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RESUMEN

La presente tesis trata de la alineacion estratégica (que la estrategia
desarrollada se vea reflejada en su organizacion), de una Institucion sin fines
de Lucro (ONG) que trabaja en el sector salud por mas de 20 afios y es de
reconocido prestigio en el sector donde se desarrolla: atencion medica,

laboratorio, investigacion y gestion de proyectos y programas sociales.

Esta alineacion se basa en los tres elementos claves de toda organizacion:
Estrategia, Estructura y Procesos, donde estas Ultimas se construyen en
base a la estrategia definida, para ello se disefian o redisefian los
instrumentos macros esenciales para la gestibn: La estructura

Organizacional (Organigrama) y el Mapa de Procesos.

Para el logro de este objetivo, se utiliza metodologias plasmadas por
Huaman y Rios (2008), donde el disefio de la estructura organizacional esta
basada en la metodologia de los autores Vigo y Segura, mientras
metodologia del disefio del Mapa de Procesos esta basada su construccién

en la cadena de Valor de Michael Porter.

Para el disefio de una estructura organizacional, se reviso el plan estratégico
vigente de la institucién, con énfasis en sus estrategias corporativas y de
negocios, y su despliegue basado en objetivos (¢,qué quiero?) y actividades
(¢.cémo lo consigo?); y es con estas Ultimas con las que se trabaja para la
formacion de la estructura, pasando cada una de estas, por un analisis de
sensibilidad con el logro del objetivo (nivel de jerarquia) y un analisis de

relaciones entre ellas (especializacion).

Para el disefio del mapa de procesos se comenzd con las 3 preguntas
basicas: ¢ qué hace la organizacion? definiendo sus productos, ¢ para quien?
Definiendo sus clientes, y ¢Como lo hace?, definiendo sus procesos, y es
con este ultimo que basado en las actividades, se usa la cadena de valor

para esquematizarlo, y luego generar el Mapa de Procesos.
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Toda esta metodologia se realizo en base a talleres y reuniones con los
directivos, en el cual se tomaron decisiones de disefio relevantes para la

definicion de los instrumentos.

El resultado obtenido fue la modificacion de la estructura organizacional
actual, eliminando areas, mejorando la especializacion del conocimiento y la
integracion del trabajo. También se cre6 el mapa de Procesos, donde quedo
en evidencia la gran cantidad de actividades que realiza la organizacion,
generando la eliminando de algunas que no generaban valor, asi con el
cambio de foco del personal interno, que estaban orientados a la tarea, y no

a los resultados.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios ha existido la necesidad de que las empresas sean
eficientes y que tengan clara su vision de desarrollo, y para ser mas
exhaustivos podemos decir que es necesario que las empresas de hoy
determinen las metas intermedias que la haran llegar hacia donde ellas se lo
han planteado. La literatura del management nos habla y recomienda, que
pongamos en practica estrategias que controlen sus resultados, que nos
adelantemos a nuestros competidores, que explotemos nuestros recursos y

capacidades, pero no nos hablan (o lo hacen poco) de como hacerlo.

Cuando las organizaciones hacen planificacién, estan fijAndose objetivos a
corto, mediano y largo plazo, y ademas estan definiendo las formas y
actividades necesarias para llegar a estos objetivos, es decir, definen la

estrategia.

Si la estrategia cambia entonces la organizacion de la empresa debe cambiar,
pues la planificacion dice qué queremos, la organizacién (funcion de
organizar) dice como debemos trabajar para llegar a lo que queremos
(implementacion de la estrategia al interior de la empresa).

Una empresa mediana o grande realiza una planeacién estratégica; cada 4 o
5 afios y una planeacion operativa cada afio. Entonces, es importante que en
cada cambio estratégico se realice los ajustes pertinentes al interno de la
empresa. Estos cambios, generalmente se centran en ajustes de la estructura

organizacional, puestos de trabajo y procesos.

En la realidad actual, vemos que las empresas invierten muchos recursos en
los procesos de planificacion, pero se hacen pocos esfuerzos para que los
ajustes organizacionales estén comprendidos dentro de estos procesos,

generando asi una mala implementacion de la estrategia. Un estudio a nivel

1
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mundial de la revista Fortune en el afo 2007 sobre las razones de los
fracasos en las empresas se encontrd6 que el 70% de las empresas que
tuvieron fracasos empresariales fue a causa de una mala implementacion de

Su estrategia.

Por ello, al ver esta importante problemética, se plantea este tema, pues es
relevante para todo gestor de empresa, identificar esos ajustes
organizacionales necesarios cada vez que se cambia de plan, basada en la

experiencia de una empresa.

En este trabajo definimos el proceso de alineacion estratégica mediante
ajustes organizacionales y el disefio de un mapa de procesos basado en una
experiencia real de una ONG orientada a la salud.

Por ello el primer capitulo se centra en la revision teérica y descripcion de la

metodologia a utilizar para esta alineacién estratégica.

El segundo capitulo esta orientado a presentar la situacion actual de la

empresa a intervenir en estos aspectos.

En el tercer capitulo se definen los ajustes en la estructura organizacional al
momento de cambio del plan estratégico basado en la experiencia de una
ONG orientada a salud y se disefia el mapa de procesos al momento de

cambio del plan estratégico.

Finalmente en el capitulo 4 se plantean las conclusiones y recomendaciones

de este ajuste estratégico.
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Capitulo 1. MARCO TEORICO

Para entender la tematica de la tesis es importante detallar los aspectos
tedricos de los temas tocados en la presente tesis:
e Disefio de la estructura organizacional

e Disefio de mapa de procesos

1.1 Disefo de la estructura organizacional

1.1.1 Estructura organizacional

La estructura organizacional es la parte central de la estructura de una
organizacion y se representa a través del organigrama. La estructura
organizacional nos muestra la division del trabajo, es decir, las
actividades, los niveles jerarquicos y las lineas de autoridad. Asimismo,
nos permite visualizar la estrategia. La estrategia de la organizacion se
muestra en la estructura organizacional a través de su conformacién
(orden o arreglo) lo que esté realizando (por el conjunto de actividades)

para lograr sus objetivos estratégicos.

Mecanismos de coordinacion

Muchas de las grandes empresas o0 empresarios que hoy existen
surgieron desde abajo, es decir, comenzaron ellos solos trabajando, o
con un pufiado de trabajadores, y es ahi donde toma relevancia el tema
de la organizaciéon, cuando juntamos personas y se genera un objetivo
comun, en el caso de la empresa es crear productos y servicios con valor
para generar rigueza a los accionistas. Pero, la pregunta es: ¢Coémo el
lider de una organizacién puede interactuar con las demas personas para
que interioricen sus objetivos y puedan hacerlos realidad a través de su

trabajo?
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Henry Mintzberg (1984) plante6 en su obra La estructura de las
organizaciones, que esto puede hacerse realidad a través de tres

mecanismos de coordinacion:
v Adaptacion mutua

v Supervisién directa

v" Normalizacién (procesos de trabajo, resultados y de habilidades)

Adaptacion mutua

Es el mecanismo de coordinacion donde los individuos interactdan
mutuamente con una simple comunicacién informal. Este caso se da en
organizaciones pequefias, por ejemplo, un taller de carpinteria artesanal,
donde hay 5 o 6 carpinteros que trabajan codo a codo para realizar los
trabajos, se comunican de manera instantanea cuando les es necesario,
emiten sus inquietudes e interrogantes con respecto al trabajo y las

resuelven mutuamente en el momento.

Este tipo de coordinacion también se da en empresas grandes donde
existen equipos de alto rendimiento y sus actividades son complejas,
generalmente son equipos multidisciplinarios donde la actividad que
realizan es producto del trabajo de varias personas con diferente perfil,
es aqui donde la adaptacibn mutua es el mejor mecanismo de

coordinacion.

Supervisién directa

Es el mecanismo de coordinacion que responsabiliza a un individuo del
trabajo de los demas. Es este el mecanismo de organizacion mas usado
en las organizaciones; la funcion de este lider es darles instrucciones

para la realizacion de su trabajo y controlar sus acciones.
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Normalizacién

Es el mecanismo de coordinacion que hace que el programa de trabajo a
realizar esté definido previamente de tal manera que no necesiten una

comunicacion fluida sobre ello.

Existen tres formas de normalizacion como se muestra en la figura 1.1.

Normalizacién
de puestos de

trabajo Normalizacién
Normalizacion resultados
de habilidades
> Actividad >
INPUT OUTPUT

Figura 1.1 Tipos de normalizacion

Fuente: Huaman y Rios (2008)

a) Normalizacion de las habilidades.- Se normaliza habilidades cuando
se especifica el tipo de preparacién requerida para la realizacién de
una actividad o trabajo. Por ejemplo, antes de construir un edificio,
contratamos un ingeniero civil, pues esto nos da cierta seguridad que

podr& tener los conocimientos necesarios para realizar esta labor.

b) Normalizacién de los procesos de trabajo.- Se normaliza el proceso
de trabajo cuando la actividad puede ser programada en forma
especifica o al detalle. Por ejemplo, la fabricacion de un tornillo, la

solicitud de constancia de pago, etc.

c) Normalizacion de los resultados.- Se normaliza los resultados cuando
se especifica estos, pudiendo ser indicadores de rendimiento o de
produccion. Por ejemplo, cuando se coordina con un vendedor, que
generalmente se le solicita resultados de venta, sin importar que

estrategia utilizé para ello.
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Existe una continuidad entre estos mecanismos de coordinacion con
respecto a la dificultad del trabajo a realizar, como se muestra en la figura
1.2.

Normalizacién

/ del trabajo \
Normalizacion

Adaptacion _________y Supervision —— — » Adaptacién

mutua directa de los resultados / mutua
Normalizacion

de habilidades

v

BAJA Complejidad del trabajo ALTA

Figura 1.2 Continuidad de los mecanismos de coordinacién
Fuente: Mintzberg (1984)

Divisién del trabajo

Este es uno de los principios fundamentales de la organizacion, y no solo
es dividir el trabajo, sino dividirlo buscando la especializaciéon. Bajo este
principio es que las organizaciones pueden desagregar funciones, tareas
o actividades y formar grupos de individuos que puedan realizarlo en

forma continua, ganando productividad por su especializacion.

Pero actualmente, ¢cémo las organizaciones estan dividiendo su trabajo?
Segun Mintzberg (1980), las organizaciones actuales estan dividiendo su
trabajo en cinco partes fundamentales: a) &pice estratégico, b)
tecnoestructura, c) staff de apoyo, c) linea media d) ndcleo de

operaciones.

Pero en los ultimos afos ha surgido un fendmeno importante para la

estructura de las organizaciones, el outsourcing que no es mas que dar a
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un proveedor especializado parte de las funciones no estratégicas. Con
ello, la organizacién consigue enfocarse mas en su nudcleo real de

negocio.

La introduccién de este agente al interno de la organizacioén, trae consigo
cambios en el disefio de las organizaciones, en sus estructuras y
procesos, pues hay que considerarlo como parte integral de la
organizacion, por su estrecho y cercano vinculo con las actividades

continuas de las empresas.

Es asi Huaman y Rios (2008) plantean una modificacion al modelo de

Mintzberg (1984), como se muestra en la figura 1.3.

APICE
ESTRATEGICO

STAFF DE

TECHOESTRUCTURA APOYO

LINEA
HEDIA

© NUCLEO DE OPERACIONES ©

Q AGENTES EXTERNOS

Figura 1.3 Modelo de Mintzberg
Fuente: H. Mintzberg (1984)

Entonces, se consideran seis las partes de la organizacion. Estas son:
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Apice estratégico.- Se ocupa de que la organizacion cumpla,
efectivamente, con su misién y vision, y que satisfaga los intereses
de las personas que controlan o tiene algun poder sobre la
organizacion. Ejemplos: junta de accionistas, el presidente, el

gerente general y otros.

2. Nucleo de operaciones.- Abarca aguellos miembros (operarios u
obreros) que realizan el trabajo basico directamente relacionados
con la produccién de productos o servicios. Ejemplos: operarios de
maquinas, vendedores, transportistas compradores y otros.

3. Linea media.- El apice estratégico esta unido de operaciones
mediante la cadena de gerentes o jefes de linea media, provistos
de autoridad formal. Ejemplos: gerente de marketing, gerente de

operaciones, jefe de planta, jefe de ventas regionales y otros.

4. Tecnoestructura.- Son todos los miembros cuyo trabajo principal
es la normalizacién, en sus tres formas normalizacion de procesos
de trabajos, resultados y habilidades. Ejemplo: areas de procesos,
de calidad, de programacion de la produccién, capacitacion de

personal, controller, planeacién estratégica y otros.

5. Staff de apoyo.- Son unidades especializadas cuya funcion
consiste en proporcionar un apoyo a la organizacion fuera del flujo
de trabajo de operaciones y genera o generan un valor adicional al
servicio o producto. Ejemplo: investigacion y desarrollo, oficina de

pagos, relaciones publicas, recepcion, cafeteria y otros.

6. Agentes externos.- Segun Huaman y Rios (2008), son unidades
del staff de apoyo, de la tecnoestructura y del nucleo de
operaciones gque son dadas a un proveedor especializado en esos
temas especificos. Es muy probable que este proveedor conviva
en los mismos espacios fisicos con nuestra organizacion, pero

tienen su propia cultura y organizacion. Cabe destacar que las
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actividades que damos a terceros pueden ser a través de modelos
de outsourcing, concesionario, etc. Siempre estas actividades que
tercerizamos son actividades no estratégicas o medulares para el

giro de la organizacion.

1.1.2 Metodologia para el disefio de la estructura organizacional

Para disefiar la estructura organizacional se utilizara una metodologia
que es adaptada por Huaman y Rios (2008), y originalmente
desarrollada por J. Vigo (1999) y Segura (1978).

Las pauta previas de la metodologia son las siguientes:

e Con esta metodologia podemos disefiar la estructura de cualquier
organizacion, ya sea una empresa, un area, un proyecto, un

sector, etc.

e Esta metodologia es secuencial, es decir, primero disefia el
primer nivel de la estructura, luego se puede disefiar el interno de
cada unidad organizativa aplicando nuevamente la metodologia

para ella; asi hasta llegar al puesto de trabajo.

e Esta metodologia recibe como input, la informacion de la
estrategia empresarial proveniente del planeamiento estratégico

gue es ideal para este disefio.

e Puede aplicarse para el disefio organizacional inicial de una

entidad, es decir, cuando carece de estructura.

e Se aplica para modificar o reestructurar un disefio ya existente

ampliando, reagrupando o eliminando algunas actividades segun
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los objetivos y actividades formulados en la estrategia. En esta
situaciéon es posible que algunas areas de la estructura se
mantengan tal como son y solo se agreguen algunas, modificando

la configuracion inicial.

El esquema general de esta metodologia se muestra en la figura 1.4.

SELELECCION DEL
MODELO DE
AGRUPAMIENTO (3A)

i < | DEFINICION DEL
ANALISIS DE ESTRUCTURACION DE LAS| GRAFICA DEL TAMANO DE LA

IDENTIFICACION DE
OBJETIVOS Y
ACTIVIDADES (1)

v

A4

ACTIVIDADES (2) ACTIVIDADES (3B) ORGANIGRAMA (4) ORGANIZACION (5)

IDENTIFICACION DE LA
ESTRUCTURA ACTUAL (3C)

Figura 1.4 Adaptacion del esquema de la metodologia del disefio de la estructura, original
de Segura ((1978) y Vigo (1999)

Fuente: Huaman y Rios (2008)

Cabe destacar que las variaciones realizadas del esquema original de
Vigo (1999) son la inclusion de los puntos 3C, 4y 5y la eliminacién de
un punto final que incluia la estructuracion de las decisiones, debido a
gue esta se utilizara para el disefio del proceso. De esta manera

guedan las etapas de la metodologia como sigue:

1) Identificacién de objetivos y actividades
2) Andlisis de actividades
3) Formacion de la estructura
(a) —Seleccion del modelo de agrupamiento
(b) —Estructuracion de las actividades
(c) —ldentificacion de la estructura actual (si ya existe un
organigrama definido).
4) Gréfica del organigrama

5) Definicion del tamafio de la organizacion.
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A continuacion se describen estas etapas:

1. Identificacion de objetivos y actividades

Este es el primer paso de la metodologia y tal vez el mas importante,
pues es en este punto cuando recibimos el input de la estrategia,

como resultado del planeamiento estratégico.

La pregunta surge, ¢ qué parte del planeamiento estratégico es la que
necesito para disefiar la macroestructura? La respuesta es los

objetivos y las actividades contenidos en la estrategia.

Identificacion de objetivos

Los objetivos que elegiremos del planeamiento estratégico deberan

cumplir las siguientes caracteristicas:

v Que tengan un propdésito, es decir, el conjunto de objetivos
estaran orientados a cumplir la mision a través de la estrategia. A

estos objetivos los llamaremos objetivos estratégicos.

v' Deben ser especificos, es decir, formular claramente lo que se

desea consequir.

v' Los objetivos deben ser estables, es decir, duraderos en el
tiempo.

v' Deben ser concretos, es decir, que puedan ser llevados a la

practica.

v' Deben ser independientes uno de los otros, aunque mutuamente

se refuercen.
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Identificacion de las actividades

Las actividades que vamos a considerar son aquellas a realizar para
lograr los objetivos estratégicos. Asi como los objetivos, las

actividades deben reunir las siguientes caracteristicas:

Concretas
Especificas

Estables

D N NI NN

Importantes

Otras actividades que son importantes y que se deben incluir son las
actividades que por algin motivo la organizacion no debe dejar de
hacer ya sea por conveniencia o por exigencia, como las actividades
de apoyo, por ejemplo, la contabilidad, los servicios generales
(limpieza, seguridad, mantenimiento, etc.), asesorias y también las de
los agentes externos. Asi no tengan variaciéon alguna o no estén
consideradas directamente en algin objetivo estratégico o actividad

no deben ser dejadas de lado.

2. Anédlisis de las actividades

Teniendo los objetivos y actividades, seran las actividades, el
elemento fundamental con el cual trabajaremos para disefiar nuestra
estructura. Pero antes necesitamos saber dos cosas de cada

actividad:

1. Su nivel de sensibilidad en los resultados, con los objetivos de
identificar la jerarquia de actividades, que luego sera los niveles

jerarquicos de la estructura organizacional.
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2. Su relacion con las demas actividades, con el objetivo de buscar
la especializacion del trabajo y formar las unidades organizativas

de la estructura.

Anélisis de sensibilidad

Consiste en definir para cada actividad la influencia que tiene con
respecto al logro de los resultados finales, es decir, si es importante y
significativa en su consecucidén. Se emplea una tabla de valoracion
que evalla segun dos variables los niveles de aporte y desempefio.

La tabla aparece en la pagina siguiente en la tabla 1.1.

La sensibilidad de cada actividad se mide a través de dos variables:

« Aporte.- Evalla la actividad segun su nivel de influencia directa
e inmediata en los resultados finales considerando tres niveles

de aporte.

. Desempefio.- Considera el impacto en los resultados de un
desempeiio excelente, mediano o bajo en las actividades. Es
decir, evalla la influencia que tienen las desviaciones de
desempefio de la actividad en los resultados finales. Si una
actividad es realizada con excelencia o con deficiencia, esta

variacion afecta fuertemente a los resultados de los obijetivos.

Para hacer este andlisis de manera objetiva y sistematica, existe una
escala de evaluacion con las dos variables (aporte y desempefio),
debiendo valorarse cada una seleccionando un nivel para cada

actividad, respectivamente, como se muestra en la tabla 1.1.
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Cada actividad seré evaluada empleando la tabla, de esta manera
cada actividad tendra dos valores segun el nivel seleccionado en

cada variable.

Andlisis de relaciones

Todas las actividades deberan pasar por un analisis de relacion con
respecto a las demas actividades definidas para todos los obijetivos.

La variable de relacion es «efectividad».

Efectividad es la relacion por afinidad de trabajo entre las actividades;
y esta basada en los requisitos necesarios para la realizacion efectiva
de la tarea o actividad a realizar, especificamente los conocimientos
y habilidades comunes necesarias para la realizacion de estas en

forma efectiva.

En un segundo plano, también pueden tenerse en cuenta las
relaciones por restricciones de la propia empresa, es decir, la relacion
por afinidad de trabajo de las actividades, como: optimizar el
planeamiento, la coordinacion, la supervision y/o control, calidad y
fluidez del servicio, flujo de trabajo continuo, o uso econémico de los

recursos.

Hay que recordar que la metodologia conduce a una especializacién
del trabajo y a la generacién de una estructura acorde a la estrategia
(basada en el planeamiento estratégico, a través de sus actividades).
Al momento del disefio y ajustes finales se pueden ver afectadas
estas relaciones por factores propios de la empresa, antes

mencionada.
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La relacion entre las actividades se evallua bajo tres niveles:

v A: Alto nivel de relacién
v B: Normal nivel de relacion

v' C: Ninguna relacion

En la tabla 1.2 se muestra una aplicacién ejemplo del resultado del

andlisis de las actividades.

Tabla 1.2 Tabla de una aplicacién ejemplo de analisis de la sensibilidad

ACT| APORTE DESEMPENO TOTAL | SENSIBILIDAD 112]3[4]5[6]7[8]9]10}11)12]13|14]15[16]17 (18
1 | 2 (Valor: 220) | 3 (Valor: 600) 820 I cjcfcfcfcfcjcjc|jc|Aajc|c|c|c|cC
2 | 2 (valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 Il cfcfcfcjc|Bjcjc|cjc|c|c|c|c|c|c
3 | 2 (valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I cjcfcfcfcfcjcjc|c|c|A|B|C|C|C
4 | 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 I C{C|C|[C|C|]A|C]|C|C|C|[C|C[A|C
5 | 2 (valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I c{cfc|Aajcjcjcj|cjc|c|c|c|c
6 | 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | cfcfcfc|]Aafc|c]|c|Cc]|C|C|A
7 |2 (valor: 220) | 3 (Valor: 600) 820 | cjcjcjcfcfcfcfc|Aajcic
8 | 2 (valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I cjcfcjcfcjcfcjci|cjc
9 | 1 (Valor: 40) | 3 (Valor: 600) 640 Il clfcfcfcjcjcjcj|cjc
10 | 2 (Valor: 220) | 3 (Valor: 600) 820 I cjcfcfcjcfc|B]|cC
11 | 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I B|C|C|Cc|C|C|B
12 | 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 Il cfc|jcfc|c|B
13 | 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | cfcfcfcjc
14 | 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 Il AlC|C]|C
15 | 2 (Valor: 220) | 1 (Valor: 40) 260 [ c|c|c
16 | 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | c|cC
17 | 4 (Valor: 400) | 4 (Valor: 600) 1000 | C

Fuente: Huaman y Rios (2008)

3A. Seleccion del modelo de agrupamiento

El siguiente paso de la metodologia es la seleccion del mejor modelo
de agrupamiento de las unidades organizativas; para su seleccion

deberan considerar los siguientes aspectos:

e La cultura organizacional
e La estrategia actual

e Situacion actual y futura de la empresa
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de

agrupacion de una organizacion. El tema consiste en responder al

Existen cuatro grandes alternativas para escoger los modelos

como identificar y ubicar las actividades que vamos a desarrollar para
hacer el trabajo ordenada y coordinadamente, de tal manera que

logremos lo que decidimos en la estrategia de la organizacion.

Las alternativas para darle forma a una estructura organizacional

basica son:

La estructura funcional
La estructura por grupos o asociacion

La estructura matricial

w0 nh

La estructura hibrida

A continuacion, se presentan las ventajas y desventajas de cada una
de estas estructuras, y sus caracteristicas y usos. Usted tendra que

seleccionar una de ellas para su organizacion.

1. La estructura funcional

Es la manera basica y general para agrupar las actividades a realizar
segun la especializacién de las funciones. Esta forma representa las
funciones tipicas y generales de cualquier organizacion en una clara 'y
objetiva division del trabajo. Las funciones generales en cualquier
organizacién son: compras, ventas, produccion o fabricacién, servicios
generales, finanzas, contabilidad, recursos humanos, marketing,
informatica o sistemas, entre otras. La organizacion puede estar en el

sector industrial, el de comercio o servicios.

La estructura funcional es la primera forma de organizacion que
aparece espontaneamente. Las funciones estan béasicamente

diferenciadas cuando se inician las actividades en una organizacion y
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de forma natural crece por agregacion segun las necesidades

operativas.

La apreciacion de la estructura funcional se muestra en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3 Tabla de ventajas y desventajas de la estructura funcional

Ventajas — Fortalezas Desventajas — Debilidades

o Es la estructura de organizacién mas | o La especializacion de cada area

utilizada. puede generar una sobrecarga en
o Refleja la division del trabajo y la la labor de la gerencia general en
especializacion de funciones basicas. cuanto a la coordinacion de tareas
o Adecuada para organizaciones de especializadas (decisiones,
tamafio pequefio y mediano. solucion de problemas integrales,
o Apropiada cuando se hace un etc.).
producto o productos relacionados. o Ellogro de los objetivos generales
o Se «coordina a travées de Ila puede perder énfasis por los
formalizacion y la centralizacion. objetivos funcionales. La
o Facilita el control para la alta responsabilidad por las utilidades
gerencia a través del logro de se concentra en la gerencia
objetivos funcionales. general.

o Dificultad de integrar y coordinar

En los departamentos funcionales: o )
§ las actividades funcionales

o Se desarrollan habilidades y un alto pudiendo retrasar las decisiones a
grado de especializacion y nivel de toda la empresa.
experiencia. o La perspectiva funcional tiende a

o Se logra poder y prestigio por su generar  presiones frente a
eficiencia y competencia técnica. problemas integrales.

o Posibilita el logro de objetivos | o Tendencia a una respuesta lenta a
funcionales. cambios en el entorno.

o Los problemas al interior del &rea se | o Debido a la especializacion, la
resuelven sin mayor conflicto con innovacion conjunta puede ser
otras areas de la organizacion. limitada.

o Los empleados tienen una linea de | o Oportunidades restringidas para la
carrera dentro del area. formacion y desarrollo de gerentes

o Generan economias de escala por generales.

compartir informacion, habilidades,
equipos o instalaciones.

Fuente: Huaman y Rios (2008)

Recomendaciones practicas:

a) ¢Cuando puedo usar una estructura funcional?

— Empresario es gerente y trabajador a la vez.
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— Tamafo pequefio o mediano, es decir, pocos trabajadores o
estar cerca de ellos de tal manera que es posible la supervision

cercana.

— Un solo producto o grupo de productos o productos

relacionados.

b) ¢En qué momento debo pensar en hacer cambios 0 mejoras?

— Cuando los lideres de la organizacién sientan que estan
pasando por una crisis, es decir, problemas graves que les

esta trayendo el crecimiento de la organizacion.

— Cuando tengo muchas personas debo prestar atencion en
definir bien los limites de las areas o departamentos para

puntualizar en la responsabilidad de cada uno.

— La definicion de las areas implica especificar las tareas que
competen a cada uno y detallar como se hace el trabajo para
asegurar que todos laboren como corresponde a su

responsabilidad.

— Si incorporo nuevas personas para que se hagan jefes de
los departamentos, es importante establecer quiénes dependen

de su puesto, asignarle autoridad y asegurarle los recursos.

— Si aumenta el niumero de productos, tener cuidado en el
coémo se va a modificar el area de produccion o ventas, ya que
en esta circunstancia puedo continuar con la misma
organizacion o tal vez dividir los grupos de trabajo por tipo de

productos.
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— Si decido mecanizar algunas tareas o se implanta un sistema
de informacién, tal vez algunas tareas sean simplificadas por el
sistema y haya que reasignar o prescindir de algunas

personas.

2. Estructuras por grupos o asociacion

Las estructuras combinadas, representan varios criterios de
agrupacion de las aptitudes, areas o actividades de una organizacion.
Se consideran varias situaciones al respecto para adoptar uno u otro

criterio para la estructura, como:

. Hacer mas eficientes y eficaces las funciones y al mismo
tiempo estar cerca de los clientes. Esto significa combinar
efectividad y resultados (varias combinaciones).

. Otorgar autonomia operacional frente a las oportunidades de
crecimiento. Esto significa independizar y generar rentabilidad.

(divisiones o unidades de negocio).

Las necesidades de planeacion y control como integradoras de una
gestion de output/salidas (clientes, regiones, productos, etc.) compleja
se complementan con la interrogante estratégica de la

descentralizacion® de decisiones.

Normalmente las estructuras combinadas aparecen cuando las
organizaciones, como producto de su estrategia, desarrollan
productos, desarrollan mercados o diversifican, o incursionan en otras

actividades relacionadas o no con el negocio central u optan por

! Descentralizar decisiones es derivarlas a las gerencias pertinentes cuando es necesaria la autonomia operacional
0 cuando por ser muy especializadas la gerencia general las delega.
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integrarse vertical u horizontalmente, dando lugar a estructuras

complejas y relacionadas con un tamafio mayor.

El crecimiento en una organizacion a partir de su estrategia implica
variaciones en su estructura. Ante esta situacion, es posible
considerar las alternativas de agrupacion siguientes:

. Cuando se diversifican los productos: agrupacion por productos.

. Cuando los clientes requieren servicios especificos o productos a
medida: agrupacion por clientes.

. Cuando la organizacion tiene presencia en mercados distintos al
local y los esfuerzos de produccién y distribucién implican
especialidad y adecuacion a la realidad: agrupaciéon geogréafica o
por regiones.

. Cuando la organizacién se ha diversificado en negocios diversos
relacionados o0 no y que requieren un manejo auténomo y
especializado enfocado a la rentabilidad: agrupacion divisional o
por unidades de negocio

Tabla 1.4 Tabla relacién entre estrategias y estructuras

Estrategia Criterio de agrupacion

Desarrollo de productos Productos

Procesos
Desarrollo de mercados Geogréfica

Regiones

Clientes
Diversificacion relacionada Divisional o Unidad de Negocios
Diversificacion no relacionada Divisional o Unidad de Negocios
Integracion vertical Divisional o Unidad de Negocios

Fuente: Huaman y Rios (2008)
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Las formas de agrupacién combinadas pueden ser las siguientes:

. Por productos.- Agrupa las actividades en funcion de un producto
0 una linea de productos. Por ejemplo, productos para la salud y

productos para el aseo personal.

. Por clientes.- Agrupa en funcion del tipo de clientes. Por ejemplo,
clientes industriales o consumidores finales. La agrupacion de
actividades centradas en el interés por los clientes es comun en
las empresas. Cuando las actividades se concentran en el cliente
bajo la responsabilidad de un administrador, los clientes son la
base de la agrupacion en el disefio de la organizacién. Casos:

comercializacion o servicios educativos.

. Por regiones o territorios.- Agrupa las actividades segun el lugar
en donde se realizan o por los segmentos territoriales. Por
ejemplo: regién Europa, regién Asia, region Sudamérica; o por
segmentos territoriales como zona norte, zona centro y zona sur.
Apropiada para organizaciones que operan en regiones
geograficas extensas. Por lo general, las actividades que se
realizan en un area o territorio determinado se asignan a un

administrador.

. Por procesos o0 equipos.- Agrupacion de actividades alrededor
de un proceso (secuencia de trabajo). Los procesos se ubican en
un area funcional determinada o integran varias areas funcionales

a traves de equipos.

« Estructura divisional o de unidades de negocio.- Forma de
organizacién conformada por unidades o divisiones que componen
la estructura de una organizacion mayor que las integra. La
division se origina cuando en la estrategia de la organizacion se ha

optado por una diversificacion amplia mas alla de un solo negocio,
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gue exige un manejo autonomo y descentralizado como si fuera

una empresa independiente.

En general las divisiones integran compafias diversificadas,
corporaciones 0 grupos empresariales de gran envergadura,
cuentan con estrategias complejas y emplean tecnologias

variadas.

Una divisibn se especializa en grupos de producto-mercado
considerados como estratégicos o de suma relevancia para la
corporacion o grupo empresarial. Enfocando las corporaciones
con estas divisiones podemos caracterizarlas como multiproducto,

multimercado y quizas dispersas geograficamente.

Adoptan el nombre de unidades de negocio cuando por la
autonomia de su operacién deciden sus propias inversiones y
financiamiento llegando a convertirse en centros de utilidad. El
nivel de autonomia de un gerente divisional depende de la

direccion general corporativa.

La gestibn corporativa de una organizaciébn con estructura
divisional, emplea mecanismos de planeacién y control por
resultados permitiendo identificar a las responsables de beneficios

o pérdidas.

3. Estructura matricial

La organizacion matricial, llamada también de rejilla, combina
basicamente dos criterios de agrupacién para ordenar las areas.
Cuando se necesita de actividades que combinen la especializaciéon
unida a la precision técnica y una gran capacidad de respuesta a

exigencias del mercado, nos encontramos frente a una estructura
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matricial que representa a la vez la diferenciacion de ambas

caracteristicas y la integracion de éstas bajo una misma estructura.

La responsabilidad de la alta direccibn consiste en lograr el
cumplimiento de las metas y la estrategia empresaria manteniendo
equilibrio de autoridad entre los gerentes o jefaturas matriciales
horizontales y verticales donde cada una de ellas tiene un criterio de

agrupacion diferente.

Veamos ahora las caracteristicas generales de la estructura matricial:

. Ambiente turbulento o exigencia de respuestas rapidas.

. Representa conjuntamente la diferenciacion y la integracion de
especialidades como una capacidad de respuesta efectiva a los

requerimientos de la estrategia empresarial.

. Refleja el énfasis de los clientes y la misma empresa por los
resultados (producto final o proyecto terminado) y hay presion por

la responsabilidad de asegurar el resultado final.

. Dos grandes niveles: uno gerencial y otro operativo. En el nivel
operativo doble criterio de agrupacién. EI mas comun suele ser el
funcional combinado segun la estrategia de la organizacién con
agrupaciones por proyectos, productos, programas 0 procesos; en

general por resultados u output.

. En el area operativa se observa que cada participante reporta a
dos jefes a la vez generdandose la dualidad de mando
representada por la doble jerarquia, en medio de la cual trabaja. El

directivo en esta area suele llamarse directivo matricial.
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Los especialistas que participan en las areas funcionales tienen un
nivel de formacion y conocimientos que les facilita hacer su trabajo

sin mayor necesidad de pautas formales.

. La gerencia general tiene un control amplio sobre los proyectos,
productos, programas o procesos y por esta razén se observan

pocos niveles jerarquicos.

. Las &reas de apoyo son minimas y practicamente no se requiere
de asesores por la alta especializacién de los miembros de la

organizacion.

« Puede ocurrir que en proyectos, productos o procesos no se
necesite de especialistas a tiempo completo, su participacion
puede darse ocasionalmente o en algunas etapas del mismo
pudiendo aportar con sus conocimientos y habilidades en varias

actividades de la organizacion.

. En las organizaciones matriciales la tendencia a la
descentralizacion es usual por la especializacion y la ausencia de

normalizacidén o estandarizacion.

. La estructura matricial puede generarse en algun departamento o

division de una organizacién mayor.

. La estructura matricial es apropiada en circunstancias cuando los
recursos funcionales son escasos o se requiere de su participacion

temporal en variadas actividades dada su especialidad.

Presentamos a continuacion y a partir de varias investigaciones sobre
la adopcion de esta forma de organizacion para qué tipos de

empresas ha sido empleada o es mas apropiada:
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En el area de investigacion y desarrollo: especialistas y
proyectos.

. En empresas de servicios profesionales o de alta creatividad e
innovacion: especialistas y programas o proyectos a pedido.

. Comercializacion especializada de productos: especialistas y
clientes.

. Campafa para lanzamiento de un producto nuevo:
especialistas y mercados.

« Construccion: especialistas y obras.

. Organizaciones de consultoria: participacién de expertos en un

proyecto especifico.

4. Estructura hibrida

Esta forma se origina a partir de combinaciones de criterios de
agrupacion, segun requerimientos de operacién y las necesidades de
gestibn corporativa. Ante esta situacion se generan las llamadas

formas hibridas.

3B. Estructuracion de las actividades

Este es el pendltimo paso de la metodologia. Es importante tener
claro lo realizado en el andlisis de actividades y el modelo de
agrupamiento seleccionado para la estructura de la organizacion.

Segquir los pasos empleando la informacion del ejemplo.

a) Manualmente, y con la informacion del ejemplo, se clasifican

las actividades por niveles como se muestra en la figura 1.5.
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| ACT1 ACT 4 ACT 17 ACT7

ACT 13 ACT 10 ACT 6 ACT 16
Il ACT 5 ACT 8 ACT 2 ACT 18 ACT 11

ACT9 ACT3  ACT14 ACT 12

1] ACT 15

Figura 1.5 Clasificacion manual de las actividades por niveles

Fuente: Huaman y Rios (2008)

b) Pueden agruparse o asociarse, conformando una misma
unidad organizativa, las actividades cuyas relaciones hayan
merecido las calificaciones A (y luego eventualmente B, en
caso de que no tengan relacion tipo A), siempre y cuando

tengan idéntico grado de sensibilidad (I con I, 1l con Il, Il con

).

Este punto trata que las actividades de igual relevancia, se
ubiquen en la estructura de manera tal que reciban semejante
cuota de atencion directiva. Para nuestro ejemplo, vemos que
las actividades 1 y 13, tienen la sensibilidad | y un grado de
relacion tipo A. Igual en el caso de las actividades 4, 10 y 17
estas tienen sensibilidad | y su relacion es tipo A. Y finalmente
las actividades 7 y 16 tienen ambas sensibilidad | y su
relacion es tipo A. Si alguna actividad sobrara podria
adherirse a otra que tenga relacion tipo B. ElI mismo
procedimiento para agrupar se aplica para las actividades con

nivel Iy IIl.

Puede observarse en la grafica de asociacion como se
relacionan las actividades siguiendo los resultados como se

muestra en la figura 1.6.
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1] ACT 15

Figura 1.6 Relacion entre los tipos de relacion A y B segun la clasificacion

Fuente: Huaman y Rios (2008)

c) Relaciones de dependencia. Hasta ahora hemos agrupado las
actividades por niveles de sensibilidad y horizontalmente.
Ahora corresponden las relaciones de dependencia o la
asociacion vertical. Empleamos la tabla «analisis» para
asociar las actividades de sensibilidad Il con las actividades de
sensibilidad | y luego las de sensibilidad Ill alas de Il o I, si es
necesario. La relacion se establece segun el grado de relacion
gue debe ser A (véase el lado derecho de la tabla «analisis») y
siempre que contribuyan al desarrollo de las actividades en
conjunto. Este analisis y agrupacion debe realizarse
considerando de la herramienta, los resultados de la tabla
«analisis» que se complementan con el listado «objetivos y
actividades». Veamos, por ejemplo, que la actividad 6 se le
relaciona directamente con las actividades 18 y 11 del nivel II.
Esto significa que pueden agruparse objetivamente por la
naturaleza de su contribucion a los objetivos. En el ejemplo se

muestra en la figura 1.7.
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Figura 1.7 Identificacion de grupos segun la clasificaciéon

Fuente: Huaman y Rios (2008)

Lo que estd graficado significa que a las actividades 6
(«promocionar y consolidar la imagen del club tanto en
eventos nacionales como internacionales») se le relacionan
por afinidad las actividades 11 y 18 («buscar y consolidar
alianzas estratégicas con clubes del exterior» y «captacion de
socios clase A, con alta imagen publica nacional e

internacional»).

d) Las actividades de sensibilidad Il no deben asociarse
directamente con las de sensibilidad |, ya que su agrupacion
tenderia a perturbar la ejecucion de las actividades prioritarias.
Se exceptuan los casos en que las actividades de sensibilidad
Il sirvan en forma exclusiva o preponderante a las de
sensibilidad | en beneficio de su ejecucién, como se muestra

en la figura 1.8.
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Figura 1.8 Reagrupacion y proporcionar nombres a los grupos

Fuente: Huaman y Rios (2008)

e) Las actividades de sensibilidad Ill no deberian ubicarse en
posiciones especiales® o de linea, pero puede darse el caso
que la actividad tenga incidencia circunstancial con respecto a
los resultados y por ello requiera una posicion diferenciada en
la macroestructura. Por esta razén, existen «unidades satélites
independientes» que realizando un trabajo especifico pueden
estar integradas (lateralmente), pero no sujetas a supervision

ni control alguno. Podria ser el caso de los agentes externos.

Por excepcibn e independiente de su sensibilidad
determinadas actividades vinculadas fuertemente a valores
claves 0o a aspectos estratégicos —Illamese imagen
empresarial, calidad del producto o servicio, atencion y apoyo
al cliente, etc.— pueden adscribirse al ejecutivo mayor que

esté en condiciones de administrarlas mejor.

2 Como en el caso de aquellas que agrupan a varias actividades formando un &rea especifica o cercana a la alta
direccion. Esta consideracion es relativa y circunstancial dependiendo de la organizacion de que se trate. Pueden
considerarse en esta situacion a las unidades de agentes externos que se ubican en cualquier parte de la
macroestructura.
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f) Finalmente a las unidades organizativas se les coloca el

nombre mas apropiado segun las actividades que desarrolla y
se esquematiza segun las reglas de los organigramas,
tomando en cuenta el modelo de agrupacion seleccionado en
el punto 3 de la metodologia y agregando el apice estratégico,

como cabeza visible de la estructura.

Para nuestro ejemplo, el «primer borrador» de la estructura

ser& la mostrada en la figura 1.9.

[

Gerencia
General

Finanzas

. Servicios .

Comercial . Servicios

Deportivos .
Sociales

Recursos

Sistemas Operaciones
Humanos

Figura 1.9 Preestructura

Fuente: Huaméan y Rios (2008)

El disefio de la estructura, como ya lo hemos mencionado,
puede hacerse para una organizacion que inicia por primera
vez sus actividades o para otra que ya esté funcionando y que
como producto del planeamiento estratégico y sus estrategias,
puede ver afectada su estructura o parte de ella. La

herramienta presentada tiene esa versatilidad.

3C. Identificacion de la Estructura actual

El siguiente paso de la metodologia es la identificacion de la

estructura actual de la empresa, es decir, se necesita saber como
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funciona organizativamente la empresa actualmente. Para ello se
recurre al organigrama actual que rige en la empresa, en caso no
tenerlo se puede entrevistar a los puestos claves para identificar el

funcionamiento y la division del trabajo.

4. Grafica del Organigrama

Hasta este punto tenemos tres elementos importantes:

1. La estructuracion
2. El modelo de agrupamiento o tipo de estructura

3. La estructura actual

Para elaborar la propuesta final de la estructura organizacional se
tendran que ajustar los tres elementos antes mencionados, teniendo
como columna vertebral de la propuesta la estructuracion para luego
tomar decisiones especificas de disefio organizacional basadas en

razones especificas de la situacion actual o futura de la organizacion.

Por ejemplo, una de las decisiones mas comunes que se toman es al
identificar que algunas éareas, que actualmente si estdn en el
organigrama actual, ya no aparecen en nuestra nueva estructura. Se
tendra que tomar una decisién: 1) se incorporara a nuestra propuesta
esa area (fundamento: es necesario pues las actividades que realizan
son para cumplir las normas del organismo regulador), 2) se realizara
una tercerizacion (outsourcing) para esa area (fundamento: no perder
el foco en esas actividades no relevantes), o 3) simplemente ya no

tomarla en cuenta para la propuesta de estructura final.
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1.2 Disefio de mapa de procesos

1.2.1 Definicion de proceso

Antes de comenzar vamos a definir el significado de proceso, segun
Harrington (1993):

«Proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente

externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una organizacion
para suministrar resultados definitivos».

La Real Academia Espafiola lo define como:

«Conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno natural o de una
operacion artificial».

Segun Huaman y Rios (2008), proceso de negocios se define como:

«El conjunto de actividades secuenciales que una organizacion realiza,
para buscar y obtener un resultado, que puede ser un producto o
servicio con valor para los clientes internos y externos, y para ello
consumen insumos Y utilizan recursos del medio».

Para aclarar esta definicion vamos a determinar los elementos por los

que estd compuesto un proceso:

« Insumos (input).- Es un conjunto de bienes (materias primas)
que son utilizados para la produccion de productos y servicios.

. Resultados (output).- Son los productos y servicios resultados
de la produccion.

. Secuencia de actividades.- Son los pasos que hay que
realizar para transformar los insumos en los resultados
deseados.

. Duefio del proceso.- Es el actor principal del proceso y

responsable del mismo.
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« Recursos.- Son las herramientas o equipos utilizados en el
proceso.

. Indicadores.- Es la medicién de los resultados del proceso

Uno de los recursos mas usados para los procesos es la tecnologia en
sus diversas formas. Para dar una clasificacion a los procesos segun la
interaccion entre la secuencia de actividades y las personas (actores)
que realizan los procesos, se muestra la figura 1.10, de manera que

tenemos:

v Procesos manuales.- Son los procesos en los cuales soélo
intervienen las personas con una secuencia de actividades.

v' Procesos automatizados.- Son los procesos que prescinden de las
personas, y se desarrollada por un equipo tecnolégico siguiendo una
secuencia de actividades preestablecidas.

v' Sistemas de informacién.- Son procesos automaticos que son

dirigidos por las personas para dar con un resultado deseado.

Tipos de procesos seqgln uso de Tecnologia

o

TECNOLOGIA

Figura 1.10 Tipos de procesos segun uso de tecnologia
Fuente: Huaman y Rios (2008)
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De la estructura a los procesos

Para disefiar la organizacion de manera que consigamos los objetivos
estratégicos planeados, nuestro primer paso fue definir la estructura, con
el objetivo de dividir el trabajo definiendo qué tenemos que hacer para
llegar a los objetivos y quién lo debe hacer, esta parte del disefio de la
organizacién es la integracion de acciones de todos los componentes de
la organizacion a través de los procesos, es por eso que en esta parte
definimos como hay que hacerlo.

Entonces cada puesto de la organizacion actuara y contribuira en los
procesos que sirvan para la consecucion de los resultados

empresariales. Como muestra el siguiente esquema:

GERENTE
DEPARTAMENTO
I
JEFE JEFE JEFE
AREA AREA AREA
' |
I |
UNIDAD UNIDAD UNIDAD
> PROCESO 1 | > PROCESO 2 i
| : PROCESO 3 » PROCESO 4 —}’
> PROCESO5 H r PROCESO 6 » PROCESO7 [
J RESULTADOS
= PROCESO 8 =

Figura 1.11 Estructura y los procesos
Fuente: Escobar y Cano (2004)

Los procesos no se enmarcan en una sola area o division sino recogen
los aportes de los puestos de distintos departamentos para la

consecucién de obijetivos.
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1.2.2 Gestion de procesos de negocios

La atencion de las organizaciones en los procesos viene desde inicios del
siglo xx con Frederick Taylor (1912) con su perspectiva cientifica, donde
su foco estaba puesto en la produccién y para ello propuso técnicas para

la mejora del trabajo de los operarios y su relacién con la maquinaria.

Pero es en las ultimas décadas, que los procesos han tomado fuerza en
las organizaciones, desde la «gestion de la calidad total» (TQM: Total
Quality Management) en la década de los ochentas con los principales
propulsores Juran y Deming, siguiendo por «reingenieria de procesos de
negocios» (BPR: Business Process Reengineering) en la década de los
noventas con los principales propulsores Hammer y Champu (1990); y
finalmente a finales de los noventa con “sistemas de negocios
integrados” (ERP: Enterprise Resource Planning), que actualmente son
muy usados por las empresas, como los sistemas SAP / R3, Salomén,

etc., y la rapidamente famosa “six sigma”, es decir, cero defectos.

La gestion de procesos de negocios (BPM: Business Process
Management), no es mas que la integracién de todas estas corrientes en
una sola y mejor estructurada, Smith y Fingar (2003) la llaman la tercera
ola (BPM: The Third Wave). En su obra marca un hito, pues utiliza todas
estas practicas para construir una metodologia que tiene por objetivo

crear una ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Entonces, para obtener los resultados empresariales propuestos no solo
es necesario disefiar los procesos sino gestionarlos. Pero ¢qué significa
gestionar los procesos de negocios o BPM? Utilizando la definicion de
Silver (2004):
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«La gestion de procesos es el disefio, control, mejora y redisefio
procesos».

Otro aporte es el de Jeston y Nelis (2006) que sefalan:

«BPM es el logro de los objetivos de la organizacion a través de la
mejora, gestion y control de los procesos esenciales del negocio».

Se define entonces la gestion de procesos de negocios o BPM como la
gestion generadora de valor (para los clientes: alta calidad del producto y
servicio; y para los accionistas: rentabilidad) basada en el disefio, control,

mejora o innovacién de los procesos esenciales de negocio.

1.2.3 Metodologia para el disefio del mapa de procesos

Es necesario para las organizaciones tener normalizados o
estandarizados sus procesos, con el objetivo de que sean lo mas 6ptimos

posibles.

Una organizacién con procesos agiles y optimos genera resultados de
calidad, lo que repercute directamente en nuestros clientes, para luego
repercutir en utilidades de la empresa. Debido a ello se presentard una
metodologia para el disefio del mapa de procesos segun Huaméan y Rios
(2008).

Es importante para que tenga éxito esta metodologia que la organizacion
forme equipos de trabajo constituidos por personal de los diferentes

niveles y con participacion directa en los procesos a desarrollar.

La Metodologia para el disefio del Mapa de Procesos segun Huaman y

Rios (2008) sigue los siguientes pasos:
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1) Identificacion de los procesos en la organizacion

Para identificar los procesos de una organizacion primero debemos

cuestionarnos a través de las preguntas planteadas en la figura 1.12.

{QUE HACEMOS?
(Productos / servicios)

¢PARA QUIEN LO ¢COMO LO
HACEMOS? HACEMOS?
(Clientes del Proceso) (Procesos)

Figura 1.12 Identificacion de procesos

Fuente: Huaman y Rios (2008)

Antes de identificar los procesos es importante saber estas dos primeras

preguntas:

1) ¢Qué hace la organizacion? ¢Cual es su giro? Es decir
cuales son sus productos o servicios.
2) ¢Para quién realiza estos productos y servicios? La

respuesta sera los clientes de la organizacion.

Luego de tener bien definidas las respuestas de estas preguntas, los
procesos de la organizacidn seran la respuesta a la siguiente pregunta
¢,como llegamos a realizar o elaborar los productos o servicios para

nuestros clientes?
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2) Disefno de la Cadena de valor de Michael Porter

Definicion de valor

El valor generado por un negocio se mide por medio de las entradas
totales obtenidas por el pago hecho por los compradores de los
productos. Es decir, el valor depende del cliente, si un producto tiene
mayor valor para los clientes, que el precio es muy posible que sea
comprado. Por ello, los gerentes estan enfocados a crear valor a sus

productos o servicios.

Para entidades publicas la definicién variaria:

Definicién de valor publico

Para el caso de las entidades publicas, nace un concepto nuevo
difundido por Mark Moore (2000), donde la diferencia radica en que
las organizaciones publicas no tienen un cliente, sino ciudadanos que

van a recibir los productos y servicios de éstas.

Entonces, el valor publico es generado por la satisfaccion de
necesidades y la generacion de oportunidades que los ciudadanos

caracterizan como importantes o prioritarias.

Se genera valor publico con:

e Respuestas a problemas relevantes para los beneficiarios y
ciudadanos.

e La apertura de nuevas oportunidades para generaciones
actuales y/o futuras.

e Procesos que construyen comunidad, ciudadania, democracia y

capital social: deliberacion, participacion, etc.
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e Procesos publicos que demuestran el buen uso de recursos

publicos: el «buen gobierno».

Cadena de valor sequn Michael Porter

El examen sistematico de los modos que tiene una organizacion para
lograr valor duradero, no puede realizarse a nivel de la organizacion
como un todo. Es necesario reconocer las actividades de las
unidades, separandolas en etapas estratégicamente relevantes, si es
que se pretende tomar plenamente en cuenta todas las tareas
llevadas a cabo para agregar valor. Estas tareas incluyen desarrollo
del producto o servicio y disefio, produccion, distribucion, marketing,
ventas, servicios posventa y las muchas formas de apoyo que se
necesitan para lograr la fluidez de operacién de una organizacién. Un
marco valioso para conseguir este objetivo es la cadena de valor,
cuyas implicaciones para lograr valor han sido exploradas a fondo
por Michael Porter (1987).

El foco de analisis de la cadena de valor es la unidad estratégica. El
principio es que todas las tareas desempefiadas por una unidad
pueden ser clasificadas en nueve categorias distintas. Cinco de ellas
son las llamadas actividades primarias y las otras cuatro reciben el

nombre de actividades de apoyo, como se muestra en la figura 1.13.
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INFRAESTRUCTURADE LA EMPRESA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS | : \
DESARROLLO TECNOLOGICO \
ADQUISICIONES | \
\ : : : :

ACTIVIDADES DEAPOYO

SERVICIO
LOGISTICA CEERA ’ MERCADO-
DE ENTRADA SIS LOGISTICADE TECNIA
SALIDA
~— —
——

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1.13 Cadena de valor
Fuente: Porter (1987)

Las actividades primarias son aquellas implicadas en el movimiento
de materias primas y de productos terminados, en la produccién de
bienes y servicios, y en el proceso de marketing, ventas y
subsiguientes servicios de los productos de la firma. En cierta
medida, se les puede considerar como las funciones clasicas de
gestiéon de la organizacién, en donde hay un actor, con un gerente a
cargo de una tarea muy especifica y con pleno equilibrio entre
autoridad y responsabilidad. Las actividades de apoyo, sin embargo,
son mucho mas invasivas. Como su nombre lo indica, su papel
esencial consiste en proveer apoyo, no sélo a las actividades
primarias, sino que también entre si. Estan compuestas por la
infraestructura de gestion de la organizacion, que incluye todos los
procesos Yy sistemas ideados para asegurar una asignacion de
responsabilidades y coordinacion, adecuado manejo de recursos

humanos, desarrollo de tecnologia y adquisiciones.

Es facil observar que esas actividades de apoyo estan esparcidas,
abarcando a toda la organizacion. La responsabilidad por los

recursos tecnoldgicos, humanos y financieros del negocio no reside
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exclusivamente en el controlador, gerente del personal y de I&D
respectivamente. Son asuntos centrales que preocupan a todos los
ejecutivos, no importa cuél sea su campo de autoridad inmediata. De
igual modo, la adquisicion es una actividad que permite mucho mas

alla de la funcion centralizada de compras.

Actividades primarias

e Logistica entrada: Recepcién, almacenaje, manejo de materiales,
bodegaje, control del inventario, programacién de vehiculos y
devolucion a proveedores.

e Operaciones: Transformacion de insumos en productos finales
(por ejemplo, trabajo con maquinas, embalaje, montaje,
mantencion, control de calidad y funcionamiento de servicios).

e Logistica salida: Distribucion del producto terminado (por ejemplo,
almacenaje de bienes terminados, manejo de materiales,
operacion de vehiculos de despacho, procesamiento vy
programacién de pedidos).

e Marketing y ventas: Inducir y facilitar a compradores el proceso de
compra del producto (por ejemplo, propaganda, personal de
ventas, cotizaciones, seleccion de canales de distribucion,
relacion con estos canales y determinacién de precios).

e Servicio posventa: Mantener o acrecentar el valor del producto
después de la venta (por ejemplo, instalacion, reparacion,

entrenamiento, suministro de repuestos, y ajustes del producto).

Actividades de apoyo

e Adquisiciones: Compra de materias primas, suministro y otros
items tanto consumibles como del activo.

e Desarrollo de tecnologia: Conocimiento experto, procedimientos e
insumos tecnoldgicos que precise cada actividad de la cadena de

valor.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

¢ Manejo de recursos humanos: Seleccion, promocion y colocacion;
evaluacion; recompensas; desarrollo administrativo y relaciones
personales a jornal/empleados.

e Infraestructura de la firma: Gestion general, planificacion,
finanzas, manejo contable, legal, asuntos de gobierno y gestidon

de calidad.

Dado que la cadena de valor estd compuesta por el conjunto de
actividades desempefiadas por la unidad organizacional, presenta
una manera muy efectiva de diagnosticar la posicion de la
organizacion frente a sus clientes (ciudadanos), definiendo asi la
base para llevar a cabo acciones que apunten al sostenimiento de su
valor. En oposicion a las fuerzas que determinan el atractivo del
sector para la organizacion, que son principalmente externas y no
controlables por ella, las actividades de la cadena de valor
constituyen la base de los factores controlables para lograr
superioridad de valor. Su analisis nos lleva a la identificacion de los
factores criticos de éxito que son centrales para generar valor y a la
comprension de cédmo desarrollar las competencias singulares que

proveen la base para un soélido aporte a sus objetivos.

3) Disefio de Mapa de procesos

El mapa de procesos es el conjunto de procesos de una organizacion
ordenados y clasificados de tal manera que trasluzca las acciones y

estrategias que la organizacién realiza o pretende realizar en su interior.

El mapa de procesos clasifica a los procesos de la siguiente forma:

Procesos estratégicos.- Es el conjunto de procesos de la organizacién
responsable de analizar las necesidades y condicionantes de la

sociedad, del mercado (entorno) y de los accionistas; pues a partir de
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este analisis y el conocimiento de los recursos y de las capacidades de la
organizacion, se proporcionara la vision, mision, politicas y normas que
sirvan de guia a los otros procesos de la organizacion. En esencia son
los procesos que dan diferencia a los procesos operativos, generando

valor y diferencia para su mercado objetivo.

Procesos claves (operativos).- Es el conjunto de procesos referidos a
la produccion de los productos y servicios que la organizacion ofrece a
sus clientes, asi como la creacion de valor para este. Son los procesos a

partir de los cuales el cliente percibira y valorara nuestra calidad.

Procesos de soporte.- Es el conjunto de procesos responsables de
proveer a la organizacion de todos los recursos necesarios, en cuanto a
personas, maquinaria y materia prima, para apoyar la realizacion de los
procesos claves y poder generar el valor afladido deseado por los

clientes.

Es importante que estos procesos estén graficados en el llamado «mapa

de procesos», como se muestra en la figura adjunta:

Procesos estratégicos: Procesos responsables de definir y controlar las
estrategias y acciones de la organizacion.

PROCESO 1 PROCESO 2 PROCESO 3 PROCESO 4

Procesos Claves: Procesos que permiten generar el producto/servicio que
se entrega al cliente. Aportan valor.

PROCESO 5 PROCESO 6 PROCESO 7 PROCESO 8

PROCESO 9 PROCESO 10 PROCESO 11 PROCESO 12

Procesos de soporte: Procesos que abarcan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos operativos.

ENTRADAS
RESULTADOS

Figura 1.14 Mapa de procesos de la organizacion

Fuente: Huaman y Rios (2008)
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Relacion entre cadena de valor y el mapa de procesos

Una forma mas precisa de elaborar el mapa de procesos es
utilizando la cadena de valor de la organizacion, tomando en cuenta

lo siguiente:

e Las actividades primarias en la cadena de valor seran las
generadoras de los procesos operativos del mapa de

procesos.

Procesos operativos
Procesos que permiten generar el producto/servicio que se
entrega al cliente. Aportan valor al cliente o ciudadanos.

| (] > |

SERVICIO
LOGISTICA SEEETE ) MERCADO-
DE ENTRADA CIONES LOGISTICA TECNIA
DE SALIDA
N— e
Ve

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1.15 Procesos operativos y actividades primarias
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Las actividades de apoyo seran las generadoras de los

procesos de estratégicos y de soporte.

AGTIVIDAD NS DN AFOYD

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y controlar las objetivos y estrategias
de la organizacion, y que generan mayor valor en los procesos
Operativos.

1 | I

Procesos de soporte o de apoyo
Procesos que abarcan las actividades necesarias o de apoyo para el correcto
funcionamiento y asegurar el valor actual entregado por los procesos
operativos.

Figura 1.16 Procesos de soporte y actividades de apoyo

Fuente: Huaman y Rios (2008)
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CAPITULO 2. SITUACION ACTUAL

2.1 Presentacion de la empresa

La ONG en estudio es una institucion que lucha contra el VIH/SIDA y las
ITS (enfermedades de transmision sexual) en nuestro pais desde 1990.
Su eje principal es la defensa de los derechos de los pacientes con
VIH/SIDA. Cuenta con un centro de documentacion, clinica de
despistaje, asesoria legal, atencibn médica, educacion y capacitacion,
despistaje de infecciones de transmision sexual, ademas de servicios
como Sidafono, consejeria gratuita, entre otros. Esta ONG realiza su
trabajo sobre la base de principios de tolerancia y respeto de los
derechos de las personas afectadas, con estas enfermedades. En
cuanto a su estructura organizacional que se muestra en la figura 2.1
(disefiada por la propia organizacién), en el interior de la organizacion
existen cuatro direcciones y dos centros y un comité. Bajo cada direccion
hay actividades especificas de servicio, proyecto y equipo. Ademas, para
realizar la actividad de la ONG no solo existe la coordinacion interior,
sino también la colaboracion de otras instituciones como Ministerio de
Salud - MINSA y el Fondo Mundial.

Consideramos que los rasgos mas distintivos de la ONG se encuentran
plasmados en la mision de la organizacioén, la cual constituye una suerte
de «declaracion publica» de su naturaleza. La mision de la organizacion
sera: «La ONG es una organizacion que trabaja a favor del acceso
universal a la salud integral con énfasis en salud sexual y VIH integrando
la prevencién, la atencion y la gestidbn del conocimiento a partir de
investigaciones e intervenciones en el marco de los principios éticos, el
respeto a los derechos humanos, la diversidad sexual y la equidad de
género; principalmente en poblaciones afectadas y en situacién de

vulnerabilidad».
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Figura 2.1 Organigrama inicial de la ONG

Fuente: ONG en estudio
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2.1.1 Situacion actual del planeamiento estratégico y la

estructura organizacional

1. Revision del plan estratégico

1.1.1ldentificacion de problemas
Graves

v' La visién actual de la organizacion plasmada en el plan
estratégico vigente, no muestra proposito (¢Qué quiero

lograr?), es méas bien una definicion de los que son.

«La ONG es una organizacion reconocida nacional e
internacionalmente como uno de los principales referentes
sobre la salud integral con énfasis en salud sexual y VIH,
que trabaja de manera descentralizada, con
investigaciones cientificas y modelos de intervencion que

inciden en politicas publicas.

Contamos con un equipo profesional y técnico altamente
especializado y comprometido con los servicios integrales
de calidad que ofrecemos, logrando que poblaciones
afectadas y en situacién de vulnerabilidad tengan mayor
acceso universal a la salud, mejorando asi su calidad de

vida».

v/ La misiéon actual de la organizacion, especifica vagamente
las formas de llegar a la visibon u objetivos de la

organizacion (¢, Como voy a llegar a estos objetivos?).

‘La ONG es una organizacidon que trabaja a favor del

acceso universal a la salud integral con énfasis en salud
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sexual y VIH integrando la prevencion, la atencion y la
gestion del conocimiento a partir de investigaciones e
intervenciones en el marco de los principios éticos, el
respeto a los derechos humanos, la diversidad sexual y la
equidad de género; principalmente en poblaciones

afectadas y en situacion de vulnerabilidad».

v No hay una definicion de estrategia de negocio para sus
diferentes lineas de servicio. Por ejemplo, la organizacion
no ha definido claramente si sus usuarios de servicio la
diferenciaran por algunos de los siguientes tres aspectos:
1) liderazgo de producto: el mejor servicio, 2) excelencia
operativa: el servicio mas barato y confiable, y 3) intimidad

con el cliente: servicio personalizado.

v" No existe relacién entre las tacticas y los indicadores

propuestos en el plan estratégico vigente.

Leves

v/ Existen tacticas (actividades) en el planeamiento estratégico
gue no estan expresadas de manera clara y no es entendida
en algunos casos por los mismos directivos de la

organizacion.

2.2 Revisién de la estructura organizacional

2.2.1 Identificacion de problemas de formay contenido

v" No hay estandarizacion de nombres de las unidades
organicas (areas, departamentos, etc.) que comprende su

estructura, pues se confunden los nombres de tratamientos
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meédicos, de proyectos con nombres de éstas.

v Existe un mal uso de la teoria de Mintzberg (1980) sobre las
partes de la organizacion, en el disefio del organigrama,
especificamente en la definicion de la Oficina de
Comunicacion como Tecnoestructura y la Direccion de
Administracion y Recursos Humanos como Staff de Apoyo,

de acuerdo con la definicion del propio Mintzberg:

Tecnoestructura:

«Se compone de los analistas que estudian la adaptacion al
cambio de la organizacion en funcion de la evaluacion del
entorno, y que estudian el control, la estabilizacion y la
normalizacion de las pautas de la actividad en la

organizacion».

Staff de Apoyo:

«En una universidad por ejemplo encontramos la asociacion
de antiguos alumnos, el museo, la libreria, el servicio de
limpieza, la oficina de becas y la capilla. Nada de todo esto
forma parte del nacleo de operaciones. [...] Pero claramente

son distintas a la tecnoestructura».

v Existe un error en el disefio de la estructura, basicamente en la
ubicacion como 6rgano de asesoria a la Direccion de
Administracion y Recursos Humanos, debiendo ser 6rgano de

linea.

v Existe un error en la grafica del organigrama, pues no se usan

flechas para su disefio.
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v Hay un desconocimiento generalizado sobre el nivel de

jerarquia que tienen las unidades orgénicas, e incluso

personas que no saben quién es su jefe.

2.3 Situacion actual de los procesos

v No tienen identificado los procesos de la organizacién, por
ende NO TIENEN MAPA DE PROCESOS.

v' Existen en proceso un manual contable y financiero, que no
parte de una identificacion macro de los procesos, esta
enfocado principalmente al control del flujo del dinero, y no a la
gestion.

v' Hay intentos aislados por direccibn de manejar sus propios
procesos o0 procedimientos, siendo generalmente pasos
narrados, sin analisis de optimizacion, sin basarse en una

metodologia.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




\‘\1ENE,3%

§-T - r% PONTIFICIA
TESIS PUCP g gs gx_}\gﬁgﬁmn

DEL PERU

CAPITULO 3. APLICACION DE LA METODOLOGIA A
LA ONG EN SALUD

3.1 Ajustes en la estructura organizacional

Para la revisién de la estructura organizacional y su alineacion con la
estrategia, se utilizara la metodologia presentada en el capitulo 1 en la

figura 1.4

1) Identificacion de objetivos y actividades

Este es el primer paso de la metodologia y tal vez el mas importante,
pues es en este punto recibimos el input de la estratégica, como

resultado del planeamiento estratégico.

El planeamiento de la ONG esta definido por objetivos, estrategias y
tacticas, y son estas Ultimas las que a partir de ahora llamaremos

actividades.

Las actividades extraidas del planeamiento estratégico de la ONG en

salud se muestran en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1 Listado de Actividades de la ONG en salud

objetivo

Actividad

Acceso a la salud

Brindar servicios de consejeria y planificacion familiar, despistaje, andlisis clinicos y atencion médica en ITS (en local y unidades méviles)

Acceso a la salud

Entrega de Insumos (provision de condones, lubricantes, servicio social, otras especialidades)

2
3 |Acceso ala salud Dispensacion de medicamentos anfrretrovirales. Y medicamentos de ITS
Acceso ala salud Brindar servicios de atencion mulidisciplinaria a personas con VIH en la Clinica de Via Libre.
4
5 |Acceso a la salud Brindar acompaiiamiento a las personas que viven con VIH (manejadores de caso, servicio social, consejero de par).

Acceso a la salud

Ejecutar actvidades de educacion para la atencion, promocion y prevencion: Talleres, charlas, campafias, ferias, animacion sociocultural

6 (teatro, sancos), internet, paginas web, cufias radiales, videos, spofs.
T |Acceso ala salud Brindar asesoria Legal para promocion de derechos humanos.
Acceso ala salud Referencia interna y externa de la poblacion intervenida a diversos servicios de prevencion y atencion.
8
9 |Acceso ala salud Ampliacion, optimizacion y ambientacion de consutiorios y ofros espacios.

10

Acceso ala salud

Incrementar el personal para la prevencion y atencion de salud sexual y VIHISIDA (médico infectdlogo, nutricionista, psicologia,
enfermeria.)

11

Acceso a la salud

Realizar la formacion de pares para promocion de salud.

Acceso ala salud

Capacitar al personal que brinda servicios sobre comunicacion asertva y calidez de servicio.

12

13 Acceso a la salud Desarrollar manuales y protocolos de atencién y comunicacion (uso internolexterno)
14 | Acceso a la salud Brindar el Curso de Consejeria elaborado desde un equipo Técnico Tematico.

15 |Acceso a la salud Disefiar e implementar un plan de markefing para los servicios.

16

Acceso ala salud

Servicio Social y otras especialidades brindados por los proyectos.

17

Acceso a la salud

Realizar actividades de informacion para la atencion, promocion y prevencion: Talleres, charlas, campafas, ferias, animacion
sociocultural (teatro, zancos), Internet, paginas Web, cufias radiales, videos, spots.

18

Acceso a la salud

Referencia interna y externa de la poblacion intervenida a diversos servicios de prevencion y atencion.

Acceso a la salud

19 Envio de reportes mensuales al nivel central (DISAV).
Conocimiento de calidad y | Conformacion e implementacién de un comité editorial (expertos) para la validacion de publicaciones y/o materiales de acuerdo a la polfica
20 |accesbiida a la poblacion |insttucional para las publicaciones (cientficas, buenas pracicas, sistematizaciones, abstracios, etc.).
Conocimiento de calidad y | Presentacion de articulos cientlicos a revistas académicas.
21 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Parfcipacion en redes académicas, cientficas y temétcas.
22 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Implementacion de servicios con tecnologia de informacion.
23 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidady  |Mantener actualizado el Centro de Recursos de Informacion.
24 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Incorporacion de enfoques y metodologias validadas por Via Libre en la ejecucion de nuevos proyecios.
25 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Sinergias entre proyectos, areas y servicios y entre actores externos vinculados.
26 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Difusion de las intervenciones y lecciones aprendidas, asi como materiales publicados.
21 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Conformacion de banco de beneficiarios referentes para espacios académicos, comunitarios.
28 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Socializacion de buenas précticas por la poblacion beneficiaria.
29 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Participacion en Intercambio de experiencias en espacios nacionales e internacionales (SUR-SUR)
30 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y | Participacion en espacios o intercambios de experiencia (pasantas interinstiucionales)
31 |acceshilida a la poblacién
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N Objetivos Actividad
Conocimiento de calidad y  |Involucrar al personal de Via Libre en la insiucionalizacion de las alianzas estratégicas.
32 |accesbilida a la poblacion
Conocimiento de calidady ~ |Desarrollo de iniciaivas conjunias entre los miembros de las alianzas (CRAT y otros nuevos)
33 |acceshilida a la poblacion
Conocimiento de calidad y  |Implementar investigaciones cientficas que contribuyan al logro de nuevos medicamentos y vacunas.
34 |accesbilda a la poblacion
Acciones politicas a favor de  |Brindar aporte técnico a espacios interinstiucionales y mulsectoriales.
35 |lasalud
Acciones politicas a favor de  |Disefio e implementacion de planes de accion concertados para veeduria social e incidencia en poliica.
36 |la salud
Acciones politicas a favor de  |Elaborar informes sobre el cumplimiento de poliicas y compromisos asumidos por el Estado. (PEM - UNGASS) ylo estudios sobre
37 |lasalud actualziacion del marco normativo y legal.
Acciones politicas a favor de  |Difundir con informes de evaluacion y de seguimiento por medios fisicos o virtuales existentes.
38 |lasalud
Acciones polticas a favor de  |Disefiar e implementar actividades de asistencia técnica.
39 |lasalud
Acciones politicas a favor de  |Adaptacion y elaboracion de documentos instructivos y de facilitacion en incidencia, fortalecimiento institucional, veeduria y policas
40 |la salud publicas.
Fortalecimiento de la geston  |Revision y ajuste de la estructura organizacional de Via Libre de cara a los retos propuestos en el Plan Estratégico 2009-2014.
41 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion  |Fortalecimiento de la gestion administratva
42 |administratva
Fortalecimiento de la gestion  |Disefio e implementacion un Sistema de Informacion Insttucional desde el Plan Estratégico articulando a sus proyectos (Monitoreo y
43 |administraiva Evaluacion).
Fortalecimiento de la geston  |Formacion de un equipo especializado en elaboracion de proyectos, administracion de fondos y movilizacion de recursos.
44 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion  |Impulsar la prestacion de servicios especializados a organismos publicos y privados.
45 |administatva
Fortalecimiento de la gestion | Gestionar las propuestas ante fuentes de cooperacion y de contratacion de servicios internacional y nacional.
46 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion  |Disefiar y presentar proyectos individuales o en asocio sobre el tema de Salud Sexual ante la cooperacion #cnica o para la administracion de
47 |administratva fondos.
Fortalecimiento de la gestion  |Implementar un plan de marketing dirigido para fuentes de cooperacion (Fund Raising)
48 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion  |Definicion e implementacion de polttica insfitucional de apoyo o incentivo a investigadores locales o internacionales.
49 |administratva
Fortalecimiento de la gestion ~ [Adquisicion de nuevo local institucional de acuerdo a las necesidades de trabajo y equipo.
50 |administatva
Fortalecimiento de la gesion ~ [Mantenimiento preventivo y renovacion de equipos instiucionales
51 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion | Abastecimiento oportuno de materiales segun requerimientos de areas.
52 |administatva
Fortalecimiento de la geston  |Implementar los procedimientos y mecanismos necesarios que orienten la aplicacion de una politica del potencial humano.
53 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion ~ |Implementar medidas de comunicacion interna que permita fortalecer la cultura organizacional identdad institucional, el trabajo arficulado de los
54 |administratva equipos, la responsabilidad y compromiso)
Fortalecimiento de la geston  |Revision, actualizacion e implementacion de los instrumentos de gestion administrativa-financiera (MOF, ROF y otros).
55 |administraiva
Fortalecimiento de la gestion  |Optimizacion y actualizacion de Politicas.
56 |administatva
Fortalecimiento de la geston | Gestion financiera de los servicios médicos.
57 |administrativa
Fortalecimiento de la gesion  [Movilizacion de recursos por asistencias técnicas
58 |administatva
Fortalecimiento de la geston | Disefiar e implementar el area de recursos humanos que facilite la gestion Institucional
59 |administrativa
Fortalecimiento de la geston  |Estandarizacion Profesional Institucional
60 |administratva
Fortalecimiento de la geston  |Evaluacion de desempefio
61 |administratva
Fortalecimiento de la geston  |Realizar un analisis de costos de los servicios que ofrece DAS.
62 |administraiva
Fortalecimiento de la geston  |Promover espacios de gestion en temas administrativos y otros
63 |administraiva
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Como parte de la revision del planeamiento estrategia, para el

cumplimiento de las caracteristicas que debe tener cada actividad se

eliminaron para este analisis algunas actividades,

guedando

finalmente el listado de la tabla 3.2.

Tabla 3.2 Listado final de actividades

N° | Objetivo Actividad
1 Acceso a la salud Brindar servicios de consejeria y planificacion familiar, despistaje,
analisis clinicos y atencion médica en ITS (en local y unidades moéviles).

Acceso a la salud Entrega de insumos (provision de condones, lubricantes, otras
2 especialidades).

Acceso a la salud Dispensacion de medicamentos antirretrovirales y medicamentos de
3 ITS.

Acceso a la salud Brindar servicios de atencién multidisciplinaria a personas con VIH en la
4 Clinica de Via Libre.

Acceso a la salud Ejecutar actividades de educacién para la atencién, promocion y

prevencion: talleres, charlas, campafias, ferias, animacién sociocultural

5 (teatro, sancos), internet, paginas web, cufas radiales, videos, spots.

Acceso a la salud Referencia interna y externa de la poblacién intervenida a diversos
6 servicios de prevencion y atencion.

Acceso a la salud Ampliacién, optimizacibn y ambientacibn de consultorios y otros
7 espacios.

Acceso a la salud Incrementar el personal para la prevencién y atencién de salud sexual y
8 VIH/SIDA (médico infect6logo, nutricionista, psicologia, enfermeria).
9 Acceso a la salud Realizar la formacion de pares para promocion de salud.

Acceso a la salud Capacitar al personal que brinda servicios sobre comunicacion asertiva
10 y calidez de servicio.

Acceso a la salud Desarrollar manuales y protocolos de atencién y comunicacién (uso
11 interno/externo).

Acceso a la salud Brindar el curso de Consejeria elaborado desde un equipo técnico
12 tematico.
13 Acceso a la salud Disefiar e implementar un plan de marketing para los servicios.
14 Acceso a la salud Servicio social y otras especialidades brindados por los proyectos.
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N Objetivo Actividad
15 Acceso a la salud Envio de reportes mensuales al nivel central (DISA V).
Conocimiento de | Conformacion e implementacion de un comité editorial (expertos) para
calidad y | la validacion de publicaciones y/o materiales de acuerdo con la politica
accesibilidad a la | institucional para las publicaciones (cientificas, buenas practicas,
16 poblacién sistematizaciones, abstractos, etc.).
Conocimiento de | Presentacion de articulos cientificos a revistas académicas.
calidad y
accesibilidad a Ila
17 poblacién
Conocimiento de | Participacion en redes académicas, cientificas y tematicas.
calidad y

accesibilidad a la
18 poblacion

Conocimiento de | Implementacion de servicios con tecnologia de informacion.
calidad y
accesibilidad a Ila
19 poblacién

Conocimiento de | Mantener actualizado el Centro de Recursos de Informacion.
calidad y
accesibilidad a la
20 poblacién

Conocimiento de | Incorporacién de enfoques y metodologias validadas por Via Libre en la
calidad y | ejecucién de nuevos proyectos.

accesibilidad a la
21 poblacion

Conocimiento de | Sinergias entre proyectos, &reas y servicios y entre actores externos
calidad y | vinculados.

accesibilidad a Ila
22 poblacion

Conocimiento de | Difusion de las intervenciones y lecciones aprendidas, asi como
calidad y | materiales publicados.

accesibilidad a la
23 poblacién

Conocimiento de | Conformacién de banco de beneficiarios referentes para espacios
calidad y | académicos, comunitarios.

accesibilidad a Ila
24 poblacién

Conocimiento de | Socializacion de buenas préacticas por la poblacion beneficiaria.
calidad y
accesibilidad a la
25 poblacién
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Conocimiento de | Participacion en intercambio de experiencias en espacios nacionales e
calidad y | internacionales (Sur-Sur).
accesibilidad a Ila
26 poblacion
Conocimiento de | Participacion en espacios o intercambios de experiencia (pasantias
calidad y | interinstitucionales).
accesibilidad a Ila
27 poblacion
Conocimiento de | Involucrar al personal de Via Libre en la institucionalizacion de las
calidad y | alianzas estratégicas.
accesibilidad a la
28 poblacién
Conocimiento de | Desarrollo de iniciativas conjuntas entre los miembros de las alianzas
calidad y | (CRAT y otros nuevos).
accesibilidad a la
29 poblacién
Conocimiento de | Implementar investigaciones cientificas que contribuyan al logro de
calidad nuevos medicamentos y vacunas.
accesibilidad a Ila
30 poblacion
Acciones politicas a | Brindar aporte técnico a espacios interinstitucionales y multisectoriales.
31 favor de la salud
Acciones politicas a | Diseflo e implementacion de planes de accién concertados para
32 favor de la salud veeduria social e incidencia en politica.
Acciones politicas a | Elaborar informes sobre el cumplimiento de politicas y compromisos
favor de la salud asumidos por el Estado. (PEM - UNGASS) y/o estudios sobre
33 actualizacion del marco normativo y legal.
Acciones politicas a | Difundir con informes de evaluacién y de seguimiento por medios fisicos
34 favor de la salud o0 virtuales existentes.
Acciones politicas a | Disefar e implementar actividades de asistencia técnica.
35 favor de la salud
Acciones politicas a | Adaptacion y elaboracién de documentos instructivos y de facilitacion en
36 favor de la salud incidencia, fortalecimiento institucional, veeduria y politicas publicas.
Fortalecimiento de la | Revision y ajuste de la estructura organizacional de Via Libre de cara a
37 gestion administrativa | los retos propuestos en el Plan Estratégico 2009-2014.
Fortalecimiento de la | Disefio e implementacién de un Sistema de Informacion Institucional
gestién administrativa | desde el Plan Estratégico articulando a sus proyectos (monitoreo y
38 evaluacion).
Fortalecimiento de la | Formacién de un equipo especializado en elaboraciéon de proyectos,
39 gestion administrativa | administracion de fondos y movilizacién de recursos.
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Actividad

40

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Impulsar la prestacion de servicios especializados a organismos
publicos y privados.

41

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Gestionar las propuestas ante fuentes de cooperacion y de contratacion
de servicios internacional y nacional. Disefiar y presentar proyectos
individuales o en asocio sobre el tema de salud sexual ante la
cooperacion técnica o para la administracion de fondo.

42

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Implementar un plan de marketing dirigido para fuentes de cooperacion
(Fund Raising)

43

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Definicion e implementacion de una politica institucional de apoyo o
incentivo a investigadores locales o internacionales.

44

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Adquisicion de nuevo local institucional de acuerdo con las necesidades
de trabajo y equipo.

45

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Mantenimiento preventivo y renovacion de equipos institucionales.

46

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Abastecimiento oportuno de materiales segun requerimientos de areas.

47

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Implementar los procedimientos y mecanismos necesarios que orienten
la aplicaciéon de una politica del potencial humano.

48

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Implementar medidas de comunicacion interna que permitan fortalecer
la cultura organizacional, identidad institucional, el trabajo articulado de
los equipos, la responsabilidad y el compromiso.

49

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Revisién, actualizacion e implementacién de los instrumentos de gestion
administrativa-financiera (MOF, ROF y otros).

50

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Optimizacién y actualizacién de politicas.

51

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Gestion financiera de los servicios médicos.

52

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Movilizacion de recursos por asistencias técnicas

53

Fortalecimiento de la
gestién administrativa

Disefiar e implementar el Area de Recursos Humanos que facilite la
gestién institucional

54

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Estandarizacién profesional institucional

55

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Evaluacion de desempefio

56

Fortalecimiento de la
gestion administrativa

Realizar un andlisis de costos de los servicios que ofrece DAS.
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N Objetivo Actividad

Fortalecimiento de la | Promover espacios de gestion en temas administrativos y otros
57 gestién administrativa

Elaboracién propia

2) Analisis de las actividades

Teniendo los objetivos y actividades, seran las actividades, el
elemento fundamental con el cual trabajaremos para disefiar nuestra
estructura. Pero antes necesitamos saber dos cosas de cada

actividad:

e Su nivel de sensibilidad en los resultados, con los objetivos
de identificar la jerarquia de actividades, que luego sera los
niveles jerarquicos de la estructura organizacional.

e Su relacion con las demdas actividades, con el objetivo de
buscar la especializacién del trabajo y formar las unidades

organizativas de la estructura.

Analisis de sensibilidad

Consiste en definir para cada actividad la influencia que tiene con
respecto al logro de los resultados finales, es decir, si es importante y
significativa en su consecucion. Se emplea una tabla de valoracion

que evalua segun dos variables los niveles de aporte y desempefio.
La sensibilidad de cada actividad se mide a través de dos variables:

1. Aporte.- Evalla la actividad segun su nivel de influencia directa e
inmediata en los resultados finales considerando tres niveles de
aporte.

2. Desempefio.- Considera el impacto en los resultados de un
desempefo excelente, mediano o bajo en las actividades. Es
decir, evalia la influencia que tienen las desviaciones de

desempeiio de la actividad en los resultados finales. Si una
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actividad es realizada con excelencia o con deficiencia, esta

variacion afecta fuertemente a los resultados de los objetivos.

Cada actividad sera evaluada empleando la tabla 1.1 del capitulo 1,
de esta manera cada actividad tendr4 dos valores segun el nivel

seleccionado en cada variable.

Para las actividades estratégicas de la ONG y decididas en una
reunion con los directores se definié los niveles de sensibilidad de la
tabla 3.3.

Tabla 3.3 Tabla de Sensibilidad de las actividades estratégicas de la

ONG

Niveles 23% | Excelente
ACT | Aporte Desempefio Total | Sensibilidad
1 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 |1l
2 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 I
3 2 (Valor: 220) | 3 (Valor: 600) 820 I
4 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I
5 2 (valor: 220) | 2 (valor: 330) 550 1
6 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
7 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 [
8 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
9 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 [
10 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
11 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
12 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 [
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ACT | Aporte Desempefio Total | Sensibilidad
13 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 | II

14 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 1l

15 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 1l

16 3 (Valor: 400) | 2 (valor: 330) 730 |1l

17 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 | II

18 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 | II

19 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 ]

20 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 [

21 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I

22 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 Il

23 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |

24 1 (Valor: 40) | 1 (Valor: 40) 80 [

25 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 Il

26 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I

27 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 1

28 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 1

29 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I

30 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 1

31 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I

32 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 1

33 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I

34 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I

35 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I

36 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I

37 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I

38 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I
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ACT | Aporte Desempefio Total | Sensibilidad
39 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |
40 3 (Valor: 400) | 2 (valor: 330) 730 |1l
41 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |
42 3 (Valor: 400) | 2 (valor: 330) 730 |1l
43 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 | II
44 3 (Valor: 400) | 2 (valor: 330) 730 |1l
45 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 ]
46 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
47 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I
48 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |
49 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |
50 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | |
51 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 | II
52 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 1
53 3 (Valor: 400) | 3 (Valor: 600) 1000 | I
54 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
55 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
56 2 (Valor: 220) | 2 (Valor: 330) 550 I
57 3 (Valor: 400) | 2 (Valor: 330) 730 I

Elaboracion propia

Andlisis de relaciones
Todas las actividades deberan pasar por un analisis de relacion con
respecto a las demas actividades definidas para todos los obijetivos.

La variable de relacion es efectividad.

Efectividad es la relacion por afinidad de trabajo entre las actividades
y estd basada en los requisitos necesarios para la realizacion efectiva

de la tarea o actividad a realizar, especificamente los conocimientos
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y habilidades comunes necesarios para la realizacion de estas en

forma efectiva. La relacién entre las actividades se evalla bajo 3
niveles:

v' A: Alto nivel de relacion
v B: Normal nivel de relaciéon

v' C: Ninguna relacion

Para ello se definird los conocimientos necesarios para cada una de

las actividades, como se muestra en la tabla 3.4.
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Tabla 3.4 Tabla de Sensibilidad de las actividades con la definicion de conocimientos de la ONG.

N° | Objetivo Actividad Conocimientos

Acceso a la salud | Brindar servicios de consejeria y | D: Gerencia de Servicios de
planificacién familiar, despistaje, analisis | Salud, normas técnicas y leyes,
clinicos y atencion médica en ITS (en | enfoque metodologico (solo
local y unidades moviles). para consejeria).

O: Servicio especifico,
conocimiento sobre VIH e ITS,
normas técnicas y leyes,

1 enfoque metodolégico  (sélo
para consejeria).

Acceso alasalud | Entrega de insumos (provision de | D: Gestién de stock de insumos.
condones, lubricantes, otras | I: Administracion técnica,
especialidades). elaboracion de reportes,

programar.

O: Servicio especifico,
> conocimientos VIH, planificacion

familiar, ITS.

Acceso a la salud | Dispensacion de medicamentos | D: Gestion de stock de insumos.
antirretrovirales y medicamentos de ITS I: Administracion técnica,

elaboracién de reportes,

programar.

O: Servicio especifico,
3 conocimientos VIH,

dispensacion, adherencia.

Acceso a la salud | Brindar servicios de atencion | D: Gerencia de Servicios de
multidisciplinaria a personas con VIH en | Salud, normas técnicas y leyes,
la Clinica de Via Libre. manejo de protocolos.

O: Servicio especifico,
conocimiento sobre VIH e ITS,

4 normas técnicas y leyes, manejo
de protocolos.

Acceso a la salud | Ejecutar actividades de educacion para la | D: Gestion de estrategias y
atencion, promocién y prevencion: | metodologias de aprendizaje.
talleres, charlas, campafias, ferias, | | Gestibn de los procesos y
animacion sociocultural (teatro, sancos), | actividades de TIC; técnicas
internet, paginas web, cufias radiales, | participativas, metodologias de
videos, spots. aprendizaje, pedagogia.

O: Servicio especifico, TIC;
técnicas participativas,
5 metodologias de aprendizaje.
Acceso a la salud | Referencia interna y externa de la | Conocimientos del sistema de
poblacién intervenida a diversos servicios | salud, estrategias de
6 de prevencion y atencion. comunicacion.
Acceso a la salud | Ampliacién, optimizacion y ambientaciéon | D: Gestion administrativa y
7 de consultorios y otros espacios. financieros.
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N° | Objetivo Actividad Conocimientos
Acceso a la salud | Incrementar el personal para la
prevencion y atencion de salud sexual y | D: Gerencia de Servicios de
VIH/SIDA (médico infectdlogo, | Salud.
8 nutricionista, psicologia, enfermeria.)
Acceso a la salud | Realizar la formacién de pares para | D: Gestion de estrategias y
promocioén de salud. metodologias de aprendizaje.
I: Gestion de los procesos y
actividades de TIC; técnicas
participativas, metodologias de
aprendizaje, pedagogia.
O: Servicio especifico, TIC;
técnicas participativas,
9 metodologias de aprendizaje.
Acceso a la salud | Capacitar al personal que brinda servicios | Gerencia de Servicios de Salud.
sobre comunicacion asertiva y calidez de | Recursos Humanos:
10 servicio. Capacitacion de personal.
Acceso a la salud | Desarrollar manuales y protocolos de | D: Gerencia de Servicios,
atencién y comunicacion (uso | gestion de estrategias para el
interno/externo) disefio de protocolos, servicio
especifico
O: Metodologias y disefio de
11 protocolos, servicio especifico.
Acceso a la salud | Brindar el curso de Consejeria elaborado | D: Gerencia de  servicios
desde un equipo técnico tematico. educativos, gestion de
estrategias y metodologias de
aprendizaje para adultos.
I: Gestion de eventos; técnicas
participativas, metodologias de
aprendizaje, pedagogia.
O: Servicio especifico, TIC;
técnicas participativas,
12 metodologia.
Acceso a la salud | Disefiar e implementar un plan de | D: Gerencia de Servicios -
marketing para los servicios. marketing.
13 I: Marketing.

Acceso a la salud D: Gestion de proyectos
sociales, marcos legales vy
politicas.

I: Manejo y atencién de casos,
marcos legales vy politicas.
O: Atencion de casos en el
Servicio social y otras especialidades | servicio especifico, marcos
14 brindados por los proyectos. legales y politicas.

Acceso a la salud D: Analisis de datos.
I: Consolidacién de datos.
O: Levantamiento de

Envio de reportes mensuales al nivel | informacion y elaboracion de
15 central (DISA V). informes.
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N° | Objetivo Actividad Conocimientos
Conocimiento de | Conformacion e implementacion de un | D: Conocimiento en
calidad y | comité editorial (expertos) para la | investigacion y publicaciones,
accesibilidad a la | validacién de publicaciones y/o materiales | manejo de inglés.
poblaciéon de acuerdo con la politica institucional | I: Conocimientos de
para las publicaciones (cientificas, | comunicacién escrita, redaccion,
buenas practicas, sistematizaciones, | metodologia de la investigacion,
abstractos, etc.). manejo de inglés.
O: Conocimiento de
comunicacion escrita, redaccion,
16 metodologias de investigacion.
Conocimiento de | Presentacion de articulos cientificos a | D: Conocimiento en
calidad y | revistas académicas. investigacion y publicaciones,
accesibilidad a la manejo de inglés, conocimientos
poblacién sobre espacios de publicacion.
l: Conocimientos de
comunicacion escrita, redaccion,
metodologia de la investigacion,
manejo de inglés.
O: Conocimiento de
17 comunicacion escrita.
Conocimiento de | Participacion en redes académicas, | D: Conocimiento en
calidad y | cientificas y teméaticas. investigacién, manejo de inglés,
accesibilidad a la conocimiento de espacios
poblacién diversos (redes académicas,
cientificas, teméticas).
l: Conocimientos de
comunicacion escrita, redaccion,
metodologia de la investigacion,
18 manejo de inglés.
Conocimiento de | Implementacién de  servicios con | D: Gestion de tecnologias de
calidad y | tecnologia de informacion. informacion.
accesibilidad a la O: Conocimiento de manejo de
poblacién programas, herramientas,
19 equipos, redes, servidores.
Conocimiento de | Mantener actualizado el Centro de | D: Gestion de centros
calidad y | Recursos de Informacion. documentacion.
accesibilidad a la O: Conocimiento en
20 | poblacion bibliotecologia.
Conocimiento de | Incorporacion de enfoques y | D: Gestibn de proyectos,
calidad y | metodologias validadas por Via Libre en | conocimiento de enfoques vy
accesibilidad a la | la ejecucion de nuevos proyectos. metodologias de intervencion,
poblacién conocimiento sobre validacién
de metodologias.
I: Metodologias y enfoques de
intervencion, conocimiento
sobre sistematizacion de
21 informacion.
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N° | Objetivo Actividad Conocimientos
Conocimiento de | Sinergias entre proyectos, éareas y |D: Gestion de proyectos.
calidad y | servicios y entre actores externos | I: Conocimientos sobre la
accesibilidad a la | vinculados. implementacion de procesos de
poblacion sinergia, conocimiento general
de los proyectos de Via Libre y
de los actores estratégicos.
O: Conocimiento general de los
proyectos de Via Libre y de los
22 actores estratégicos.
Conocimiento de | Difusion de las intervenciones y lecciones | D: Gestion del conocimiento.
calidad y | aprendidas, asi como  materiales | I: Conocimiento sobre
accesibilidad a la | publicados. sistematizacion.
poblacién O: Conocimiento de espacios de
23 difusion. TIC.
Conocimiento de | Conformacion de banco de beneficiarios
calidad y | referentes para espacios académicos, | D: Analisis de datos.
accesibilidad a la | comunitarios. O: Manejo de base de datos.
24 | poblacion
Conocimiento de | Socializacién de buenas préacticas por la | D: Gestion del conocimiento.
calidad y | poblacién beneficiaria. I: Gestion del conocimiento.
accesibilidad a la O: Metodologia de aprendizaje,
25 | poblacion técnicas participativas. TIC.
Conocimiento de | Participacion en intercambio de / . L
. S . . . D: Estrategias de colaboracion.
calidad y | experiencias en espacios nacionales e : doloaia de aprendizaie
accesibilidad a la | internacionales (Sur-Sur) do M(_ato ologia de ap 1€,
=, e asistencia técnica.
26 | poblacion
Conocimiento de | Participacién en espacios o intercambios | D: Estrategias de colaboracion.
calidad y | de experiencia (pasantias | O: Metodologia de aprendizaje,
accesibilidad a la | interinstitucionales). de asistencia técnica.
27 | poblacion Experiencia del area especifica.
Conocimiento de | Involucrar al personal de Via Libre en la | D: Conocimiento sobre las
calidad y | institucionalizacion de las alianzas | partes a asociar, manejo de
accesibilidad a la | estratégicas. estrategias de  motivacion.
poblaciéon O: Conocimiento sobre los
socios. Experiencia en area
especifica. Conocer las vias de
28 comunicacion internas.
Conocimiento de | Desarrollo de iniciativas conjuntas entre
calidad y | los miembros de las alianzas (CRAT y
accesibilidad a la | otros nuevos).
29 | poblacion
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N° | Objetivo Actividad Conocimientos
Conocimiento de | Implementar investigaciones cientificas | D: Conocimiento sobre
calidad y | que contribuyan al logro de nuevos | investigacion. Gestion de las
accesibilidad a la | medicamentos y vacunas. iniciativas 'y movilizacién de
poblaciéon recursos.
I: Conocimientos sobre
metodologias y procesos de
investigacion.
O: La experiencia especifica
(servicios, manejo de datos,
30 control de calidad).
Acciones Brindar aporte técnico a espacios | D: Conocimiento sobre los
politicas a favor | interinstitucionales y multisectoriales. espacios estratégicos.
de la salud I: Experiencia en el area.
31 O: Experiencia en el area.
Acciones Disefio e implementacién de planes de | D: Conocimiento sobre veeduria
politicas a favor | accién concertados para veeduria social e | e incidencia politica y publica.
de la salud incidencia en politica. I: Conocimiento sobre veeduria
e incidencia, conocimiento de
planificacién. Experiencia en el
32 area, conocimiento de ITS, VIH.
Acciones Elaborar informes sobre el cumplimiento | D: Conocimiento sobre
politicas a favor | de politicas y compromisos asumidos por | monitoreo y evaluacién de
de la salud el Estado. (PEM — UNGASS) y/o estudios | politicas y planes, conocimiento
sobre actualizacion del marco normativoy | de los sectores a abordar,
legal. actores claves.
I: Manejo de eventos, términos
de referencia, monitoreo y
33 evaluacion.
Acciones Difundir con informes de evaluacion y de | D: Conocimiento de vias de
politicas a favor | seguimiento por medios fisicos o virtuales | comunicacién.
de la salud existentes. I: Manejo de eventos, términos
de referencia, monitoreo vy
34 evaluacion.
Acciones Disefiar e implementar actividades de
politicas a favor | asistencia técnica. Servicios de capacitacion.
35 | de la salud
Acciones Adaptacion y elaboracion de documentos
politicas a favor | instructivos y de facilitacion en incidencia, S e
de la salud fortalecimiento institucional, veeduria Comunicacion y difusion
) y
36 politicas publicas.
Fortalecimiento Revisibn y ajuste de la estructura
de la gestidn | organizacional de Via Libre de cara a los - e
- ? P, Administracion
administrativa retos propuestos en el Plan Estratégico
37 2009-2014.
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N° | Objetivo Actividad Conocimientos
Fortalecimiento Disefio e implementacién de un Sistema
de la gestion | de Informacion Institucional desde el Plan | Tecnologia de la informacién y
administrativa Estratégico articulando a sus proyectos | aplicaciones
38 (monitoreo y evaluacion).
Fortalecimiento Formacién de un equipo especializado en
de la gestidn | elaboracion de proyectos, administracion
39 | administrativa de fondos y movilizacion de recursos.
Fortalecimiento Impulsar la prestacion de servicios
de la gestidn | especializados a organismos publicos y
40 | administrativa privados.
Fortalecimiento Gestionar las propuestas ante fuentes de
de la gestidn | cooperacion y de contratacion de
administrativa servicios internacional y nacional. Disefar
y presentar proyectos individuales o en | Gestion de proyectos
asocio sobre el tema de salud sexual ante
la cooperacibn técnica o para la
41 administracién de fondo.
Fortalecimiento Implementar un plan de marketing dirigido
de la gestion | para fuentes de cooperacion (Fund | Marketing
42 | administrativa Raising).
Fortalecimiento Definicion e implementacion de politica
de la gestion | institucional de apoyo o incentivo a | Administracion
43 | administrativa investigadores locales o internacionales.
Fortalecimiento Adquisicién de nuevo local institucional de
de la gestién | acuerdo con las necesidades de trabajo y | Infraestructura, arquitectura
44 | administrativa equipo.
Fortalecimiento Mantenimiento preventivo y renovacién
de la (gestidon | de equipos institucionales. Mantenimiento
45 | administrativa
Fortalecimiento Abastecimiento oportuno de materiales
de la gestidn | segln requerimientos de &reas. Logistica
46 | administrativa
Fortalecimiento Implementar los  procedimientos vy
de la (gestibn | mecanismos necesarios que orienten la | Recursos Humanos,
administrativa aplicacién de una politica del potencial | administracion
47 humano.
Fortalecimiento Implementar medidas de comunicacién
de la gestion | interna que permitan fortalecer la cultura
administrativa organizacional identidad institucional, el | Recursos Humanos, integracion
trabajo articulado de los equipos, la
48 responsabilidad y compromiso).
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49

Fortalecimiento
de la gestion
administrativa

Revision, actualizacion e implementacién
de los instrumentos de gestion
administrativa-financiera (MOF, ROF vy
otros).

Administracion

50

Fortalecimiento
de la gestion
administrativa

Optimizacién y actualizacién de politicas.

Administracion

51

Fortalecimiento
de la gestion
administrativa

Gestion financiera de los servicios

médicos.

Finanzas

52

Fortalecimiento
de la gestidon
administrativa

Movilizacion de recursos por asistencias
técnicas.

Operaciones

Fortalecimiento

Disefiar e implementar el Area de

57

de la gestidn
administrativa

administrativos y otros

L, Y .-~ | Administracion, Recursos
de la gestion | Recursos Humanos que facilite la gestion
L 2 e Humanos
53 | administrativa Institucional.
Fortalecimiento Estandarizacidon profesional institucional.
de la gestion Administracion
54 | administrativa
Fortalecimiento Evaluacion de desempefio.
de la gestion Recursos Humanos
55 [ administrativa
Fortalecimiento Realizar un andlisis de costos de los
de la (gestidn | servicios que ofrece DAS. Contabilidad
56 | administrativa
Fortalecimiento Promover espacios de gestion en temas
Recursos Humanos,

Capacitacion

Elaboracidn propia

Luego de este analisis se podra realizar el analisis de relaciones usando un cuadro

de doble entrada como se muestra en la tabla 3.5.
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Tabla 3.5 Tabla de analisis de relaciones de la ONG
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1

Elaboracion propia

3) Formacion de la estructura

a) Seleccion del modelo de agrupamiento

Segun la estrategia corporativa de la organizacion expresada a través de sus

corporativa de

objetivos y actividades se define como una estrategia

| 5
o]
o
=]
™
Q
-

1Zacion
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crecimiento enfocada en el fortalecimiento de sus productos (servicios:
programas, proyectos sociales, servicios de salud, investigaciones y otros),
pero con el soporte de areas funcionales. Por ello, la estructura mas
conveniente es una estructura matricial dando preponderancia a sus

productos con soporte de areas funcionales.

Los beneficios generados por este modelo de agrupacion para la institucion

son:

v’ Fortalecer la especializacion por producto.

<

Mejor ajuste al entorno debido a la especializacién por producto.

v' Descentralizar la responsabilidad de los resultados en los directores
por producto.

v Las éareas funcionales tendran que dar soporte a diversas

necesidades de las direcciones por producto.

Dentro de los retos necesarios para que este modelo de estructura matricial
funcione sera necesario establecer mecanismos de coordinacion fuertes y

normalizados.

b) Estructuracion de las actividades

De acuerdo con el andlisis de sensibilidad y relaciones, se daré jerarquia y se

agrupard las actividades, como se muestran en los siguientes figuras.

En la figura 3.1 se muestra como las actividades se dividen en los tres niveles

de sensibilidad y luego se grafica las relaciones altas entre ellas.
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Figura 3.1. Jerarquia y grupos i

Elaboracion propia
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Figura 3.2. Jerarquia y grupos I

Elaboracion propia

En la figura 3.3 y 3.4 se muestra la identificacion de los grupos con alta
relaciéon, formando las unidades organizativas, que se le asigna un nombre

segun las actividades que comprende.
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Figura 3.3 Asignacion de nombres a las unidades organizativas |

Elaboracion propia
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Figura 3.4 Asignacion de nombres a las unidades organizativas |

Fuente: Elaboracién propia

c) Identificacion de Estructura actual

La estructura actual de la organizacion es como se muestra a continuacion en

las figuras 3.5. y 3.6, y fue entregada y elaborada por la propia organizacion.

Cabe destacar que la grafica de estas contiene un error menor, usa flechas,
pues como hemos explicado anteriormente la grafica del organigrama NO SE

USAN FLECHAS, pero asi fue como las disefio la organizacion.
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Programas Atencion y Servicios Investigacion Administracion y Recursos
Humanos

Figura 3.5 Organigrama de gobernanza
Fuente: ONG en Salud
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Figura 3.6 Organigrama de Gestion
Fuente: ONG en Salud
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4) Grafica del Organigrama

Para la grafica del organigrama debemos tomar unas decisiones de ajustes de

los resultados del punto 3.

Sobre la estructuracion

v' La unidad organizativa de formacion y difusiéon, generada por la
estructuracién, se tomo la decisién por los directivos que sea parte de

la Direccion de Programas y Proyectos (DPP).

v La actividad 15 «Envio de reportes mensuales al nivel central (DISA
V)» es una actividad de control que realiza la Direccion de Atencion y
servicios y que por decision de la directiva seguira realizandolo por ser
parte de sus obligaciones en las actividades de servicios que realiza

esta direccion.

v Por decision de la directiva, el Centro de Recursos de Informacion

(CRI) pasa a la direccién de Programas y Proyectos (DPP).

v' La unidad organizativa de actividades de cooperacion, fiscalizacion y
asistencia técnica, a decision de los directores se dividi6 en tres

unidades:

= Alianza y trabajo en redes.- La integran las actividades 26, 27
y 29:. «Participacibn en intercambio de experiencias en
espacios  nacionales e internacionales  (Sur-Sur)»,
«Participacion en espacios 0 intercambios de experiencia

(pasantias interinstitucionales)» y «Desarrollo de iniciativas
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conjuntas entre los miembros de las alianzas (CRAT y otros

nuevos)» respectivamente.

» Incidencia, politica y vigilancia.- La integran las actividades 31,
32, 33 y 36: «Brindar aporte técnico a espacios
interinstitucionales y  multisectoriales», «Disefio e
implementacion de planes de accidbn concertados para
veeduria social e incidencia en politica», «Elaborar informes
sobre el cumplimiento de politicas y compromisos asumidos
por el Estado (PEM - UNGASS) y/o estudios sobre
actualizacion del marco normativo y legal» y «Adaptacion y
elaboracion de documentos instructivos y de facilitacion en
incidencia, fortalecimiento institucional, veeduria y politicas

publicas», respectivamente.

» Asistencia técnica.- La integran las actividades 35 y 52:
«Disefiar e implementar actividades de asistencia técnica» y
«Movilizacibn de recursos por asistencias técnicas»,
respectivamente. Los directivos toman la decision de que las
actividades de «Alianza y trabajo en redes» pasan como
actividades a todas las direcciones, las actividades de
«Incidencia politica y vigilancia», y de «Asistencia técnica»
pasan a realizarlas la Direccion de Programas y Proyectos, lo
gue trae como consecuencia que la unidad CRAT sea vista por

esta direccion.

Por decision de la directiva las actividades de «Marketing» se
realizaran en todas las direcciones operativas segun su competencia.
Por decision de la directiva las actividades de comunicacion externa
seran realizadas por la Direccion Ejecutiva (DE).

El area de Operaciones incluird compra, almacenes y mantenimiento.
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Todas estas decisiones se grafican en las figuras 3.7 y 3.8.

Direccion _____________________
| i Cooperacion, vigilancia y
(148 |=|53|=|38) ____.._asistencia Técnica ______
| | I 131|=26 ’
37\i BN | operaciones | N 2 :
: N\ ¥ i |
| ) 50@\ S Y AP |
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" i_ _______ ; _______ - Cont. yFln i ||| : 35 = 27 — 29 32 :
199 (=10 | e ¥ i N7 :
T H98 F S (4 } A L
IS EE — -y 92 36
il RR.HI%-I. 19 _ __________________________________ l
28 ___________ Sistemas !
2| (7] |
1] ) IR |
DIRECCION DE ADMINISTRACION

Figura 3.7 Ajustes de la estructura |

Elaboracion propia
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Figura 3.8 Ajustes de la estructura Il

Elaboracion propia

Sobre el modelo de agrupamiento

v' Para ajustar la estructura a una estructura matricial, compuesta
por productos y funciones se definira los siguiente:
» Las direcciones por productos , siendo estas:
o Direccién de programas y proyectos
o Direccién de atencion y servicios
o Direccion de investigacion
» Las direcciones funcionales se centrara en la Direccion
de Administracion y recursos Humanos, teniendo como
aéreas la siguiente:

o Recursos Humanos
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o Contabilidad y finanzas
o Operaciones

o Sistemas

Sobre la estructura actual

v Se agregara a la estructura los 6rganos de direccion: Asamblea
General y Consejo Directivo.
v' El comité de Bioética estara como 6rgano de control y normalizacién,

pero cabe detallar que este es otro producto de la institucion.

Con todos estos ajustes y decisiones, la estructura organizacional final de la

ONG en Salud queda como se muestra en la figura 3.9.

Asamblea General

ORGANIGRAMA
ASOCIACION
VIA LIBRE

Consejo Directivo

Comité de
Bioética

Direccién Ejecutiva

Comunicaciones

Direccion de Direccion de Direccioén de
Programas y atencion y Investigacion
Proyectos servicios

Contabilidad y
Finanzas
Operaciones
Direccion de

L | Administracion
y Recursos

Humanos
Recursos
Humanos
Sistemas

Figura 3.9 Organigrama Final de la ONG en salud

Elaboracion propia
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3.2 Disefio del mapa de procesos

3.2.1 Identificacion de procesos

Para la identificacion de los procesos de la ONG en salud se realiza tres

preguntas:

¢, Qué hace la ONG?

Realiza proyectos, programas, consultorias, servicios de despistaje e
intervencién clinica. Ademas, capacita, realiza investigaciones y forma
comités de bioética orientados a mejorar el acceso a la salud integral con
énfasis en el VIH.

¢Para quién lo hace?

Para la poblacion en general, pero principalmente para la poblacion
vulnerable y afectada por el VIH.

¢, Como lo hace?

Proyectos, programas y consultorias: gestion del servicio, emision de
resultados y publicaciones, y en algunos casos traslado de las funciones a

otras entidades.

Servicios:
o Centro de despistaje: realizan andlisis clinicos sobre VIH e ITS.

o Clinica: realizan consultas médicas, psicoldgicas, nutricionales y
farmacoldgicas de acuerdo con una evaluacién social.

o Capacitacion: realizan capacitaciones programadas en las
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instalaciones de la ONG y a solicitud de diversas entidades.

o Investigaciones: realizan investigaciones clinicas y sociales
cumpliendo fielmente las normas éticas en investigaciones con
seres humanos.

o Comité de Bioética: supervisan que se cumplan las normas éticas

en las actividades de investigacion de la ONG y de otras entidades.

3.2.2 Cadena de valor

La cadena de valor elaborada para la ONG en Salud es la que se muestra en
la figura 3.10, que esta basada en entrevistas al personal de todos los niveles

de la ONG y validada y aprobada por los directivos de la organizacion.

Esta cadena de valor esta dividida las actividades primarias como servicios
tiene la organizacion, combinan actividades, y s6lo se ha considerado los

servicios que generan ingresos a la insitucion.
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INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA (Direccién general)
Planeamiento Estratégico, Definicion de Precios, Normalizacién ( Manuales), voceros, Relaciones Publicas, Representacion, administracién de Presupuesto,
Contabilidad, Auditoria, Inventarios, Alianzas y Convenios
GESTION DE RECURSOS HUMANOS
Seleccion de Personal, Capacitaciones, evaluacién del desempefio, Disefio del Plan de vacaciones, Desarrollo de Carrera, Comunicacion interna e Integracién
DESARROLLO TECNOLOGICO
Manejo de servidores, equipamiento y sistemas, redes, CRI
ADQUISICIONES
Licitaciones y compras de bienes y servicios, seguimiento de contrato
LOGISTICA DE ENTRADA OPESF\I’EAR?/II%TCI')ESS RE LOGISTICA DE SALIDA MARKETING Y VENTAS SERVICIO POST VENTA
(%) *§ Busqueda de Financiamiento Implementacién y Gestién del |[Emisién de Informe de Recepcién de Fondos de Traslado de Funciones a otras
.9 g '9 Servicio Resultados donacién o subvencién entidades (Transferencia)
(S
w
5 % (2 Postulacion Seguimiento y Control Publicaciones Firma de Contrato
rO8
afo
CLINICA VIH
Solicitud de consulta Consulta Médica Historia clinica llenada Promocion del Servicio
(paciente nuevo) Servicio de Enfermeria Formatos llenados Pago del Servicio
Servicio de Psicologia Ordenes de laboratorio
Servicio Social Receta entregada
Servicio de Nutricion Preservativos entregados
Gestién de historias clinicas |Coordinacién de citas
Envio de informes
mensuales a la DISA
Farmacia
Receta ARV de Via Libre Dispensacion de anti- Medicamentos entregados |Promocién del Servicio
(TARGA: entrega gratuita) o retrovirales (ARV) Pago del Servicio
» externa Gestion de stock de
o medicamentos
(@]
>
5 CENTRO DE DESPISTAJE
%) Solicitud de prueba VIH Consejeria pre-test Ficha de despistaje llenada |Promocién en pagina web
Prueba VIH Entrega de resultados y Promocién en otros medios
consejeria post-test Pago del servicio
Solicitud de consulta ITS Consulta Médica ITS Historia/formatos llenados
Laboratorio
Solicitud de Prueba Toma de muestra y Entrega de resultados al Promocién del Servicio
procesamiento posterior consejero (para post-test)  |Pago del servicio
CAPACITACIONES
Propuesta técnica elaborada Capacitacion Entrega de certificados Correos masivos
Silabo disefiado Entrega de materiales Difusién en pagina web
Informe de capacitacion Pago del servicio
CLINICAS
Recepcion de Propuestas de Pre-enrolamiento Elaboracién de Informe Recepcion de Fondos para
Investigacion Final del Estudio gasto
Postulaciones Visitas de enrolamiento Recepcion de Pago (Margen)
Solicitud de aprobacién INS Visita de seguimiento Firma de Contrato
@ Aprobacion (Comité de Bioética) |Actividades de retencion
zZ Elevacion de informes y
8 solicitudes periédicas al
< Comité de Bioética
2 [sociALES
m Busqueda de Financiamiento Reclutamiento Elaboracién de Informe Recepcién de Fondos de Disposicién en el CRI
E donaci6n o subvencién
= Postulacion Recoleccion de datos Publicaciones Difusién comunicacion a
grupos de interés
Anélisis de datos Firma de Contrato
Aprobacion (Comité de Bioética) |Control (Comité de Bioética) |Aprobaciéon (Comité de
Bioética)
w Recepcion de Propuestas de Aprobacién de Propuestas Elaboracién de actas Recepcién de Pagos
8 & [investigacion
'-',_J [= Control de proyectos e Fallos del comite
s g Investigaciones
OQm
O
Aprobacion de Resultados

Figura 3.10 Cadena de valor de la ONG en salud

Elaboracion propia
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De acuerdo con la cadena de valor se construye el mapa de procesos de la

organizacion de acuerdo a la metodologia explicada en el capitulo 1.

3.2.3 Mapa de procesos

El mapa de procesos de la organizacion es bastante grande y compleja, esto
evidencia lo que la organizacion esta haciendo, sin medir cuales son las

actividades o servicios que mas resultados econémicos le proporciona.

| ENTRADAS| | MAPA DE PROCESQS - ASOCIACION VIA LIBRE | | CLIENTE |
PROCESOS ESTRATEGICOS
Planeamiento institucional Desarrollo Tecnoldgico Control Interno
Planeamiento estratégico, Definicion de Precios Gestion del Conocimiento; CRI Monitoreo, Auditorfa, Inventario
Gestion de Recursos Humanos Relaciones Publicas Administracion de [a Calidad
Representacion, voceros, Alianzas y Normalizacion (Manuales)

Seleccion de Personal, Capacitaciones, evaluacion del Convenios
desempefio, Disefio del Plan de vacaciones, Desarrollo

de Carrera, Comunicacion interna e Integracion

PROCESOS OPERATIVOS
(1) Proyectos, Programas y Consultorias 0
(2) Servicios 0
<
(3) Investigaciones a
(4) Comité de Etica =
PROCESOS DE APOYO
Logfstica General Gestion sistemas de Informaticos Manejo Financiero
Licitaciones y compras de bienes y senvicios, Manejo de servidores, equipamiento, administracion de Presupuesto,
seguimiento de contrato, Mantenimiento de sistemas y redes Contabilidac!
Instalaciones

Figura 3.11 Mapa de Procesos General de la ONG en salud

Elaboracion propia
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subvencion Resultado otras entidades
Servicios
CLINICA:
Promocion del | Solicitud de Consulta Servicio (’ie L, | Entrega d e
Servicio Enfermeria* Preservativos
y y
- Consulta Ordenes de
P | . .
ago del Servicio Medica _ {|_Laboratorio -’®
v ¥ \
Gestion de Historia || Consulta Prescripcion de N Coordinacién | Elab. informes
Medica Psicolégica receta de Cita a DISA
v
Identificacion de
Apoyo
y
Consulta
Nutricional
Farmacia: ¥
»| Recepcion de Receta Gestion de
interna o externa stock
v v
P_ago de || Dispensacion |, Entre_ga de
Medicamentos de ARV Medicam.
CENTRO DE DESPISTAJE Y LABORATORIO: @
Promoc-lo-n del |, Solicitud de Prueba Consejeria Pre-
Servicio test
y ¥
Toma de
Pago del Servicio Muestra y
Proceso
v v
- . Entrega de Consejeria
> >
eI Resultado Post-test
CAPACITACION:
Promocion del Elaboracién de S Entrega de
> —>
SErvicio Propuesta y Silabo Saaaaseon Certificados
v L) v
Pago del Servicio | Entrega de Elab. Ir_1forp'1e
materiales Capacitacion
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Investigaciones

CLINICA: Pre_
enrolamiento
v
Recepcion de L, SolicitL_Jd de | Firmadel Visitas_de L | Elab. _Informe
Propuestas Aprobacion INS contrato enrolamiento Final
¥ ¥ ¥
Postulaciones ] SollglFud de Recepcion de N Vls!ta_de
aprobacion del CE Fondos seguimiento
Y
Actividades de
retencion
Y
Elab. Informes
a CE
_______________________________________ - ]
Comité de Etica
v v
Recepcionde | | Recepcién de |, Aprobacion de | Coptr(_)l y || Aprobacion |} Fallos y elabo.
Propuestas Propueitas de Inv. Propuestas seguimiento Resultados de Actas
Investigaciones
SOCIALES:
v
Blsqueda de Firma del .
- e Reclutamiento
Financiamiento contrato
v v v
Postulaciones > SollglFud de N Recepcién de Recoleccion de] | Elab. _Informe > Publicacion
aprobacion del CE Fondos Datos Final
y v
Difusion Gruposp,l] Andlisis de
de Interés Datos

Figura 3.12 Procesos Operativos de la ONG en salud

Elaboracion propia

De estos procesos menos del 5% esta normalizado y/o estandarizado.

3.3 Evaluacion del impacto
El impacto del disefio de estas dos herramientas, genero multiples impactos
en la organizacion, desde uan visison real de cémo funciona y como deberia
funcionar la organizacion, hasta impactos generadores de gran valor, como
los que vamos se cita y que hacen que la organizacion se de cuenta y tome

accion:

¢ Implementacion de su plan estratégico: uno de los puntos importantes y

gran cambio es gque su plan estratégico se institucionalizo a través de la
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division de actividades generadas por la estructura y la identificacion de
la interrelacién de estas para conseguir los resultados que desean.

Areas y funciones estratégicas: identifico cual es la razon estratégica de
las &reas y se descubri6 que areas no aportaban estratégicamente,
haciendo que se desprendieran o cambiaran estas Ultimas.

Que actividades y servicios generaban ingresos: descubrié que
actividades realizaba y cuales de estas le generaban algun tipo de
ingreso, esto genero que se cuestionasen las actividades que realizaban
y las redujeran de tal manera que se queden con la esencia. Ademas
quedaron en evaluar los servicios que prestaban con un andlisis costo

beneficio por si eran generadores de ganancias.
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CAPITULO 4. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Las principales conclusiones son:

e La ONG es una organizacion bastante compleja, con bastantes
actividades, que hace que los directivos no tengan claro cuales son los
limites de funciones entre ellos, generando duplicaciones de actividades
0 que actividades no sean asumidas completamente por alguna

direccion.

e Desde una vision estratégica, falta conocer cual es su ventaja competitiva
en cada uno de estas lineas de actividad para tener un diferencial en los
servicios que realiza respecto a su competencia (otras ONG, Hospitales y

clinicas).

e Desde una perspectiva econOmica - financiera, falta determinar los
costos y rentabilidad econdmica (ganancias o pérdidas), que generan
estas lineas de actividad, pues no se sabe si las actividades generan

ganancias o pérdidas a la organizacion.

e Desde de una perspectiva psicosocial es importante sefialar el gran
compromiso e identificacion de la mayoria del personal hacia la
organizacion, generando con ésto una cultura especial que moldeada con
algunas reglas y valores compartidos, puede ser el impulsor de fuerza y

energia al personal para llegar a los objetivos y metas de la organizacion.

e Desde una perspectiva organizativa: en la comunicacion, existe una

ruptura entre los directivos y el personal en general con lineas diferentes
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y divergentes de pensamiento sobre la direccion de la organizacion. Asi
como también rupturas en los flujos de informaciéon a toda la
organizacion. En la toma de decisiones, es centralizada por los

directores, incluso decisiones operativas.

e Si bien existe un buen sistema de tecnologia en comunicaciones, pero
falta sistemas integrados para la gestion de productos y soporte
administrativo. Asi como una falta de determinacion y normalizacién de
procesos, en toda la organizacion. Aparentemente podria existir una
sobrecarga de trabajo en la Direccion de programas y proyectos (se
podria determinar con un estudio de carga de trabajo), debido a las
multiples funciones que le toca realizar, esto se refuerza, ya que
actualmente esta direccion no cuenta con un staff de apoyo para dichas

actividades colaterales a los programas y proyectos.

e Falta de criterio para la discriminacidon de actividades operativas y
estratégicas, por parte del personal de la organizacion, empezando por
los directivos. Esto lleva a una falta de enfoque en actividades que
generen mayores beneficios a la organizacion que costos. La
organizacién tiene recursos mal utilizados o ociosos, es el caso del
mismo local (espacios, que podrian ser mejor utilizados o explotados en
las actividades de la organizacion), asi como también los equipos del

laboratorio, que algunos no estan en uso.

e La propuesta de disefio de la estructura (Organigrama) esta alineada con
la actual estrategia corporativa de la Organizacion plasmada en su nuevo
planeamiento estratégico. Asi mismo el Mapa de Procesos se construyo
en base a la estratégica corporativa y competitiva de cada uno de los
servicios de la organizacion, por tanto podemos concluir que con la
implantacion de esta propuesta, la organizacion queda alineada con su

estrategia a nivel macro.
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4.2 Recomendaciones

Las principales recomendaciones son:

e Focalizar los &mbitos de accién de la organizacién, basado en un
andlisis costo- beneficio de sus actividades, generando un aumento de
productividad. Desprendiéndose de las actividades generadoras de
menor beneficio. Generar beneficios para la organizacion con los

recursos ociosos o mal utilizados.

e Definir estrategias competitivas por cada linea de accién de la

organizacion.

e Simplificar tareas o0 automatizar las realmente relevantes y operativas; y
tercerizar ciertas actividades no generadoras de valor para la institucion,

pero necesarias.

e Realizar una sensibilizacion antes de la implementacion de cualquier
estrategia que implique modificaciones o cambios en toda o gran parte de
la organizacion. Definir una estrategia para el manejo de informacion y
comunicacién de documentos oficiales y no oficiales de la ONG. Ello
implica uso de recursos como intranet, mail, etc. Generar espacios donde
los colaboradores no solo participen como receptores sino como

generadores de propuestas para las mejoras.

e Definir una estructura de toma de decisiones, en todos los niveles para
evitar esta concentracion de poder, lo cual generaria motivaciones a
todos los niveles de la estructura. Creacion de un sistema de

reconocimiento (no necesario en dinero).

e Terminar con una evaluacién de desempefio, minimizacion de brechas
a través de planes de capacitacion, y determinar una estructura de lineas

de carrera, y estructura salarial.
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e Sobre la implantacion de la estructura organizacional y el Mapa de
Procesos se recomienda identificar cuéles son los cambios mas
trascendentales y de mayor impacto, los recursos que son necesarios
para la implantacion de estos cambios, determinar los puestos claves
para que sean los sponsor de estos cambios y los presupuestos y
cronogramas, y finalmente sensibilizar a toda la organizacion sobre estos

cambios.
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