

atencion. Un gemplo es cuando se renuevan suscripciones a revistas, en

donde se puede mantener un control sobre e cliente y sus preferencias

Cuando se tiene informacién adecuada sobre | as preferencias de atencion del

cliente, es més factible ofrecer nuevos productos o servicios. Consiste en

determinar las necesidades de los clientes bajo parametros de ciclo de

atencion.

c)

d)

Encuestas. Es € mecanismo por excelencia para conocer sobre las
preferencias, inquietudes y expectativas de |os clientes.

Evaluacién de servicio de calidad: Tiene que ver con la parte de atencién
persona del cliente, un trato personaizado, es la mgjor manera de

amarrar y fidelizar cliente

Reglas importantes para la persona que atiende:

- Mostrar atencion.

- Tener una presentaci 0n adecuada.

- Atencion persona y amable.

- Tener amano lainformacion adecuada.

- Expresion corporal y oral adecuada

Andlisis de recompensas y motivacion: La constante retroalimentacion
entre clientes y trabgadores, perfeccionara paulatinamente todos los

procesos de atencion. La valoracion del trabgo y la motivacion
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garantizaran una mejor atencion del cliente en un inicio y un meor

servicio de atencion a mediano plazo.

Otras formas de medicion Incluyen:

Andlisis estadistico de los niveles de quejas, devoluciones,
reparaciones, retrasos de entrega, etc.
Estudios de mercado para la retencion e incorporacion de nuevos

clientes, etc.

La organizacion debera darle un papel preponderante al cliente,
mediante el conocimiento y satisfaccion de sus expectativas, antes,

durante y después de haber entregado sus productosy servicios.
2.3.4.7. Calidad desdela optica de satisfaccion al cliente.

No podemos lograr desarrollo empresarial y précticas de estrategias que
promuevan ingresos sustanciales a las empresas sin tener en cuenta €l
cumplimiento de normas y criterios de calidad que garanticen la competitividad

y mantenimiento de los productos en e mercado.

La Caidad como término de gran importancia surge a partir de que los
empresarios 0 comerciantes, como se les [lamaban anteriormente, se percatan de

la necesidad de competir en el mercado con sus productos o servicios.

La evolucién ayuda a comprender de dénde proviene la necesidad de ofrecer una
mayor calidad del producto o servicio que se proporciona a cliente y, en
definitiva, a la sociedad y como poco a poco se ha ido involucrando toda la

organizacion en la consecucion de este fin.

Esto hace suponer que el concepto de calidad se identifique con la satisfaccion
por €l trabajo bien hecho. Los objetivos buscados pasarian a ser la satisfaccion
interna (empresa), la satisfaccion externa (cliente y sociedad en general), y una
alta competitividad en un mercado en el que la calidad se considerara como un

derecho.

2.3.4.8. Grandes maestros precursores de la calidad:
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Diferentes autores se han referido a través del estudio de la calidad como
requerimiento de un producto o servicio para garantizar su competitividad y
permanenciaen e mercado.

Edwards Deming: Lacaidad es "Un grado predecible de uniformidad y
fiabilidad a bajo coste y adecuado a las necesidades del mercado”

Su enfoque estdbasado en €l trabajo diario controlando lavariabilidad y fiabilidad
de los procesos a bajos costos; orientdndose hacia la satisfaccion de los clientes
con laayuda del control estadistico, como técnica esencia paralaresolucion de
los problemas o |as causas de la mala calidad. Considera que la calidad debe ser
mejorada constantemente, debido a las necesidades siempre cambiantes del

mercado, por |o que su vision es muy dinamica.

Feigenbaum: La calidad es "El conjunto total de las caracteristicas del
producto (bien o servicio) de marketing, ingenieria, fabricacion y
mantenimiento a través del cua un producto en uso satisfara las

expectativas del cliente".

Se basa en la experiencia actual del cliente sobre el producto, contrastado
con sus requisitos (conscientes o inconscientes, técnicos o subjetivos) y

representando, siempre, un objetivo dinamico en un mercado competitivo.

Joseph Moses Juran: Lacalidad es"El conjunto de caracteristicas de un
producto que satisface las necesidades de los clientes y en consecuencia
hace satisfactorio € producto; y otra que se refiere a la organizacion: la

calidad consiste en no tener deficiencias.

Este concepto viene determinado por aquellas caracteristicas ddl producto
que e usuario puede reconocer como beneficiosas. Estas pueden ser de
diversa naturaleza, pero sin un cliente satisfecho, que juzgue e producto
(bien o servicio) adecuado a sus necesidades, no se puede hablar de buena
calidad.
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Dr Kaoru Ishikawa's (1988): Cdidad es "Desarrollar, disefiar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea € mas

econémico, € Util y siempre satisfactorio parael consumidor".

La calidad es todo lo que alguien hace a lo largo de un proceso para
garantizar que un Cliente, fuera o dentro de la organizacion obtenga
exactamente aquello que desea en términos de caracteristicas intrinsecas,
costos y atencion que arrojardn indefectiblemente Satisfaccion para €

Consumidor.

Philip B. Crosby (1989 -1994): La cadidad es gratis, es suplir los
requerimientos de un cliente, a lograr cumplir con estos, logramos Cero
Defectos; se basa en que las cosas han de hacerse bien desde la primera
Vez, 0 sea, tienen un solo patrén de actuacion cuando € desempefio esta

libre de errores 0 "cero defecto” lo cual se puede lograr con la prevencion.

Para conseguir |os objetivos de calidad del producto (bien o servicio)
tiene que existir, previamente, una concrecion en especificaciones que

trasladen alenguaje técnico los deseos del cliente.

Crosby pone un énfasis especial en laprevencion de formatal que se

puedan garantizar estos deseos.

La satisfaccion del cliente es la esencia de toda organizacion, un cliente
satisfecho permite e crecimiento y ampliacion de los beneficios de la

empresa.

La calidad es fundamental para toda organizacion, ya que es € sdllo de
garantia que laEmpresa ofrece asus Clientes, es el medio paraobtener los
resultados planeados, proporcionando satisfaccion a consumidor y alos
miembros de la organizacion en términos de rentabilidad e imagen frente

a sus competidores.

Lacalidad y/o satisfaccion en el servicio esta fundamentada en un enfoque
desde la demanda del cliente por los productos y serviciosy € resultado
de la medicién de satisfaccion que tiene que ver definitivamente con las
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percepciones que dicho cliente tiene sobre | os atributos que medimos. Hay
gue observar que €l umbral de buena calidad o satisfaccion plena no es

igual paratodos los clientes.

La satisfaccion del cliente es uno de los resultados més importantes de
prestar servicios de buena calidad. Dado que la satisfaccion del cliente
influye de tal maneraen su comportamiento, esunametamuy valiosapara
todo programa. La satisfaccion del cliente depende no solo de la calidad
delos servicios sino también delas expectativas del cliente. El cliente esta
satisfecho cuando los servicios cubren o exceden sus expectativas. Si las
expectativas del cliente son bgjas 0 s el cliente tiene acceso limitado a
cualquiera de los servicios, puede ser que esté satisfecho con recibir

servicios rel ativamente deficientes.

En el libro Delivering Quality Service, paramedir €l Nivel de Satisfaccion
con relacion alos servicios ofrecidos, sus autores nos proponen un modelo

gue posee ocho elementos basi cos:

Dimensiones de calidad del servicio en atributos.
Factores de influencia

Servicio esperado

Servicio percibido

Calidad del servicio prestado

Nivel de satisfaccion

Nuevas actitudes

Nuevo Comportamiento

Podemos concluir que proveer satisfaccion a partir de calidad segun la
define el Cliente, significacomprender perfectamente las dimensiones de
lacalidad: lacalidad del producto y lacalidad del servicio.

Si lacalidad del producto estangible (o querecibe), lacalidad del servicio
puede describirse como intangible (se refiere a modo de recibirlo). Por
es0, a menudo ésta Ultima es més dificil de medir que la calidad del
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producto, pero en conclusion la calidad en sus diferentes enfoques es

fundamental para crear satisfaccion.
2.3.4.9. Comunicacion con € cliente

La organizacion debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la
comunicacion con los clientes, relativas a la informacion sobre e producto, en
cuanto a las consultas, contratos o0 atencion a pedidos, incluyendo las

modificaciones, y laretroalimentacién con € cliente incluyendo sus queas.

Definicion de Términos Basicos

v' Administracién de Recursos Humanos. Funcién administrativa
encargada de reclutar, colocar, capacitar y desarrollar alos miembros de la

organizacion.

v Capacitacion: Es la evaluacion que puede indicar que hay necesidad de
orientar al empleado en formamas eficaz o darle instruccién paraacrecentar
sus conocimientos Yy las habilidades requeridas para lograr un rendimiento

efectivo.

v' Comunicacion: Transferencia de informacion de una persona a otra,

siempre gque el receptor comprenda.

v' Cultura Organizacional: La serie de entendidos importantes, como
normas, valores, actitudes y creencias, compartidos por los miembros de la

organizacion.

v' Desarrollo Organizacional: Esfuerzo a largo plazo, apoyado por los
mandos atos, para aumentar los procesos de renovacion y solucion de
problemas de la organizacion por medio de la debida administracion de la
cultura organizacional.

v Eficacia: Capacidad para determinar los objetivos apropiados, Hacer las

cosas que se debe hacer.
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Eficiencia: Capacidad de reducir a minimo los recursos usados para

alcanzar |os objetivos de la organi zacion hacer |as cosas bien.

Enriquecimiento del Trabajo: Ampliar cada vez més los niveles de
responsabilidad, |os objetivos y los desafios de | as tareas del cargo.

Evaluacion del Desempefio. Proceso mediante € cua se ofrece
informaci6n constante a los subordinados en cuanto a su desempefio.

Liderazgo: Influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que
se esfuercen en formavoluntariay con entusiasmo parael logro delas metas
del grupo.

Motivaciéon: Consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores
corporativos que conduzcan a un alto desempefio.

Orientacion o Socializacion: Ofrece a los empleados nuevos la
informacion que necesitan parafuncionar, en formacémoday eficaz, dentro

de la organizacion, sin dificultad.

Planificacion: Proceso mediante el cual, partiendo de las metas, procesos y
estrategias que la direccion ha aprobado, se definen y establecen las
necesidades previsibles de recursos humanos para hacer frente a los planes
producidos y de rendimiento de la organizacion en un momento da o. Para
ello se recurre a un sistema de informacion sobre los recursos humanos
existentes y €l prondstico sobre las demandas actuales y futuras que surgen

de los desafios del entorno y de los proyectos de negocios.

Planificacion de Recursos Ilamamos. Planes para € personal que
necesitar una organizacion en € futuro, en la que se toma en cuenta las

actividadesinternasy los factores del ambiente externos.

Politicas. Es una guia determinada que se establece para proporcionar
direccion alatoma: decisiones. Como guias, en lugar de reglas rigidas, las

politicas son algo flexibles y su uso exige interpretacion y buen juicio.
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Pueden gjercer unainfluencia sobre laformaen que los gerentes desarrollan

SuS puestos.

Programa de Capacitacion: Ensefiarles habilidades nuevas y, como es
probablemente que estén muy motivados, se pueden familiarizar, sin
grandes dificultades, con las habilidades y la conducta que se esperan de su

nuevo puesto.

Programa de Desarrollo: Tienen por objeto mejorar la efectividad general
de las peso y en sus puestos presentes y prepararlos para asumir m

responsabilidades cuando son ascendidos.

Recursos Humanos: Es € amento de una organizacion encargado de
asegurar que la empresa cuente con personal capacitado, motivado,
condicion acambiar y a adaptarse alas nuevas situaciones que se presentan

en laempresa.

Reclutamiento: Es un conjunto de procedimientos orientados a atraer
candidatos potencialmente edificados y capaces de ocupar cargos de la
organizacion esencia de un sistema de informacién mediante € cual
organizacion divulga y ofrece a mercado de Recursos Humanos

oportunidades de empleo que pretende llenar.

Seleccion: Elegir mediante la utilizacién de ciertas técnicas, entre los
diversos candidatos € meor para € puesto, de acuerdo con los

reguerimientos del mismo.
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CAPITULO I

ANALISISY DISCUSION DE RESULTADOS

3.1. Resultados de encuestas a servidores dela Direccién Regional de Vivienda
Construccion y Saneamiento de Cajamar ca:

3.1.1. Liderazgo que g erce sobre e Personal
Lainformacién que se muestra involucra a 10 usuarios internos (funcionarios de

laDireccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca).

a) Liderazgo queegercesobree personal
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GréaficoN° 01: Liderazgo gjercido sobre el Personal
10%

B Muy Buena
B Buena

Regular

H Mala

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En este gréfico segun los servidoresdelaDRV CS €l liderazgo g ercido dentro de ellaes muy
bueno con un 50%, buena con 20%, regular 20% y mala 10%, dando a conocer con este
resultado que dentro de lainstitucion lamitad de servidores siente que existe liderazgo.

b) Motivacion Personal

Grafico N° 02: M otivacion del Per sonal
10%

40%

B Muy Buena
B Buena
Regular

H Mala

20%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e grafico 02, se puede notar segun los servidores de la DRVCS, la Motivacion del
Personal es muy buena en un 40%, buena en 20%, regular en 30% y mala en 10%. Por lo
tanto, se percibe que dentro de la institucién existe motivacion persona entre muy buenay
buena; siendo un indicador positivo para atender mejor a publico.

3.1.2. Centro Laboral

a) Presencia de Planes Estratégicos
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GraficoN° 03: Presencia de Planes Estratégicos

uSl
mNO

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En € gréfico 03, seidentifica que segun los servidores de laDRVCS, alapreguntade que si
Se cuenta con planes estratégicos, respondieron que Si se cuenta con planes estratégicos en
un 60% y no en 40%, de lo cual se deduce que los servidores de lainstitucion en su mayoria

conocen de estos. Por |o que se deberia dar mayor difusion internadel plan estratégicoy ala
vez exigir laaplicacion.
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b) Planes Operativos

GréaficoN° 04: Planes Operativos
10%

40%
m Si
H A veces

m No

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e gréfico 04, se puede apreciar que seguin los servidores de la DRV CS, ala pregunta de
que si cuentan con Planes Operativos, respondieron que Si en 40%, aveces en 50% y No en
10%, apreciandose que no existe un compromiso conjunto de directores o jefes por difundir

el plan operativo de lainstitucion.

¢) Plan dedesarrolloinstitucional

Gréafico N° 05; Plan de Desarrollo I nstitucional

30% g 30%

mSi
H A veces

= No

40%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e gréfico 05, se puede observar que segun los servidores de laDRVCS, e 30% afirman
gue Si cuentan con plan de desarrollo institucional y € 70% no lo toman en cuenta. Esto

demuestra que los jefes no dan importancia por difundir los documentos institucionales al
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personal; siendo una deficiencia para cumplir los objetivos de la institucion. Coordinacion

entre jefes y personal paramayor comunicacion y difusion de documentos institucionales.

d) Formacion de unaimagen institucional

Grafico N° 06: Formacion de una | magen Institucional

20%

i
A veces

m No

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e gréfico adjunto se apreciaque € 20% delos servidores respondieron que si se promueve
mientras que el 80% afirma que no se promueve. Mostrandonos con este resultado que los
directivos no tienen interés por promover la imagen de la institucion; por 1o que se debe

comenzar a promover laimagen dela DRV CS.
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€) Desarrollo deuna culturaorganizacional

GréficoN° 07: Desarrollo de una Cultura Organizacional
10%

| Si
H A veces

m No

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En € gréfico adjunto, se puede apreciar que € 10% de los entrevistados afirman que si se
desarrolla una cultura organizaciona en lainstitucion, el 30% sefialan que avecesy € 60%
respondieron que no; dandonos a conocer con este resultado que un gran porcentgje de
encuestados no sienten el desarrollo de una cultura organizaciona en la institucion, por lo
gue se debe comenzar a homogenizar y compartir valores, conocimientos, culturas y de esta
manera generar un ambiente agradable para e trabajador y brindar un mejor servicio a

usuario.

3.1.3. Identidad institucional

a) Conoceny comparten lavision

GréaficoN° 08: Conoceny Comparten laVision dela
I nstitucion

30%

40%

u Si
H A veces

® No

30%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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En € gréfico 08, se notague el 40% de los servidores delaDRVCS Si conocen y comparten
lavision institucional y el 60% respondieron no conocen ni comparten la vision. Con estos
resultados nos demuestran que més de la mitad de servidores no conocen la vision de la

institucion por lo que se debe sembrar identidad institucional.

b) Compromiso con lamision

Grafico N° 09: Estan comprometidoscon la Misién dela
Institucion
20%

s50%_ 1

mSi
H A veces

No

30%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e grafico n° 09, se puede ver gque los servidores de la DRVCS, ala pregunta de que si
estan comprometidos con la misién, respondieron que Si en un 20% y 80% del total de
entrevistados no se sienten comprometidos con la mision. Esto indica un grave problema,

pues revela que no siempre actdan con las normas de la alta direccion.
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c) ldentificacion y practica de valores compartidos

GréficoN° 10: Identifican y practican valores compartidos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

En e gréfico 10, se aprecia que € 20% de |os servidores de la DRV CS, respondieron que Si
identifican y practican valores compartidos y e 80% respondieron que a veces y no,
identifican y practican de valores. Apreciandose notablemente que no existe un trabao
conjunto basado en buenos y similares valores, por ende tampoco con los objetivos
institucionales.

d) Reconocen y buscan los objetivosinstitucionales

GréficoN° 11: Reconocen y buscan los objetivosinstitucionales
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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En el grafico adjunto, el 20% de entrevistados sefial 6 que Si reconocen y buscan |os obj etivos
institucionales y el 80% avecesy no; esto indica que las metas y objetivos de |os servidores
no estén enfocados a uno solo, advirtiéndose que cada uno busca sus propios objetivos y

metas personales.

e) Aplican estrategias deimagen institucional

Grafico N° 12: Aplican estrategiasde imagen institucional
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Fuente: Elaborado en base alaencuesta aplicada.

Cuando se les preguntd si aplican estrategias de imagen institucional los servidores de la
DRVCS, indicaron que Si en un 10%, a veces en 30% y No en un 60% del total de
entrevistados, tal como sefidla el grafico. Dandonos a conocer que no existe interés por parte
delajefaturapor difundir laimagen institucional. Por |0 que se debe cambiar el pensamiento

de los jefes de dichainstitucion.
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3.1.4. Gestion de Recur sos Humanos

a) Concursos para contrato o nombramiento

GréficoN° 13: Serealizan concursos para contrato o
nombramientos
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M A veces
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt6 si realizan concursos para contrato o nombramientos los servidores
de la DRVCS, indicaron que Si en un 60%, a veces en 30% y No en un 10% del total de
entrevistados, tal como sefida e gréfico. Esto demuestra que la gestion de Recursos

Humanos hace sus respectivos concursos para laborar en lainstitucion.

b) Evaluacion de personal con criterio dejusticia

GréficoN° 14: Evaluacion del personal con criteriodejusticia
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunto si se evallia con justicia a personal dela DRVCS, indicaron que Si
en un 40%, a veces en 40% y No en un 20% del total de entrevistados, tal como sefida €
gréfico. En este sentido, se aprecia que las evauaciones a personal si se efectian con

igualdad y transparencia.

c) Promocién del personal en base a la evaluacion

GraficoN° 15: La promocion de personal se haceen baseala
evaluacion
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd si la promocion de persona se hace en base a la evaluacion los
servidores dela DRVCS, indicaron que Si en un 30%, a veces en 50% y No en un 20% del
total de entrevistados, tal como sefida el gréfico, con lo cua se puede deducir que los

servidores no se encuentran conformes con las promociones de personal.

d) Promocién de conductas del per sonal basadas en una cultura or ganizacional

GréaficoN° 16: Se promueven conductas del personal basadas
en unaculturainstitucional
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les preguntd si se promueven conductas del personal basadas en una cultura
institucional los servidores de laDRVCS, indicaron que Si en un 30%, aveces en 40% y No
en un 30% del total de entrevistados, tal como sefiala el grafico n°. 16, por 1o que se deduce

gue no siempre esta presente la cultura organizacional .

€) Realizacion de concursos para ascensos de per sonal

Grafico N° 17: Concur sos par a ascensos de per sonal
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd si se realizaron concursos para ascensos de personal 10s servidores
de la DRVCS, indicaron que Si en un 10%, a veces en 50% y No en un 40% del total de
entrevistados, tal como sefida € grafico 17. Mostrandonos que un gran porcentgje de
servidores entrevistados sin han presenciado o escuchado que existe concursos paraascensos
de personal.
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3.1.5. Capacitacion y perfeccionamiento

a) Capacitacion per manente

Grafico N° 18: Ofrece capacitacion permanente
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd si les ofrecen capacitaciones permanentes, los servidores de la
DRVCS, responden que Si en un 10%, a veces en 20% y No en un 70% del total de
entrevistados, tal como sefiala el grafico 18, apreciandose que los trabajadores no son
capacitados en forma permanente por 10 que es preocupante ya que su labor se vuelve

rutinaria méas no innovadora

b) Oportunidades segun los méritos

Grafico N° 19: Las oportunidades se dan seguin los méritos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunté si las oportunidades se dan seguin los méritos, los servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 40% y No en un 40% del total de
entrevistados, tal como sefiala el gréfico 19, por lo que demuestra que entre si y a veces un

mayor porcentaje de servidores encuestados ha recibido oportunidades segin |os méritos.

c) Otorgamiento de becas de estudio seguiin los méritos del personal

Grafico N° 20: Otorga becas de estudio segtlin los méritos del
personal

20%
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt6 si se les otorga becas de estudio segun los méritos del personal, 1os
servidores de la DRV CS, respondieron gue a veces en 20% y No en un 80% del total de
entrevistados, tal como sefida el grafico 20. Esto revela que los costos de cualquier estudio
tienen gue ser costeado en la mayoria de veces en forma individual, con recursos propios o
recurriendo a algun préstamo, por € cual se tiene que pagar una tasa de interés, ademas de

la amortizacion atiempo.
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d) Acogelosrequerimientosdelos servicios

Grafico N° 21: Acoge los requerimientos de los servidores
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt6 s se acogen a los requerimientos de los servicios, de la DRVCS,
respondieron que Si en un 40%, a veces en 30% Yy No en un 30% del total de entrevistados,
tal como sefidlad gréfico 21, advirtiéndose que los servidores realizan su trabajo por cumplir
y no por un compromiso asumido con la ingtitucion, donde la cua se debe acoger los

reguerimientos de servicios con responsabilidad y compromiso.

e) Conducta basada en valoresinstitucionales

Grafico N° 22: Se gratifica la conducta basada en valores
institucionles
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunté s se gratifica la conducta basada en valores ingtitucionales, 10s
servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 50% y No en un 20%

del total de entrevistados, tal como sefiala el grafico 22, asumiéndose que los servidores no
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conocen mucho de valores institucional es ya que no existiria un compromiso asumido con la

institucion.

3.1.6. Sistema de remuner aciones

a) Remuner aciones basadas en normas legales

Grafico N° 23: Estructura de acuerdo a las norms legales
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd s sus remuneraciones estan acuerdo a las normas legales, los
servidores de la DRV CS, respondieron que Si en un 60%, a veces en 30% y No en un 10%
del total de entrevistados, tal como sefidla el grafico 23, por lo que indica que los servidores

estan atentos a sus remuneraciones que son de acuerdo aley.

b) Permite satisfacer necesidades basicas del servidor

Grafico N° 24: Permite satisfacer las necesidades basicas del
servidor
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunt si se permite satisfacer las necesidades basicas del servidor, los

servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 50%, a veces en 40% y No en un 10%
del total de entrevistados, tal como sefialael gréfico 24.

¢) Proporcionalidad en razén delos cargosy méritos

Grafico N° 25: La escala es proporcional y justa en razén de los
cargos y méritos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunté si la escala es proporcional y justa en razén de los cargos y méritos,
los servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 40% y No en un
30% del total de entrevistados, tal como sefidla el gréfico 25, por 1o que se indica, se puede

apreciar que un menor porcentgje de personal encuestados no se encuentra conforme con los
cargos y méritos obtenidos.
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d) Incremento delaescala segin € costo devida

Grafico N° 26: La escala se incrementa segun el coto de vida
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunto si 1a escala se incrementa segun el costo de vida, los servidores dela
DRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 30% y No en un 50% del total de
entrevistados, tal como sefiala el grafico 26, por 1o gue se puede deducir que la mayoria de

servidores no se encuentran conformes con & incremento de escala

e) Estimulos y gratificaciones con criterios de oportunidad y justicia

Grafico N° 27: Los estimulos y gratificaciones son justos y
oportunos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd s los estimulos y gratificaciones son justos y oportunos, los
servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 20% y No en un 60%

del total de entrevistados, tal como sefiala el grafico 27, por |0 que una vez mas se puede
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afirmar de que los servidores no trabajan motivados sino por cumplir la faena laboral, es

decir, por cumplir simplemente.

3.1.7. Desarrolloy bienestar

a) Clima organizacional ar monioso

Grafico N° 28: El clima organizacional es armonioso

mSi
M A veces

No

40% J

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando selespregunto si € climaorganizacional esarmonioso, losservidoresdelaDRVCS,
respondieron que Si en un 30%, a veces en 40% y No en un 30% del total de entrevistados,
tal como sefidla e grafico. Demostrando en mayor porcentgje que entresi y aveces, s existe

clima organizacional armonioso en lainstitucion.
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b) Espiritu de cuerpo en €l personal

Grafico N° 29: Existe espiritu de cuerpo en el personal
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd si existe espiritu de cuerpo en el personal, los servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 30% y No en un 50% del total de
entrevistados, tal como sefiala el gréfico anterior n° 29, siendo este resultado razonable ya
gue en lo graficos anteriores se aprecia la disconformidad por parte de los servidores en su

mayoria.

c) Programasderecreaciony deporte

Grafico N° 30: Se ofrecen programas de recreacion y deporte
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunto si se ofrecen programas de recreacion y deporte, los servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 10%, a veces en 30% y No en un 60% del total de
entrevistados, tal como sefidlad grafico 30, nuevamente afirmando que no existe motivacion

ni union en e grupo de servidores encuestados.

d) Escalapracticadevaloreséticosy morales

Grafico N° 31: La conducta y trato de los funcionarios promueve
valores éticos y morales
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt6 si la conducta y trato de los funcionarios promueve valores éticos y
morales, los servidores de la DRV CS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 30% y No
en un 50% del total de entrevistados, tal como sefialael grafico 31, por 1o que es un indicador

negativo paralaimagen de la mismainstitucion.
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€) Programas de bienestar

Grafico N° 32: Se ofrecen programas de bienestar
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Fuente: Elaborado en base alaencuesta aplicada.

Cuando se les pregunto si se ofrecen programas de bienestar, los servidores de la DRVCS,
respondieron que Si en un 20%, a veces en 30% y No en un 50% del total de entrevistados,
tal como sefida el gréfico 32, 1o cua indica que ni siquiera existe una preocupacion por €l
bienestar de |os servidores.

3.1.8. Nivel deidentificacion

a) Finalidad institucional

Grafico N° 33: El personal hace suya la finalidad institucional
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Fuente: Elaborado en base alaencuesta aplicada.

Cuando se les pregunto si €l personal hace suyalafinalidad institucional, 1os servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 10%, a veces en 30% y No en un 60% del total de
entrevistados, tal como sefiaa el gréfico. Por |o tanto, se hace luz la falta de compromisos

para con las metas institucional es.
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b) Colaboracion delos servidores

Grafico N° 34: Los servidores colaboran mas alla de sus
obligaciones
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunta si los servidores colaboran més ala de sus obligaciones, los
servidores de laDRVCS, responden que Si en un 30%, a veces en 40% y No en un 30% del
total de entrevistados, tal como sefidla el gréfico 34, sin embargo, el porcentaje de servidores
gue no colaboran mas alladelas horas |aboral es son aguel | as que se encuentran disconformes

con lasinjusticias que en cierta forma se cometen en la mencionada institucion.

¢) Cumplimiento dediasy horasextras

Grafico N° 35: Cumplen dias y horas extras
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les preguntd si se cumplen dias y horas extras, los servidores de la DRVCS,
respondieron que Si en un 20%, a veces en 40% y No en un 40% del total de entrevistados,

tal como sefidael gréfico 35, esto indicaque no hay un compromiso con la propiainstitucion.

d) Conducta delos servidores asociada a la institucion

Grafico N° 36: Los trabajadores mantienen una conducta
asociada a la institucion
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt0 si |os trabajadores mantienen una conducta asociada a lainstitucion,
los servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 50% y No en un
20% del total de entrevistados, tal como sefiadlael grafico 36. Por lo queindicaquelamayoria

mantiene una conducta asociada entre si y a veces.

€) Honran alainstitucion con su conducta publicay privada

Grafico N° 37: Honran a la institucion con su conducta publicay
privada
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunt6é si honran a la institucion con su conducta publica y privada, los
servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 40%, a veces en 50% y No en un 10%
del total de entrevistados, tal como sefidla & grafico 37. Mostrando que un gran porcentagje
de servidores si honra a su institucion entre si y a veces. Por |o que se sugiere trabgjar en la

honrade lainstitucion en latotalidad de sus servidores.

3.1.9. Relacién alosusuarios

a) Trato bueno al publico

Grafico N° 38: Se ofrece buen trato al publico
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunta s se ofrece buen trato al publico, los servidores de la DRVCS,
responden que Si en un 40%, a veces en 40% y No en un 20% del total de entrevistados, ta
como sefida el gréfico 38. Trabajar mas en los valores del personal para hacia €l publico y

de esta manera brindar mejor servicio.
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b) Difusion decartillasy manuales de procedimientos

Grafico N° 39: Se difunden las cartillas y manuales de
procedimientos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

El presente gréfico demuestra que de los servidores encuestados de la DRVCS, € 30%
respondieron que Si difunden las cartillas y manuales de procedimientos, el 50% respondio
gue avecesy € 20% respondid que no, lo que indicaque los usuarios si son informados de
las actividades que realiza lainstitucion en una minoria

c) Losexpedientes son atendidos por escrito

Grafico N° 40: Se resuelve por escrito todos los expedientes
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les pregunt6 si se resuelve por escrito todos |os expedientes, |os servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 40% y No en un 30% del total de
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entrevistados, tal como sefidla & grafico 40, por lo que se deduce que en su mayoria los

expedientes no son resueltos por escrito.

d) Tratoesmeradoy cordial alosusuarios

Grafico N° 41: Se trata con esmero y cordialidad a todo usuario
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando seles preguntd si se trata con esmero y cordiaidad atodo usuario, los servidores de
la DRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 60% y No en un 20% del total de
entrevistados, tal como sefiala el gréfico 41, 1o cual indica que en su mayoria los usuarios

son tratados con cordialidad y esmero.

€) Satisfaccion delosusuarios con la atencion brindada

Grafico N° 42: Los usuarios muestran satisfaccion por la
atencion brindada
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunto si 1os usuarios muestran satisfaccion por la atencion brindada, 1os
servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 30% y No en un 40%
del total de entrevistados, tal como sefidla el grafico 42, lo que indica que |os usuarios no son

atendidos como deberia de ser, siendo esto un punto en contra para lainstitucion.

3.1.10. Costos y productosen € centro laboral

a) Racionalizacion equitativa de bienesy servicios

Grafico N° 43: Se racionaliza con equidad los bienes y servicios
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A lapreguntas racionaliza con equidad |os bienes y servicios, los servidores delaDRVCS,
respondieron que Si en un 30%, a veces en 30% Yy No en un 40% del total de entrevistados,
tal como sefida e grafico 43. Por lo que indica que la racionalizacion no es equitativa de
bienesy servicios en una gran cantidad de servidores.

b) Contratosy adquisiciones en base al interés publico

Grafico N° 44: Los contratos y adquisiciones se hacen en base al
interés publico
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Fuente: Elaborado en base alaencuesta aplicada.
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Cuando se les pregunté si 1os contratos y adquisiciones se hacen en base a interés publico,
los servidores de la DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 40% y No en un
30% del total de entrevistados, tal como sefidla el gréfico 44. Por 1o que demuestra que no

existe alatotalidad coordinaciones con los servidores para sugerir € interés del publico.

¢) Razonabilidad delos plazos para resolver expedientes

Grafico N° 45: Los plazos para resolver expedientes son
razonables
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A la cuestiéon s los plazos para resolver expedientes son razonables, 1os servidores de la
DRVCS, respondieron que Si en un 40%, a veces en 40% y No en un 20% del total de
entrevistados, tal como sefiala el gréfico 45. Estos resultados muestran que un porcentgje de

servidores no estéa conforme con € plazo trazado por lainstitucion pararesolver expedientes.

d) Agilidad y oportunidad detoma de decisiones

Grafico N° 46: La toma de decisiones a todo nivel es agil y
oportuna
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A lainterrogante si latoma de decisiones atodo nivel es &gil y oportuna, los servidores de la

DRVCS, respondieron que Si en un 30%, a veces en 50% y No en un 20% del total de
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entrevistados, tal como sefida el gréfico 46. Indicandonos que falta megorar la toma de

decisiones atodo nivel.

€) Optimizacion de métodosy equipos tecnol dgicos

Grafico N° 47: Los equipos, la tecnologia y los métodos son
optimos
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando selespregunté si los equipos, latecnologiay |os métodos son Optimos, |os servidores
de laDRVCS, respondieron que Si en un 20%, a veces en 30% y No en un 50% del total de
entrevistados, tal como sefida el gréfico 47, deduciendo que los equipos y métodos con los
gue cuenta la institucién no habrian sido innovados durante mucho tiempo, |o que retrasaria

la atencion alos expedientes solicitados por |os usuarios.

3.2.Resultados de encuestas a usuarios de la direccion regional de vivienda
construccion y saneamiento de Cajamarca

En ésta parte se presentan |os resultados de | as entrevistas que se hicieron alos usuarios de la
Direccién Regional de Vivienda Construccion y Saneamiento de Cagjamarca, fueron en total
10 encuestas.

3.21. Conocimiento de la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamarca
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Grafico N° 48: Conocimiento de la Direccion Regiopnal de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca
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Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Asi en € gréfico 48, la pregunta sobre el conocimiento de la DRVCS, los usuarios de la
DRVCS, respondieron que mucho en un 16%, regular en un 42%, poco en 24%y muy
poco en 18% del total de entrevistados. Mostrando que la gran mayoria de usuarios no tiene

conocimiento sobre lainstitucion; teniendo que trabagjar en ladifusion.

3.22. Trémitesrealizadosen laDireccion Regional deVivienda, Construcciony

Saneamiento de Cajamarca

Grafico N° 49: Tramites realizados en la Direccion Regional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento

[
12% 10%

B Empresariales

® Familiares

Personales

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Delostramitesrealizadosen laDireccion Regional deVivienda, Construcciony Saneamiento
de Cgjamarca, los usuarios de la DRV CS, respondieron que atienden tramites empresariales
en un 10%, tramites familiares en un 32%, tramites personales en 46% y Otros en 12% del
total de entrevistados, tal como sefida el gréfico 49. Los resultados muestran que la mayor

cantidad de tramites son personales.
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3.2.3. Duracion de tramites gestionados en la Direccion Regional de Vivienda,

Construccion y Saneamiento de Cajamar ca

Grafico N° 50: Tiempo de los tramites gestionados en la Direccién
Regional de Vivienda, Construccidon y Saneamiento de Cajamarca

14% 10%

B Con mucha rapidez
H Con rapidez

Con lentitud
30%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A lapreguntasi € tiempo de |os tramites gestionados en la Direccion Regional de Vivienda,
Construccion y Saneamiento de Cajamarca, los usuarios de la DRV CS, respondieron que o
hacen con mucha rapidez en 10%, con rapidez en un 30%, con lentitud en 46% y gque no se

tramitd sus documentos en 14% del total de entrevistados, tal como sefiala €l grafico 50, lo

cua indica que las gestiones realizadas por los usuarios no se realizan con la rapidez que

deberiarealizarse, presumiéndose gue existiria una deficiente atencién a éstos.

3.24. Tratoalosusuarios



Grafico N° 51: Trato recibido en la Direccion Regional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca

6%

18%

B Muy Cortés
H Cortés

Descortés

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando se les pregunto alos usuarios sobre € trato recibido en la DRV CS, respondieron que

fue muy Cortés en un 6%, cortés en 34%, descortés en 42% y recibieron un trato represivo en

un 18% del total de entrevistados, tal como sefiadla el grafico 51, 1o cual esun indicador grave

yaque se presume que la entidad no se preocupa por capacitar a sus servidores en temas como

atencion a cliente, valores, etc.

3.2.5. Gestionesrealizadas

Grafico N° 52: Tipo de gestiones en la Direccion Reional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca

16%

M La atencidn es gratuita

B Ha pagado derechos legales

Se ha solicitado pagos
indebidos

58%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A la cuestion sobre € tipo de gestiones en la DRVCS, los usuarios, respondieron que la

atencion es gratuita un 16%, ha pagado derechos legales en 58% y se ha solicitado pagos

indebidos en un 26% del total de entrevistados, tal como sefida e gréfico 52, o que indica

gue los procedimientos y parametros de atencion no estrian correctamente establecidos.
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3.2.6. Ambientesy mobiliario

Grafico N° 53: Condiciones de los ambientes y mobiliario de la
Direccion Regional de Vivienda, Construccidon y Saneamiento de
Cajamarca

24%

B Muy adecuados
B Adecuados

Inadecuados

42%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd alos usuarios sobre las condiciones de los ambientes y mobiliario de
laDRVCS, respondieron que son muy adecuados en 24%, adecuados en 42% e inadecuados
en un 34% del total de entrevistados, tal como sefida el grafico 53, lo cual indica que los

ambientesno y e mobiliario no son los adecuados pararealizar labores de oficina.

3.2.7. Equipos, maquinasy enseres

Grafico N° 54 Condiciones de equipos, maquinas y enseres de la
Direccion Regional de Vivienda, Construccién y Saneamiento de
Cajamarca

B Muy buenos
B Buenos
Regulares

® Malos

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
Cuando se les pregunto a los usuarios sobre las condiciones de equipos, maguinas 'y enseres
delaDRVCS, respondieron que son muy buenos en un 20%, buenos en un 24%, regulares en

32% y son malos en 24% dd total de entrevistados, tal como sefida e gréfico 54, 1o que
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indica que los equipos con |os que cuentan |os servidores no son sofisticados, teniendo como

resultado los atrasos de la evaluacion de expedientesy las labores diarias del personal.

3.2.8. Conocimiento, capacidad y eficiencia delos servidores

Grafico N° 55: El Personal de la Direccidn Regional de Vivienda,
Construccion y Saneamiento de Cajamarca demuestra conocimiento
de su trabajo, capacidad y eficiencia

16%

16%

46% _~

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

W Todos
H Algunos
Muy Pocos

® Ninguno

A lacuestion si € personal dela DRV CS demuestran conocimientos de su trabajo, capacidad
y eficiencia, los usuarios, respondieron que son todos en un 16%, algunos en 22%, muy pocos
en 46% y ninguno en 16% del total de entrevistados, tal como sefiala e gréfico 55, lo que
indica un grave problema ya que no se contaria con buenos profesionales capacitados para
desempefiar las labores diarias en la ingtitucion, produciéndose un posible perjuicio
econémico alaentidad.

3.2.9. Sefializacionesen lasoficinasdela Direccién Regional de Vivienda, Construccion
y Saneamiento de Cajamar ca.
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Grafico N° 56: Sefalizacion de las oficinas de la Direccion Regional
de Vivienda, Contruccién y Saneamiento de Cajamarca

10%

B Todos

52% M Pocos

Ninguno

38%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les preguntd sobre la sefiaizacion que hay en las oficinas de la DRVCS, los
usuarios, respondieron que hay en todas en un 52%, hay pocas en 38% y ninguno 10% del
total de entrevistados, tal como sefida el gréfico 56.

3.2.10. Recursos y Tecnologia empleados en la Direccion Regional de Vivienda,
Construccion y Saneamiento de Cajamar ca

Grafico N° 57: Tecnologia y recursos en la Direccién Regional de
Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca demuestra
conocimiento de su trabajo, capacidad y eficiencia

6%

42%
B Modernos
M Algo antiguos
Atrasados

Hm Obsoletos

30%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A la interrogante sobre la tecnologia y recursos empleados en la DRVCS, los usuarios,
respondieron que son modernos en 42%, algo antiguos en un 30%, atrasados en 22% y
obsoletos en 6% del total de entrevistados, tal como sefiala el gréfico 57.



3.2.11. Letreros de orientacion para €l publico

Grafico N° 58 Letreros de orientacidn al publico de las oficinas
de la Direccion Regional de Vivienda, Construcciony
Saneamiento de Cajamarca

48%

10% ——
N H Todos
M Pocos
a2%_~" Ninguno

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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A lacuestion si sobre la calidad de los letreros de orientacion a publico de las oficinas la

DRVCS, los usuarios, respondieron hay en todas las oficinas en un 48%, hay en pocas en
42% y no hay en ninguna oficina contestaron en 10% del total de entrevistados, tal como

sefidael gréfico 58.

3.2.12. Formatos, cartillas, guias o manuales de orientacion al pu

blico

Grafico N° 59: En la Direccion Regional de Vivienda, Construcciony

Saneamiento de Cajamarca proporcionan Formatos, Guias, Cartillas

o Manuales de orientacion al publico para realizar con facilidad sus
gestiones o tramites

2% ———
= B En todos los casos

M En pocos casos

En ningun caso

46% /

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
Cuando seles pregunté si en laDRV CS proporcionan Formatos, Guias, Cartillas o Manuales

de orientacion al publico para realizar con facilidad sus gestiones o tramites. Los usuarios,
respondieron en todos |os casos en un 30%, en pocos casos en 46.00% y 24% respondieron

gue en ningun caso, del total de entrevistados, tal como sefialael gréfico 59, 1o cual nosindica
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de que estos instrumentos de informacion son necesarios a fin de que los usuarios puedan

informarse de |os procedimientos a seguir para gestionar algun tramite.

3.2.13. Atencion que presta la Direccién Regional de Vivienda, Construccion vy
Saneamiento de Cajamarca

Grafico N° 60: Considera que los trabajadores tienen formas
parecidas de trato hacia los usuarios de la Direccidn Regional de
Vivienda, Construccién y Saneamiento de Cajamarca

14%

H Siempre

46% -
B Casi siempre

Pocas veces

22%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A lainterrogante si todos | os trabajadores tienen formas parecidas de trato hacialos usuarios
en laDRVCS. Los usuarios, respondieron que siempre en un 46%, casi siempre en un 22%,
pocas veces en 8%y nunca en 14%, del total de entrevistados, tal como sefiala el gréfico 60,

lo gue indica que la atencion se ha convertido parte de larutinadiaria.

3.2.14. Percepcion de los usuarios sobre la organizacion de la Direccion Regional de

Vivienda, Construccién y Saneamiento



Grafico N° 61: Percepcion sobre la organizacion de la Direccion
Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca

16%
‘ B Muy organizada
f - M Algo organizada
34%/q

Poco organizada

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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Cuando selesinterroga sobre la percepcion de la organizacion quetiene delaDRVCS. Los

usuarios, respondieron la DRV CS es muy organizada en un 12%, algo organizada en 38%,

poco organizada en 34% y 16% tienen la percepcién gue no es nada organizada del total de

entrevistados, tal como sefiaa el grafico 61, por 1o que se confirma que los usuarios en su

mayoria han percibido una desorganizacion institucional.

3.2.15. Dedicacién y esmero en € trato al publico usuario

Grafico N° 62: En el trato del personal de la Direccién Regional de
Vivienda, Construccién y Saneamiento de Cajamarca existe
dedicacién y esmero

6%

14% i

m Casi siempre

B Siempre

42% Algunas veces

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

A la pregunta si hay dedicacion y esmero en e personal de la DRVCS, los usuarios,

respondieron Casi siempre  en un 14%, siempre en un 24%, algunas veces en 42%, pocas

veces en 14% y 6% mencionaron que nunca del total de entrevistados, tal como sefiala €

grafico 62.



135

3.2.16. Calificacion delos usuarios a los servidores que los han atendido

Grafico N° 63: Calificacion en una escala de valores a los
trabajadores de la Direccidn Regional de Vivienda, Construcciony
Saneamiento de Cajamarca

6%
B Muy honestos
22%
M Honestos
8% E ’ Poco honestos
58%

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.

Cuando se les interrogd como calificaria en una escala de valores a los trabajadores que o
han atendido de la DRV CS.,, los usuarios, respondieron que son muy Honestos en tan solo
6%, 22% mencionaron gque son honestos, y un contundente 58% calificaron como poco
honestos alos trabgjadores de la DRV CS y deshonestos en 14% del total de entrevistados, tal
como sefidlael gréfico 63, 1o cual indicaque en los servidoresdelainstitucion no predominan

los val ores éticos en su mayoria.

Al hablar de cultura organizaciona nos referimos a una cultura dominante que en gran parte
delas organizaciones existen. Esta culturaexpresalos val ores centrales que comparten lagran
mayoria de los miembros de la organizacion. Si no existe esta cultura dominante, € valor de
la cultura organizacional como variable independiente disminuye ya que no existe una

interpretacion uniforme de la conducta considerada como aceptable o inaceptable.
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3.2.17. Satisfaccion del usuario por la atencion brindada en la Direccion Regional de

Vivienda, Construccién y Saneamiento

Grafico N° 64: Satisfaccion en las gestiones que realiza el personal de
la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de
Cajamarca

15% 17%

34%_/ \)

Fuente: Elaborado en base ala encuesta aplicada.
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H Cémodo
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A lacuestion sobre € tipo de satisfaccion en las gestiones que realiza ante el personal de la
delaDRVCS. Los usuarios, respondieron sentirse muy comodo en 16%, comodo en un 38%,
incomodo en 32% y muy incomodo en un 14% del total de entrevistados, tal como sefida e
grafico 64.

3.3. Caracterizacion general dela Direccion Regional de Vivienda, Construcciony
Saneamiento.

La situacion de la Direccion Regiona de Vivienda, Construccion y Saneamiento, se
caracteriza por mantener unadependenciaadministrativay presupuestal delaDireccién
Regional de Transportes y Comunicaciones -DRTC-, lo cua limita un accionar
autbnomo; asi mismo, cuenta con limitado e insuficiente presupuesto de
funcionamiento y dispone de poco persona, ello no permite responder de manera

efectiva alas atribuciones y demandas sectoriales.

A continuacion, se muestra una tabla que resume e entorno en € que se sitla la
Direccion Regiona de Vivienda, Construccion y Saneamiento y sus caracteristicas

internas, asi como su evolucion entre | os afios 2003 ala actualidad.
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Tabla N° 01: Entorno Institucional dela Direccién Regional de Vivienda
Construccién y Saneamiento de Cajamar ca 2003 — 2011



Situacién encontrada antes del 2003

Acciones emprendidas en el periodo
2004 - 2011

Resultados alcanzados en el 2004 -|
2011

- En septiembre del 2002 € Ministerio def
Transportes,  Vivienda,  Construccion Y|
Saneamiento, se divide en dos: Transportes
Vivienda, Construccion y  Saneamiento,
mediante la Ley 27779.

- Dependencia administrativa de la Direccion
Regional de Transportes y Comunicaciones
-DRTC-.

- Se  mantiene
administrativa de laDRTC

dependencia|

- No se redizd la transferencia de personal,
bienes e infraestructura por parte de la Direccion
Regional de Transportes y Comunicaciones a lg
Direccién Regiond de Vivienda, Construccion |
Saneamiento.

Implementacion de equipos a través
de convenios con Gobiernos locales y del
nivel central.

- DRVCS cuenta con equipamiento
minimo, el que no es suficiente para|
acreditar como Unidad Operativa.

- Débil organizacion institucional.

- Firma de convenio con e Ministerio
de Vivienda, Construcciony Saneamiento
y Gobierno  Regiond para €
fortalecimiento de capacidades y compra|
de bienes.

- Personal de la DRVCS capacitado
en e mango de programes del
MVCS.
- Transferencia de funciones en
proceso

- No contaban con instrumentos de gestion.

Formulacién de instrumentos  de
gestion MOF, ROF, TUPA, CAP.

- Se gestiond presupuesto  de

inversiones que aln es insuficiente.

- CAP 2008 aprobado con 17
personas.

- Actudmente CAP operativo y con
presupuesto limitado:

v 8 personas en Cgjamarca
v' Chota'y Jaén (no operativos).

v' La remureracion otorgada no
responde a los cargos asignados y
Direcciones de linea son jercidas por
encargo.

- Incremento del presupuesto para|

bienes y servicios alin es insuficiente:
Hasta 2007: §/.1000 /mes

- Afio 2008: S/.2700 /mes

- Presupuesto insuficiente para el desarrollo def
acciones

- Firma de convenios con diferentes|
municipalidades  distritales,  Gobierno

- Proyectos gecutados a solicitud de|
Gobiernos Locales para infraestructural
educativay de saneamiernto.

Regional y la Direccién Regiona de
Transportes.

- Plan de desarrollo urbano distrital
para la Municipalidad Provincial de
San Marcos.

- En é 2003 no existian Direcciones Sub|
Regionales de Chota y Jaén.

- Implementacion de las Direcciones

Subregionales de Chota y Jaén con una|~

persona.

- Gestién parala aprobacion del CAP.

A partir del 2008 las Direcciones|
Sub Regiondles de Chota y Jaén sg|
encuentran desactivadas.

- No se cortaba con lineamiertos de politicas .

sectoriales en AyS, ni en Vivienda

institucional y ordenamiento sectorial en|
AySy en Vivienda en laregion.

Se inicia proceso de fortalecimiento|

- Politicas Publicas Regiondles en
AyS aprobadas.

Lineamientos de  politicas|
Regionales en Vivienda aprobados.
- Plataformas de didlogo constituidas|
(CERAYS, CIL AySy CCSRV).

- Plan Regiond de Saneamiento
Integral formulado.

- Desconocimiento del estado situacional de|
los servicios de AyS en laregion.

- Ejecucion de diagnosticos en AyS de

5 provincias de la region.

- 36% de la poblacion regiona
censadaen AyS.

DRVCSC

Fuente:
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Como se observa, la estructura organizacional y funciona se muestra débil pararesponder

a las demandas sectoriales de la regién frente a los nuevos retos de las politicas del
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Gobierno Nacional y Regional, aspectos que exigen el fortalecimiento y desarrollo de

capacidades personales e institucionales.

3.3.1. El entorno general

Se describe analizando |os siguientes factores:
Tabla N° 02: Entorno general de la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y

Saneamiento de Cajamarca

FACTORES LIMITANTES FAVORABLES

- Disposicion del sector privado para invertir en

. i ; construccion y vivienda.

;ie I!‘;’::Z‘Z;;i presupuesto  para ejecutar acciones A pesar de la voluntad expresa del GR para|
) mejorar el presupuesto de la DRVC, no se han

encontrado mecanismos para viabilizar dicho aspecto.

- No existe una descentralizacion efectiva del
presupuesto hacia la DRV CS por parte del
Gobierno Redional.

- Marco normativo vigente favorece el proceso de|
descentralizacion.

ECONOMICOS - Reforma institucional en el Gobierno Regional en

proceso.

-  Recursos limitados para e fortalecimiento de{ . Disposicion ‘_’e_'a cooperacion internacional paray
brindar fortalecimiento en e tema de gestion

capacidades. institucional.
- Escasos recursos financieros del sector publico| - Tendencia para establecer alianzas publico-
para atender el déficit habitacional en la region privadas.

GEOGRAFICOS |- Territorio extenso con dificil accesibilidad. - Accesibilidad a capitales de provincia y distritales.

- Presencia del Estado a través de Programas|
_ Sociales en distritos de mayor pobreza.
DEMOGRAFICO . . . -  Voluntad de la Cooperacion Internacional para|
S - Alto porcentaje de asentamientos poblacionales . . L
. gpalancar recursos financieros dirigdos a estas|
rurales dispersos. .
poblaciones.

- Desigual concentracion demogréafica

- Marco normativo vigente con algunos vacios - Politicas nacionales y regionales orientan las|
legales que limitan el accionar del sector. intervenciones del sector en el nivel regional.

- Decisiones centralizadas limitan el desarrollo y|- Apertura y voluntad politica de las autoridades|
autonomia institucional. regionales para fortalecer al sector.

- Programas Nacionales de Vivienda|
implementados desde el nivel central, no favorecen g
los sectores poblacionales D y E para acceder g

- Antecedentes de otorgamiento de bonos familiared
de vivienda por parte del Estado que vienen siendo
aprovechados por el sector urbano.

créditos de vivienda.
POLITICO = Al erntaje d iedades si ient
LEGALES } © porcerige de propl €S SN SANSaMEtol . presencia de COFOPRI en la Region.
e eeon o 2 lCn 0o oy e 09 Busieroa ad Sstema de Foraecimiento o
iento d ed nivel ional. capacidades de la Direccion Nacional de Saneamiernto.
- Poca voluntad de las autoridades locales para el - Existencia de un marco legal para e desarrollo|
adecuado desarrollo urbano. urbano.
- No  edste ) eﬂratega para impl . an Marco normativo vigente estipula nuevas funciones
oportunamente las disposiciones legales que emite el . L
. en gestion territorial.
Gobierna
- Enfoque sectorial sesgado a la vivienda y no al|- Voluntad del sector privado para invertir en
SOCIO desarrollo urbano. programas habitacionales.
CULTURALES

- Demanda de poblacién y Gobiernos Locales paral

- Nivel de pobr tener servicios basicos de calidad.

- Limitadas capacidades ingtitucionales parg) . . L .
. ) P " - Sisterma de informacidn sectorial en proceso de
aprovechar las innovaciones tecnoldgicas y facilitar] or . 6Ny co lidacion
asistencia técnica a Gobiernos Locales. B Y ;
TECNOLOGICO |. Poco interés y limitadas capacidades en|
instituciones vinculadas a la investigacion de- Presenciade un mayor nimero de Universidades en|
tecnologias para solucion de la problemética laregion.
sectorial.

Fuente: DRVCSC



3.3.2. EIl Entorno especifico

Tabla N° 03: Entorno Especifico de la Direccion Regional de Vivienda
Construccion y Saneamiento de Cajamar ca

USUARIOS/BENEFICIARIOS

- Gobiernos locales.

- Organizaciones comunales.
- Asociaciones de vivienda.
- EPSSEDACAJ

- EPSMARARNON.

- Grupos familiares.

- ONGs

- Empresas privadas.

ENTIDADES PUBLICAS O PRIVADAS QUE PRESTAN SERVICIOS SIMILARES

- Gobiernos Locales.

- Organismos No Gubernamentales — ONGs-.

- Programa JUNTOS.

- Programa Construyendo Per(.

- Programasy proyectos especiales del Gobierno Regional.

PRINCIPALES ENTIDADES GUBERNAM ENTALES CON LAS QUE SE RELACIONA

- Sector Salud.

- Sector Educacion.

- INDECI (Intituto Nacional de Defensa Civil).

- Sector Agricultura.

- Banco de Materiales.

- Gobiernos Locales.

- Ministerio de Vivienda Construccion y Saneamiento.
- Ministerio del Ambiente.

Fuente: DRVCSC
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3.3.3 Identificacion dela Situacion

Sectorial elnstitucional
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TablaN° 04: Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidadesy Amenazas -FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

- Se cuenta con personal directivo profesional y técnico con| .

experiencia capaz de asumir sus funciones sectoriales.

- Sector con capacidad de generar recursos propios (Aprobar|

planes, programas y proyectos de indole sectorial; realizacion de|
inspecciones técnicas).

- Actitud pro activa y disponibilidad para trabajar en equipo.

- LaDRVCS cuenta con Politicas Publicas Regionales Sectorialeq .

en AyS y con un plan Regional de Agua y Saneamiento Integral.

- La DRVCS cuenta con lineamientos de Politicas Regionales de|

Vivienda.

- La DRVCS cuenta con equipamiento tecnolégico minimo
necesario (equipos de computo, servicio de internet, data Show).

- La DRVCS cuenta con e Sistema de Informacion Regional en|

Agua y Saneamiento que abarca a un 36 % de la poblacion
regional.

- La DRVCS con capacidad de gestion para incorporar la|
participacion del sector privado en programas nacionales de|
vivienda.

- La DRVCS cuenta con experiencia en la formulacion de planeg
de desarrollo urbano.

Existencia e implementacién de programas sociales en el
Sector de Vivienda construccion y saneamiento que se
implementan en laregion

- Normatividad actual orientada al fortalecimiento de Ig
DRVCS

Voluntad de la cooperacion internacional para €l
fortalecimiento sectorial.

- Existencia del fondo voluntario minero y canon minero.

Existencia reconocida de los espacios de concertacion|
CER AyS y CIL AyS, para la implementacion de planes |
politicas regionales sectoriales.

Entidades financieras privadas brindan créditos parg
megjorar los servicios de saneamiento en capitales
provinciales.

- Creacion de fideicomisos regionales como parte del plan|
de estimulo econdmico.

Disponibilidad de los gobiernos locales para cofinanciar
programas y proyectos de megoramiento de barrios Y|
pueblos, asi como la implementacion de servicios de
saneamiento.

- Presencia de empresas privadas con disponibilidad de|
invertir en programas nacionales del sector.

- Presencia de Universidades en la regiéon para desarrollar
investigacion tecnoldgica relacionada con el sector.

DEBILIDADES

AM ENAZAS

- Inadecuada infraestructura del local institucional.

- Dependencia administrativa de otro sector. (DRT y C)

- Presupuesto de funcionamiento limitado e insuficiente.

- Estructura orgénica de la DRVCS inadecuada e insuficiente,
para asumir las funciones sectoriales asignadas.

- Dependencias sub regionales de
desimplementadas e inoperativas.

- Poca disponibilidad de gestion para formular e implementar un|
programa de desarrollo de capacidades del personal institucional.

- Capacidad instalada insuficiente para la operatividad de la
DRV CS.(movilidad, equipos de ingenieria, equipos de impresion)

- Plazas previstas en el CAP sin asignacion presupuestal.

- Personal de la DRVCS en apoyo permanente a la sede del
Gobierno Regional.

Jaén y Chota

- Transferencia de funciones sin el presupuesto para su
implementacién, no permite asumir roles y competencias
asionadas.

- Programas disefiados e implementados desde el nivel
nacional, sin participacién del gobierno regional através de Iy
DRVCS no permite una intervenciéon ordenada y planificadal
en laregion.

- Centralismo en la toma de decisiones del sector en la sede|
regional, sin participacion de la DRVCS, debilita el accionar
y la presencia sectorial en el &mbito regional.

- Reorientacion de inversones nacionales y de 9
cooperacion internacional a otras regiones, aduciendo g
presencia de canon minero en Cajamarca, posterga €l
acceso de la poblacidon a servicios basicos.

Algunos programas nacionales de vivienda incompatibles g
la realidad regional, generan inequidad de acceso a ung
vivienda digna a las familias de menos recursos.

Fuente: DRVCSC



Tabla N° 05: Andlisis FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS Potencialidades Riesgos
- Se cuenta con personal directivo profesional y|- Transferencia de funciones sin el presupuesto para)
técnico con experiencia capaz de asumir sus| suimplementacion, limita asumir roles y competencias|
funciones sectoriales asignadas.
- Reorientacion de inversiones naciondes y de lal
- Bise actitud proactiva y disponibilidad para) 0PN  intemeciondl & otras  regiones,
trabajar en equipo. aduciendo la presencia de canon minero en
' Cajamarca, posterga el acceso de la poblacién al
servicios basicos.
- Algunos programes neciondles de  viviendal
- La DRVCS cuenta con politicas regionales|incompatibles a la redlidad regional, generan
sectoriales y con un plan regional de AySintegral. | inequidad de acceso a una vivienda digna a las|
familias de menos recursos.
- La DRVCS con capacidad de gestién paral
incorporar la participacion del sector privado en
programes nacionales de vivienda.
DEBILIDADES Desafios Limitaciones

- Lograr la reestructuracion organica de lal
DRVCS, para poder asumir las funciones sectoriales|
asignadas.

- Implementar y operativizar las dependencias sub)
regionales de Jaény Chota.

- Contar con asignacion presupuestal para plazas
aprobadas en el CAP.

- Formular e implementar el Plan Regiona de
vivienda.

- Megorar la capacidad instalada para la

operatividad de laDRVCS.

- La estructura organica de la DRVCS es
insuficiente, para asumir las funciones sectoriales|
asignadas.

- Las dependencias sub regionales de Jaén y Chotal
desactivadas e inoperativas.

- Las plazas previstas en el CAP sin asignacion|
presupuestal.

- Bxisten limitaciones de recursos econdmicos para
la formulacion e implementacion del Plan de Vivienda|
en laregion.

Fuente: DRVCSC
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CAPITULO IV
PROPUESTA ESTRATEGICA PARA
MEJORAR LA EFICIENCIA DEL
SERVICIO AL PUBLICO
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4.1. Objetivosdela propuesta

4.2.1 General

Proporcionar estrategias que promuevan e desarrollo eficiente de la cultura
organizaciona delaDireccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de

Cajamarca.

4.2.2 Especificos

Establecer incentivos para mejorar |a motivacion de los empleados.
Reformar |a estructura organizacional de lainstitucion.
Promover politicas de recursos humanos dirigidas a fomentar las relaciones

interpersonales de | os trabajadores.

4.2. Exposicién de los motivos

Conocer laculturade unaorganizacion esrelevante en el comportamiento del personal
gue labora en la institucién, ya que €ella es la potencia de la eficacia, diferenciacion,
innovacioén y adaptacion. Partiendo de esto se han evidenciados comportamientos que
reflgan falta de adaptacion a medio labora por parte del personal de la Direccion
Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cgjamarca, 10 que claramente
ha repercutido en e clima labora de cada uno de sus empleados en donde la

problematica de laindiferencia entre compafieros no se hace esperar.

El planteamiento realizado anteriormente permite identificar la importancia del
presente estudio, por cuanto através del mismo se intenta despertar lareflexion en la
alta gerencia de la institucion, sobre las condiciones laborales en las que se
desenvuelve e personal de la direccidon regional de vivienda, construccion y
saneamiento de Cgamarca. Retomando que la culturay €l clima organizacional son
factores determinantes en la eficaciaadministrativa, que e comportamiento del grupo
esta condicionado por la percepcidn que tenga estos de la misma, es relevante indicar
gue si estos no se desarrollan armoénicamente no se podralograr un equilibrio entre e
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grupo de trabajadores y 16gicamente e clima organizacional de la direccion regional

de vivienda, construccidn y saneamiento de Cajamarca se desmejorara.

Al lograr crear un punto de equilibrio entre los factores de referencia citados
anteriormente, permitird a la organizacion contar con un persona atamente
calificado, capaz de compartir valores, creencias, lengugje, estilos de comunicacion y
normativa o politicas propias de la institucion. Es por eso que a colocar en préctica
las estrategias propuestas a continuacion, es de esperarse que se logre fortalecer 1os
intereses y por ende se logre obtener un alto grado de satisfaccion es preciso recordar
gue si hay reconocimiento laboral siempre se va a conseguir un verdadero desarrollo
productivo.

Un adecuado disefio de estrategias es esencia para e éxito de todo € proceso
estratégico. Sin embargo, ésta casi hunca se concreta ni llega a suceder debido alas
fallas en su g ecucion. Por muy bien que se haya disefiado, la estrategiano tendra éxito
si no esimplementada con gran cuidado y por consecuenciael plan estratégico acabara
terminando en € fondo de un caon. La gecucion de la estrategia requiere del
compromiso de todos los miembros de la organizacién y debe ser una tarea de todas
las personas que trabajan en ella, desde el presidente hasta la base de la estructura,
demés que debe formar parte integral de las tareas cotidianas de todos sus miembros.
Por tanto, la gecucion de la estrategia, disefiada en € grueso del proceso de la
planeaci 6n estratégi ca, requiere de unaintensa participacion, consenso, conoci miento,
informacion, motivacién, compromiso y mucho liderazgo por parte de laaltagerencia
de la empresa. El proceso estratégico siempre constituye un proceso de cambio
organizacional. El proceso estratégico siempre constituye un proceso de cambio
organizacional. La estrategia, a pesar de que en ocasiones pueda ser muy defensiva,

siempre es un movimiento de cambio y transformacion.

La g ecucion de una estrategia comprende |a etapa mas tardada, dificil y complejade
todo € proceso de la planeacion estratégica. En general, en esta es decisiva para
conseguir el éxito o el fracaso de la administracion estratégica. No basta con solo
disefiar la estrategia, es preciso ponerla en préactica. Ademas o més importante no es
contar con una estrategia discutida y disefiada, sino saber s se practica de manera

efectiva en la organizacion. Més vale que una estrategia sea dirigida y practicada por
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personas que meten la mano y ponen todo su corazon, a que simplemente sea una
imaginaday concebidaen lacabezadelosdirigentes. El gran secreto estaen conseguir
gue todas las personas de la organizacion, sin excepcion aguna, practiquen e plan
estratégico. Los individuos deben ser protagonistas y actores, y no simplemente

observadores del proceso. Esto implica muchos desafios.

L os aspectos fundamentales de la gjecucion de la estrategia son:

Liderazgo estratégico: e Director de la institucion debe ser € lider estratégico, €
conductor de todo e proceso, e domador y €l principal emprendedor. Para cumplir
con sus responsabilidades requiere de la ayuda de un equipo estratégico escogido
cuidadosamente, que apoye, ayude y oriente a personal involucrado en la tarea
estratégica. Su labor es Ileva a cabo acciones motivadoras o correctivas, evauar €l
progreso y medir los resultados. Ademas, € lider estratégico debe contar con un
equipo de directores de las distintas areas de la organizacion para que le ayuden en
todo el proceso. Se trata de construir un liderazgo de liderazgos, dejando en claro que
toda la alta gerencia esta involucrada y comprometida con la conduccién de la
estrategia.

Comunicacién y orientacion: todaslaareas, 10s equiposy las personas deben recibir
una intensa comunicacion y una orientacion clara respecto de como convertir la
estrategia disefiada en una realidad cotidiana por medio de la gecucion de los planes
de accion, tacticosy operacional es, paraque todos se involucren e integren €l proceso.

Adecuacion de la estructura organizacional: la estructura debe servir para la
estrategia. Si ésta cambia, aquélla debe seguir € cambio. Por tanto, se deben adoptar
gjustes estructurales afin de que la estrategia disefiada pueda ofrecer los medios para
las relaciones y la integracion necesarias para obtener efectos de sinergia. Como la
estrategia es central y sistémica, el disefio organizacional debe integrar, juntar e

involucrar, en lugar de dividir, fragmentar y separar.

Ajuste de la cultura organizacional: a efecto de facilitar y motivar las relaciones
entre |as personas, la integracion de equipos de ato desempefio, la preocupacion por
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la excelencia y € enfogue en metas y objetivos, asi como el reconocimiento y la

recompensa por un buen trabgjo y por acanzar los resultados.

Apertura en € estilo administrativo: €l estilo de administracion debe abandonar la
forma tradicional de administrar y optar por un liderazgo democratico y renovador,
mediante la adopcion del coaching y €l mentoring y de medios para incrementar el

aprendizaje y el desarrollo de | as personas.

Participacion y compromiso de las personas. siempre se debe incluirlas en €
proceso de la administracion estratégica. Para que la estrategia sea entendida,
aceptada, g ecutaday puestaen marchaadecuadamente se necesitade latotal adhesion
de la gente. El entusiasmo, la motivacion, la estimulacion, la firmeza, €
reconocimiento y las recompensas son indispensables. La estrategia debe implicar un

clima de consenso y armonia que permita su gjecucion y que se alcancen resultados.

4.3. Factibilidad dela propuesta

A fin de garantizar la presente propuesta, a continuacion se dardn a conocer los

elementos que la hacen factible.

Factibilidad institucional: se encuentra expresada en lavoluntad y disposiciéon dela
direccién regiona de vivienda, construccion y saneamiento de Caamarca para
implementar |a propuesta.

Factibilidad econdmica: en donde la dotacion de recursos financieros es importante

para poner en marchala propuesta.

Factibilidad técnica operativa: se hace presente mediante la receptividad de los
empleados, a implementar las estrategias propuesta, logrado asi un mejor nivel
productivo y laboral.

Factibilidad social: esta corresponde con los beneficios aportados por la institucion

y empleados apartir de un efectivo proceso de atencién a clientey publico en general.
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4.4. Propuesta estratégica para € meoramiento de la Cultura Organizacional en la

Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento.

A continuacion se presentan las estrategias fundamentales que ha consideracion de la

autora son de vital importancia en e momento de la g ecucion de la propuesta.

4.4.1. Paralainstitucion:
Aprovechar que poseen locales propios personal calificado y publicidad consecutiva
para atraer laatencion del cliente.
Aprovechar su largatrayectoriay reconocimiento paracolocar en préacticalos mejores
incentivos en € logro de los objetivos y metas que se proponga la empresa.
Tomar en cuenta las ideas y opiniones que proponen |os trabajadores de lainstitucion
paramejorar la operatividad laboral.
Tratar en lamedida de lo posible, que & departamento de recursos humanos ayude a

coordinar el desarrollo intelectual de sus empleados.

4.4.2. Para €l personal:
Reconocer la labor que deberia emprender los de la institucion para asi lograr la
afectividad organizacional.
Coordinar mejor las actividades que se desarrollan en la institucion para asi obtener
un verdadero reconocimiento en el sector laboral .
Designar una persona que se encargue de verificar las actividades |aborales de manera
eficiente para asi lograr coordinar € desarrollo de las actividades en lainstitucion.
Crear incentivos que mejoren la percepcion de los empleados y logren parael pablico
un buen servicio.
Contratar un experto que sepa emplear una buena planificacion estratégica para el
mejoramiento de su estructura'y desarrollo organi zativo.
Prestarle la mayor atencion a las faltas de inquietudes que manifiesta los empleados
paraasi lograr las mejores soluciones alos problemas imprevistos que se presenten.
Buscar que se les dicte talleres o charlas de desarrollo humano a los empleados y

gerentes en general.
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La mayoria de los fracasos estratégicos ocurre exactamente en la fase de gecucion e
implementacion de la estrategia organizacional. En mucho de los casos, una estrategia
maravillosamente elaborada no se lleva a la préctica. En otras tantas ocasiones, €
impulso que brinda el lider estratégico no llegaa ambito operacional de la organizacion;
la estrategia muere amedio camino y se desvanece en € aire.

Se subraya | 0s siguientes aspectos.

La gecucion de la estrategia es la llave del éxito de toda planeacion
estratégica.

Es mucho mas dificil poner en marcha la estrategia que disefiarla.

Una debida gecucion es critica. Enfocarse en conseguir que la estrategia
funcione produce el mayor de los dividendos.

L os directivos generalmente son entrenados para planear la estrategia, pero no
para g ecutarla.

Se debe propiciar que las personas manejen la g ecucion de la estrategia.
Laplaneacion y la g ecucion son interdependientes y no solo distintas fases de
un MisSmo proceso.

La g ecucion de la estrategia toma mucho més tiempo que su disefio.

Los desafios y los obstécul os para una g ecucién exitosa solo se presentan en
la gjecucidn. En genera, en e momento de la gecucion. En genera, en
momento de la gjecucion es cuando surgen problemas que no siempre pueden
ser previstos de forma anticipada.

La gecucion de la estrategia determina la asignacion de recursos y las tareas

CONCLUSIONES

Sellevd acabo un estudio sobre lainfluenciade la Cultura Organizacional respecto amejorar
la eficiencia para brindar un mejor servicio a los usuarios en la Direccion Regional de
Vivienda, Construccién y Saneamiento de Cajamarca de lo cual se llegd a las siguientes
conclusiones generaes.
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Se comprobd que existe relacion directa entre la cultura organizaciona y el Liderazgo
gjercido sobre el personal, yaque e 50% de los servidoresindican que el Liderazgo es

muy bueno.

Se comprob0 que existe relacion directa entre la cultura organizacional y la Motivacion
Personal del Personal, teniendo como resultado que el 40% de los servidores indicaron

que ésta es muy buena.

Se comprobd gue existe relacion directa entre la cultura organizaciona y la Presencia
de Planes Estratégicos y Planes Operativos, ya que €l 60% y e 50% de los servidores
respondieron que lainstitucion si cuenta con éstos.

Se comprob6 que no existe relacion directa entre la cultura organizacional y €
Desarrollo de una Cultura Organizacional dentro de lainstitucion, yaque el 60% de los

servidores no son participes del mismo.

Se comprobd que existe no relacion directaentre la culturaorganizacional y laldentidad
Personal y e Compromiso con lamision de laingtitucién, yaque e 60% y el 80% de

|os servidores no se sienten identificados con |os mismos.

Se comprobd que no existe relacion directa entre la cultura organizacional y la
Capacitacion Permanente del Personal, indicandose que €l 70% de los servidores no

son capacitados.

Se comprobd que existerelacion directaentrelaculturaorganizacional y € Trato Bueno

al Publico, por lo que € 80% de los usuarios si y a veces toman en cuenta este aspecto.

Se comprobd que no existe relacion directa entre la cultura organizacional y la
Satisfaccion de los usuarios con la atencion brindada, ya que €l 60% de los usuarios

respondieron que si y a veces muestran satisfaccion por la atencion que reciben.
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Se comprobd que existe relacion directa entre la cultura organizacional y la
Razonabilidad de los Plazos para resolver Expedientes, ya que €l 80% de |os usuarios
respondieron que si y a veces su solicitud son presentados dentro de los plazos
otorgados.

SUGERENCIAS

Desarrollar cursos de empoderamiento que desarrollen en lostrabajadores|aidentificacion
con lainstitucion y sus objetivos.

El Director de la Direccion Regiona de Vivienda, Construccion y saneamiento de
Cajamarca deberia tener comunicacion frecuente con los servidores con € fin de reforzar

la organizacion en lainstitucion.
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La institucion deberia renovar su tecnologia en su totalidad para asi lograr dar una mejor
atencion a publico, siendo estas una herramienta importante paralograr dar una atencién
de calidad.

Capacitar a persona respecto a manegjo de la tecnologia y atencidn a publico cada 6
meses, donde hacerle hincapié en que tan importante es la atencion eficaz y eficiente al

usuario en lainstitucion.

Desarrollar labores que fortalezcan laintegracion y cohesién grupal tales como actividades

recreativas y deportivas.

Explicar con detalle el Manua de Organizacién y funciones, € Plan Estratégico, Plan de

Desarrollo Concertado asi como los perfiles de cada puesto.

Delinear con claridad las lineas de mando y de comunicacion.

Implementar cursos de motivacion laboral.

Otorgar capacitacion e incentivos alos trabajadores mas destacados.

Establecer un sistema de trabajo mas participativo entre sus colaboradores de esa manera
poder escuchar las dudas, aportes y recomendaciones de los trabajadores en aras de

mejorar |la comunicacion en lainstitucion.

Selerecomiendaalos directivos afianzar € trabajo en equipo, compromiso con €l trabajo,
organizacion persona y de documentos dentro de la institucion que es escasa, tener una
mayor comuni cacion entre compafieros de trabajo y directivos, desaparecer |laambigliedad
de caracteres, identificarse con laingtitucién y demostrar a usuario que en la institucion
se practicalos valores que ello son parte de la caracterizacion de la cultura organizacional .
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ENCUESTA A SERVIDORES DE LA DIRECCION REGIONAL DE VIVIENDA
CONSTRUCCION Y SANEAMIENTO DE CAJAMARCA

I nstrucciones;

- Lapresente encuesta sl o servira para procesar datos de investigacion y las respuestas seran
estrictamente reservadas.
- En los espacios de la derecha marque con una (x) en e casillero que corresponda segiin su

criterio de respuesta.

1. Enlaentidad dondetrabaja el Liderazgo gercido sobre el Personal es:
Muy Bueno ( ) Bueno ( ) Regular ( ) Malo ( )

2. Enlaentidad dondetrabajala Motivacion de Personal son:
Muy Buena ( ) Buena ( ) Regular ( ) Maa ( )

ITEMS )

No

A veces

3. Essu centrolaboral

- ¢Cuenta con Planes Estratégicos?

- ¢Cuenta con Planes Operativos?

- ¢Cuenta con un Plan de Desarrollo Institucional ?

- ¢Sepromueve laformacion de unaimagen instituciona ?

- ¢Sedesarrolla una cultura organizacional ?

4. Losservidores, en relacion con losfinesy objetivosinstitucionales

Conocen 'y comparten lavision

Estéan comprometidos con la mision

Identifican y practican valores compartidos

Reconocen y buscan |os objetivos institucionales

Aplican estrategias de imagen institucional
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En la gestion de recur sos humanos

- Serealizan concursos para contrato o nombramientos

- Seevallacon justiciaal personal

- Lapromocién de personal se hace en base alaevaluacion

- Se promueven conductas del personal basadas en una cultura

institucional

- Serealizan concursos para ascensos de personal

En capacitacion y perfeccionamiento su entidad

Ofrece capacitacion permanente

L as oportunidades se dan segiin los meritos

Otorga becas de estudio seguin los meritos del personal

Acoge los requerimientos de los servidores

Se gratificala conducta basada en valores institucional es

El sistema de remuneraciones en su centro laboral

- Estaestructurado de acuerdo alas normas legales

Permite satisfacer |as necesidades basicas del servidor

- Laescalaes proporciona y justaen razon de los cargos y meritos

La escala seincrementa segiin €l costo de vida

Los estimulos y gratificaciones son justos y oportunos

En cuanto al desarrolloy bienestar

- El climaorganizacional es armonioso

- Existe espiritu de cuerpo en el persona

- Se ofrecen programas de recreacion y deporte

- La conducta y trato de los funcionarios promueve valores éticos y

morales

- Se ofrecen programas de bienestar

Respecto al nivel deidentificacion

- El personal hace suyalafinalidad institucional
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Los servidores colaboran mas alla de sus obligaciones

Cumplen diasy horas extras

L os trabajadores mantienen una conducta asociada ala institucion

Honran alainstitucion con su conducta publicay privada

10.

En relacion alos usuarios

Se ofrece buen trato a publico

Se difunden las cartillas y manuales de procedimientos

Se resuelve por escrito todos |os expedientes

Setratacon esmero y cordialidad atodo usuario

L os usuarios muestran satisfaccion por la atencion brindada

11.

Respecto a los costos y productos en su centro laboral

Seracionaliza con equidad los bienes y servicios

L os contratos y adquisiciones se hacen en base a interés publico

Los plazos pararesolver expedientes son razonables

Latoma de decisiones atodo nivel es égil y oportuna

Los equipos, latecnologiay los métodos son 6ptimos
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Encuesta a Usuarios sobre la Cultura Organizacional de la Direccion Regional de

Vivienda Construccion y Saneamiento de Cajamar ca

I nstrucciones;

- Lasrespuestas deben ser sinceras.
- No necesita escribir su nombre en ninguna parte de este documento.

- Marque con una “X” la respuesta que a su criterio corresponda a la realidad.

w

¢Cuanto diria usted que conoce de la Direccion Regional de Vivienda, Construccion

y Saneamiento de Cajamar ca?

Mucho ( ) Regular ( ) Poco ( ) Muy Poco ( )

Sus tramites realizados en la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamar ca son:

Empresariales( ) Familiares( ) Personadles( ) Otros ( )

En sus gestiones realizadas en la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamar ca, su expediente se ha tramitado:

Con mucharapidez ( ) Conrapidez ( ) Con lentitud ( )

No setramito ( )

El tratorecibido en la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento
ha sido:

Muy Cortés( ) Cortés( ) Descortés( )  Represivo( )

Cuando realiza gestiones en la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamar ca:

Laatencion( ) Hapagado derechos( ) Selehasolicitado ( )

L os ambientes y mobiliario de la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamar ca son:

Muy adecuados ( ) Adecuados ( ) Inadecuados ( )

Los equipos, maquinas y enseres de la Direccién Regional de Vivienda,
Construccion y Saneamiento de Cajamar ca son:

Muy buenos( ) Buenos( ) Regulares () Maos( )



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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El personal demuestra conocimiento de su trabajo, capacidad y eficiencia:
Todos ( ) Algunos ( ) Muy pocos () Ninguno ( )

LasoficinasdelaDireccion Regional deVivienda, Construccion y Saneamiento de
Cajamar catienen su letrero con e Nombre dela Dependencia u oficina:

Todos ( ) Pocos ( ) Ninguno ( )

Diria usted que latecnologiay recur sos empleados son:
Modernos( ) Algoantiguos( ) Atrasados( ) Obsoletos( )

LasoficinasdelaDireccion Regional deVivienda, Construccion y Saneamiento de
Cajamar ca tienen letreros con sefiales de orientacion al publico:

Todos( ) Pocos () Ninguno ( )

En la Direccion de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamarca
proporcionan Formatos, Guias, Cartillas o Manuales de orientacion al publico
pararealizar con facilidad sus gestiones o tramites:

En todoslos casos ( ) En pocos casos () Enningan caso ( )

Considera que todos los trabajador es tienen formas parecidas de trato hacia los
usuarios de la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de
Cajamarca:

Siempre( ) Cas siempre () Pocas veces( ) Nunca( )

Considera quela Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de
Cajamarcaes:

Muy organizada( ) Algo organizada( ) Poco organizada( ) Nada organizada (
)

En € trato del personal de la Direccién Regional de Vivienda, Construccion y
Saneamiento de Cajamarca diria usted que hay dedicacién y esmer o:

Casisiempre( ) Siempre( ) Algunasveces( ) PocasVeces( )

Nunca( )

En una escala de valores usted calificaria a los trabajadores que lo han atendido
en la Direccion Regional de Vivienda, Construccion y Saneamiento de Cajamar ca
en general como:

Muy Honestos( ) Honestos( ) Poco honestos( ) Deshonestos( )
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17. Enlasgestionesquerealiza ante & personal dela Direccion Regional de Vivienda,
Construccién y Saneamiento de Cajamar ca usted se siente:

Muy comodo( ) Cdémodo( ) Incomodo( ) Muy Incémodo ( )



