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RESUMEN 

La presente investiqacion es producto de una Consultorfa en Desarrollo 
Organizacional, realizada en la "Asociacion audaz Para Orientacion Y 
Estfmulo de personas con necesidades especiales" (APOYE), orqanizacion 
civil sin fines de lucro dedicada a la atencion integral de nines y jovenes con 
Sfndrome de Down. Los objetivos ejecutados fueron elaborar una propuesta 
viable que permita incrementar la eficiencia del desernpeno de la lnstitucion, 
con la cual se qenerara cambio organizacional, a traves de la redefmicion de 
la estructura organizativa y funcional. EI tipo de estudio que permitio 
desarrollar la propuesta fue lnvestiqacion y Desarrollo, bajo las modalidades 
de recoleccion de informacion: (a) Documental: a traves de la revision y 
analisis de informacion bibliografica especializada en la materia, informacion 
desarrollada por la propia lnstitucion y benchmarking con otras 
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) e instituciones educativas; (b) 
De campo: a traves de entrevistas estructuradas, sesiones de trabajo y 
talleres. Los productos generados son el Manual de Funciones y 
Responsabilidades, que incluye la estructura organizativa, descripciones de 
cargos y perfiles de seleccion: Estrategias de Cornunicacion, Estrategias de 
Oestion del Cambio y Gufa de lrnplantacion del Cambio Organizacional. 

Palabras Clave del Estudio: Cambio Organizacional, Estructuras 
Organizativas, Funciones y Responsabilidades, Instituciones Educativas. 
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FASE DE PlANIFICACION 

CAPiTULO I: lA PROPUESTA DE TRABAJO 

1.1. Resumen 

Este Trabajo Especial de Grado se basa en una Consultoria en 
Desarrollo Organizacional a ejecutarse en la "Asociacion audaz Para 
Orientacion Y Estimulo de personas con necesidades especiales" (APOYE), 
asociacion civil sin fines de lucro, dedicada a la atencion integral de nines y 
jovenes con Sind rome de Down, la cual concede especial enfasis a la 
formacion integral, en el desarrollo de las habilidades que Ie permitan la 
adaptacion a la sociedad y a una vida independiente. APOYE manifesto 
tener debilidades en el desarrollo de sus actividades, que se pudieron 
corroborrar en una consultoria previa, en las fases denominadas Exptoracion 
y Diaqnostico, en la misma se evaluaron las variables que impactaban el 
funcionamiento de la lnstitucion, se priorizaron y se determinaron los 
Objetivos de Cambio recomendados. T odo 10 cual se considero en la 
consultoria que se plasma en el presente documento, esta investiqacion se 
realizara bajo la modalidad lnvestiqacion y Desarrollo cuyo proposito es 
indagar sobre las necesidades de la orqanizacion para desarrollar productos 
que pueda aplicarse a esta. Se abordan como objetivos, el desarrollo de una 
propuesta de redefinicion de la estructura organizativa y funcional de 
APOYE, 10 cual qenerara cambios que perrnitiran la viabilidad de la 
lnstitucion. Los productos de esta investiqacion seran incluidos en un Manual 
de Funciones y Responsabilidades. Se recabara la informacion a traves de 
entrevistas estructuradas, informacion desarrollada por la propia lnstitucion, 
bibliografia especializada en la materia y benchmarking con otras 
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) e instituciones educativas. 

Palabras Clave del Estudio: Estructuras Organizativa, Funciones y 
Responsabilidades, Instituciones Educativas. 
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1.2. .Justlficaclcn. Planteamiento del Problema e Importancia 

1.2.1. .Justificacion 

La institucion donde se planifica realizar la Consultoria en Desarrollo 

Organizacional que se documenta en el presente Trabajo Especial de Grado, 

es la "Asociacion audaz Para Orientacion Y Estimulo de personas con 

necesidades especiales" (APOYE), asociacion civil sin fines de lucro, 

dedicada a la atencion integral de personas con Sindrome de Down. 

(http://www.apoye.org.ve/quienessomos.html). 

APOYE requiere incrementar la eficiencia de su dinarnica organizacional y 

esta investiqacion contribuira con la qeneracion de una propuesta de cambio 

organizacional, especificamente enfocada en el rediseno de su estructura 

organizativa y funcional. Asi mismo este proyecto cubrira los siguientes 

aspectos: 

Gerencial. Permitira a la lnstitucion disponer de informacion clara y 

precisa de los roles, funciones, responsabilidades y lineas de supervision, 10 
cual contribuira de forma positiva con la comunicacion personal e interareas, 

la motivacion, adem as de reforzar el liderazgo. 

Social. EI personal podra mejorar la calidad de su interaccion con los 

dernas actores de la lnstitucicn como directives, docentes y personal 

adrninistrativo: y miembros de la sociedad como padres, representantes y 

responsables, alumnos, los representantes de las empresas, otras 

instituciones sin fines de lucro y entes gubernamentales. 
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Estrategico. La directiva de la lnstitucion dispondra de los elementos 

necesarios para ejecutar la irnplantacion de los cambios organizacionales 

que decidan como prioritarios durante la consultoria organizacional. 

1.2.2. Planteamiento del Problema 

Este trabajo parte del documento generado por Angel Lopez (2008) en su 
tesis no publicada denominada "Diaqnostico Organizacional en la Asociacion 

Audaz para Orientacion y Estimulo de Personas con Necesidades 
Especiales", desarrollada para optar al titulo Especialista en Desarrollo 
Organizacional en la Universidad Catolica Andres Bello, el cual tuvo como 

Objetivo General: 

"Diagnosticar las variables que puedan estar impactando en el 
funcionamiento de la Orqanizacion e identificar los Objetivos de 
Cambio que sean prioritarios y viables de alcanzar con los recursos 
disponibles en APOYE, en funcion de lograr mejoras que permitan 
minimizar las situaciones problernaticas." (p. 5) 

En dicha Consultoria Organizacional se corroboro la existencia de varias 

situaciones problematicas en la lnstitucion, como la necesidad de mayor 

participacion de los Padres y Representantes, ademas de un mayor 

involucramiento en las actividades de la lnstitucion por parte de todos los 
miembros de la Junta Directiva. Determine las variables que estaban 

impactando en su funcionamiento: (a) variables organizacionales como 

valores compartidos, estrategias, estructura, habilidades, sistemas, estilo y 

personal; (b) variables relacionadas con el entorno, las denominadas cuatro 

"P" del mercadeo, como precio, plaza, prornocion y producto. 
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En dicha consultoria tarnbien se definieron los Objetivos de Cambio que 
permitiran a la Instituci6n aprovechar las oportunidades de mejora y 

minimizar las situaciones problematicas identificadas, de forma rapida y con 
alto impacto, todos ellos viables de alcanzar con los recursos disponibles por 

la Instituci6n. Sin embargo, APOYE no puede implantar todos los objetivos 
propuestos de forma sirnultanea, por ello se priorizaron. (Ver Tabla 1). 

Motivado a las situaciones problematicas planteadas, surge la necesidad 
de desarrollar este proyecto de consultoria, en el cual se realiza un estudio 

bajo la modalidad Investigaci6n y Desarrollo, que busca disenar una 
propuesta viable de cambio organizacional a traves del rediseno de la 
estructura organizativa y funcional, para solucionar problemas relacionados 
con la falta de claridad en las lineas de autoridad y jerarquia, roles y 

funciones no definidos apropiadamente, 10 que genera problemas de 
comunicaci6n, retrabajos en algunos casos y retrazos en otros, afectando 
ademas el ejercicio del liderazgo y la motivaci6n del personal de la 

Instituci6n. 

1.2.3. Importancia 

La importancia de este estudio radica en que Ie perrnitira a la Instituci6n 

mejores resultados en su desemperio. a traves de la generaci6n de una 

propuesta de ejecuci6n de cambios organizacionales, adicionalmente se 

formulan recomendaciones de cam bios enfocados en el mejoramiento 
continuo y la adaptaci6n a las condiciones del entorno, que puediera 

ejecutarse de forma paulatina. 



Tabla 1. Problemas y Objetivos de Cambio Priorizados 

Prioridad Problema Objetivo de Cambio 

1 • Poca claridad en los Roles y Funciones. 

• Redefinir la estructura Organizativa. 
Definir, documentar y comunicar los roles, 
funciones y responsabilidades de los 
miembros de la Organizaci6n. 

2 Fallas en la Comunicaci6n. • Establecer estrategias de comunicaci6n 
efectiva. 
Rediseriar la planificaci6n estrateqica de la 
Organizaci6n y actualizarla a las 
condiciones del entorno. 

3 
La Planificaci6n Estrategica no es del • 
conocimiento general en la 
Organizaci6n. 

• Desarrollar estrategias de promoci6n. 

• Crear estrategias de comunicaci6n que 
tomen en cuenta los objetivos de la 
Organizaci6n. 
Difundir entre los miembros de la 
Organizaci6n los planes estrateqicos y 
objetivos. 

4 No existe una estrategia Promocional. 

• 

5 
Los entrevistados indican que existen 
problemas en la forma en que es 
liderizada la Organizaci6n. 

• Desarrollar reuniones para dar a conocer 
los objetivos de la Organizaci6n. 
Desarrollar programa de Formaci6n 
continua a los miembros Directivos y 
Supervisorios en materia de Gerencia y 
Liderazgo. 
Desarrollar estrategias de comunicaci6n 
c6nsonas con los objetivos. 

• 

• 

6 
• Problemas de Motivaci6n y Evaluaci6n 

de Desemperio del personal de la 
Organizaci6n. 

• Establecer una metodologfa para el 
desarrollo de reuniones efectivas. 
Desarrollar un programa de Formaci6n a la 
Directiva y al personal Docente en 10 
relativo a la retroalimentaci6n continua y 
refuerzos positives. 
Establecer con claridad los roles y 
funciones del personal. 

• 

7 Falta de Documentaci6n de Manuales, 
Normas y Procedimientos. 

• Elaborar el Manual de Organizaci6n, asl 
como los Manuales de Normas y 
Procedimientos. 

8 • Falta la figura del Coordinador Docente. 
• 

Actualizar la estructura organizativa. 
Establecer los roles y funciones del cargo. 

Nota: L6pez, Angel (2008). Diagn6stico Organizacional en la Asociaci6n Audaz para 
Orientaci6n y Est/mulo de Personas con Necesidades Especiales. (Tesis no publicada de 
Especialista en Desarrollo Organizacional, Universidad Cat61ica Andres Bello). 
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AI iniciar cualquier proceso de Consultoria en Desarrollo Organizacional, 

se comienzan a generar cambios, porque se crean expectativas, se originan 

compromisos, se fomentan y generan los espacios para la discusi6n y los 

acuerdos. Todo 10 cual contribuye al establecimiento de los objetivos a 

perseguir con los cambios y a difundir los entre los integrantes de la 

organizaci6n, incrementando su colaboraci6n y disminuyendo la resistencia 

al cambio. 
La no realizaci6n de este proyecto pod ria tener como consecuencia la 

profundizaci6n de los problemas identificados que afectan el funcionamiento 
de la Instituci6n, menoscabando la calidad y eficacia de la prestaci6n de sus 
servicios, afectando su credibilidad ante los padres de sus j6venes 

integrantes y las empresas que colaboran con su permanencia y 

subsistencia. 

1.3. Objetivos 

1.3.1. General 

Redisenar la estructura organizativa y funcional de la Instituci6n con el 

prop6sito de generar los cambios que garanticen su viabilidad 

organizacional. 

1.3.2. Especificos 

a. Rediseriar la estructura organizativa de la Instituci6n, especificando las 
lineas de autoridad, jerarquia y responabilidades. 

6 
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b. Clarificar las funciones y responsabilidades del personal de APOYE, 
describiendo las actividades especificas. 

c. Elaborar el Manual de Funciones y responsabilidades de APOYE. 

d. Disenar la estrategia de comunicaci6n para la difusi6n de la estructura 

organizativa y funcional de la Instituci6n. 

e. Desarrollar la estrategia de implantaci6n del cambio organizacional. 

1.4. Metodologia Propuesta 

1.4.1. Marco Conceptual 

Para realizar la presente investigaci6n se consideraron las siguientes 

bases te6ricas: 

a. Manual de Autoevaluaci6n para Organizaciones sin fines de lucro de 
la Fundaci6n Drucker 

Su edici6n en espanol fue auspiciada por la Fundaci6n Compromiso en 

Argentina, tiene como objetivo contribuir con la capacitaci6n de los miembros 
de estas organizaciones para que alcancen resultados exitosos en su 
gesti6n. A los fines de la presente investigaci6n, se tomaron como referencia 

aspectos como: necesidad de la autoevaluaci6n de las organizaciones 

sociales, compromiso de los lideres y el paso de la planificaci6n a la acci6n. 

b. Mode/o Situacional 0 Contingencial 

Chiavenato (1990) menciona que este modelo debe su denominaci6n a 

que depende de la adecuaci6n del diserio del cargo a las diferencias 
individuales de las personas y las tareas involucradas. Considera tres 



variables que se contemplaron en esta investiqacion, como 10 son: la 
estructura de la orqanizacion, la tarea y la persona que la ejecuta. Este 

modele supone la aplicacion de la capacidad de autodireccion y autocontrol 

de las personas, y sobretodo que los objetivos son planeados entre el 
empleado y su supervisor inmediato. 

1.4.2. Marco Organizacional 

La Consultoria Organizacional se desarrollo en APOYE, una asociacion 
civil sin fines de lucro dedicada a la atencion integral de personas con 
Sind rome de Down y fue creada con la conviccion de que pueden lIegar a 

desarrollar su vida feliz y efectivamente, como parte significativa de sus 

familias y de la sociedad en general; para contribuir con este logro APOYE 

desarrolla programas y servicios para permitirles el desarrollo de sus 

habilidades adaptativas, su forrnacion basica, su preparacion e insercion 

laboral, su inteqracion social y su vida independiente. (Tomado de la paqina 
web http://www.apoye.org.ve.). 

Esta lnstitucion como indica Zully Gonzalez Directora Administrativa d en 

entrevista realizada por Chauran, K. (2007) tiene sus origenes: 

" ... en el ana 2000 por iniciativa de siete mamas, quienes en 
su afan de mejorar el futuro y perspectivas de vida de sus 
hijos con Sind rome de Down encontraron la pasion de servir 
y ayudar a otros en su misma situacion. Los padres que 
conforman la Asociacion Civil Apoye com parten experiencias 
y aprendizajes que se traducen en bienestar para sus nines. 
Aunque son muchas las necesidades, el animo y los suerios 
los ha mantenido unidos desde hace 7 arios." 

8 
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A continuacion se anexa informacion de APOYE tomada de la 

Presentacion, Programas y Servicios de APOYE (2006) Y de su paqina web 

http://www.apoye.org.ve (consultada en Enero 2008). 

a. Mision. APOYE es "un lugar para aprender a vivir, mejorar la calidad de 

vida de las personas con Slndrome de Down a traves de su forrnacion 

integral, cambiando paradigmas y abriendo espacios en la sociedad". 

b. Vision. APOYE es una orqanizacion social sin fines de lucro, que: 

... ofrece a nines y jovenes con Slndrome de Down programas y 
servicios de calidad, orientados a lograr el desarrollo integral de 
sus potencialidades, mediante: su forrnacion basica y su 
preparacion laboral, la identificacion y creacion de oportunidades 
para su inteqracion social y su efectiva insercion laboral, el 
fortalecimiento del valor de la inclusion, en la familia y la sociedad, 
y experiencias de vida independiente." 

c. Valores: Los valores rectores de APOYE son: (a) Voluntad, visiones 

compartidas e inspiradoras, vanguardia, variedad de servicios; (b) 

Autonomla, acceso para todos, (c) Liderazgo; (d) Oportunidades reales 

de calidad, optimismo; (e) Responsabilidad, respeto y reconciliacion: (f) 

Efectividad, especializacion, etica, entrega, entusiasmo, experiencias 
formativas; (g) Sensibilidad, solidaridad. 

d. Objetivo General de APOYE. Ofrecer servicios especializados para la 
formacion integral de nirios y jovenes con Slndrome de Down, que 

comprenden desde la formacion basica hasta su preparacion para el 

trabajo, capacitandolos para participar en actividades productivas, asl 

como tarnbien para su insercion laboral plena en ambientes regulares y 

su vida independiente. 



e. Objetivos Especificos de APOYE. Los objetivos indicados en la 
Presentaci6n, Programas y Servicios de APOYE (2006): 

• Promover, mediante estrategias concretas y efectivas, la autonomia, el 

control y la confianza en si mismos, de los nines y j6venes con 

Sindrome de Down que asisten al centro APOYE, como herramientas 

basicas para su educaci6n y vida social. 

• Ofrecerles experiencias de aprendizaje que estimulen el desarrollo de 
sus capacidades, una actitud positiva hacia el estudio, el manejo de 
informaci6n util, su conocimiento general del mundo y de su sociedad, 
su creatividad, su expresi6n cultural, artistica y deportiva. 

• Crear estrategias y oportunidades de aprendizaje apropiadas para el 
desarrollo de actitudes favorables hacia el trabajo, orientadas a su 
efectiva y productiva inserci6n laboral. 

• Ofrecer a instituciones, organizaciones y empresas, oportunidades y 

orientaci6n especializada en el tema de inserci6n laboral, asi como 

tarnbien, servicios laborales de calidad prestados por j6venes con 

Sind rome de Down. 

1.4.3. Marco Metodol6gico 

a. Tipo de tnvestiqecion 

EI tipo de estudio a ejecutar en la Consultoria Organizacional en APOYE 

es Investigaci6n y Desarrollo, la cual es una investigaci6n aplicada mixta, 

10 



11 

bajo la modalidad documental y de campo. Concretandose la elaboraci6n de 

una propuesta 0 modele operative viable desarrollando una soluci6n posible 

a los problemas detectados en la Instituci6n. 

La Universidad Pedag6gica Experimental Libertador, en el documento 

titulado "Manual de Trabajos de Grado de Maestria y Tesis Doctorales" 

(UPEL, 1998), establece que: 

"EI proyecto factible consiste en la investigaci6n, elaboraci6n 
y desarrollo de una propuesta de un modele operative viable 
para solucionar problemas, requerimientos 0 necesidades de 
organizaciones, 0 de grupos sociales; puede referirse a la 
formulaci6n de politicas, programas, tecnologias, rnetodos 0 
procesos. EI proyecto debe tener apoyo en una investigaci6n 
de tipo documental, de campo 0 un diseno que incluya 
ambas modalidades." (p. 7) 

Sequn Mora y Sepulveda (2003) de la Universidad Cooperativa de 

Colombia, esta investigci6n se define como aquella que: 

"Esta orientada a la utilizaci6n del conocimiento basico y aplicado 
en la introducci6n de productos y servicios al mercado, previo 
control de los resultados y mediante el diserio, construcci6n y 
prueba de modelos, prototipos e instalaciones experimentales 
(plantas piloto). Comprende el desarrollo de prototipos y la 
construcci6n y operaci6n de plantas piloto." 

Este estudio sequn Yaber y Valarino (2003) se denomina Investigaci6n y 

Desarrollo, la cual esta focalizada en el desarrollo de productos, servicios 0 

aplicaciones de importancia social. A los fines de esta investigaci6n 

denominaremos el estudio como Investigaci6n y Desarrollo. 
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b. Me to do logia a Emplear 

Para la recolecci6n de informaci6n, se ernpleara la Triangulaci6n de la 

Informaci6n como herramienta para el analisis, la cual busca a traves de la 

combinaci6n de varias fuentes de datos y metod os de investigaci6n para 

verificar las tendencias detectadas en cada uno, incrementar la validez de los 

resultados y mitigar problemas de sesgo en el estudio de la Instituci6n. 

La metodologia empleada en el analisis y desarrollo de la propuesta de 
Cambio Organizacional redisenando la Estructura Organizativa, Puestos de 

Trabajo y Cornunicacion de los mismos, es Metodologia Hay Group. 
Desarrollada por esta empresa en base a su experiencia en varios paises 
asesorando a organizaciones en aspectos relacionados con la gesti6n 

humana. Esta metodologia se emple6 en el diseno del Manual de Funciones 
y Responsabilidades de la Institucion, el cual incluye las Descripciones de 
Funciones y Perfil de Selecci6n. 

Esta organizaci6n en su paqina Web http://www.hayandino.com menciona 

la necesidad que tienen las empresas de tener claridad en los roles: 

"Las organizaciones con un alto grado de claridad en los 
roles de la gente son muy efectivas a la hora de implantar 
estrategias exitosas. Cuando las personas conocen y 
comprenden su rol dentro de la organizaci6n, saben 10 que 
se espera de elias y como su rol apoya el logro de los 
objetivos estrateqicos, es muy probable que se 
comprometan con la organizaci6n, tomen decisiones 
acertadas y enfoquen sus esfuerzos hacia la consecuci6n de 
dichos objetivos." 

C. Plan de Trabajo 

EI plan de trabajo para realizar en la Consultoria Organizacional en 

APOYE, abarca las siguientes actividades: 



• Recopilecion de Informacion. Se usaran las siguientes tecnicas para el 
levantamiento de la informacion de la estructura organizativa, roles, 
funciones y responsabilidades, asl como especificaciones, requisitos 0 

perfil de seleccion: (a) Entrevistas estructuradas aplicadas a cada uno de 

los empleados de la institucion; (b) Revision documental se revisaran 

algunos documentos generados por la lnstitucion. 

• Revision de Bases Teorices y de Referencia. Revision de bibliografia e 
investigaciones relacionadas al objetivo de la presente investiqacion. 

• Benchmarking. Revision de informacion de algunas ONG's e 
instituciones educativas. 

• Analisis e Interpretacion de la Informacion. Se ernpleara la tecnica del 
anal isis de contenido. 

• Elaboracion de Documentos y Revision. Se elaboraran versiones de 

los documentos para revision con los representantes de institucion. 

• Elaboracion del Manual. Se incluiran los documentos diseriados. 

• Diseflo de Estrategias. Se elaboraran las relacionadas con la 

Cornunicacion y Manejo del Cambio Organizacional. 

• Diseflo de Guia de tmplentecion. Se elaborara una propuesta 
estructurada y sistematizada que Ie permitira a la lnstitucion ejecutar los 

cambos organizacionales planificados de forma satisfactoria. 

13 
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1.5. Resultados Esperados. Implicaciones 

1.5.1. Resultados Esperados 

En la Consultoria Organizacional se obtendra un Manual de Funciones y 
Responsabilidades del personal de APOYE, el cual perrnitira formalizar la 
estructura organizativa de la lnstitucion y las lineas de supervision, 
describiendo las funciones especificas de las areas y cargos que la 
conforman, disminuyendo la arnbiquedad y contribuyendo con la orientacion 
adecuada del personal en el cumplimiento de los objetivos y metas 
establecidos. 

Tarnbien se desarrollaran las Estrategias de Cornunicacion y de Manejo 
del Cambio Organizacional, asi mismo, se diseriara la Guia de lrnplantacion 
que Ie permitira a la lnstitucion lograr los cambios propuestos de forma 
efectiva. 

1.5.2. Implicaciones 

Una de las caracteristicas propias de los estudios lnvestiqacion 
Desarrollo, es que los productos que se elaboran son parte de una propuesta 

cuya irnplantacion es responsabilidad de la lnstitucion para la cual fue 

diseiiada. 

La misma es el resultado del trabajo planificado de consultor con los 

representantes de APOYE, considerando sus necesidades y las prioridades 

de solucion, asi como los recursos de los que disponen para lIevarla a cabo, 

impactando positivamente la operatividad. 



1.6. Aspectos Eticos 

En la Consultoria Organizacional, el autor cumple con las normas eticas 

como consultor, basadas en Louis White y Kevin Wooten (citado en French y 

Bell; 1996) que se mencionan a continuacion: 

a. No distorsionara las habilidades, antecedentes, entrenamientos ni 

experiencia. 

b. No desarrollara intervenciones que excedan su experiencia 0 no sean 

utiles. 

c. No establecera intervenciones en las que pueda perjudicar a determinada 

persona en beneficia de otra. 

d. Buscara en el desarrollo de las intervenciones, la participacion de todas 

las personas que sean necesarias, sin ejercer ninqun tipo de presion. 

e. Se compromete en no ofrecer resultados que no sean consonos con las 

posibilidades reales del proyecto. 
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1.8. Cronograma de Ejecucion Propuesto 

EI cronograma de trabajo de la Consultorfa Organizacional fue elaborado 

para ser desarrollado en un tiempo estimado de 101 dlas, 10 que equivale a 
tres meses y medio de actividades de campo y de trabajo del consultor. (Ver 

Tabla 2). 



Actividades de Consultaria Duraci6n 

Para el desarrollo efectivo de la investigaci6n se requiere disponer de 

ciertos recursos humanos, materiales, log lsticos , econ6micos y financieros. 
(Ver Tabla 3) 

Tabla 2. Cronograma de Ejecuci6n Propuesto 

Plan de Trabajo 

Estructura Organizativa 

Levantamiento de Informaci6n 

Analisis y Propuesta 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Instrumentos y Formatos 

Levantamiento de Informaci6n 

Analisis y Propuesta 

Estrategia de Comunicaci6n 

Manual de Funciones y Responsabilidades 

Tiempo en dias de Desarrollo de la Consultoria Organizacional 

Nota: Elaborada por el autor. 

1.9. PRESUPUESTO 
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4 dlas 

15 dlas 

41 dlas 

15 dfas 

10 dias 

16 dias 
101 dias 



Recursos para el desarrollo de la Consultoria Costos 

Tabla 3. Costos Estimados de la Consultoria Organizacional 

a. Tiempo en dlas de desarrollo de la Consultoria Organizacional en 
sus distintas fases: 101 dias. 

b. Tiempo en horas de desarrollo de la Consultoria Organizacional: 
143 horas. 

c. Equivalente a tres meses y medio de trabajo, representado en 13 
semanas, con 11 horas de dedicaci6n cada semana. 

d. Costo por cada hora profesional de Consultoria: 100 BsF. 

14.300 BsF. Costo de horas profesionales de Consultoria: 
143 horas x 100 BsF cada hora: 

Gastos Adicionales por concepto de: 

Materiales: 650 BsF. 
Servicios: 250 BsF. 
Otros: 350 BsF. 

Costo Total de la Consultoria Organizacional 

Nota: Elaborada por el autor. 
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1.250 BsF. 

15.550 BsF. 
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FASE DE EJECUCION 

CAPITULO II: MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL 

Para realizar la Consultoria Organizacional en APOYE se consideraron 
las bases te6ricas que se indican a continuaci6n: 

2.1. Las Organizaciones que Generan Valor 

Las organizaciones generadoras de valor son las que se ocupan de 

alcanzar los niveles de competitividad exigidos par una economia global, de 

aplicar los sistemas organizativos eficientes y las tecnologias orientadas a la 

calidad, al costo de los procesos y de los productos. Estan conscientes que 

la ganancia y la riqueza estan en la diferencia entre 10 que cuesta producir y 

el precio que el mercado esta dispuesto a pagar; la organizaci6n generadora 

de valor orienta su desarrollo en funci6n del mercado. 

Los Hderes de estas organizaciones exitosas son los que estan 

dispuestos a realizar los cam bios necesarios en favor del bienestar de la 

empresa y no de intereses particulares 0 personales. No s610 son capaces 

de movilizar los recursos para permitirle adaptarse a las condiciones 
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cambiantes del entorno, sino que ademas son promotores de cambios 

organizacionales que las convierten en las mejores en su ramo. 

Lo contrario seria una empresa ineficiente, generadora de costos y 

perdidas, anclada en el pasado, que no percibe las oportunidades que se 

abren al negocio y no es 10 suficientemente flexible para realizar los cambios 

que Ie permitan aprovecharlas, 10 cual conducen a la perdida de valor. Toda 

organizaci6n debe trabajar bajo un enfoque de alcanzar el maximo beneficio, 

a traves de la relaci6n costa - beneficio. 

La creaci6n de valor en la organizaci6n depende de su gente, de su 

creatividad, optimismo, motivaci6n, de la satisfacci6n que tengan con su 

trabajo, de la conciencia que posean del valor de su aporte a los logros de la 

empresa y de la capacidad para adaptarse a los cambios. 

La alta gerencia de organizaciones lideres en el mundo se estan 

esforzando por capturar todas las oportunidades que les permita generar 

valor para la organizaci6n, como medio para entender mejor el negocio y el 

impacto de las decisiones gerenciales en el desemperio a corto y mediano 

plazo, buscando con ello asegurarse que las decisiones que se tomen 

generen valor en un futuro cercano. Entre las caracteristicas de la cadena de 

valor se mencionan: 

a. Proporciona un entendimiento cornun de 10 que es una estructura 16gica 

para el negocio. 



b. Determina la fuente de ventajas competitivas, costa de diferenciacion y 

alcance competitive. 

c. Identifica oportunidades de cambio organizacional. 

d. Identifica oportunidades de negocio. 

e. Sirve como herramienta de comunicacion, asi como marco de referencia 

para la gerencia. 

Para entender una orqanizacion se parte de su estrategia, la cual se 

entiende como el conjunto de acciones de una orqanizacion orientadas al 
logro de sus objetivos, tomando en consideracion sus condiciones internas y 

los factores de su entorno. Comprende sequn Blanco, Marcel (1995), la 
razon de ser, los objetivos y planes de accion de la orqanizacion, asi mismo 

recomienda para mejorar la estrategia organizacional: 

a. Definir de manera participativa la mision de la empresa, incorporando una 

orientacion competitiva y cornunicandola ampliarnente. 

b. Desarrollar una vision com partida que sea significativa para todos los 
colaboradores de la orqanizacion. 

c. Dedicar esfuerzos a la refleccion estrateqica como una actividad 

permanente de la empresa. 

d. Desarrollar la capacidad para vigilar la evolucion del ambiente, del 

mercado y de la competencia. 

e. Disefiar estrategias para lograr los objetivos definidos y mantener 

ventajas competitivas. 

f. Desarrollar planes para realizar las estrategias, definiendo presupuestos 

de inversiones y gastos acordes con las orientaciones estrategicas. 

g. Preveer planes de contingencia, analizando posibles escenarios y 

cambios, asi como verificar como afectaran la orqanizacion 
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h. Desarrollar planes para mejorar y desarrollar la orqanizacion como 

conjunto. 

i. Formular y evaluar las estrategias y planes, como ocasiones para 

aprender en equipo y mejorar la gerencia y liderazgo de la empresa. 

2.2. Intervenciones de Desarrollo Organizacional 

EI Desarrollo Organizacional es un proceso sistematico, que se aplica en 

las organizaciones con el fin de generar cambios que permitan incrementar 

su efectividad y la los individuos que la integran, empleando para ello 

principios y practicas de las ciencias del comportamiento. Sequn French y 
Bell (1996) el Desarrollo Organizacional es: 

Un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, 
para mejorar la vision, la deleqacion de autoridad, el aprendizaje y 
los procesos de resolucion de problemas de una orqanizacion, 
mediante una administraclon constante y de colaboracion de la 
cultura de la orqanizacion -con un enfasis especial en la cultura de 
los equipos de trabajo naturales y en otras configuraciones de 
equipos - utilizando el papel del consultor - facilitador y la teoria y 
la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada incluyendo la 
investiqacion-accion. (p 29) 

EI Consultor de Desarrollo Organizacional establece un relacion de 

colaboracion con los miembros de la orqanizacion, en conjunto identifican los 

problemas, las oportunidades y emprenden las mejoras. En este sentido, es 

importante aclarar que la responsabilidad del consultor que desarrolla un 

proceso de consultoria es por la calidad e integridad de su asesoramiento; y 

la responsabilidad de las decisiones y cambios derivados de la aplicacion de 

las recomendaciones es del cliente. 
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Uno de los objetivos que persigue el consultor en el desarrollo de la 

consultoria es apoyar para que el cliente este mejor preparado para afrontar 
sus problemas. La consultoria de empresas sequn la OIT (2006) puede verse 
de dos form as: 

a. Servicio Profesional. Sequn Larry Greiner y Robert Metzger 

nombrados por OIT (2006), es un asesoramiento proporcionado por personal 

contratado, especialmente calificadas que prestan asistencia a las 
organizaciones para detectar prblemas, analizarlos, proponer soluciones y si 
se requiere apoyar en la soluci6n. 

b. Metodo de Asesoramiento. Se enfatiza el apoyo suministrado por 

consultores, al personal de las organizaciones para el logro de mejoras en la 
gesti6n empresarial e incremento del desernperio individual y colectivo. 

En toda consultoria se debe definir el tipo de Intervenci6n de Desarrollo 

Organizacional a realizar, las cuales son disenadas para incrementar el 
interes y la participaci6n de los miembros de la organizaci6n, sequn French y 

Bell (1996) el terrnino se refiere a: 

Las actividades planificadas en las que participan clientes y 
consultores durante el curso de un programa de desarrollo 
organizacional. Estas actividades estan diseriadas para mejorar el 
funcionamiento de la organizaci6n, al ayudar a los miembros de la 
organizaci6n a administrar mejor los procesos y culturas de sus 
equipos y de su organizaci6n. (p. 159) 

A los efectos de la consultoria que se documenta en este texto y de 

acuerdo a los cambios que se requieren efectuar en APOYE, las 

Intervenciones de Desarrollo Organizacional son Estructurales, las cuales 

sequn French y Bell (1996) son "esfuerzos de cambios orientados al 
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mejoramiento de la efectividad de la organizaci6n por medio de cambios en 

la tarea, estructurales, tecnol6gicos y en proceso de fijaci6n de las metas en 
toda la organizaci6n." (p. 239). 

Este tipo de intervenci6n incluye cambios en la forma de divisi6n del 

trabajo, en las lineas de reporte, en los rnetodos y flujos de trabajo, as! como 

en la comunicaci6n e influencia. Se debe poner enfasis en el sisitema social 
de la organizaci6n. 

2.3. Estructuras Organizativas 

Toda empresa cuenta en forma explicita 0 implicita, con jerarquias y 
atribuciones asignadas a los integrantes de la misma. En consecuencia, se 

puede establecer que la estructura organizativa es el esquema de 

jerarquizaci6n y divisi6n de las funciones componentes de la organizaci6n. 
La estructura describe la asignaci6n de responsabilidades de los 

integrantes de la organizaci6n, denota el grado de especializaci6n, 

agrupamiento de personas para formar las areas 0 departamentos, designa 

niveles formales de autoridad, establece tarnbien lineas de coordinaci6n y 

comunicaci6n, asi como de decisi6n. 

La definici6n de la estructura organizativa tiene para las empresas las 

siguientes utilidades: 

a. Contribuyen a alcanzar objetivos organizacionales. 

b. Permiten minimizar 0 por 10 menos regular la influencia de las variaciones 

individuales sobre la organizaci6n. 

c. Favorece que los individuos se ajusten a los requisitos de las 

organizaciones y no viceversa. 
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2.3.1. Factores Condicionantes de la Estructura 

La calidad de una estructura organizativa depende en gran medida de la 
calidad de la agrupaci6n y de la consecuente delegaci6n de funciones y 

autoridad para el desarrollo eficiente de las mismas. Adicionalmente, existe 

un conjunto de factores que hacen que un determinado diserio de la 

estructura sea mas adecuado, sequn Mintzberg (1995): 

a. Edad y Tamaflo. La edad de formaci6n de la empesa es importante: (a) 
Cuando una empresa es pequeria, su estructura es simple, habiendo 
poca especializaci6n y formalizaci6n; (b) Cuando la empresa empieza a 

crecer, aumenta el grado de especializaci6n, tiene mayor complejidad, 
mayor necesidad de coordinaci6n, mayor grado de formalizaci6n. 

b. Tecnoloqie. Sequn las caracteristicas de la organizaci6n son: (a) Tareas 

rutinarias y los problemas a resolver estan bien definidos, se requiere alta 

formalizaci6n; (b) Tareas variables y problemas poco definidos, requiere 

un escaso grado de formalizaci6n. 

c. Entorno. De acuerdo a las caracteristicas del entorno donde se 

desenvuelve la organizaci6n: (a) En un entorno dinarnico con cambios 
frecuentes y profundos, se requiere menor estandarizaci6n de las 

actividades y escasa formalizaci6n; (b) En un entorno complejo se 

requiere mayor descentralizaci6n; (c) En un entorno hostil se requiere 

mayor centralizaci6n. 

APOYE posee las siguientes caracteriacas: es pequena de tarnano, esta 

inmersa en un entorno dinarnico, posee siete (7) aries en el desarroilio de 
sus funciones, con incremento de su complejidad y necesidad de 
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coordinaci6n de actividades, con especializaci6n de las funciones, por ello la 

estructura organizativa propuesta contempla esta realidad organizacional y 

agrupa las areas de acuerdo a la naturaleza de sus funciones. 

Sequn 10 expresado por Kotter (1997; p 191) las organizaciones del siglo 

XXI tienen estructuras caracterizadas por: 

a. No burocratica, con menos reg las y empleados. 
b. Limitada a menos niveles. 

c. Organizada con la expectativa de que la alta direcci6n va a dirigir, y los 
empleados de menor nivel a administrar. 

d. Politicas y procedimientos que generan la interdependencia interna 

mfnima requerida paras servir a los clientes. 

2.3.2. Formalizaci6n de la Estructura Organizativa 

Es una realidad que toda organizaci6n cuenta con una estructura formal 0 

informal. 

a. Estructura Formal. Es la estructura explicita y oficialmente reconocida 

por la empresa, regula las relaciones planificadas, establecidas de forma 

consciente a traves de decisiones. 

b. Estructura Informal. Es la resultante de la filosoffa de la conducci6n y el 
poder relativo de los individuos que componen la organizaci6n, no en 

funci6n de su ubicaci6n en la estructura formal, sino en funci6n de 

influencia sobre otros miembros. Se caracteriza por relaciones 
espontaneas, no previstas por la direcci6n. 
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A traves del trabajo coordinado entre las areas se pueden integrar las 

actividades, contribuyendo con ello al logro de las metas establecidas por la 

orqanizacion. EI grado de coordinacion depende de la naturaleza de las 
tareas a realizar y de la interdependencia existente entre las personas de las 
diversas unidades. 

2.3.3. Diaqrarnacion de Estructuras Organizativas 

Un organigrama se define como la representacion qrafica de la estructura 
formal de una orqanizacion. En consecuencia, muestra qraficamente las 

relaciones existentes entre las partes que la componen y tiene como 
objetivos los siguientes: 

a. Mostrar las areas de actividad que componen la orqanizacion, 10 cual 

permite a los integrantes visualizar su ubicacion relativa a la misma. 

Facilita tarnbien una mejor definicion de la distnbucion de las 
responsabilidades de los funcionarios. 

b. Analizar y evaluar estructuras y funciones vigentes, asl como detectar las 

deficiencias de estructuracion, tomando en consideracion la dlstribucion 
necesaria de las funciones y responsabilidades. 

2.4. Estructuras Funcionales 

EI anal isis de las estructuras funcionales reviste gran importancia, porque 

las organizaciones estan formadas por personas que realizan funciones 
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especificas, con division de trabajo, poder y responsabilidades, para lograr 
los objetivos planteados. 

Todo integrante de una orqanizacion tiene un cargo asignado con una 

determinada posicion en la estructura organizativa, la cual define sus 

relaciones con otros cargos, asi mismo posee asociado un conjunto de 
funciones y responsabilidades. 

EI analisis de los puestos de trabajo sequn Chiavenato (1990), es un 
proceso objetivo, en la medida en que no tiene en consideracion a la persona 
que ocupa el puesto de trabajo, sino al puesto en si. 

A continuacion se presentan algunas definiciones relacionadas, sequn 
Louart, Pierre (1994): 

a. Amilisis de Puestos de Trabajo. Procedimiento de obtencion de 
informacion acerca de los puestos, de su contenido, los aspectos y 
condiciones que los rodean. 

b. Descripcion de Puestos de Trabajo. Documento que recoge la 

informacion obtenida por medio del analisis, quedando reflejada de este 

modo, el contenido del puesto asi como las responsabilidades y deberes 
inherentes al mismo. 

En la propuesta formulada a la institucion APOYE, se denomino 
Descripcion de Funciones y Responsabilidades. 

c. Especificaciones del Puesto de Trabajo. Estan relacionadas con los 
requisites y cualificaciones personales exigidos de cara a un 

cumplimiento satisfactorio de las tareas: nivel de estudios, experiencia, 

caracteristicas personales, entre otros. Estos requisitos emanan de forma 

directa del analisis y descripcion del puesto y se plasman en un manual 

de cargos. 
En la propuesta realizada para APOYE, se denomina Perfil de Seleccion. 
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2.4.1. Modelo Situacional 0 Contingencial 

En el Modelo Situacional sequn Chiavenato (2000), el diseno del cargo 
debe considerar que las organizaciones son dinarnicas, por ello no puede 
basarse suposiciones de estabilidad y permanencia de los objetivos y de los 
pocesos organizacionales. 

Este modele considera en el diserio del cargo las variables: (a) 
Diferencias individuales de las personas; (b) Tareas involucradas; (c) 
Estructura de la organizaci6n. 

Uno de los factores motivadores del personal es planear los objetivos 

conjuntamente entre el ocupante del cargo y su supervisor, contribuyendo 
con el incremento de los niveles de desernpeno, la capacidad de 

autodirecci6n y autocontrol del personal. Lo cual es el resultado de la 

conjugaci6n de tres (3) estados psicol6gicos, que sequn indica Chiavenato 

(2000) son: (a) Creencia de que su trabajo es siqnificativo y tiene valor; (b) 

Sentimiento de responsabilidad por los resultados de su trabajo; (c) 

Conocimiento de los resultados obtenidos con su trabajo. Dicho autor 

tarnbien menciona que toda organizaci6n debe considerar los siguientes 
factores psicol6gicos del personal con respecto a su trabajo, elevada 

motivaci6n, desemperio de alta calidad y elevada satisfacci6n. 

Los cargos disenados bajo el modele situacional consideran cinco (5) 
dimensiones y cuando mayores caracteristicas represente el ccargo de cada 

una de elias, mayor sera la probabilidad de crear en el personal los estados 

psicol6gicos antes indicados. (Ver Tabla 4) 



IDENTIDAD CON LA 
TAREA 

• Trabajo integral, conjunto y global, con significado para la 
persona, que Ie permite identificarse con la tarea. 

Tabla 4: Dimensiones Esenciales para el Dlseito de Cargos 

Dimensiones Caracteristicas 

• Trabajo diverso, con operaciones diferentes, equipos y 
multiples habilidades. 

VARIEDAD • Diversidad y desafio para ejecutar distintas actividades 
creativas e innovadoras. 

• Variaci6n. 

AUTONOMiA • Amplia libertad del empleado para programar y planear el 
trabajo, escoger el equipo, el lugar y el rnetodo de trabajo. 

SIGNIFICADO DE LA 
TAREA 

• Conocimiento amplio de la repercusi6n del trabajo sobre los 
de mas trabajos de la organizaci6n. 

• Visi6n arnplia de las consecuencias y las interdependencias 
del trabaio. 

• Informaci6n clara sobre el desemperio y el resultado del 
trabajo. 

RETROALIMENTACI6N. Perfecta e inmediata noci6n del desemperio. 
• Sentido de autoevaluaci6n, autodirecci6n y autocontrol. 

Autorrealizaci6n. 

Nota: Adaptacion del autor tomado de Chiavenato (1995). Manual de 
reengenharia: um guia para reinventar e humanizar a sua empresa com a 
ajuda das pessoas. Sao Paulo, Makron Books, p.95. 

2.4.2. Metodologia Hay Group 

Esta metodologia fue desarrollada en base a la experiencia de Hay Group 

asesorando en varios paises, a empresas en aspectos relacionados con la 

gestion humana, en su paqina Web http://www.hayandino.com menciona la 

necesidad que tienen las empresas de tener claridad en los roles: 
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"Las organizaciones con un alto grado de claridad en los 
roles de la gente son muy efectivas a la hora de implantar 
estrategias exitosas. Cuando las personas conocen y 
comprenden su rol dentro de la orqanizacion, saben 10 que 
se espera de elias y como su rol apoya el logro de los 
objetivos estrateqicos, es muy probable que se 
comprometan con la orqanizacicn, tomen decisiones 
acertadas y enfoquen sus esfuerzos hacia la consecucion de 
dichos objetivos." 

Esta metodologia se emplea para el analisis, diserio y descripcion de 
cargos de las organizaciones. Se caracteriza por abarca el "que" y el "como" 
del trabajo que se debe realizar para el logro de los objetivos, define las 

competencias, procesos y resultados esperados, todo 10 cual permite 

identificar los requerimientos del cargo. 

a. Es importante comenzar examinando la estructura organizativa actual de 

la empresa, la definicion de roles y los principales procesos, a fin de 

identificar posibles problemas. 

b. Luego, se verifica la distribucion de responsabilidades. 

c. Posteriormente, se definen los nuevos roles. 

d. Por ultimo, se disenan y ejecutan los programas de comunicacion, 

evaluacion y entrenamiento requeridos para la implernentacion de los 

cambios. 

Esta metodologia se empleo en el diseno del Manual de Funciones y 

Responsabilidades de la lnstitucion, el cual incluye las Descripciones de 

Funciones y Perfil de Seleccion. 



2.5. Gestion del Cambio 

2.5.1. Cambio Organizacional 

EI cambio es una de las caracteristicas mas significativas y permanentes 

del quehacer social actual. "Nada es permanente, excepto el cambio", afirma 

un proverbio chino que resulta particularmente ilustrativo de esta situacion. 
Antes de adentrarnos en el cambio organizacional, exploremos la definicion 
de cambio, es la modificacion de un estado, condicion 0 situacion. 

EI cambio organizacional es un proceso dinarnico que consiste en 

identificar y programar los cambios necesarios, se define como la capacidad 

de adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que 
sufra el medio ambiente interne 0 externo, mediante el aprendizaje. Como un 

conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y 
que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional. 

EI proceso del cambio organizacional es dinarnico e intencional y va 
orientado a unos fines especificos, los mas importantes son: capacitar a la 

Orqanizacion para adaptarse a los procesos de cambio y modificar la 

conducta del personal de la orqanizacion. 

2.5.2. Teorias del Cambio Organizacional 

Seguidamente se ofrece una sintesis de las teorias mas importantes 

sobre el Cambio Organizacional tomadas de French y Bell (1996), 

relacionadas con esta investiqacion: 
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a. Enfoque de Schein (1987). Se base en el modelo de Lewin de 1951 y 10 
arnplio para explicar los mecanismos psicoloqicos involucrados en el 

cambio, dividiendolo en tres etapas: 

Desconqelecion. Es el periodo en el que un sistema, un individuo, un 

grupo 0 una colectividad mayor, comienza voluntariamente 0 no, a 

cuestionar sus percepciones, habitos 0 comportamientos, contempla la 
posibilidad de explorar otras opciones, 0 reconoce que sus 

procedimientos habituales deben ser abandonados 0 sustituidos por 
otros. 

Moverse. Es aquella fase en la cual el sistema se tornara mas 0 menos 

permeable a la adquisicion de nuevos comportamientos, a nuevas 
posibilidades de actitudes. 

Volver a Congelar. Consiste en integrar el nuevo punto de vista en las 
conductas y actitudes de la persona, mediante al apoyo al cambio dado 

por los sujetos importantes que componen el ambiente social del 

individuo. 

b. Segun Burke y Litwin (1994). Los cambios pueden ser de dos tipos: 

Cambios Transaccionales. Son cambios en el ambiente de la 

Orqanizacion, que se producen debido a cambios en las practicas 

gerenciales, las estructuras y/o los sistemas. Este tipo de cambios se 

conoce tarnbien como cambios de primer orden, que generan cambios en 

las caracteristicas de la orqanizacicn, pero sin alterar significativamente 

su naturaleza 0 cultura. 



Cambios Transformacionales. Son cambios de segundo orden en los 
cuales se altera de forma significativa la naturaleza 0 cultura de la 

organizaci6n. Estos cambios inciden principalmente sobre: las normas, 
los valores, las creencias y otros elementos mas profundos relativamente 
perdurables y a menudo inconscientes. 

2.5.3. Roles Claves para el Proceso de Cambio Organizacional 

Es de suma importancia en cualquier proceso de cambio que se desee 

exitoso, clarificar los roles de quienes participan en el mismo y coordinarlos 
de manera de asegurar que cumplan adecuadamente con sus 
responsabilidades. (Ver Tabla 5) 

Es importante destacar que algunos de estos roles son de larga duraci6n 

y otros son transitorios, pero independientemente de ello es importante 

educar y recodar a las personas que seran movidos de un rol a otro a 10 largo 

de un proceso de transici6n, y por ende que su comportamiento esperado 

puede cambiar. 
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7. Gerente de la transici6n Es el gerente ejecutivo 0 responsable en la organizaci6n del 
roceso de transici6n 

Tabla 5. Roles en el Cambio Organizacional 

Roles Definicion 

2. Patrocinadores iniciales Persona 0 grupo que goza del poder para iniciar y legitimar el 
o promotores cambio hacia el nuevo sistema de informaci6n y para todos los 

afectados 

1. Blancos del Cambio Son aquellos individuos 0 grupos que deben cambiar sus 
destrezas, actitudes y comportamientos como resultado del cambio 

3. Promotores de sustento Grupo que tiene la proximidad polltica, logistica y econ6mica a los 
blancos afectados y cuya funci6n principal es lograr que el proceso 
iniciado por los promotores iniciales se mantenga 

4. Agente de Cambio Son los responsables de implementar el cambio. Son los primeros 
blancos del cambio 

5. Partidarios del Cambio Son aquellos que quieren extender e implantar el cambio pero no 
poseen poder de leitimaci6n 

6. Torrente de promotores 
o patrocinadores 

Son aquellos que junto a los promotores de alto nivel, ejercen la 
misma funci6n pero en cada proyecto en particular 0 acci6n de 
iniciativa ue conforma el Ian eneral. 

Nota: Traducido y Resumido de Ernst & Young: Development Effectiveness Strategies for IS 
Organizatinal Transition. 1994. Cap. 6. 

2.5.4. EI Impacto de los Cam bios y la Resistencia 

Cuando un nuevo proceso es implementado las personas no saben que 

esperar 0 como asimilar los efectos de ese nuevo proceso. EI sentimiento de 

seguridad y comodidad que otorga el control del ambiente desaparece y las 

personas se enfrentan a una duda personal, 10 cual es normal en todos los 
seres humanos, pero se ve afectada en los procesos de cambio, que 

generan sentimientos de estres, inadaptabilidad e inestabilidad que es 
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b. Las Actitudes Personales. EI efecto psicoloqico del cambio debe 
notarse en las actitudes desarrolladas por las personas con relacion al 

cambio en funcion de su habilidad para afrontar las nuevas exigencias. 

Existen muchas actitudes que representan las reacciones personales con 

relacion al cambio. (Ver Tabla 6) 

producto de la perdida de control que siente el individuo, 10 cual genera 
desgaste emocional. 

Solo cuando los beneficios exceden considerablemente a las 

consecuencias psicosociales y los costos materiales y financieros se justifica 
la implantacion de una transformacion organizacional. Todo cambio exige 
ciertos ajustes personales y modificaciones que ocurren a traves de tres 

modos diferentes: en los patrones de comportamiento, en las actitudes 
personales y en la adaptacion social. 

a. Los Patrones de Comp ortamien to. los aspectos comportamentales se 
refieren a alteraciones objetivas que deben hacerse por aquellos que 

ejecutan el trabajo mediante rutinas fisicas en la realizacion de las tareas. 

c. Adaptacion Social. se requiere la asesoria de Recursos Humanos, la 

cual consistira en la transforrnacion de las actitudes personales frente al 
cambio, en comportamientos de aceptacion. 

La resistencia aparece con el cambio y es parte inevitable del proceso. 

Uno de los beneficios tangibles de la gerencia del cambio es la identificacion 

del perfil de resistencia, y la qeneracion de estrategias para tomar la mayor 

ventaja de la resistencia, manejandola apropiadamente. Un proceso de 

cambio exitoso solo se podra obtener si hay un compromiso firme de las 

personas que deben aplicar el cambio 0 que son afectados por el mismo. 
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Resistencia Pas iva 

No aprendizaje 
Protestas 
Sigue estrictamente las reg las 
Hace 10 minimo posible 

Los empleados presentan menos resistencia a algunas propuestas de 

cambios cuando saben que existe una oportunidad de hacer el trabajo mas 

rapido 0 con menos interferencias, 0 cuando existen incrementos de salarios, 

o promociones dentro de la organizaci6n como resultado del cambio. Otra de 

las formas de minimizar y hasta eliminar la resistencia al cambio es 

exponiendo a los empleados a otras unidades u organizaciones en las cuales 
el proceso de cambio ya ha ocurrido exitosamente. 

Tabla 6. Actitudes Frente a los Cambios 

Actitudes Comportamientos 

Aceptaci6n 

Cooperaci6n y apoyo entusiasta 
Cooperaci6n 
Cooperaci6n bajo presencia del jefe 
Aceptaci6n 
Resignaci6n pas iva 

Indiferencia 

Indiferencia 
Perdida del interes en el trabajo 
Apatia 
S610 hace 10 que se Ie solicita 
Comportamiento Regresivo 

Resistencia Activa 

Atrasa 0 retarda el trabajo 
Alejamiento personal 
Comete errores 
Deterioro 0 Desperdicio 
Sabotaje deliberado 

Nota: Chiavenato, I. (2000) Administraci6n de Recursos Humanos. p. 395. 
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2.5.5. Factores Criticos para un Cambio Exitoso 

En todo proceso de cambio se deben tomar en cuenta varios elementos, 

sequn mencionan Matejka y Julian (los mas importantes son los siguientes: 

a. Respeto. EI lider del cambio debe ser una persona verosimil, ya que 
cuando inspira desconfianza en la orqanizacion, es probable que haya 
resistencia al cambio. 

b. Evaluaci6n. Los empleados necesitan conocer a cabalidad sobre el 
cambio para medir su eficacia sobre ellos. Sin embargo, frecuentemente 
solo reciben muy poca informacion referente al cambio y ese poco es 10 
que los lIeva a creer equivocadamente que el cambio no es garantizado 0 

personalmente riesgoso. 

c. Satisfacci6n. Muchos empleados probablemente estan contentos con la 

situacion actual. Su bienestar con las cosas de costumbre es hecho para 

guiar la resistencia a algo que amenaza su StatusQuo. 

d. Ignorancia. La carencia de conocimientos 0 habilidad para manejar el 

cambio puede guiarnos a inseguridades y por consiguiente, rechazarlo. 
Antes de admitir su ignorancia, tratan de salvarse y desesperadamente 

mantienen el modo antiguo de hacer las cosas. 

e. Forta/eza. Algunas veces la resistencia quiere mostrar el poder que los 

empleados pueden ejercer. 
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h. Normas. EI comportamiento aceptable socialmente del grupo de 
compafieros puede ser un elemento poderoso en actitud y resultar 
beneficioso hacia el cambio. En particular, el cambio que viole los 
patrones aceptables del grupo sera rechazado. Por 10 tanto, las normas 
que apoyen el cambio seran favorecidas. 

f. Tradici6n. Los empleados argumentan que hay unas tradiciones que son 
merecedoras de ser conservadas, sin embargo hay algunas que 

necesitan cambiarse. 

g. Anhelo. Muchos empleados simplemente temen a 10 desconocido. 

Cualquier cambio trae inquietud sobre el futuro acompafiado de una 

natural renuencia. Hay que dar seguridad para reducir la amenaza 

i. Compromiso. EI grado en el cual los empleados perciben la vision y 
extension de la orqanizacion a la cual se siente comprometidos con sus 

metas, afectara la cantidad de resistencia. Una vision clara aumenta el 

compromiso. 

j. Expectativas. Los empleados pueden esperar que sus gerentes acepten 

el cambio, pero si estes muestran renuencia a adoptar 10 nuevo ellos con 

mayor razon 10 haran. 

2.5.6. Errores a Evitar al Ejecutar Cam bios Organizacionales 

Las organizaciones que hacen importantes esfuerzos de cambio por 

adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno, logran adaptarse de 

manera mas significativa y mejoran su posicion competitiva. 
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En muchas oportunidades los cambios resultan decepcionantes y los 

dartos desvastadores, con desperdicio de recursos y personal agotado, 

atemorizados y frustrados. Una parte de los aspectos negativos asociados a 

los cam bios resulta inevitable, pero una porci6n significativa del desperdicio y 

anqustia es evitable. 

Sequn Kotter (1997) hay errores muy comunes que se cometen al realizar 

cambio organizaciones y sus consecuencias resultan costosas, con 

conciencia y habilidad se pueden evitar 0 mitigar. 01er Tabla 7). 
La clave para abordar los cambios organizacionales, radica en 

comprender los motivos por los que las instituciones se resisten al mismo y 

para ello se requiere contar con un liderazgo que impulse el proceso. 

Tabla 7. Ocho Errores Comunes a los Esfuerzos de Cambio en las Organizaciones y sus 
Consecuencias 

Nota: Kotter, J. (1997) EI Lfder del Cambio. Un plan de acci6n del especialista en liderazgo 
de negocios mas afamado del mundo. (p. 17) 

Errores Comunes 

1 Permitir un exceso de complacencia. 

2 No dar lugar a una coalici6n conductora 10 suficientemente poderosa. 
3 Subestimar el poder de la visi6n. 

4 No comunicar intensamente 10 que es la visi6n. 
5 Permitir que los obstaculos bloqueen la nueva visi6n. 

6 No dar lugar a triunfos a corto plazo. 

7 Cantar victoria demasiado ronto. 
8 Olvidarse de arrai ar firmenente los cam bios en la culura cor orativa. , 

Consecuencias 

1 Las nuevas estrategias no se instrumentan bien. 
2 Las adquisiciones no alcanzan la sinergia esperada. 

3 La reingenieria se toma demasiado tiempo y resulta sumamente costosa. 

4 Los recortes no logran controlar los costos. 

5 Los ro ramas de calidad no rinden los resultados es erados. 
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2.5.7. Etapas del Cambio Organizacional 

Kotter (1997) resume los pasos para lograr un cambio exitoso de 

cualquier magnitud en las organizaciones, cuenta con ocho etapas, cada una 

de las cuales esta relacionada con los ocho errores mencionados en el punto 

anterior, que socavan los esfuerzos de transformaci6n. (Ver Tabla 8) 

2.6. Trabajo en Equipo 

Toda organizaci6n, independientemente del mercado que atienda 0 de 
sus caracteristicas, tiene la finalidad de cumplir una serie de metas, para 10 

cual se requiere la interacci6n de diversos elementos; por 10 que la atenci6n 

debe ria estar puesta en la formaci6n del equipo responsable y mas aun en 

quien selecciona y determina dicho equipo. La formaci6n de un equipo de 

trabajo deberia tomar en cuenta el objetivo por el que se esta formando, las 

habilidades requeridas para ello, identificando los talentos y competencias 

adecuadas para cubrir una necesidad determinada. 

Los grupos y los equipos no significan 10 mismo, en un grupo el 

desemperio, es simplemente la suma de las contribuciones individuales y 
para Robbins y Coulter (1996) un grupo se define como: 

"dos 0 mas individuos interdependientes que interactuan y se 
reunen para alcanzar objetivos particulares. Pueden ser formales 
o informales. En los grupos formales, los comportamientos son 
definidos por y dirigidos hacia las metas de la organizaci6n. Los 
grupos informales son de naturaleza social." 
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Tabla 8. EI Proceso de Ocho Etapas para dar Origen al Cambio Fundamental 

Etapas del Cambio 
1 DIFUNDIR EL SENTI DO DE PREMURA. 

Analizar el mercado y las realidades competitivas. 
Identificar analizar crisis, crisis otenciales u 0 ortunidades im ortantes. 

2 

3 DESARROLLAR UNA VISION Y UNA ESTRATEGIA. 
Dar origen a una visi6n para ayudar a dirigir el esfuerzo en pro del cambio. 
Desarrollar estrate ias ara alcanzar dicha visi6n. 

4 COMUNICAR LA VISION DEL CAMBIO. 
Utilizar todos los vehiculos posibles para comunicar constantemente la nueva visi6n 
yestrategia. 
Hacer que la coalici6n conductora sirva de modelo del comportamiento que se 
es era de los em lead os. 

5 FACULTAR A UNA BASE AMPLIA PARA LA ACCION. 
Deshacerse de los obstaculos. 
Modificar los sistemas 0 estructuras que socaven la visi6n del cambio. 
Fomentar el impulso por correr riesgos y las ideas, actividades y acciones que 
sal an de 10 tradicional. 

6 GENERAR TRIUNFOS A CORTO PLAZO. 
Planear mejoras visibles en el desempel'lo, 0 "triunfos". 
Dar lugar a esos triunfos. 
Otorgar reconocimientos y recompensas visibles a las personas que hayan hecho 
osibles los triunfos. 

7 CONSOLIDAR LAS GANACIAS Y GENERAR MAS CAMBIOS. 
Utilizar el aumento en la credibilidad para modificar todos los sistemas, estructuras y 
politicasque no se adapten entre si y que no encajen con la visi6n de transformaci6n. 
Contratar, promover y desarrollar a las personas capaces de poner en practica la 
visi6n del cambio. 
Fortalecer el roceso con nuevos ro ectos, temas a entes de cambio. 

8 ARRAIGAR LOS NUEVOS ENFOQUES EN LA CUL TURA. 
Dar origen a un mejor desempel'lo a traves de un comportamiento orientado hacia el 
cliente y hacia la productividad, un mayor liderazgo, mas efectivo, y una 
administraci6n mas eficaz. 
Articular las conexiones entre los nuevos comportamientos y el exito de la 
organizaci6n. 
Desarrollar medios para garantizar el desarrollo del liderazgo y la sucesi6n de 
uestos en el or ani rama. 

Nota: Kotter, J. (1997) EI Uder del Cambio. Un plan de acci6n del especialista en liderazgo 
de negocios mas afamado del mundo. (p. 23) 
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En cambio los equipos generan una sinergia positiva a traves del esfuerzo 

coordinado y el compromiso del trabajo colectivo. EI resultado es un nivel de 

desernperio mayor que la suma de las contribuciones individuales. "Los 

equipos de trabajo, son grupos formales integrados por individuos 

interdependientes, responsables de alcanzar una meta". (Robbins y Coulter, 

1996) 

Es importante identificar en las organizaciones los grupos que en ella 

existen y diseriar estrategias para hacer que trabajen en forma congruente 

con los objetivos y metas de la organizaci6n, 10 cual pod ria redundar en una 
mejora sustancial en la comunicaci6n, compromiso, satisfacci6n de las 
necesidades individuales de los trabajadores y productividad. 

Cuando en la organizaci6n se requieren formar grupos con objetivos 

especificos, se deben considerar las caracteristicas, habilidades y destrezas 
de los miembros, determinando la conveniencia de su trabajo en equipo para 
la consecuci6n de los objetivos y la posibilidad de satisfacer sus necesidades 

individuales, todo 10 cual contribuira con la obtenci6n de un grupo eficiente y 
efectivo. 

Peter Drucker (1999), seriala que la pericia de los trabajadores es 

altamente especializada, pero su productividad depende en gran medida de 

que sus esfuerzos sean coordinados como parte de un equipo organizativo, 

esto ratifica la importancia de lograr relaciones cada vez mejores, 
convirtiendose en una ventaja laboral. 

Hoy en dia los equipos de trabajo, se han convertido en los principales 

medios para organizar el trabajo de cualquier tipo de empresa. Esto se debe 

a que los equipos sobrepasan a los individuos cuando las tareas a realizarse 

requieren de multiples habilidades, experiencia, juicio y creatividad. A medida 

que las organizaciones han ido adecuandose a un mercado mas competitivo 

que Ie exige maxima eficacia y eficiencia, han recurrido a los equipos como 

una forma de utilizar las competencias y talentos personales de los 
empleados. Los equipos resultan ser mas flexibles y responder mejor ante 
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los dinamismos que presentan los ambientes, pues tienen la capacidad de 

armarse, desplegarse, reenfocarse y dispersarse rapidarnente, 

Muchas organizaciones utilizan equipos de alto desernpeno para 

desarrollar las actividades y resolver problemas; dando preferencia a los 

equipos de trabajo mas pequerios. "Los grandes grupos de gente por 10 

general no pueden desarrollar la cohesion, el compromiso ni la 

responsabilidad mutua necesarios para lograr un alto desernpeno." (Robbins 

y Coulter, 1996). 
Para desempenarse eficazmente, un equipo requiere tres tipos diferentes 

de habilidades: Gente con experiencia tecnica, con habilidades de solucion 

de problemas y de toma de decisiones, para ser capaces de identificar 
problemas, generar alternativas, su evaluacion y eleccion de opciones 

competentes. Por ultimo, necesitan gente que sepa escuchar, ofrezca 
retroalirnentacion, busque solucion a conflictos y posea habilidades 

interpersonales. 

2.6.1. Beneficios del Trabajo en Equipo 

Entre los principales beneficios reportados por los equipos al trabajo a la 
organizaci6n: una mayor motivaci6n del empleado, niveles mas altos de 
productividad, una mayor satisfaccion del empleado, compromiso cornun 
hacia las metas, mejor cornunicacion, habilidades de trabajo multiples y 

flexibilidad organizacional. Se mencionan a continuacion otros beneficios de 

la utilizacion de los equipos: 

a. Crea espiritu de grupo, ya que los miembros del equipo esperan y exigen 

mucho de cada uno de sus integrantes, con 10 cual se facilita la 

cooperacion y se mejora el clima laboral de los empleados. 

45 



46 

b. Permite que la gerencia piense en terminos estrateqicos, ya que 

especial mente los equipos autoadministrados, liberan a los gerentes para 

que puedan realizar mas planificaci6n estrateqica. 

c. Acelera las decisiones, ya que al tomar las decisiones en forma vertical 

descendente hacia los equipos, la organizaci6n se torna mas flexible para 
decisiones mas rapidas. 

d. Generalmente los miembros del equipo saben mas acerca de los 
problemas del trabajo que sus gerentes, ya que estan mas pr6ximos a 

ellos. 

e. Facilita la diversidad de la fuerza de trabajo. Grupos integrados por 
individuos diferentes y con experiencias distintas con frecuencia yen cosas 

que los grupos hornoqeneos no captan. 

f. Incrementa el desemperio. Se eleva el desemperio superando 10 que 
pod ria lograrse por los mismos individuos trabajando solos. 

2.6.2. Caracteristicas de los Equipos Efectivos 

Algunas de las principales caracteristicas de los equipos efectivos son las 
que se mencionan a continuaci6n: 

a. Metas Claras. Clara comprensi6n de la meta a alcanzar y creencia de 

que la meta es importante. Esta importancia alienta a los individuos a 

cambiar la direcci6n de sus preocupaciones personales por las metas del 

grupo y se comprometen con elias. 



b. Habilidades Pertinentes. Los miembros de equipos tienen 

conocimientos y habilidades tecnicas necesarios para lograr las metas 

deseadas y las caracteristicas personales requeridas para alcanzar la 
excelencia. 

c. Confianza Mutua entre sus Miembros. Los miembros creen en la 
integridad, caracter y capacidad de cada uno. 

d. Compromiso Unificado. Los miembros de un equipo efectivo deben 
mostrar al equipo, lealtad y gran dedicaci6n, haciendo todo 10 necesario 
para que su equipo salga adelante. 

e. Buena Comunicaci6n. Los miembros son capaces de transmitir 

mensajes entre ellos en forma rapida y comprensible. 

f. Habilidades de Negociacion. Los equipos efectivos tienden a ser 

flexibles y realizan ajustes constantes, los problemas y las relaciones 

cambian regularmente, por 10 que se exige que sus miembros enfrenten y 

reconcilien diferencias. 

g. Liderazgo Apropiado. Los lideres efectivos pueden motivar a un equipo 

a que los siga en las situaciones dificiles, ya que ayudan a poner en claro 
las metas, demuestran que el cambio es posible, e incrementan la 

confianza de los integrantes del equipo en si mismos, ayudandolos a 

desarrollar su potencial al maximo. 

h. Apoyo interno y externo. Un equipo efectivo tiene la necesidad de 

contar con un clima de apoyo. En 10 interno, se debe contar con una 

infraestructura firme, que apoye a los miembros y refuerce 

comportamientos que conduzcan a altos niveles de desempefio. En 10 

externo, la gerencia debe proporcionar al equipo los recursos necesarios 

para que la tarea se cumpla. 
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como aspectos fundamentales para el logro de objetivos. 

En toda situaci6n donde existan personas en interacci6n surgen 

problemas e inconvenientes, pero un equipo eficiente es aquel que 

trasciende a ellos en pos de un fin cornun. 
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CAPITULO III: MARCO ORGANIZACIONAL 

3.1. Necesidades de la Orqanizacion 

Sequn el trabajo de investiqacion realizado por Angel Lopez (2008) en su 
tesis "Diaqnostico Organizacional en la Asociacion Audaz para Orientacion y 
Estimulo de Personas con Necesidades Especiales", detecto que la 

lnstitucion presenta algunas situaciones que afectan la dinarnica de sus 

actividades, siendo los principales las relacionadas con la estructura 

organizativa y la estructura funcional. 

Por 10 tanto, en la ejecucion de la Consultoria en Desarrollo 

Organizacional, detallada en el presente documento, se consideraron las 

necesidades de la lnstitucion, producto del levantamiento de informacion se 

determinaron los problemas con mayor prioridad de atencion. (Ver Tabla 9) 

En esta consultoria se busca orientar a los representantes de la 

lnstitucion para que puedan implantar las propuestas que se forrnularan a fin 
de minimizar y/o eliminar las situaciones problernaticas que presentan y que 

fueron calificadas como prioritarias para atender. Con 10 cual, se contribuye 

positivamente con la comunicacion, e indirectamente se afecta la calidad de 

atencion al cliente interne y externo, asi como la motivacion del personal. 



Tabla 9 Necesidades Organizacionales 
Necesidades Problema Situaciones detectadas 

Lineas de autoridad y Personas que no tienen clara sus lineas 
jerarquias no claras. jerarquicas de dependencia y supervisi6n. 
Falta de claridad en las No esta definido con claridad todos los 

1. Redefinir la informaciones que se niveles jerarquicos. 
estructura organizativa manejan por sobreprosici6n Personas recibiendo lineamientos e 
de la Organizaci6n. de Iineamientos e instrucciones de dos miembros de la 

instrucciones que son Instituci6n. 
generadas a traves de Personas reportando sus funciones ados diversas fuentes, sin 
acuerdo previo. miembros de la Instituci6n. 

La Coordinaci6n de Inserci6n Laboral 

Falta una figura que 
apoya a la Direcci6n Academica en la 
coordinaci6n del trabajo acadernico. 

coordine, asesore y 
supervise el trabajo de los Puede observarse un desequilibrio en 
docentes en las aulas. cuanto a la distribuci6n de niveles 0 

responsabilidades, provocando 
deficiencias de control en algunas areas. 

Asignaci6n de algunas Algunos integrantes de la Instituci6n funciones y realizan actividades que no son propias de responsabilidades no 
propias del cargo. su cargo. 

Algunas actividades no se realizan cuando 
se requiere, porque la responsabilidad no 
qued6 clara. 

2. Definir, documentar Falta de claridad en las La planificaci6n del trabajo y el registro de 
y comunicar los roles, funciones, las actividades ejecutadas en el aula 
funciones y responsabilidades y reviste gran importancia, pero no son 
responsabilidades de objetivos. realizadas en los fechas estipuladas. 
los miembros de la No estan claras las formas de reporte de 
Organizaci6n. las actividades de cada integrante de la 

Instituci6n para con su supervisor 
inmediato 
Algunas actividades son delegadas pero 
quien recibe la asignaci6n no asume la 
responsabilidad de su ejecuci6n, por 10 

Dificultades en la delegaci6n que si la misma no se ejecuta, quien la 
de funciones. deleg6 terrninara realizandola. 

Quienes reciben la responsabilidad de 
alquna actividad delegada requieren 
contar con la confianza de su supervisor 
inmediato. 

No se comunican Las funciones y responsabilidades de los clara mente los roles, 
responsabilidades y cargos no son del conocimiento de todo el 
funciones. personal de la Instituci6n. 

Nota: Elaborado por el autor. 
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Se definieron como productos de esta consultorfa a entregar a APOYE, 
los que se mencionan a continuacion: 

a. Estructura organizativa de la lnstitucion rediseriada. 

b. Estructura funcional de la lnstitucion diseriada. 

c. Docurnentacion en un Manual de Funciones y Responsabilidades con: 

estructura organizativa, funciones de las areas, funciones y 

responsabilidades de cada cargo, perfil de seleccion de cada cargo. 
d. Estrategia de cornunicacion de la estructura organizativa y funcional de la 

I nstitucion. 

e. Estrategia de lmplantacion del Cambio Organizacional. 
f. Gufa de lrnplantacion del Cambio Organizacional. 

3.2. Servicios de la Orqanizacion 

APOYE desarrolla tres tipos de programas sequn informacion contend ida 

en su paqina Web http://www.apoye.org.ve (consultada en enero 2008), son 

los siguientes: 

a. Programas Fundamentales. APOYE ofrecer a sus alumnos 

oportunidades y recursos como los que pueden ser disfrutados por nines, 

jovenes y adultos sin necesidades especiales, que se manifiesta en la 

concepcion y puesta en practica de los programas, contemplan: 

Programa de Formaci6n Basica Integral. Es producto de la experiencia 
en el trabajo con personas con Sfndrome de Down, investigaciones y 

alianzas con profesionales especializados en la materia, se caracteriza por la 
definicion de currfculos individuales y grupales, orientados al desarrollo de 
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las habilidades y destrezas necesarias para el desenvolvimiento de los nines 

y j6venes estudiantes su medio educative, laboral y social. 

Programa de Formecion e Inclusion Laboral. EI trabajo que se realiza 

se enmarca en la modalidad "Empleo con Apoyo", con el desarrollo de una 

metodologia orientada a la adaptaci6n al nuevo empleo del alumno en un 

ambiente organizacional. APOYE ha incorporado a j6venes en preescolares, 

emisoras de radio, tiendas de video, rnusica y quioscos como las Paradas 

Inteligentes, empresas y bancos importantes. 

b. Programas de apoyo al desarrollo. En paralelo a los programas 

fundamentales e incluso al trabajo en un contexte laboral, se contempla la 

formaci6n integral, a traves de actividades de apoyo al desarrollo, como 

Psicologia, Terapia de Lenguaje, Danza y Teatro, Deporte, Computaci6n 

Y Vida Independiente. 

Psicologia. Los profesionales del area promueven el desarrollo 

psicosocial de los alumnos de la instituci6n, a traves de actividades de 

orientaci6n individual y grupal. 

Terapia de Lenguaje. Sus objetivos estan orientados a la ensenanza, 

practica y evaluaci6n de: (a) Procesos intelectuales necesarios para un 

adecuado desarrollo del lenguaje, como comprensi6n y razonamiento verbal; 

(b) Procesos relacionados con ellenguaje expresivo, como la fluidez verbal y 

articulaci6n. 

Danza y Teatro. Estan enfocados al desarrollo motor de los alumnos y su 

formaci6n estetica y cultural. 

Computscion. Se rienta a: (a) Apoyar los procesos de enserianza 

aprendizaje, con el uso de software educative de desarrollo de destrezas; (b) 



Enseriar a manejar los programas utilitarios de uso corriente en el medio 

academico y laboral; (c) Apoyar en el area de cornunicacion, a la 

cornprension y expresion tanto verbal, como escrita. 

Vida independiente. Propone brindar experiencias de vida autonoma e 

independiente, en una residencia junto a un tutor, con experiencias que se 

van enriqueciendo con mas tiempo y actividades, contribuyendo a su 

desenvolvim iento. 

c. Servicios a empresas y al publico en general: APOYE busca 
aprovechar las oportunidades para que sus jovenes alumnos apliquen los 

conocimientos adquiridos y entren en contacto con el mundo laboral, con 

el fin de ir ocupando espacios vitales en la sociedad y cumplir con 
actividades utiles prestando los siguientes servicios: 

Protocolo. Este servicio esta orientado a actividades protocolares de 

eventos por parte de los jovenes integrantes del Grupo de Protocolo APOYE, 

quienes reciben y dan la bienvenida a los asistentes, organizan y distribuyen 

el material informative. reciben y canalizan preguntas y solicitudes, y en 

general, apoyan a los participantes en sus necesidades. Este grupo ha 

participado en eventos como: obras de teatro, encuentros artisticos, foros, 

ruedas de prensa, jornadas de informacion, congresos medicos, ferias, 

festivales, torneos deportivos y eventos recreativos. 

Apoyo en procesos de produccion y mercadeo para las empresas. 
En areas como etiquetado, empaquetamiento, preparacion y orqanizacion de 

material POP, encuacernacion de manuales y otros materiales, preparacion 

de correspondencia masiva, entre otros. 

Consultaria en areas de insercion laboral para personas con 
discapacidad. En base a al experiencia acumulada por APOYE, suministra a 
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los directivos de las empresas, gerentes y personal de area de Recursos 
Humanos, el conocimiento que requiere para emplear a jovenes con 

Sindrome de Down, ofreciendo consultorias en modalidades de empleo, 
requerimientos y condiciones favorables en las organizaciones, esquema y 

figuras contractuales, diseFio de programas individuales de empleo, definicion 

de cargos y tareas, estrategias de apoyo, sistema de evaluacion y otros. 

3.3. Mercado al que Atiende 

3.3.1. Organizaciones Sociales 0 sin Fines de Lucro 

Numerosas organizaciones sin fines de lucro han surgido como centro de 

acciones sociales que contribuyen con la transformacion de las sociedades 

donde estan inmersas. Las organizaciones del sector social se necesitaran 

mas que nunca en las proximas decadas, sequn menciona Peter Drucker 

(1999): 

" ... en la medida en que las necesidades se incrementan en dos 
areas: las vinculadas con 10 que tradicionalmente se denomina 
asistencia -ayudar a los pobres, a los discapacitados, a los 
excluidos, a las victimas de la violencia de catastrofes y, quizas 
mas rapidarnente, las relacionadas con los servicio que apuntan 
hacia la transformacion de la comunidad y de las personas". (p. 
19) 

Es un elemento valiosisimo para ayudar a estas organizaciones a mejorar 

los resultados que obtiene en el uso de su tiempo y de sus recursos 

persiguiendo fines sociales. Drucker en el Manual de Autoevaluacion para 

Organizaciones sin fines de lucro de la Fundacion que preside, ratifica la 
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importancia de la evaluacion del desemperio de estas instituciones. APOYE, 

la institucion objeto de esta investiqacion no posee fines de lucro, y como 

toda orqanizacion del sector social busca ser mas eficiente en el ejercicio de 
su responsabilidad. 

EI entorno exige que las organizaciones sin fines de lucro muestren 

resultados y mejoren su desemperio. La primera exigencia de voluntarios, 

socios y donantes en todos los niveles, es poder corroborar que se estan 
produciendo los cambios que marcan la diferencia, para transformar las vidas 

y la comunidad en algo mejor. En este contexto, la autoevaluacion es vital. AI 
respecto Drucker (1999) indica: 

La orqanizacion social exitosa tiene que demostrar resultados en 
su qestion por su marketing efectivo, por su adrninistracion 
ejemplar de recursos humanos y financieros, por su contribucion 
en todas las areas pero siempre con la mira puesta en el 
pararnetro de excelencia: cambiar vidas. (p. 20) 

Drucker (1999) menciona que la autoevaluacion en las organizaciones 

sociales es posible si existe la voluntad y decision de los Ifderes, asi como 

para pasar de la planificacion a la accion. EI trabajo en estas instituciones 

esta muy relacionado con las comunidades vecinas, por 10 que cobra gran 

importancia el trabajo que se realice para involucrar a sus miembros con las 

actividades de la orqanizacion, para lograr su compromiso y contribucion. Es 

por 10 antes indicado que APOYE, autorizo el desarrollo de la Consultoria 

Organizacional, la cual en la fase de Exploracion y Diaqnostico perrnitio 

conocer la situacion actual y los objetivos de Cambio y en la Fase de 

lmplantacion, se presentan las propuestas que perrnitiran mejorar su 

desernpeno y lograr los objetivos organizacionales. 

Las buenas ideas e intensiones son importantes, pero no son suficientes, 

se requieren tomar las decisiones necesarias para lograr cumplir los objetivos 

planteados, asi como dar a conocer a la comunidad y a los demas 
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integrantes de la sociedad donde se desenvuelve los objetivos que se 
persiguen como orqanizacion social, 10 que se esta produciendo y los 

servicios que se estan prestando. 

En la actualidad el cambio en el entorno organizacional es permanente, 
caracterizado por la competencia, el vertiginoso desarrollo de la tecnologia y 
la qlobalizacion de la economia, razon por la cuallas innovaciones estan a la 

orden del dia. Las organizaciones para poder sobrevivir en un mercado tan 

competitive, deben evolucionar a fin de aprovechar las ventajas comparativas 

y las oportunidades que se Ie presenten en el entorno, mediante estrategias 
claras, efectivas y precisas. Solo asi, podran enfrentar los desafios y obtener 
el mejor beneficio. Por ello, en la actualidad una buena politica empresarial 
consiste en concentrarse en el negocio identificando y desarrollando ventajas 

competitivas. 

APOYE no es ajena a esas situaciones, como orqanizacion sin fines de 

lucro posee responsabilidades sociales con sus jovenes alumnos, asl como 
con los padres, representantes y responsables de estes. De la misma forma, 

es parte de una comunidad de organizaciones con fines sociales, en donde 

el trabajo conjunto, armonico y en oportunidades con alianzas, cobra 

importancia. La comunidad de vecinos que interactuan con los miembros de 

la institucion y con los jovenes, 

Posee contacto directo con los organismos gubernamentales, propio de 

su actividad como orqanizacion, y los que regulan las actividades de las 

Instituciones sin fines de lucro. 

La lnstitucion recibe la colaboracion de innumerables organizaciones 

privadas, algunas contribuyen con recursos economicos, otros con la 

prestacion de servicios, otras con donaciones, otras albergando en sus 

instalaciones como trabajadores a los alumnos de APOYE, becas para 

estudiso, asl como otras modalidades. 



3.3.2. Entorno Legal 

En Venezuela fue publicada en la Gaceta Oficial N° 38.598 de fecha 05 
de enero de 2007, la Ley Para Las Personas Con Discapacidad. Se 

establece la rectorla del Ministerio del Poder Popular para la Participaci6n y 

el Desarrollo Social (MINPADES) de todo 10 relativo al diseiio de las politicas 
publicas y al Consejo Nacional para Personas con Discapacidad 
(CONAPDIS) para su ejecuci6n. Se mencionan algunas consideraciones de 
la ley relacionadas con el presente trabajo: 

Articulo 5. "La discapacidad es la condici6n compleja del ser humane 
constituida por factores biopsicosociales que evidencia una disminuci6n 0 

suspensi6n, temporal 0 permanente de alguna de sus capacidades 

sensoriales, motrices 0 intelectuales, que puede manifestarse en ausencias, 
anomalias, defectos, perdidas 0 dificultades para percibir, desplazarse sin 

apoyo, ver u oir 6 comunicarse con otros ... Sin que ello implique 

necesariamente incapacidad para insertarse socialmente". 

Articulo 6. "La persona con discapacidad es toda aquella que por causas 
conqenitas 0 adquiridas, presentan alguna disfunci6n 0 ausencia de sus 

capacidades de orden flsico, mental, intelectual, sensorial, 0 combinaciones 

de elias; de caracter temporal, permanente 0 intermitente. Son personas con 

discapacidad las que tienen disfunciones visuales, auditivas, intelectuales, 

motoras de cualquier tipo, alteraciones de la integraci6n y la capacidad 

cognoscitiva, las de baja talla, las autistas y con cualquiera de las 

combinaciones de estas". 

La discapacidad intelectual, se refiere a un funcionamiento intelectual 

menor al de la media, afectando sus habilidades adaptativas con el entorno y 

su relaci6n con otras personas, se asocia con sindromes de origen genetico, 

como el Sindrome de Down, asi como "patologias de nacimiento relacionada 
con el metabolismo, alteraciones en el desarrollo del embarazo, problemas 
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durante el parto, enfermedades infantiles e, incluso, graves deficits de 

estimulacion ambiental para e desarrollo". (AVENFAVE, s/f, p.10) 

EI Sindrome de Down es una alteracion qenetica que se produce en el 

momenta mismo de la concepcion, y quienes la poseen tienen caracteristicas 

fisicas similares, las mas resaltantes ser: ojos oblicuos, poca tonicidad 

muscular, baja talla, entre otras, los nines con el sind rome podran desarrollar 

todo su potencial de aprendizaje y sequiran los mismos pasos que el resto de 

los nines, aunque mas lentamente. 

Articulo 19. "Las personas naturales 0 juridicas podran brindar educacion 

especializada, forrnacion y capacitacion a personas con discapacidad, previo 

cumplimiento de los requisitos establecidos para ello, con autorizacion, bajo 

la orientacion, supervision y control de ministerio con competencia en materia 

de educacion." 

APOYE, como institucion dedicada a la forrnacion de nines y jovenes con 

Sindrome de Down, posee arnplia experiencia en el diserio, implantacion, 

seguimiento y evaluacion del Programa de Formacion e lnsercion Laboral, 

contribuyendo con su inteqracion social y vida independiente. 

La ley establece en su articulo 28 que las empresas de su nomina total 

deben tener el cinco por ciento (5%) de personas con discapacidad, cuando 

dicha nomina es igual 0 superior a 20 trabajadores. 

Articulo 29. "Las personas con discapacidad intelectual deben ser 

integradas laboralmente, de acuerdo con sus habilidades, en tareas que 

puedan ser desemperiadas por elias, de conformidad con sus posibilidades, 

bajo supervision y vigilancia ... " 

Esto es denominado Empleo con Apoyo Integral, al respecto la Camara 

Venezolano Americana de Comercio e Industria (VENAMCHAM) recomienda 

a sus asociados, contratar a las personas con discapacidad con el apoyo de 

instituciones especializadas en la forrnacion e inteqracion de estas. APOYE 

presta el servicio especializado de asesoria en insercion laboral, con la 

finalidad de ampliar las oportunidades de Empleo con Apoyo 0 lnteqracion 
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Laboral para Personas con Discapacidad Intelectual, como 10 manifiesta la 
Ley para Personas con Discapacidad. 

3.3.3. Organizaciones Similares 

Adernas de APOYE, en el sector privado hacen vida otras Instituciones 
dedicadas al apoyo de personas con Sind rome de Down, entre elias se 
mencionan: 

a. Asociaci6n Venezo/ana para e/ Sindrome de Down (A VES/D). Cuyos 
servicios estan dirigidos a desarrollar su programa de capacitaci6n 

profesional, el programa EduDown, en el que se aportan recursos 

econ6micos a las familias con menos recursos a fin de que sus hijos 

puedan acceder a los programas educativos, el programa CERES, 

programa disenado para desarrollar habilidades y destrezas sociales en 

j6venes con discapacidad y sin ella y el Proyecto CIMA, centro de 

capacitaci6n, colocaci6n y apoyo laboral (tomado de su pagina web 

http://www.avesid.org!) 

b. Asociaci6n Larense para e/ Sindrome de Down (ALAS/D). Tiene como 

objetivos apoyar la creaci6n de asociaciones, programar y realizar 

actividades cientificas, educativas, culturales, recreativas y deportivas, 

estudiar y promover disposiciones legales que garanticen los derechos de 

las personas con sindrome de Down, impulsar proyectos de integraci6n 

escolar, laboral, social y programas de salud, promover la participaci6n e 

incorporaci6n de la familia y la comunidad en el proceso de rehabilttacion 

integral de las personas con sind rome de Down. 
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c. FUNDADOWN Venezuela. Cuya mision es "promover en la sociedad el 
reconocimiento y el ejercicio del derecho a la salud integral de personas 

con Sindrome de Down, desarrollando oportunidades que les permita el 

acceso efectivo a bienes y servicios en esta area". Desarrolla tres 
programas principales: Evaluaci6n de Casos y Relaci6n con las Familias, 
Programa de Cooperaci6n y Voluntariado y Mercadeo Social. 

http://www.fundadownvenezuela.org/nosotros.html 

d. Fundaci6n Dimitri Badra. Su misi6n es ser "Una fundaci6n que busca la 
excelencia y crecimiento sustentado para contribuir a que los nines, 

ninas, adolescentes y adultos con Sindrome de Down logren su 
participaci6n activa en la sociedad". Para ello "Ia escuela de tenis de la 
fundaci6n es una iniciativa dirigida a los nines, nirias y adolescentes con 

Sind rome de Down a participar en actividades deportivas, inicialmente 

clases de tenis, de manera personalizada y gratuita con una frecuencia 

de 2 a 3 veces por semana. EI enfoque es recreativo ... " 

http://www.fundiba.org.vel. 

e. Asociaci6n para el Desarrollo de Educaci6n Especial 

Complementaria (ASODECO). Tiene como objetivo la integraci6n laboral 

de personas con discapacidad, como medio de dignificaci6n y crecimiento 

del ser humano. Su prop6sito es la busqueda constante del mejoramiento 

de la calidad de vida de las personas con discapacidad, a traves de la 

integraci6n laboral como medio de dignificaci6n y crecimiento del ser 

humano. Sus servicios estan dirigidos a asesorlas a traves del Programa 

Creando Independencia dirigido al Empleo con Apoyo, Programa 

Formaci6n de Entrenadores Laborales dirigido a diseriar y organizar las 

actividades requeridas para lograr una efectiva integraci6n laboral. 

http://www.asodeco.org/ 
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f. Centro Educativo para Personas con Necesidades Especiales y 
Expanzoo (Zoologico de Contacto). Es un espacio que brinda 

beneficios a todos, desde los nines con necesidades especiales que 
laboran en el colegio, hasta los adultos que visitan sus instalaciones. 
Servicios de atenci6n dirigida de zooterapia y equinoterapia. 
http://www.centroexpansion.com/ 

g. Asociecion Civil UNO MAs. Cuya misi6n es "apoyar la aceptaci6n e 
integraci6n de las personas con Sindrome de Down, creando e 
implementando programas y camparias educativas, adernas de promover 

su participaci6n activa en la sociedad". Presta servicios en 10 relativo a 
carnpanas educativas en colegios y material informativo sobre Sindrome 

de Down. http://www.fundacionunomas.org.ve/ 

h. Asociacion Venezolana de Padres y Amigos de Niitos Excepcionales 
(AVEPANE). Su objetivo es prevenir, diaqnosticar y educar a las 

personas con discapacidad intelectual y al desarrollo del conocimiento. 

Internacionalmente tarnbien existen numerosas instituciones con la noble 

labor de apoyar a las personas con alguna discapacidad, asl como asorla a 

los familiares, empresas y a la sociedad en general, a continuaci6n se 

mencionan algunas de elias: 

a. Asociacion Espanola de Empleo con Apoyo. Tiene como misi6n 

impulsar el desarrollo del Empleo con Apoyo en Espana, para que cada 

vez sean mas las personas con discapacidad que, aun teniendo 

limitaciones significativas, puedan acceder con exito al mundo laboral 

integrado, y, con ello, puedan ser reconocidos en la practica como 

ciudadanos con todos sus derechos. 
http://www.empleoconapoyo.org/aese/ 



b. Asociecion Sindrome de Down de la Republica Argentina (ASDRA). 

Trabaja por la atencion de las personas con esta condicion. 
http://www.asdra.org.ar/quees.asp 

c. Canal Down 21 y la Fundecion Iberoamericana Down 21. Es una 
orqanizaclon espanola sin fines de lucro, que tiene por objeto promover la 

asistencia e inclusion social de las personas con Sindrome de Down. 

d. Pundeclon ONCE (Organizacion Nacional de Ciegos de Espana). Es 
una institucion sin fines de lucro que tiene el proposito fundamental de 

mejorar la calidad de vida de los ciegos y deficientes visuales de toda 

Espana. Desarrolla programas de forrnacion y empleo para personas con 
discapacidad y el desarrollo de 10 que han Ilamado, la accesibilidad 
global. 

e. Fundecion Proyecto Aura. EI Proyecto Aura ha sido el primer programa 

de Empleo con Apoyo en Espana, pionero en la implantacion y desarrollo 

de esta metodologia, desde el ario 1989 presta una atencion 

personalizada para el Empleo con Apoyo: servicio social y laboral de 

personas con discapacidad intelectual. 

f. NICHY (Centro Nacional de Diseminaci6n de Informacion para Niitos 

con Discapacidades). Suministra informacion sobre discapacidades en 

infantes, nines preescolares, estudiantes y jovenes adultos. 

g. Punaecion PASO A PASO. Es una institucion sin fines de lucro, formada 

en 1991 por un grupo de padres de nines con necesidades especiales y 

profesionales en campos afines, dedicada a mejorar la calidad de vida del 

nino con necesidades especiales y su nucleo familiar. 
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3.4. Fortalezas 0 Limitaciones de los Servicios 

3.4.1. Fortalezas de los Servicios 

APOYE posee como principales fortalezas: 

a. Su personal. Por la mistica, dedicaci6n y compromiso que demuestran 

en atender a los alumnos de la Instituci6n y al realizar su trabajo dia tras 
dia. Asi como su creatividad para lograr la colaboraci6n de otras 

empresas y de la comunidad con la causa. 

b. Representecion de la tnstitucion. EI personal de Apoye participa en 
eventos relacionados con el Sindrome de Down, algunos de ellos son: 

• Congresos, conferencias, cursos, charlas, ya sea como organizadores, 

invitados 0 asistentes. 

• Eventos deportivos como Olimpiadas Especiales y otros organizados 
por la comunidad como Alcaldia de Baruta. 

• Eventos culturales en asociaci6n con instituciones y organizaciones 

nacionales y con extranjeras como la Embajada de Francia. 

• Eventos para recaudar fond os, como el organizado en la Plaza Alfredo 

Sadel de Las Mercedes, este mes de agosto, con varias agrupaciones 

de cantantes y animadores. 

• Contactos con los medios de comunicaci6n. 
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3.4.2. Limitaciones de los Servicios 

Apoye posee algunas limitaciones para prestar sus servicios, entre los 

mas importantes se encuentran: 

a. Falta de Recursos Econ6micos. Que no Ie permite mantener una mejor 
remuneraci6n al personal que labora en la Instituci6n, ni becar a mas 
alumnos de escasos recursos y Ie restringe las actividades de formaci6n 
del personal. 

b. Escases de Pesonal. Existe dificultad para localizar nuevos 
profesionales con las capacidades y competencias requeridas para 
trabajar con nines y j6venes con Sindrome de Down. 

c. Falta de Sede Propia. La Instituci6n esta ubicada en un local alquilado, 
10 que implica el pago por su uso y Ie limita realizar cambios en su 
estructura. 
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I Entntvistas I I ObservacI6n I 

CAPITULO IV: DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS 

4.1. Fases que se Abordaron 

Para el desarrollo de la Consultoria Organizacional se estructuraon varias 
fases que permitieron organizar las actividades y ejecutarlas para cumplir con 

los objetivos establecidos en la presente investiqacion. 01er Grafico 1) 

Recopilaci6n de Informaci6n 

Concentracl6n de los Datos 

Anillsls e Interpretacl6n de la Infonnaci6n 

Elaboracl6n de Propuesta 

Concluslones y Recomendaciones 

Grafico 1. Actividades de Levantamiento de Informacion. Elaborado por el autor. 
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4.1.1. Recopllacion de Informacion 

Se usaron varias tecnicas para el levantamiento de la informaci6n de la 
estructura organizativa, roles, funciones y responsabilidades, asi como 

especificaciones, requisitos 0 perfil de selecci6n. 
En cuando a metodologia empleada para el levantamiento de 

informaci6n, la misma se basa en la Trianqulacion de la Informaci6n como 
herramienta para el analisis, la cual busca a traves de la combinaci6n de 

varias fuentes de datos y metod os de investigaci6n para verificar las 
tendencias detectadas en cada uno, incrementar la validez de los resultados 
y mitigar problemas de sesgo en el estudio de la Instituci6n. 

La Triangulaci6n es muy empleada en investigaciones de ciencias 

sociales e implica que cuanto mayor sea la variedad de las metodologias, 
datos e investigadores empleados en el analisis de un fenorneno especifico, 

mayor sera la fiabilidad de los resultados finales. EI prefijo "tri" de 

Triangulaci6n no hace referencia literalmente a la utilizacion de tres tipos de 

medida, sino a la pluralidad de enfoques e instrumentos de investiqacion. 

Se usaron las siguientes tecnicas para ellevantamiento de la informaci6n: 

a. Reuniones con el personal. Se realizaron reuniones para el 

levantamiento de la informaci6n, revision de hallazgos y propuestas, asi 

como para realizar acuedos. 

b. Entrevista Estructurada. Se emple6 una Guia de Levantamiento de 

Informaci6n en la cual cada uno de los empleados de la Instituci6n 

suministraron informaci6n de sus funciones y responsabilidades. (Ver 

Anexo A) 
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c. Revision Documental. Se revisaron algunos documentos generados por 
la I nstituci6n. 

• Se revis6 la estructura organizativa detectandose inconsistencias en 
cuanto a las Ifneas de reporte y supervisi6n. 

• En 10 relacionado con las funciones y responsabilidades se encontr6 
duplicidad de roles, debilidad en la delegaci6n y seguimiento a las 
actividades asignadas. 

• En la paqina Web se revis6 y verific6 la necesidad de actualizaci6n 
de la informaci6n contenida, datos telef6nicos errados y 
oportunidades de mejora relacionadas con la promoci6n del trabajo 

que se realiza en la instituci6n, de las actividades especiales y 
extracurriculares que desarrollan, del personal que la integra, de las 
empresas a las que Ie prestan servicio y las que son donantes. 

• Adicionalmente, no se hace menci6n a las distintas formas de 
participaci6n (individual 0 empresarial) que puedan tener con la 

instituci6n, el que y c6mo colaborar. 

• Se verificaron los folletos relacionados con Inserci6n laboral, los 

mismos poseen un diserio con informaci6n clara y concisa, s610 
requiere algunos ajustes de forma. 

• Se revis6 el documento de constituci6n de la instituci6n. 

d. Revision de bases teorices y de referencia. Revisi6n de bibliograffa e 
investigaciones relacionadas al objetivo de la presente investigaci6n. 

e. Benchmarking. Revisi6n de informaci6n de algunas ONG's e 

instituciones educativas. 

f. Observecion Directa. Se observ6 la interrelaci6n entre los alumnos, la 

recepci6n de los Padres, Representantes y Responsables por parte de 
los Docentes, la recepci6n de los muchachos por parte de los Docentes y 
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el Desempefio de los muchachos en un evento extracatedra, realizado 
con un Mimo frances. En todos los casos el trato fue cordial, con 

emotividad y familiaridad. Tarnbien se observe el trabajo de las Docentes 

para mantener el cumplimiento de las normas de conducta por parte de 

los alum nos y la respuesta de estos. 

4.1.2. Analiais e Interpretacion de la Informacion 

Se ernpleo la tecnica del analisis de contenido, para evaluar los 
resultados de las entrevistas estructuradas y resultados de reuniones. 

En esta el investigador trata de describir tendencias, estilos, diferencias y 
otros, en el contenido de una cornunicacion humana, que puede ser verbal, 

escrita, cinetica 0 qrafica, en este caso a la informacion obtenida por medio 

de las entrevistas y sesiones de trabajo. 
Para hacer un analisis de contenido se define el universe a analizar, las 

unidades de analisis y las categorias de analisis que el investigador propone 

sequn el interes del estudio. 

4.1.3. Elaboracion de Documentos y Revision 

Se disefian los forrnatos de cada uno de los documentos cada uno con 

los campos y datos generalmente utilizados, luego se elaboraran versiones 

de los documentos para la revision con los representantes de lnstitucion. De 

10 cual pudiera generarse observaciones, aclaratorias y modificaciones. 

Posteriormentea las modificaciones de 10 documentos, se precede a dar a 

conocer al resto de los integrantes de APOYE, cada uno de ellos. 
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4.1.4. Elaboraci6n de Talleres de Inducci6n 

Se diseriaron y presentaron dos talleres para el personal de la Instituci6n, 
los cuales se realizaron en dos grupos cada uno motivado a la necesidad de 

seguir ejecutando el trabajo en aula, que son las actividades propias de 
cualquier instituci6n que presta servicios educativos. 

a. Cambio Organizacional. Este primer taller tuvo como prop6sito 
sensibilizar a los participantes acerca de las implicaciones que tienen los 
procesos de cambio en las organizaciones y las implicaciones que tendria 
en APOYE al iniciarse este proceso. En la actividad interactiva se 
abordaron los temas: 

Fuerzas que intervienen en el proceso de cambio. Se habl6 sobre los 
aspectos externos (sociales, tecnol6gicos, econ6micos, politicos, mercado, 
competencia) e internos (estructura, personas, tareas y tecnologia) que 
pueden influenciar dicho proceso. 

Clases de Resistencia al Cambio. Se mencionaron aspectos relativos 

con: (a) Objeciones 16gicas y racionales, como tiempo de adecuaci6n, 

esfuerzo para reaprender, costos econ6micos y factibilidad tecnica; (b) 
Actitudes psicol6gicas y emocionales, como temor a 10 desconocido, escasa 
tolerancia al cambio, falta de confianza y no querer sacrificar status; (c) 

Factores sociol6gicos como los intereses de grupo. 

Razones del Fracaso de Algunos Cambios. Se identificaron los 

problemas hallados en la fase de diagn6stico en APOYE y los objetivos de 

cambio planteados, se discutierosn los errores mas comunes al realizar 
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procesos de cambios y que dificultan los resultados favorables de los 
cambios. 

b. Presentaci6n de Funciones y Responsabilidades. Este segundo, taller 

tuvo como objetivo presentar las funciones y responsabilidades 
compartidas de todos los integrantes de la lnstitucion, la estructura y 
contenido del Manual de Funciones y Responsabilidades, asl como 

potenciar la cornunicacion, trabajo en equipo y manejo del cambio. Entre 

las Funciones y Responsabilidades Compartidas que fueron discutidas 
con los participantes estuvieron: 

• Cumplir con la rnision, vision, valores rectores, principios y reglamento 
interne, donde se revisaron los aspectos mencionados. 

• Contribuir con la identiticacion y qeneracion de oportunidades que 

contribuyan con el desarrollo integral de los alumnos: se establecio 

con los participantes la importancia de que sean generadas nuevas 

oportunidades que puedan apoyar el desarrollo de los alum nos. 

• Mantener los estandares de calidad de atencion a todas las personas 

involucradas con APOYE. 

• Planificar y coordinar las actividades asignadas, realizar seguimiento a 

su cumplimiento y registrar las desviaciones, mencionado como uno 

de los puntos mas importantes dentro de las funciones compartidas, 

consiste en la coordinacion de las tareas, a traves de la consulta con 

los dernas profesionales involucrados, para evitar el retrabado y lograr 

un cumplimiento mas claro de los objetivos. 

• Canalizar con su supervisor inmediato situaciones extraordinarias que 
pudiesen presentarse. Entendiendo por extraordinarias no solo las de 

caracteristica negativa, sino tarnbien las positivas. 

• Apoyar en la ejecucion de eventos especiales, cumpliendo con las 
funciones inherentes al rol asignado en cada caso. 



Respecto a la estructura y contenido del Manual de Funciones y 
Responsabilidades fueron presentados el Objetivo, alcance y las 

partes que 10 componen 

4.1.5. Definicion de Estrategia de Manejo del Cambio 
Organizacional 

La estrategia utilizada para la gesti6n del cambio organizacional esta 
relacionada con el enfoque metodol6gico ASAP con sus cinco (5) fases. rver 
Grafico 2) 

Inicio 

• Plan detallado de 
trabajo 

• Selecci6n de 
equipo del 
proyecto y 
asignaci6n de 
responsabilidades 

• Identificaci6n de 
los cambios a 
realizar 

• Levantamiento de 
requerimientos de 
la Instituci6n 

• Detecci6n de las 
brechas entre la 
situaci6n actual y 
la deseada 

• Disefio de la 
soluci6n futura 

• Desarrollo de las 
adecuaciones 
necesarias a nivel 
estructural, 
funcional, 
normativa, 
procedimental y 
tecnol6gica 

• Establecer 
estrategia y plan 
de revisiones 

• Revisiones de 
aceptaci6n y 
aprobaci6n 

• Desarrollar 
indicadores de 
medici6n 

• Verificaci6n de 
integraci6n de 
elementos 
organizacionales 
(Personas, 
Estructura, 
Procesos, 
Tecnologfa y 
Estrategia) 

• Adiestramiento y 
documentaci6n 

• Definici6n 
estrategia de 
comunicaci6n. 

• Definici6n de 
estrategia de 
seguimiento y 
soporte 

• Comunicaci6n de 
los cambios 
organizacionales 

• Implementaci6n de 
los cambios 
realizados 

• Seguimiento al 
cumplimiento de 
los acuerdos y 
soporte 

Grafico 2. Metodologia Utilizada. Adaptaci6n de Metodologia ASAP adaptada por el autor. 
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A continuacion se detalla cada una de las fases desarrolladas para el 
desarrollo del cambio organizacional en la lnstitucion. 

a. Fase I: Preperecion Inicial 

• Busqueda del apoyo de la Directiva para la ejecucion del cambio 
organizacional en la lnstitucion, a traves del rediserio de la estructura 
organizativa y funcional. 

• Conformar el equipo que llevara a cabo el cambio, compuesto per las 
Directoras de la lnstitucion, la Coordinadora de lnsercion Laboral y el 
Consultor en Desarrollo Organizacional. 

• Definicion del plan de trabajo y aprobacion del mismo por parte del 
equipo del proyecto. 

• Acuerdo sobre la importancia de la ejecucion de actividades 
orientadas al manejo del cambio. 

b. Fase II: Inicio 

• Se evaluaron los factores que podian afectar la irnplantacion eficiente 
del cambio y se establecio la forma de abordarlas. 

• Se identificaron todas las areas y personas como involucradas en el 
cambio, independientemente de las funciones que desernepenan en la 

lnstitucion. 

• Se loqro el apoyo de cada uno de los involucrados en el cambio. 

• Se consolido el equipo que llevara a cabo la implantacion del cambio 

organizacional. 

• Se motive al equipo al logro de los objetivos planteados. 



c. Fase III: Realizacion 

• Se forme a las personas que liderizaran los cambios. 

• Se veriflco el mantenimiento del apoyo de las areas para desarrollar 
los cambios. 

• Se loqro el compromiso de todas las personas involucradas en el 
cambio para lograrlo. 

• Desarrollar un plan de comunicacicn, a traves de reuniones y 
entrevistas puntuales con el personal de la lnstitucion y qeneracion de 
documentos sobre el proceso de cambio orqanizacional. 

• Reforzar el rol de cada uno de los integrantes de la lnstitucion en la 
implantacion del cambio orqanizacional. 

• Desarrollar el material que se utilizara en los adiestramientos. 

d. Fase IV: Preperecion Final 

• Proporcionar adiestramiento al personal de la institucion sobre el 

cambio organizacional y evaluar la calidad y resultados del mismo. 

• Comunicar el estatus de irnplantacion y los resultados alcanzados. 

e. Fase V: Seguimiento y Soporte 

• Apoyar a los Ifderes del cambio en reuniones del equipo del proyecto y 

en reuniones con el resto del personal. 

• Entregar docurnentacion a la Directiva de la lnstitucion que Ie permita 

lIevar a cabo el cambio organizacional planificado. 
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4.1.6. Medici6n del Impacto del Cambio Organizacional 

Se realizaron entrevistas estructuradas a un total de ocho integrantes de 
la lnstitucion seleccionados de forma aleatoria, considerando las distintas 

areas de la misma, como directiva, personal docente y personal 
administrativo. (Ver Anexo B) 

Se aplico una entrevista estructurada para medir la opinion de los 
participantes sobre el impacto de los Cam bios Organizacionales propuestos 
en la consultoria, en 10 relativo con: 

a. Uneas de Supervision. 
b. Estructura funcional. 

c. Clariflcacion de funciones y responsabilidades. 

d. Aplicabilidad de la informacion. 

e. Impacto de los cambios propuestos en la Orqanlzacion. 

f. Recomendaciones adicionales. 

4.1.7. Entrevista Estructurada de Cambio 

Para la determinar las expectativas del cambio organizacional propuesto, 

se realize una entrevista estructurada, a una muestra representativa del 

personal de la Institucion. (Ver Tabla 10) 



Directivo 7 2 28,6% 
Docentes y 14 6 42,9% Administra tivos 

Total 21 8 38,0% 

Nota: Elaborado por el autor. 

Tabla 8. Muestra Seleccionada 

al Person 

4.1.8. Elaboracion de Entregables 

a. Diseflo de la Estructura Organizativa. Se analiza la estructura actual, 

sus debilidades y los requerimientos de la Institucion, elaborandose la 

propuesta de redlseno, 

b. Diselio del Manual de Funciones y Responsabilidades. Se disenaran 
las descripciones de cargo, describiendo las funciones y 

responsabilidades especificas de las areas y cargos que la conforman, 

asl como el perfil de seleccion del personal para ocupar los distintos 

puestos de trabajo en la lnstitucion, permitiendo orientar adecuadamente 

al personal en el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por 
la orqanizacion, 

c. Definicion de Estrategias de Comunicacion. Esta estrategia permitira 

implementar los cambios en la estructura organizativa, asl como los 

cambios en las funciones y responsabilidades de cada uno de los 
integrantes de la lnstitucion y el manejo del cambio organizacional. 

d. Definicion de Estrategia de Manejo del Cambio Organizacional: la 
que proporciona una guia para su implantacion. 
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e. Guia de lmplentecion del Cambio Organizacional: es el plan de trabajo 

para la impantaci6n efectiva del cambio organizacional en la Instituci6n, el 

cual integra las estrategias de Comunicaci6n y las de Cambio 
Organizacional. 

4.2. Planlflcacion de las Fases 

EI plan de trabajo ejecutado para la elaboraci6n de la Implantaci6n 
Organizacional en el marco de la Consultoria. (Ver Grafico 3) 

4.3. Marco Metodologico 

4.3.1. Tipo de lnvestiqacion 

EI tipo de estudio que se desarroll6 en la Implantaci6n de la Consultoria 

Organizacional fue Investigaci6n y Desarrollo, la cual es un tipo de 

investigaci6n aplicada, sequn Yaber (2003) esta focalizada en el desarrollo 

de productos, servicios 0 aplicaciones de importancia social. 

Esta investigaci6n es del tipo mixta y se apoya en las necesidades 

detectadas en el campo a traves de diversas tecnicas de recolecci6n de 

informaci6n, para luego realizar una amplia investigaci6n documental y 

bibliogratica que perrnitira finalizar con una propuesta. 

Para el desarrollo de la implantaci6n del cambio organizacional se emple6 

esta metodologia que permiten la Implantaci6n de Cambios Organizacionales 

y Comunicaci6n de los mismos. 
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Levantamiento de Informacion 
Entrega de informaci6n disponible de la estructura organizativa 
Revisi6n de Informaci6n disponible 
Analisis y Propuesta 

Evaluaci6n y benchmarking 
Anailsis de informaci6n 
Elaboraci6n de 

Instrumentos y Formatos 
Elaboraci6n de instrumentos para el levantamiento de informaci6n 
Elaboraci6n de formatos (DFR, PDS, MFR) para la presentaci6n de la informaci6n 
Elaboraci6n de Instructivos de lIenado de los formatos (DFR, PDS, MDC) 

Levantamiento de Informacion 
Entrega de informaci6n disponible para DFR, PDS, MFR 
Revisi6n de Informaci6n disponible 
Entrega de instrumentos para su lIenado y recepci6n de la informaci6n solicitada 
Analisis y Propuesta 

Evaluaci6n y benchmarking 
Analisis de informaci6n 
Elaboraci6n de 

Elaboraci6n de capitulo del manual relacionado con la estructura 
Elaboraci6n de capftulo del manual relacionado con DFR, PDS, MFR 
Taller al personal sobre los cambios en la estructura organizativa y funcional, el manual y 
la comunicaci6n efectiva 
Estrategia de Manejo del Cambio Organizacional 
Definici6n de estrategias de acci6n para el manejo del cambio 
Desarrollar sesiones de intervenci6n en manejo del cambio organizacional cpn el 
personal 
Taller al personal sobre el manejo del cambio organizacional y la resistencia al cambio 
Medici6n del Cambio Organizacional por medio de entrevista estructurada 
Presentaci6n de Intervenci6n Informe Manual 

(*) Tiempo equivalente a tres meses y medio de trabajo de Consultorla Organizacional 
Nota: DFR (Descripci6n de Funciones y Responsabilidades, PDS (Perfil De Selecci6n) , 
MFR (Manual de Funciones y Responsabilidades) 

Gretico 3. Plan de Trabajo. Elaborado por el autor. 
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4.3.2. Metodologia Empleada 

La metodologia empleada en la Consultoria para el manejo del cambio 
organizacional fue la Metodologia ASAP (Acelerated SAP), la cual fue 

disenada par la empresa SAP para ayudar a sus Clientes y Socios a realizar 

una lmplementacion rapida y a bajo costo, maximizando la calidad y 

eficiencia del proceso de irnpiantacion. 
SAP AG (Systeme, Anwendungen und Produkte) (Sistemas, Aplicaciones 

y Productos), con sede en Walldorf (Alemania), es el primer proveedor de 
software empresarial en el mundo. Como empresa, comercializa un conjunto 
de aplicaciones de software para soluciones integradas de negocios, entre 
elias mySAP Business Suite, que provee soluciones escalables que permiten 

mejorar continuamente, con mas de 1.000 procesos de negocio 
consideradas las mejores practicas empresariales. Esta metodologia permite: 

• Minimizar el tiempo requerido para la irnplantacion. 

• Maximizar la utilizacion de los recursos. 

• Incorporar un esquema de entrenamiento orientado a los procesos. 

• Obtener resultados en un "modelo de procedimientos" que puede ser 

usado en otras implantaciones. 

• Involucrar y lograr una pronta aceptacion de los cambios por parte de 

los involucrados. 

La Metodologia ASAP fue disenada para la irnplernentacion de los 

sistemas de la empresa SAP, es ampliamente conocida y utilizada a nivel 

mundial con resultados satisfactorios. Para la fase de lrnplernentacion del 

cambio organizacional en la lnstitucion se realize la adaptacion de esta 

metodologia a las necesidades de la Consultaria, es especial porque la 
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misma no esta asociada a la instalaci6n de un software, conservando las 
fases y fundamentos estrateqicos. Estas fases son: 

• Fase I: Preparaci6n Inicial 

• Fase II: Inicio 

• Fase III: Realizaci6n 

• Fase IV: Preparaci6n Final 

• Fase V: Seguimiento y Soporte 

Adicionalmente esta metodologia tiene asociada una Estrategia de 
Gerencia del Cambio, la cual se adapt6 a las necesidades de la Consultoria 

Organizacional desarrollada y se consider6 como base te6rica para la 

estrategia que se recomienda a la Instituci6n para el manejo del cambio 

organizacional. 

4.4. Analisis de Datos y Presentacicn de Resultados de Acuerdo a la 
Fase 

Se indica a continuaci6n el analisis realizado para cada uno de los 

productos desarrollados en la presente trabajo. 

4.4.1. Estructura Organizativa de la lnstitucion Redisenada 

Se levant6 la informaci6n de la estructura formal de la Instituci6n objeto 

de esta investigaci6n, al inicio de la Consultoria en Desarrollo 

Organizacional. (Ver Grafico 4) 



La plantilla del personal estaba conformada por 21 personas, de los 

siguientes cargos: 

( 3) Miembros de Junta Directiva sin cargo administrativo 

( 1 ) Directora Administrativa (miembro de Junta Directiva) 

( 1 ) Directora Academica (miembro de Junta Directiva) 

( 1 ) Asesor Juridico (miembro de Junta Directiva) 

( 1 ) Contador (miembro de Junta Directiva) 

( 1 ) Coordinador de Inserci6n Laboral 

( 4) Psic6pedagogos 

( 2 ) Auxiliares de Aula 

( 1 ) Terapista del Lenguaje 

( 1 ) Psicoloqo 

( 1 ) Profesor de T eatro 

( 1 ) Profesor de Danza 

( 1 ) Profesor de Computaci6n 

( 1 ) Profesor de Educaci6n Fisica 

ill Mayordomo 

(21) Integrantes 
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-- Estructura Formal 

Junta Directive 
7 

---------------, Asesor : 
Jurldlco :-------- 

1 : 
- - - - - - - - - - - - - __ I 

r--------------- , Profesorde 
Teatro Contador 

, 
f-----+- - - ~ 1----+----1 Pslcopedagoge 

4 , , 
,--------------- 

Profesorda 
Danza Mayordomo 

1 
Pslc610ge 

Profesorda 
Educacl6n Flslcat----' 

1 

Taraplsta de 
LangueJa Integrantes: 

3 Junta Directiva (sin cargo) 
2 Directores (miembros de JD) 
2 Asesores (miembros de JD) 
1 Coordinador 

12Docentes 
_1 Personal Operativo 
21 

- - -Asesor 

Grafico 4. Estructura Organizativa Formal al Inicio de la Consultoria. Elaborado par el 
autor. 

Como se pudo observar en el Grafico 4, la agrupaci6n de cargos no esta 

relacionada con la naturaleza de las funciones; originalmente fue disenada 
de esta forma por necesidades operativas, de distribuir de forma equitativa la 
supervisi6n del personal entre las dos direcciones. 

Se levant6 la informaci6n relacionada con las lineas de mando y 

supervisi6n en la Guia de Levantamiento de Informaci6n de las funciones y 

responsabilidades que lIenaron cada uno de los miembros de la Instituci6n 
(Ver Anexo A) 

Se valid6 la informaci6n suministrada en el instrumento, con las 

entrevistas personales, obteniendo la estructura informal. (Ver Gratico 5) 

81 



- - - - - - - - - - - - - - -, 
Aa •• or : 
Jurfdlco r - - - - - - - - - - - - - -- 

1 : 
- --- - - -- - - _I 

. - - - - - - - - - - - - - - -, 
______ ! Contador l r----+: 1: 

L-- _.c..J 1 1 

Integrantes: 
3 Junta Directiva (sin cargo) 
2 Directores (miembros de JD) 
2 Asesores (miembros de JD) 
1 Coordinador 

12 Docentes 
_!personal Operative 
21 

Estru<:tura 
tnformal Asesor ( -) As..ne funciones de Coordinador Docente y 

de Coonlinador d. Insercl6n Labor.1 

Grafico 5. Estructura Organizativa Informal al Inicio de la Consultoria. Elaborado por el 
autor. 

La estructura informal de toda organizaci6n es de suma importancia, ya 
que muestra las relaciones, los liderazgos, las necesidades de interrelaci6n y 

las debilidades de la estructura oficial 0 formal. Como se puede observar en 

la Grafica 5 la estructura informal de la Instituci6n es diferente a la formal. 
Informalmente se asume que una Coordinaci6n supervisa las funciones de 

algunos profesionales y se ejecuta como tal las responsabilidades 

inherentes, principalmente la asesoria y coordinaci6n de actividades. 

La Coordinaci6n de Inserci6n Laboral apoya en las gestiones de 

Coordinaci6n Docente, 10 cual resulta complejo si consideramos que tiene 
funciones y responsabilidades propias de su area, dificultando su dedicaci6n. 

Estruct..-a 
Formal 
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Asi mismo, como la supervision formal del area acadernica es de la Direccion 

Acadernica, se generan lineamientos al personal de las dos vias, debilitando 

el proceso de cornunicacion, generando confusiones, ordenes y 

contraordenes, desmotivando al personal y afectando las relaciones 

personales. 

La Direccion Acadernica tiene responsabilidades relacionadas con la 

qestion acadernica, social y deportiva de la lnstitucion, asl como la 

planificacion estrateqica. Adernas debe dedicarse a la asesoria y supervision 

del personal acadernico, contacto con empresas, entes gubernamentales, 

padres y Representantes, entre otros, 10 cual no Ie deje suficiente tiempo 

para la supervision y asesoria del personal docente, revision de 
planificaciones y otras actividades relacionadas con el trabajo que se realiza 
en las aulas de la lnstitucion. 

Esta situacion se presenta por varias razones: experiencia de la 

Coordinadora, liderazgo e influencia que ejerce sobre el grupo de 
profesionales, por la falta de una Coordinacion Docente y porque las 

responsabilidades y actividades de la Direccion Acadernica son tan amplias, 

que dificulta la asesoria. 

Con la estructura organizativa formal e informal, se verificaron las 

necesidades y caracterlsticas de la lnstitucion, posteriormente se analizo y se 
diseno la propuesta, considerando la aqrupacion de cargos de acuerdo a la 

naturaleza de sus funciones. (Ver Grafico 6) 
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Junta Dlrectlva 
7 

Auxillar de Aula 1----+----; 
2 

Profeaorde 
Computacl6n 

1 

Profeaorde 
Teatro 

Profeaorde 
Danza 

Profeaorde 
Educacl6n Flalca 

1 

Estructura 
Formal 

,--------------- ----A;~~~----: : Contador 
Jurldlco ~ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -: 1 

1: I _______________ I 1- _ 

Coordlnador 
Doceme 

Director 
Admlnlatratlvo 

1 

Director 
Academlco 

I I Mayordomo 
1 

Coordlnador 
de Inaercl6n 
Laboral 1 

Maestrea 
Eapeclallataa 

4 

Paic610ga 

Integrantes: 
7 Junta Directiva 
2 Directores (miembros de JD) 
2 Asesores (miembros de JD) 
2 Coordinadores 

13 Docentes 
_1_Personal Operativo 
23 

Teraplata de 
Lenguaje 

Terapiata 
Ocupaclonal 

1 

- Asesor 

Grafico 6. Estructura Organizativa Propuesta. Elaborado por el autor. 

En el Grafico 6, se pudo observar que la estructura organizativa 

propuesta plantea la creaci6n de una Coordinaci6n Docente que coordine y 

supervise las funciones academicas en la Instituci6n. Lo cual permitira a la 
Direcci6n Academica dedicarse en mayor medida a los asuntos estrateqicos 
que permiten la sustentabilidad de la Instituci6n. 

Adicionalmente se actualiz6 la denominaci6n de Psicopedagogo por 

Maestra Especialista, denominaci6n aceptada en este tipo de instituciones. 

84 

- 



Se recomienda que los asesores Ie reporten a la Junta Directiva 

directamente y apoyen a ambas direcciones. 

Asi mismo, en la propuesta se agruparon los cargos en cada direccion de 

acuerdo a la naturaleaza de sus funciones. 
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4.4.2. Estructura Funcional de la Instituci6n Diseiiada 

Se revise la informacion plasmada por cada integrante de APOYE en la 
Guia de Levantamiento de Informacion de las funciones y responsabilidades 

que lIenaron cada uno de los miembros de la lnstitucion (Ver Anexo A), 
posteriormente se realizaron reuniones con el personal para validar la 

informacion. Se analizo la informacion obtenida, se verifico con los datos 

recabados del estudio de benchmarking realizado de instituciones similares y 

de los programas universitarios, asi como de los curriculos educativos. 
Luego se unificaron criteros respecto a los cargos con mas de una 

persona, sobre las actividades que se solapa y las que estan sin responsable 

claro. 
Se diseno un formato de Descricion de Funciones y Responsabilidades 

cuyo contenido se diseno para cada uno de los cargos activos y propuestos 

de la lnstitucion. (Ver Grafico 7) 



Descripciores de Funcio~s y Responsabilidades 

I COd: I PI] 

nlnciones y Adividades 

lIaturaleza y Alcance 
Relaciones Intemas: 

Relaciones Externas: 
Res,)()nsabi'idades: 

Su,:.ervision: 

Por resulados: 

Greiico 7. Descripciones de Funciones y Responsabilidades. Elaborado por el autor. 
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A:ociacion AudCl% pGrQ O,.ientacicSn y estillWllo de 

PCI'SOnca: con Nace:idadc: Especiae: 

PERFIL DE SaECCK>N 
Cargo: I coo.: 

Se diseno un formato de Perfil de Selecci6n, en el cual se plasman los 

requisitos basicos para ocupar los cargos activos y propuestos de la 

Instituci6n, considerando la informaci6n recabada de las funciones de cada 
cargo, ya que quien 10 ocupe debera tener los conocimientos, habilidades, 

destrezas y competencias para poder realizarlas de forma satisfactoria. (Ver 

Grafico 8) 

Area: 

Educaci6n: 
FormaciOn y Experiencia 

Cursos: 

Expe riencia: 

Competencias 
Conoc:imientos: 

Habilidildl!s y Dntrezas: 

Conductuales: 

Requisit05 GelErales 

Grstico 8. Perfil de seleccten. Elaborado por el autor. 
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Version: 1 Fecha: J&jio 2008 

4.4.3. Documentaci6n del un Manual de Funciones y 
Responsabilidades 

EI manual fue disefiado y propuesto a utilizar en la lnstituclon como un 

instrumento para formalizar y difundir la informacion rver Grafico 9). Tiene el 

siguiente contenido: 

• Objetivo y Alcance. 

• Control de Versiones, Actualizaciones y Responsables del Manual. 

• Estructura Organizativa. 

• Descripcion de Unidades Organizativas. 

• Descripcion de Funciones y Responsabilidades. 

• Perfil de Seleccion. 

Asociaci'" Aucf GZ paro ();enraci'" y en;""'10 de 
Pel'S ••• ~ Nec.csidolle. &peci • 

MANUAL DE FUNOONES Y RESPONSABILIDADES 

Grstico 9. Manual de Funciones y Responsabilidades. Elaborado por el autor. 
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4.4.4. Estrategia de Comunicaci6n 

La estrategia de cornunicacion del cambio organizacional realizado a 
traves de la estructura organizativa y funcional propuesta a la lnstitucion para 

su irnplantacion, a fin de afianzar los cambios organizacionales iniciados con 

la Consultoria documentada en este documento, la misma se presenta a 

continuacion: 

a. Emplear diversos mecanismos de cornunicacion como: folletos, 
comunicados en carteleras y documentos diversos con informacion sobre 
varios topicos, 

b. Reforzar la identificacion con la lnstitucion: con la rnision, vision, valores 

rectores y los objetivos de la lnstitucion a traves de la discusion 
sistematica y periodica en las diferentes reuniones planificadas. 

c. Fomentar el trabajo en equipo a traves de la formacion de equipos 

responsables de las areas sensibles para el funcionamiento de la 

I nstitucion. 

d. Fortalecer el conocimiento de las funciones y responsabilidades. 

e. Reforzar el conocimiento y cumplimiento de las normas y reglamentos 

internos, a traves de la discusion periodica. 

f. Realizar reuniones periodicas con agenda acordada previamente, sobre 

topicos relativos al desernpeno de la lnstitucion, temas de interes. 

Priorizados en funcion de su irnportancia.Deberan recibirse los puntos 

sugeridos a ser tratados en proxirnas reuniones. 

g. Potenciar la cornunlcacion abierta de todos los integrantes de la 

lnstitucion.a traves del desarrollo de actividades grupales que 

incrementen la inteqracion, comunicacion abierta y el trabajo efectivo en 

equipo. Y De la cornunicacion efectiva de todos aquellos puntos que sean 

de interes para el personal de la lnstitucion 
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4.4.5. Las Estrategia para la Gestion del Cambio 

La estrategia propuesta para que la lnstitucion desarrolle a fin de manejar 
los cambios organizacionales de forma efectiva, es la siguiente: 

a. Fomentar la deleqacion de actividades a las personas que corresponda 

sequn la funcion que desemperia en la lnstitucion, clarificando la forma de 
reporte de los resultados y las caracteristicas de los mismos, como 
tiempo y calidad, entre otros. 

b. Clarificar al personal de la lnstitucion cuales son aquellas tareas que Ie 
han side delegadas. EI personal debe asumir la responsabilidad de 

ejecutarlas. Y el supervisor debe realizar el seguimiento adecuado a 

estas actividades delegadas. 

c. Clarificar las reg las de discusion y toma de decisiones participativas en 

sesiones de trabajo establecidas para tal fin. 

d. Mantener por escrito los acuerdos realizados en las reuniones y asignar 
responsables, actividades y tiempos de cada una. Nombrando un 

responsable de la elaboracion de minuta con acuerdos alcanzados, 

responsables y fechas de seguimiento. 

e. Realizar reuniones para dar la opinion sobre el desemperio individual 

entre supervisor y supervisado periodicarnente. Donde los supervisados 
reciban observaciones y refuerzos positives que permitan incrementar la 

efectividad en su labor. Estas reuniones deberan realizarse en 

condiciones apropiadas que permitan a ambas partes aportar sus puntos 

de vista. 
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4.4.6. Estrategia de lmplantaclon del Cambio Organizacional 

La estrategia propuesta para ser aplicada por la instituci6n para la 
implantaci6n del cambio organizacional iniciado, se presenta a continuaci6n: 

a. Fase I: Preperecion Inicial 

1. Demostrar el apoyo a la ejecuci6n del cambio organizacional en la 

Instituci6n por parte de la Directiva, orientado a potenciar la 
dinarnica organizacional, a traves del rediseno de la estructura 

organizativa y funcional. 
2. Conformar el equipo que llevara a cabo el cambio. 

3. Desarrollar actividades relativas al manejo del cambio. 

b. Fase II: Inicio 

1. Evaluar los factores que puedan afectar la implantaci6n eficiente 
del cambio. 

2. Identificar las areas y personas involucradas en el cambio 

3. Lograr el apoyo de cada una de las areas involucradas en el 

cambio. 

4. Consolidar el equipo que llevara a cabo la implantaci6n del cambio 

organizacional. 

5. Motivar al equipo al logro de los objetivos planteados. 

c. Fase III: Reetizecion 

1. Formar a las personas que liderizaran los cambios. 
2. Mantener el apoyo de las areas para desarrollar los cambios. 
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3. Lograr el compromiso de las personas involucradas en el cambio 
para lograrlo de forma eficiente. 

4. Desarrollar un plan de comunicaci6n (reuniones, entrega de 
documentos, entre otros). 

5. Definir los roles en la implantaci6n del cambio organizacional de 
cada persona. 

6. Desarrollar el material de adiestramiento. 

d. Fase IV: Preperecion Final 

1. Proporcionar adiestramiento al personal involucrado en el cambio 
y evaluar la calidad de las actividades y talleres. 

2. Comunicar estatus de implantaci6n y resultados alcanzados. 

e. Fase V: Seguimiento y Soporte 

1. Apoyar a los lideres del cambio. 

2. Reforzar el adiestramiento. 

3. Monitorear el proceso de adiestramiento transferido a nuevos 

miembros en la instituci6n. 

4. Monitorear la adecuaci6n de los roles en el mantenimiento de los 

logros alcanzados con los cambios organizacionales. 

4.4.7. Guia de lrnplantacion del Cambio Organizacional 

Se diseno esta guia propuesta para orientar a la instituci6n en la 

implantaci6n del cambio organizacional (Ver Tabla 11), en la misma se tomar 
en cuentas las siguientes consideraciones: 



a. Cada sesi6n tiene una duraci6n aproximada de 45 minutos hasta 2 horas, 

con agenda previa. 

b. Las reuniones de avance tiene una duraci6n aproximada de 45 minutos. 

c. Se recomienda planificar cada una de las sesiones en dlas diferentes y 

dejar dlas sin actividad entre elias, para dar oportunidad de reflexionar 
sobre 10 trabajado en la sesi6n previa. 

Tabla 11. Gufa de Implantaci6n del Cambia Organizacianal 

Tipo de Actividad Fase Duracion 
I: Preparacion Inicial 
Demostrar el apoya de la Directiva en la ejecucion del cambio organizacional 

Reunion informativa en la lnstitucion, el cual esta orientado a potenciar la dinarnica organizacional a 1 reunion 
traves del rediseJio de la estructura orqanizativa v funcional 

Clarificar los objetivos del cambio organizacional a implantar en la lnstltucion 

Sesion de trabajo Conformar el equipo responsable de la coordinacion de la irnplantacion del 
1 sesion cambio organizacional 

Asignar los roles que desernpenara cada miembro del equipo en la 
irnplantacion del cambio organizacional, como: 

* coordinador de comunicaciones 

* coordinador de trabajo en equipo: reuniones y sesiones de trabajo 

* Ifder: motivar al equipo de trabajo, clarificar objetivos y realiza seguimiento 
al cumplimiento de las actividades planificadas 
* miembros del equipo de trabajo: corresponsables de la irnplantacion del 
cambio organizacional y del exito del mismo 

Nota: Elaborada por el autor. 
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Tabla 11. (cont) 

Ti 0 de Actividad Duraci6n 

Sesion de trabajo 

Fase 
II: Inicio 
Consolidar el equipo que llevara a cabo la implantaclon del cambio 
organizacional y motivarlo al logro de los objetivos planteados 
Coordinar la forma de ejecucion de las actividades relacionadas a la 
implantacion del cambio organizacional, sin afectar el trabajo en la Institucion 

Clarificar reglas de discusion y toma de decisiones participativas 

1 sesion 

Ti 0 de Actividad Duraci6n 

Sesion de trabajo 

Fase 
III: Realizaci6n 
Diseriar el plan de cornunlcacion (reuniones, entrega de documentos, entre 
otros). 1 sesion 

Trabajo en equipo 
Preparar el material de cornunicaclon para cada una de las actividades 
planificadas 1 sesion 

Sesion de trabajo * Reforzar la miston. vision y valores de la lnstituclon 1 sesion 

Sesion de trabajo 
* Revisar la estructura organizativa, las llneas de supervision y reporte y la 
cornunicacion entre areas 1 sesion 

Sesion de trabajo 
* Revisar el reglamento interno y c1arificar la normativa vigente para el 
personal de la lnstitucion 1 sesion 

Reunion de avance 1 sesion Revisar el avance de la irnplantacion del cambio organizacional, los logros, los 
acuerdos, las dificultades encontradas y las soluciones dadas 

Sesion de trabajo 
* Revisar las Descripciones de Funciones y Responsabilidades del personal 
del area Administrativa 

1 sesion 

Sesion de trabajo * Revisar las Descripciones de Funciones y Responsabilidades del personal 2 sesiones 
del area Acadernica 
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Tabla 11. (cont) 

Ti 0 de Actividad 

Reunion de Avance 

Fase Duraci6n 

Revisar el avance de la irnplantacion del cambio organizacional, los logros, los 1 sesion 
acuerdos, las dificultades encontradas y las soluciones dadas 

Sesion de trabajo Fomentar el trabajo en equipo y la deleqacion de actividades 1 sesion 

Sesion de trabajo Fortalecer la comunicacion efectiva 1 sesion 

Reunion de avance 

Ti 0 de Actividad 

Actividad continua 

Comunicar estatus de implantacion y resultados alcanzados. 

Fase 

1 sesion 

Duraci6n 

1 sesion 

1 vez al ano 

2 veces al ano 

Suministrar el adiestramiento a nuevos miembros en la institucion 

Reforzar el adiestramiento y la discusion entre los miembros de la instltuclon 
de las funciones y responsabilidades 

Reforzar el adiestramiento y la discuslon entre los miembros de la instltucion 
del rumbo que siguen la lnstitucion 
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2 sesiones 

1 sesion 
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FASE DE VALORACION 

CAPITULO V: VALORACION DEL PROYECTO 

5.1. Evaluacion del Proceso General 

En el desarrollo de la consultoria y del desarrollo del presente trabajo, se 

cumplieron las expectativas, obteniendo la colaboraci6n requerida de 
APOYE, si 10 cual no ubiese side pocible realizar de forma efectiva. 

Se aplic6 una entrevista estructurada a una muestra de 8 integrantes de 

la Instituci6n, con miras a conocer la repercusi6n de los cambios propuestos, 

obteniendose los resultados que se indican a continuaci6n: 

1.- Lineas de Supervision: Los cambios propuestos en la Consultoria 
Ie permitirim a Ud.: 

1. GConocer quien es su supervisor inmediato? _Si _No. 

2. GConocer como su supervisor inmediato Ie debe girar instrucciones? 
Si No. 

3. GConocer quienes son sus supervisados? _Si _No. 



Grafico 10. Analisis de Resultados de la Variable Lineas de Supervisi6n. Elaborado por 
el autor. 

EI 100% de los entrevistados considera que los cambios propuestos en la 

Consultoria les perrnitiran conocer mejor (mucho) las lineas de supervisi6n 
ademas de c6mo debe girar sus instrucciones su supervisor. 

11.- Estructura Funcional: Los cambios propuestos en la Consultoria 
Ie permitirim a Ud.: 

4.- l,Conocer claramente sus responsabilidades y funciones en la 
Instituci6n? Si No. 

5.- l,Conocer cuales son las funciones principales de sus cornpaneros en la 
Instituci6n? Si No. 

Los cambios propuesto 
Ie permitiran conocer 

No 
0% 

Si 
100% 
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Los cam bios propuesto 
Ie permitiran conocer No 

Si 
100% 

Grafico 11. Analisis de Resultados de la Variable Estructura Funcional. Elaborado por el 
autor. 

100% de los entrevistados manifest6 que los cambios propuestos Ie 

perrnitiran conocer mejor (mucho) sus responsabilidades y funciones tanto 

las propias como las del resto de los miembros de la organizaci6n. 

111- Documentaci6n: 

6.-l,Considera Ud. que los cambios propuestos ala Instituci6n contribuyen a: 

a) Clarificar Funciones: _Mucho _ Suficiente _ Regular _ Poco 

b) Clarificar Responsabilidades: _Mucho _ Suficiente _ Regular_ 
Poco 

c) Clarificar Uneas de Supervisi6n: _Mucho _ Suficiente _ Regular 
Poco 

d) Mejorar Comunicaci6n Interna: _Mucho _ Suficiente _ Regular _ 
Poco 
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i,Los cambios propuestos ala Instituci6n 
contribuyen a 

No 

Si 
100% 

Clarificar Responsabilidades y 
Lineas de Supervision 

Gretico 12. Analisis de Resultados de la Variable Documentaci6n - Responsabilidades 
y Lineas de Supervisi6n. Elaborado por el autor. 

EI 100% de los entrevistados considera que los cambios propuestos en la 

Consultoria perrnitira clarificar en mucho sus responsabilidades y lineas de 

supervisi6n 

Gretico 13. Analisis de Resultados de la Variable Documentaci6n - Funciones. 
Elaborado por el autor. 

i,Los cam bios propuestos a la Instituci6n 
contribuyen a 

Suficiente 
25% 

75% 

Clarificar Funciones 
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l.Los cam bios propuestos a la Institucion 
contribuyen a 

Suficiente 
38% 

Mlcho 
62% 

Mejorar Comunicaci6n Intema 

EI 75% del personal entrevistado manifiesta que los cambios propuestos 
contribuyen de forma importante (mucho) a clarificar funciones. 

Grafico 14. Analisis de Resultados de la Variable Documentaclon - Comunicacion 
Interna. Elaborado por el autor. 

EI 62 % de los entrevistados infica que los cambios propuestos 
contribuyen de forma importante (mucho) a mejorar la comunicacipon interna, 

sin embargo un 38% de los mismos consideran que solo apoyaran de 
manera suficiente a mejorar la comunicacion interna, indicaron que requieren 
tomar medidas adicionales para la mejora de este aspecto, por ejemplo 

establecimiento de equipos interdisciplinarios. 

IV.- Ap/icabilidad de Informacion: 

7.- ~Considera Ud. que la informacion recibida contribuira a mejorar su 
desemperio en la Orqanizacion? _Mucho _ Suficiente _ Regular _ 
Poco. 
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Mucho 
100% 

l,Considera Ud. que la infonnaci6n 
recibida contribuiril a mejorar su 
deS8mpeno en la Organizaci6n? 

Gretico 15. Analisis de Resultados de la Variable Aplicabilidad de Infonnaci6n. 
Elaborado por el autor. 

EI 100% de los entrevistados considera que los cambios propuestos en la 

Consultoria les permitiran mejorar en mucho su desernpeno en la 
orqanizacion. 

Comentarios Adicionales 

8.- iQue impacto considera Ud. que pueden tener en el desempeno de la 
lnstitucion los cambios propuestos? 
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40% 

35% 

30% 

25% 

20% 

15% 

10% 

5% 

Menor Clarificar Obtener 
manejo del funciones mejor 
cambio informacion 

Gretico 16. Analisis de Resultados de la Variable Impacto de los Cambios. Elaborado 
por el autor. 

Existe dispersion de opiniones predominando las referidas a mejor 

manejo del cambio (38%) y Clarificar funciones, mejor orqanizacion (38%). EI 

25% restante opina que Ie perrnitira obtener mejor informacion. 

9.- (,Que recomendaciones adicionales darla Ud. para la irnplantacion de los 
cambios sugeridos? 
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Desarrollar 
reuniones 

75% 

Recomendaciones adicionales aportada 

Otras 
25% 

Gretico 17. Analisis de Resultados de la Variable Recomendaciones. Elaborado por el 
autor. 

EI 75% de los participantes dan recomendaciones relacionadas con 

establecer reuniones como elemento de mejora organizacional, 10 que 

demuestra la importancia que Ie asignan los miembros de la orqanizacion a 
este elemento. 

Las principales recomendaciones formuladas por los entrevistados son: 

a. Pautar reuniones periodicas. 
b. Mantener las reuniones de maestras. 

c. Mantener contacto con personas que orienten en el manejo de la 
orqanizacion. 

d. Formar equipos para discutir las funciones. 

e. La Direccion debe delegar. 

f. Continua evaluacion. 

g. Entrenamiento. 
h. Estimulo para el personal (monetario y motivacional). 
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5.2. Relaci6n entre 10 Planificado y 10 Ejecutado 

Las actividades planificadas se cumplieron de acuerdo a 10 establecido, 
entre los factores determinantes para el logro de los objetivos propuestos 

podemos mencionar, el apoyo y la colaboraci6n recibida por los 
reqpresentantes de la I nstituci6n , asi haber disuesto de una planificaci6n 

detallada, disposici6n de los recursos necesarios. De esta forma se 
desarrollaron las propuestas que cubren las necesidades definidas como 
prioritarias por la Instituci6n. (Ver Tabla 12) 

Tabla 12. Cumplimiento de Planificaci6n 

Necesidades 

Redefinir la estructura 
organizativa de la 

I nstituci6n. 

Definir, documentar y 
comunicar los roles, 

funciones y 
responsabilidades de los 

miembros de la 
Instituci6n. 

Nota: Elaborada por el autor. 

Propuestas 

Redisefio y difusi6n de 
la estructura 

organizativa de la 
Instituci6n. 

••• Estructura funcional de 
la Instituci6n disefiada. 

Documentaci6n en un 
Manual de Funciones y 
Responsabilidades. 
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Estrategias para la 
lrnplantacion 

Estrategia de 
Comunicaci6n de la 

Estructura Organizativa 
y Funcional. 

••• Estrategia de 
Implantaci6n del Cambio 

Organizacional. 

Guia de Implantaci6n 
del Cambio 

Organizacional. 



5.3. Logro de los Objetivos Planteados en la Propuesta 

En la Consultoria Organizacional se elaboraron las propuestas que Ie 

perrnitiran a la lnstitucion realizar los cambios organizacionales, necesarios 

para mejorar su desernperio e influir positivamente en su dinarnica 

organizacional, a traves del rediseno de la estructura organizativa y 

funcional, plasmado en el Manual de Funciones y Responsabilidades del 
personal de APOYE, el cual permitio formalizar la estructura organizativa de 

la instituci6n y las lineas de supervision, describiendo las funciones 
especificas de las areas y cargos que la conforman, disminuyendo la 
arnbiquedad y contribuyendo con la orientacion adecuada del personal en el 

cumplimiento de los objetivos y metas establecidos. 

Adicionalmente se diserio el plan de implantacion, el cual incluye las 
recomendaciones para la puesta en marcha, mantenimiento, seguimiento y 

evolucion de los cambios en la lnstitucion, permitiendo a sus directivos el 

mejor aprovechamiento de los productos de la Consultoria en Desarrollo 

Organizacional realizada. 

Se cumplieron todos los objetivos planificados en la consultoria en 

APOYE. (Ver Tabla 13) 
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Tabla 13. Cumplimiento de Objetivos 

Objetivo General 

Rediseriar la estructura organizativa y funcional de la Instituci6n con el prop6sito de generar los 
cam bios que garanticen su viabilidad organizacional. 

Objetivos Especificos Productos Generados 

a. Rediseriar la estructura organizativa de la 
Instituci6n, especificando las Ifneas de autoridad, 
jerarquia y responabilidades. 

1. Estructura organizativa de la Instituci6n 
rediseriada. 

b. Clarificar las funciones y responsabilidades del 
personal de APOYE, describiendo las actividades 
es ecificas. 

2. Estructura funcional de la Instituci6n 
diseriada. 

d. Diseriar la estrategia de comunicaci6n para la 4. Estrategia de comunicaci6n de la estructura 
difusi6n de la estructura organizativa y funcional de organizativa y funcional de la Instituci6n. 
la Instituci6n. 

c. Elaborar el Manual de Funciones y 
responsabilidades de APOYE. 

e. Desarrollar la estrategia de implantaci6n del 
cambio organizacional. 

Nota: Elaborada por el autor. 
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3. Documentaci6n en un Manual de Funciones 
y Responsabilidades con: estructura 
organizativa, funciones de las areas, 
funciones y responsabilidades de cada cargo, 
perfil de selecci6n de cada cargo. 

5. Estrategia de Implantaci6n del Cambio 
Organizacional. 
6. Guia de Implantaci6n del Cambio 
Or anizacional. 



CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

6.1. Conclusiones 

En la Consultoria Organizacional se formalize las propuestas de la 
estructura organizativa de la institucion y las lineas de supervision, 

describiendo las funciones especificas de las areas y cargos que la 

conforman. EI disefio organizacional es mas que mera estructura, es la 

inteqracion de estructura, procesos, gente, cultura, sistemas y tecnologia. 
Cuando las personas conocen que hacer y se responsabiliza, se obtienen los 
resultados esperados, 10 contrario genera problemas y costos innecesarios 

para las organizaciones. 

Acometer un proceso de cambio organizacional no es tan facil debido a la 

gran cantidad de elementos que involucra; adernas se requiere evaluar si la 

orqanizacion esta preparada para adaptarse a esos cambios, que su 

personal comprenda la importancia y se comprometa en su desempefio, 
teniendo presente que el cambio es un proceso continuo, que requiere 
manejar integradamente aspectos tecnicos y aspectos humanos. 

Todo cambio organizacional debe estar orientado por la estrategia y 

apoyar el logro de los objetivos estrateqicos de la misma. La manera como 

se manejan los asuntos relacionados con las personas hace la diferencia 

entre un cambio exitoso y uno no exitoso. 

Las personas adecuadas (de acuerdo a sus conocimientos, habilidades, 

destrezas y competencias), deben estar en el lugar correcto (nivel en la 
estructura organizativa y cargo), ejecutando las actividades que Ie 
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Adicionalmente se recomienda a fin de continuar con el proceso de 

mejoramiento ejecutar las actividades que se indican a continuacion: 

corresponden (funciones y responsabilidades definidas), trabajando en 

equipo para el logro de los objetivos de la nueva orqanizacion. Para 10 cual 
es importante la figura del lider, quien contribuye a guiar al equipo. 

6.2. Recomendaciones 

Posterior al desarrollo de la presente investiqacion en la cual se 
generaron cambios organizacionales en la lnstitucicn, se recomienda la 

ejecucion de las propuestas formuladas, las cuales se diseriaron para 

contribuir con la eficiencia en la qestion y desernpeno de la misma. 

• Reestructurar la forma de gerenciar la orqanizacion, para orientarla a 

como una institucion educativa, en la que se separar el aspecto personal 

con la gerencia. 

• Disenar la planificacion estrateqica de la institucion, con miras al 

cumplimiento de la miston de la misma. 

• Definir estrategia de prornocion de la institucion y del trabajo que se 
realiza en ella, por la paqina Web, material POP, eventos y contacto 

directo originado desde la institucion. 

• Establecer estrategias para incrementar la recaudacion de fondos por via 

de mensualidades de los Representantes y aportes de los Clientes. 

• Definir planes de desarrollo del personal para el mejor desernperio de sus 

funciones. 

• Incrementar la periodicidad y efectividad de las reuniones del personal 
interne, con los miembros de Junta Directiva y con los Padres. 
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• Incrementar la calidad de atenci6n y la motivaci6n del personal de la 

instituci6n y de los involucrados con la misma. 

• Incrementar las alianzas de calidad con Clientes, organizaciones de 

caracter social, cultural y deportivo, asi como con instituciones 

universitarias y de otra indole, que Ie permita ampliar los horizontes y 

efectividad de acci6n. 

• Definir estrategia que permita lograr la sustentabilidad de la instituci6n a 

traves de alianzas con empresas bajo la figura de Padrinos 0 

Voluntariado Empresarial. 

• Disenar planes de trabajo y apoyo del voluntariado individual y 

ernpresarial. 

• Crear bolsas de trabajo y otras iniciativas que permita arnpliar las 

posibilidades de contacto y permitir a un mayor numero de j6venes 

insertarse en el medio laboral, de acuerdo a sus habilidades y 

capacidades. 

• Revisar la planificaci6n operativa academica, a fin de potenciar los 

resultados obtenidos por los estudiantes. 

• Documentar y mantener actualizadas las polfticas, normas y 

procedimientos de la instituci6n, garantizar que esten disponibles para 

todo el personal, que sean comunicadas y reforzar su cumplimiento. 
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Objetivo Primipal 

ANEXOS 
1. Guia de Levantamiento de Informacion (1 de 5) 

A:"i~i6n AudO% pClrCl O,.ientatiOn y Efti~lo de 

PCfW'AnClS eon NClCe:idade: Esp«icie: 

Indique su ncmbre y cargo: 

Indiq eel nombre ycargode su supervisor inmediato: 

Indiq e el nombre y cargo de las personas que Ie reportan (si es el caso): 

Indique el propOsito primipal del cargo: 

Funciones y Actividades 
Indique cada una de las funcio es y actividades que desempena detaUando la frecuemia con 
que las ejecuta (diario, semanal, mensual, semesfral, anual 0 esporaolCo): 

1 



1. Guia de Levantamiento de Informacion (2 de 5) 

Asociation Aucic pClN Oricmtatien y estlrrulo de 

Pcrsonca: con acuidadu e:pecialu 

ContinuaciOn e Funciones y Actividades. 
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1. Guia de Levantamiento de Informacion (3 de 5) 

Indiq las funciones y actividades que desempena que considera no son propias de sucargo, 
detallando la ftecuencia con que las ejecuta (diario, semanal, mensual, semestral, anual 0 
esporadico): 

A:ociaeion AudClZ pClN Orientaeien y &tinulo de 

Per=onG: con aidada e.eciaie: 

Indiq brevemente la informacion que se solicita a continuacion, detallando la ftecuencia con 
que las ejecuta (diane, semanal, mensual, semestraJ, anual 0 esporadico): 
1.- lo que con1rola, eval(e 0 hace segLimiento: 

2.-lo que contribuye, apoya ocolabora: 

3.-lo que autoriza oaprueba: 
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aturaleza y Alcame 

1. Guia de Levantamiento de Informacion (4 de 5) 

Asociacion AudQ% pArG. Orien't'aciOn y e:t'irrulo de 

Per:ona: con ce:idade: ~ecial= 

5.- lo que asesora, coordina y supervisa al personal que Ie raporta: 

6.-los docLmentos que genera como informes, reportes, tistados, entre otros: 

Indiq las personas de Ia Institucion con las que se rt!laciona para ei!ctuar las funciones 
asignacbs: 

Indique los grupos de personas externas (como Estudiantes, Padrt!s y Representantes, entre 
otros) y empresas, organismos e instituciones con las q se relaciona para ei!ctuar las 
funciones: 

4 



1. Guia de Levantamiento de Informacion (5 de 5) 

Aso~io:i6n AudCl% pClNl Ol'icmto:iOn Y E:timulo de 

Persona.: con «aidades E::p«iales 

Detalle el tipo de decisiones ql2 son <» su responsabilidad: 

Indique si tiene responsabilidad por resultados, indcadores, informes, reportes. Por ejempJo: 
Cumplimiento <» planificacion operativa, entrega oportuna de informes, calidad <» atencion. 

5 
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• • Manual de Funciones y Responsabilidades 

Seccion: Objetivo y Alcance 

Objetivo 

EI presente Manual de Funciones y Responsabilidades tiene como objetivo, formalizar la 
estructura organizativa de la instituci6n, describiendo las funciones y responsabilidades 
espec!ficas de las areas y cargos que la conforman, permitiendo asl, orientar adecuadamente 
al personal en el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por la organizaci6n. 

Alcance 

EI presente manual aborda la estructura organizativa de la instituci6n, las funciones y 
responsabilidades de cada uno de los cargos que la integran y los requisitos para su selecci6n. 
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Seccion: Control de Versiones y Actualization 

Version: 1 Fecha: 01/07/2008 Pg 1/1 

Control de Versiones y Actualizaciones 

01/07/2008 1 Elaboraci6n del manual 

Fecha Versi6n Descripci6n del cambio Responsable 
Consultor de Desarrollo 
Organizacional 
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Secci6n: Responsables del Manual 

Fecha: 01/07/2008 Pg 1/1 VersiOn: 1 

Responsables del Manual 

La Direcci6n Acadernica de APOYE sera el ente responsable de la actualizaci6n del 

Manual de Funciones y Responsabilidades, como de cada uno de los documentos que 10 

integra, debiendo ser presentado para su revisi6n ante la Direcci6n Administrativa y para su 

conocimiento a la Junta Directiva. 

La Junta Directiva podra realizar sugerencias que considere necesarias al contenido del 

manual, las cuales seran evaluadas por la Direcci6n Academica y Direcci6n Administrativa 

en la pr6xima actualizaci6n del documento. 

Todas las areas de la instituci6n son responsables del cumplimiento de los lineamientos de 

forma eficiente indicados en este documento. Asi mismo son responsables de notificar 

cualquier cambio de caracter estructural y funcional que requieran las areas y cargos 
indicados en este manual. 

EI contenido de este documento debe ser del conocimiento de todos y cad a uno de los 
integrantes de la instituci6n y la Direcci6n Academica es responsable de ponerlo a su 

disposici6n para la consulta, asi como prestar asesoria y orientaci6n para su comprensi6n 

y mejor aprovechamiento, con el fin de influir de forma positiva en el desemperio efectivo 

del personal y en el funcionamiento de APOYE como instituci6n. 

Este manual pretende formalizar y estandarizar la estructura organizativa y funcional de la 
instituci6n, sin que ello, implique de ninqun modo barreras para la adaptaci6n a las 

condiciones cambiantes del entomo, mas bien busca brindar un marco organizativo que Ie 

permita a la instituci6n la flexibilidad necesaria que exige la dinarnica organizacional. 

Los abajo firmantes certifican la revisi6n del presente documento. 

Elaborado Revisado Aprobado Direcci6n Aprobado Direcci6n 
Administrativa Academica 

Nombre: Nombre: Nombre: Nombre: 

Fecha: Fecha: Fecha: Fecha: 

Firma: Firma: Firma: Firma: 
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Manual de Funciones y Responsabilidades 

Seccion: MisiOn y VisiOn 

Misi6n 

APOYE es un lugar para aprender a vivir, cambiar paradigmas y abrir espacios en la sociedad 

que permitan mejorar la calidad de vida de las personas con Sindrome de Down: su formaci6n 

integral, su integraci6n social y su vida independiente. 

Visi6n 

Una organizaci6n social que ofrece a nin~s, j6venes y adultos con Sindrome de Down 

programas y servicios de calidad, orientados a lograr el desarrollo integral de sus 

potencialidades, mediante: 

EI desarrollo de habilidades adaptativas. 

Su formaci6n basica y su preparaci6n laboral. 

La identificaci6n y creaci6n de oportunidades para su integraci6n social y su efectiva 
inserci6n laboral. 

EI fortalecimiento del valor de la inclusi6n, en la familia y la sociedad. 

Experiencias de vida independiente. 
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Seccion: Estructura Organizativa 

Pg 1/1 VersiOn: 1 Fecha: 01/07/2008 

Estructura Organizativa 

Junta Directiva 
7 

---------------., 
Asesor : 
Jurldico : - - - - - - - - - - 

1: _______________ 1 

,---------------., , , 
_________ : Contador : 

: 1 : , , 
1 I 

Coordinador 
Doceme 

Auxiliar de Aula 1---+------1 
2 

Profesorde 
Computaci6n 

1 

Profesorde 
Teatro 

Profesorde 
Danza 

1 

Profesorde 
Educaci6n Fisica - 

1 

Estructura 
Fonnal 

Director 
Academlco 

1 

(#oortllnaaor ae 
Inserci6n 
Laboral 1 

Maestras 
Especialistas 

4 

Psic610ga 
1 

Teraplsta de 
Lenguaje 

1 

Teraplsta 
Ocupaclonal 

- - - Asesor 

1 

Director 
Administratlvo 

1 

I 
Mayordomo 

1 

I ntegrantes: 
7 Junta Directiva 
2 Directores (miembros de JD) 
2 Asesores (miembros de JD) 
2 Coordinadores 

13 Docentes 
_1_Personal Operativo 
23 
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o""~ Seccion: Descripcion de Unidades Organizativas 

Descripci6n de Unidades Organizativas 

Denominaci6n de la Unidad Organizativa: Direcci6n Acadernica 

Nivel organizativo: Directivo 

Adscrita a: Junta Directiva 

Objetivo de la Unidad: Garantizar el cumplimiento del curriculo educativo diseliado 

por la Instituci6n y reglamento interno, a traves de la planificaci6n y desarrollo de las 

actividades acadernicas y de integraci6n social y deportiva de los alumnos, asi como 

difundir la labor de APOYE en la comunidad. 

Denominaci6n de la Unidad Organizativa: Coordinaci6n Acadernica 

Nivel organizativo: Coordinador 

Adscrita a: Direcci6n Academica 

Objetivo de la Unidad: Coordinar las actividades academicas de la Instituci6n y 

garantizar el cumplimiento del proyecto educativo. 

Denominaci6n de la Unidad Organizativa: Coordinaci6n Inserci6n Laboral 

Nivel organizativo: Coordinador 

Adscrita a: Direcci6n Academica 

Objetivo de la Unidad: Capacitar a los alumnos para la inserci6n laboral y desarrollo 

de actividades productivas para las empresas. 

Denominaci6n de la Unidad Organizativa: Direccion Administrativa 

Nivel organizativo: Directivo 

Adscrita a: Junta Directiva 

Objetivo de la Unidad: Administrar los recursos econ6micos y financieros, 

optimizando los mismos para el cumplimiento de objetivos y metas planteadas en la 

I nstituci6n. 
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Seccion: Descripcion de Funciones y Responsabilidades 

I Fecha: 01/07/2008 I Pg 1/1 Version: 1 

Descripci6n de Funciones y Responsabilidades 

Direcci6n Academica 
Director Acadernico 

Coordinaci6n Docente 
Coordinador Docente 
Maestra Especialista 
Auxiliar de Aula 
Terapista del Lenguaje 
Psic61ogo 
Terapista Ocupacional 
Profesor de Computaci6n 
Profesor de Danza 
Profesor de Teatro 
Profesor de Educaci6n Ffsica 

Coordinaci6n de Inserci6n Laboral 
Coordinador de Inserci6n Laboral 

Direcci6n Administrativa 
Director Administrativo 
Mayordomo 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades 
Cargo: Director Academico C6d.: DFR-001 

Area: Academics Tipo: Supervisorio I Pg 1/3 

Junta 
Directlva 

I 

Director 
Academlco 

I 
I I 

Coordlnador Coordinador 
Docente Inserci6n Laboral 

Objetivo Principal 

Dirigir las actividades academicas de la institucion y garantizar el cumplimiento del proyecto educative 
y difundir la labor de APOYE en la comunidad. 

Funciones y Actividades 

• Garantiza el cumplimiento de la mision, vision, valores y proyecto educative de la tnstitucion, por 
todos sus integrantes. 

• Garantiza el cumplimiento del reglamento establecido para el personal de la instltucion, por todos 
sus integrantes. 

• Promueve la difusion del proyecto educativo institucional de APOYE en la comunidad, 

• Comunica formalmente los principios y las politicas de la institucion. 

• Verifica que las actividades acadernicas que se desarrollan en la institucion sean coherentes con 
los valores y principios de la misma. 

• Contribuye con la identitlcacion y generacion de oportunidades de inteqracion social de los 
alumnos. 

• Participa en la orientacion y conctentizacton del personal de la institucicn, asl como de los Padres y 
Representantes, empresas y comunidad, acerca del Sindrome de Down y de las peculiaridades de 
los alumnos. 

• Asiste a las reuniones de Especialistas, Docentes y Coordinadores, verificar el cumplimiento de la 
ptanificacion academica de la Institucion. 

• Autoriza convivencias, paseos, salidas especiales que contribuyan con la formacion integral, 
inteqracion social y desarrollo de las habilidades de los alum nos. 

• Coordina en conjunto con el Profesor de Danza el acto de fin de curso y seleccion de vestuario. 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: Director Academico C6d.: DFR-001 

Tipo: Supervisorio Pg 2/ 3 Area: Acadernica 

• Coordina en conjunto con el Profesor de Teatro las actividades y plan de trabajo, y tramita la 
prornocion de la obra de teatro con medios de comunicacion. 

• Elabora y aprueba comunicados ante el personal interno, Padres y Representantes, empresas y 
organismos. 

• Aprueba la ejecucion de eventos especiales y actos de fin de curso de la lnstitucion. 

• En relacion al servicio de Protocolo que se desarrolla en la institucion, es responsable de recibir: 
las solicitudes de las empresas, elaborar las propuestas del servicio, coordinar los turnos, elaborar 
las facturas, realizar el seguimiento del cobro de las facturas y actualizar el cuadro de pagos. 

• En relacion al servicio de Insercion laboral de los alumnos en empresas bajo la modalidad de 
"Trabajo con Apoyo" que se promueve en la mstitucion, es responsable de: ofrecer el servicio y 
recibir las solicitud de las empresas, coordinar las citas y la asistencia a las entrevistas, elaborar la 
presentacion del servicio de acuerdo a los requerimientos de las empresas, definir con el 
Coordinador de Insercion Laboral el perfil solicitado para el trabajo, realizar la presentacion de la 
persona seleccionada, asistir a la charla de sensibilizacion, elaborar los documentos de 
compromisos familiares y laborales y las planillas de evaluaci6n. 

• En relacion al servicio de Consultaria que ofrece la institucion a empresas y a la comunidad en 
general, es responsable de actividades de: promocion y mercadeo de la labor que se desarrolla en 
APOYE, elaboracion de las propuestas de servicio, asistencia a las consultarias. 

• En cuanto a la gestion de proyectos y planes de recauoacicn de fondos, es responsable de: 
elaboracion y coordtnacicn de proyectos y presenta a la Junta Directiva., busqueda de requisitos, 
seguimiento del proyecto con el responsable de su ejecuclon y las demas entidades involucradas. 

• En cuanto al presupuesto anual de la institucion, es responsable de: Eleboraoon del presupuesto 
anual, realizar el calculo de gastos, de mensualidades e inscripcion, aprobarlo con la Direccion 
Administrativa y presentarlo a Junta Directiva para su aprobaclon. 

• Realizar investigaciones biblloqreflcas que apoyen la gestion de la institucion y divulgarla entre el 
personal. 

• Realiza el seguimiento a la inscripcion en Conapdis - Fevedi_y realiza el lIenado de Planillas. 

• Actualiza el Registro de Proveedores con los que la institucion po see alianzas, registra las 
Afiliaciones en organismos seleccionados, rinde cuentas y realiza el seguimiento de las 
donaciones recibidas. 

• Participa en la seleccion del tema del Acto Fin De Curso, solicita auditorio, coordina ensayos y 
vestuarios e invitaciones. 

• Coordina la compra de Franelas, Bordados y dernas elementos constitutivos del uniforme. 

• Coordina las actividades relacionadas con la adquisicion de los obsequios seleccionados en 
reunion de Docentes del: Dia del Padre, Dia de la Madre, Navidad. 

• Coordina las actividades de labor social y trabajos de investiqacion 0 tesis, de instituciones 
universitarias, empresa privada, organismos publicos y ONG. 
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Tipo: Supervisorio Pg 3/ 3 

Cargo: Director Acadernico Cod.: DFR-001 

Area: Academica 

• Coordina las siguientes actividades relacionadas con la gesti6n del personal: buscar oportunidad 
de desarrollo profesional del personal, aprobar permisos del personal, supervisa las actividades 
que se desarrollan en la instituci6n en 10 relativo al personal academlco y docente. 

• Reporta a Junta Directiva: las inversiones, participaci6n en proyectos y eventos, evoluci6n del 
Proyecto Educativo, resultados de recaudaci6n de fondos y otros que se considere necesarios. 

• Realiza reuniones y entrevista con los Padres y Representantes y personal Docente y 
Coordinador. 

• Elabora informes peri6dicos a la Junta Directiva, lineamientos disciplinarios de la instituci6n 
dirigidos a Docentes, Alumnos, Padres y Representantes, directrices estrateqicas acerca de la 
inserci6n laboral, entre otros. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: Personal Docentes, Administrativos y Directivos 

Relaciones Externas: Todas con las cuales mantenemos relaciones institucionales (clientes, 
patrocinantes, Padres y Representantes, Asociaciones diversas) 

Responsabilidades: 
Relativos al personal, docente, Contrataci6n de Personal, Nuevos Proyecto, en conjunto a la Directora 
Administrativa 10 relativo a los aspectos financieros y administrativos. 

Supervision: 
Coordinador Docente y Coordinador de Inserci6n Laboral. 

Resultados: 
Rendici6n de cuentas por donaciones 
Encuestas de satisfacci6n 
Rendici6n de cuenta por eventos de recaudaci6n de fondos organizados por la lnstitucion 
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Cargo: Coordinador Doce nte C6d.: DFR-002 
Area: Academica Tipo: Supervisorio I Pg 1/2 

Director 
Acad6mlco 

Coordlnador 
Doc.nte 

I I I I 
Profesorde 

Maesn Auxlllar de Aula Teraplsta de Teraplsta de Pslc61ogo Profesorde Profesorde Profesorde 
Educacl6n 

Especlansta Lenguaje Ocupaclo nal Computacl6n Te.tro Danza 
Flslca 

Objetivo Principal 
Responsable de la coordlnacion, ejecucion y evaluaoon de las actividades curriculares de acuerdo al 
Proyecto Educativo. 

Funciones y Actividades 
• Coordina el cumplimiento de la miston. vision, valores y proyecto educative de la instituclon, por 

todos sus integrantes. 
• Coordina el cumplimiento del reglamento establecido para el personal de la institucion, por todos 

sus integrantes. 
• Contribuye con la identiftcacion y generacion de oportunidades de desarrollo integral de los 

alumnos. 

• Planifica y coordina las actividades acadernicas con seguimiento del curriculo de la insntucion. 

• Administra los recursos de la Coordlnacion Docente en funcion del Proyecto Educativo y del 
curriculo de APOYE. 

• Coordina y asiste a las reuniones de Especialistas, Docentes y Coordinadores, verificar la 
elaboraclon y cumplimiento de la planificacion quincenal e informes evaluativos, aprueba las 
planificaciones, realizar el seguimiento al cumplimiento de horarios de trabajo. 

• Elabora y aprueba comunicados, circulares de la institucion, asl como correos, siendo con ello el 
canal formal y oficial de comunicacion relacionado con el ambito acadernico y de servicios ante el 
personal interno, Padres y Representantes, empresas y organismos. 

• Coordina en conjunto con el Profesor de Educaclon Fisica las actividades y plan de trabajo, verifica 
contacto con el polideportivo, la actualizacion de la solicitud y aporte por uso, supervisa la 
pianificacion, asistencia y apoyo a la labor deportiva por parte del personal de la institucion. 

• Coordina en conjunto con el Profesor de Cornputacion e plan de trabajo, revisa programas 
interactivos, solicita Informe de Funcionamiento de las Computadoras e Impresoras. 

• Suministra orientacion a las maestras a su cargo en la elaboracion de la planiticacion y apruaba. 

• Coordina reuniones de Docentes y asiste, aportando su opinion sobre los topicos discutidos. 
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Tipo: I Supervisorio Pg 2/ 2 

Cargo: Coordinador Docente 

Area: 
Cod.: DFR-002 

Academica 

• Monitorea el avance de la planificaci6n del personal docente. 

• Coordina la organizaci6n de celebraciones escolares. 

• Coordina los sistemas de registro y evaluaci6n de los alumnos. 

• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en el area. 

• Mantiene comunicaci6n permanente con los profesionales de las otras areas y con la Direcci6n. 

• Actualiza quincenalmente los contenidos de la Web de la instituci6n. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: Personal Docentes, Administrativos y Directivos. 

Relaciones Externas: Todas con las cuales se mantienen relaciones institucionales: Clientes, 
Patrocinantes, Padres y Representantes, Asociaciones diversas. 

Responsabilidades: Toma decisiones inherentes a las actividades docentes diarias, ala planificaci6n 
y actividades extras. 

Supervision: Supervisa de forma directa a: Especialista, Auxiliar de Aula, Terapista de Lenguaje, 
Terapista Ocupacional, PSic610go, Profesor de Computaci6n, Profesor de Teatro, Profesor de Danza y 
Profesor de Educaci6n Ffsica. 

Resultados: Posee como indicadores de su desempeiio y gesti6n los siguientes: 
• Cumplimiento del Proyecto Educativo de la instituci6n. 
• Planificaci6n oportuna de las actividades docentes y su cumplimiento 
• Entrega oportuna de las evaluaciones peri6dicas de los alumnos e informes. 
• Calidad de atenci6n a los Alumnos, Padre y Representantes y demas personas involucradas con la 

instituci6n. 



Cargo: Maestra Especialista cee, DFR-003 

. . •• •• Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Acadernica Tipo: Docente Pg 1/2 

Descripci6n de Funciones y Responsabilidades 

Coordlnador 
Academlco 

I 
Maestra 

Eapeclallata 

Objetivo Principal 

Estimular, propiciar y promover el desarrollo integral de los alumnos con Sindrome de Down asignados 
a su aula, favoreciendo el proceso enseiianza-aprendizaje y su conducta, con el fin de permitirles un 
mayor y mejor desempeiio en todas las areas de su vida. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educativo de la instituci6n. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Orienta y suministra asesoramiento psicopedag6gico a los alumnos individualmente, grupos y a la 

instituci6n. 
• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, direcci6n, ejecuci6n y 

evaluaci6n de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 
• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos psicopedag6gicos considerando 

la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 
• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 

y del curriculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 
• Establece ejes transversales de trabajo dentro de la planificaci6n, relacionados con valores, la 

autonomia, habitos, autodeterminaci6n. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificaci6n y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coordina con los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 
• Desarrolla las actividades docentes pedag6gicas diariamente, completando las fases de inicio, 

desarrollo y cierre, considerando la planificaci6n realizada. 
• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 
• Elabora, selecciona y/o implementa estrategias adecuadas de diagn6stico, tratamiento, orientaci6n 

destinadas a promover y facilitar procesos de aprendizaje. 
• Diagnostica oroblematicas de aprendizaje y elaborar estrategias de intervenci6n psicopedag6gica. 
• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con la problernatica del 

aprendizaje y en los ambitos de su competencia. 
• Participa en la realizaci6n de las guardias en la entrada de la instituci6n, apoyando en el 

mantenimiento del orden y comportamiento de los alumnos al ingresar 0 salir de la instituci6n, asl 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades 
•• Cargo: Maestra Espeeialista COd.: DFR-003 

Tipo: Doeente I Pg 2/2 Area: Acadernica 

como velar por su seguridad ffsica y el contacto cordial. 
• Participa en la realizaci6n de guardias en el comedor, apoyando en el mantenimiento del orden y 

comportamiento apropiado de los alumnos en el momenta de la comida. 
• Contribuye en el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecuci6n 

de actividades recreativas diarias. 
• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituci6n, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones docentes semanales y en reuniones en las que se requiera su experiencia 

al evaluar la evoluci6n de algun alumno en particular. 
• Realizar la evaluaci6n diaria de los alumnos asignados en aspectos cognitivos y socia 

emocionales. 
• Orienta y hace seguimiento a la presentaci6n personal de los estudiantes diariamente. 
• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planificaci6n y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especificas ocurridas en el aula, tanto pasitivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Direcci6n Acadernica. 
• Recibe notas de Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, elabora y envia las 

respuestas. 
• Recibe lIamadas telef6nicas Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, por alguna 

situaci6n particular. 
• Elabora el Informe de evaluaci6n final del ana escolar par alumno. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
dlrectivo y equipo multidisciplinario .. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la elaboraci6n de la planificaci6n, desarrollo del trabajo 
en el aula e implementar sobre la base del diagn6stico, estrategias especificas destinadas a promover 
procesos arm6nicos de aprendizaje. 

Supervisi6n: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Reporte sobre casas especiales. 



Cargo: Auxiliar de Aula cee.. DFR-004 
" 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades . . .. . 
Area: Academica Tipo: Auxiliar Pg 1/2 

Descripci6n de Funciones y Responsabilidades 

Mantra 

Especlallsta 

Auxillar de Aula 

Objetivo Principal 

Ejecutar las actividades de aula planificadas para el desarrollo integral de los alumnos asignados , 
contribuyendo con el proceso enserianza-aprendizaje y su conducta. 

Funciones y Actividades 

• Participa en el cumplimiento de la mision, vision, valores y proyecto educative de la instituclon. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la institucion. 
• Ejecuta las actividades de la planificacion quincenal en el aula, en funcion de los objetivos 

planteados y de las indicaciones recibidas de las Maestras Especialistas. 
• Informa a las Maestras Especialistas el cumplimiento de las actividades asignadas y las 

eventualidades que se presenten en el aula. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Prepara el material requerido para las actividades de aula con los alumnos, considerando los 

recursos disponibles. . 

• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planiticacion ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investiqacion vinculados con la problernatica del 

aprendizaje y en los arnbitos de su competencia. 
• Participa en la realizacion de las guardias en la entrada de la insfituclon, apoyando en el 

mantenimiento del orden y comportamiento de los alumnos al ingresar 0 salir de la lnstitucion, as! 
como velar por su seguridad fisica y el contacto cordial. 

• Participa en la realizaclon de guardias en el comedor, apoyando en el mantenimiento del orden y 
comportamiento apropiado de los alumnos en el momenta de la com ida. 

• Contribuye en el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecucion 
de actividades recreativas diarias. 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la lnstitucion, como paseos, eventos especiales. 
• Asiste a las reuniones a las que sea convocado. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directive, docente y administrativo. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 



Cargo: Auxiliar de Aula Coo.: DFR-004 

• * .•• ,. Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Academica Tipo: Auxiliar Pg 2/2 

Responsabilidades: 
Sus responsabilidades estan relacionadas con las actividades asignadas en el aula de clases con los 
alumnos. 

Supervisi6n: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 



Cargo: Terapista de Lenguaje Cod.: DFR-005 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Academica Tipo: Docente Pg 1/2 

Coordlnador 
Acad6mlco 

Tel1lplsta de 
Lenguaje 

Objetivo Principal 

Estimular el proceso de la comunicaci6n en los alumnos, contribuyendo con la correcci6n de errores 0 
trastornos que puedan afectarle su desenvolvimiento y socializaci6n. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educativo de la instituci6n. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y a la instituci6n. 
• Efectua el diagn6stico del proceso de comunicaci6n de cada alumno, a fin de delinear las 

estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Planifica actividades que favorezcan el buen desarrollo de la comunicaci6n, asl como la 

rehabilitaci6n de los problemas que se puedan presentar en la misma. 
• Selecciona las estrategias y actividades que permitan mejorar el habla (Ia articulaci6n, es decir, la 

pronunciaci6n correcta de las palabras), actividades para mejorar lenguaje que tienen que ver con 
la estructuraci6n y construcci6n las ideas u oraciones, asl como tarnbien el incremento de 
vocabulario, desarrollo de habilidades comunicativas (como respeto de turnos, mantenimiento de 
t6picos, habilidades para conversar, narrar, etc). 

• Selecciona actividades para desarrollar con los alumnos que favorecen a un adecuado patr6n 
respiratorio: correcta forma de respirar), masticatorio y deglutorio, buen uso de la voz, ejercitaci6n 
de la musculatura oro-facial. 

• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, direcci6n, ejecuci6n y 
evaluaci6n de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 

• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 
la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 

• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 
y del curriculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 

• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificacion y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coordina con los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 
• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 



• * •• Descripciones de Funciones y Responsabilidades .. 
Cargo: Terapista de Lenguaje COd.: DFR-005 

Tipo: Docente I Pg 2/2 Area: Academica 

• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con el area de su competencia. 
• Participa en la realizacion de las guardias en la entrada de la instituci6n, apoyando en el 

mantenimiento del orden y comportamiento de los alumnos al ingresar 0 salir de la instituci6n, as! 
como velar por su seguridad fisica y el contacto cordial. 

• Participa en la realizaci6n de guardias en el comedor, apoyando en el mantenimiento del orden y 
comportamiento apropiado de los alumnos en el momento de la comida. 

• Contribuye en el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecuci6n 
de actividades recreativas diarias. 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituclon, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones docentes semanales y en reuniones en las que se requiera su experiencia 

al evaluar la evoluci6n de algun alumno en particular. 
• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planiflcacion y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especificas ocurridas en el aula tanto positivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Direcci6n Academica. 
• Recibe notas de Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, elabora y envla las 

respuestas. 
• Recibe lIamadas telefonicas Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, por alguna 

situacion particular. 
• Elabora el Informe de evaluaci6n final del ario escolar por alumno. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la elaboraci6n de la planificacion, desarrollo del trabajo 
en el aula e implementar sobre la base del diagn6stico, estrategias especlficas destinadas a promover 
procesos de comunicaci6n en los alumnos. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Reporte sobre casos especiales 



... . .. 
• 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: T erapista Ocupacional Cod.: DFR-006 

Tipo: Docente I Pg 1/2 Area: Acadernica 

Coordlnador 
Acad6mlco 

I 
Teraplsta 

Ocupaclonal I 

Objetivo Principal 

Disefiar las estrategias y planificaci6n relacionada con la psicomotricidad fina de los alumnos, 
contribuyendo con su desenvolvimiento y socializaci6n. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educative de la instituci6n. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alum nos 

individualmente, grupos y ala instituci6n. 
• Efectua el diagn6stico del desarrollo psicornotor fino de cada alum no, a fin de deli near las 

estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Planifica actividades que favorezcan el desarrollo psicomotor fino de cada alumno, de acuerdo a 

sus necesidades. 
• Selecciona las estrategias y actividades que permitan fortalecer el movimiento, agilidad, destreza y 

coordinaci6n en cada alumno. 
• Selecciona actividades para desarrollar con los alumnos que favorecen a la ejecuci6n de 

actividades relacionadas con su cuidado personal, alimentaci6n, contacto con otras personas, 
trabajos manuales y otras actividades necesarias en su desenvolvimiento diario en la sociedad. 

• Mantiene estrecha relaci6n y comunicaci6n con los demas especialistas de la instituci6n, a fin de 
delinear acciones en conjunto que apoyen el desenvolvimiento de cada alumno. 

• Delinea estrategias en conjunto con el Coordinador de Inserci6n Laboral, enfocadas a fortalecer y 
apoyar la interacci6n y desenvolvimiento de los alum nos en los trabajos asignados. 

• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, direcci6n, ejecuci6n y 
evaluaci6n de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 

• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 
la complejidad de la realidad de los alum nos asignados. 

• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 
y del curriculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 

• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificaci6n y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coord ina con los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 



" . Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

o"~ Cargo: T erapista Ocupacional Cod.: DFR-006 

Tipo: Docente Area: Acadernica Pg 2/2 

• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con el area de su competencia. 
• Evalua el desemperio de cada alumno en la entrada de la instituci6n, apoyando en el 

mantenimiento del orden y comportamiento de los alumnos al ingresar 0 salir de la instituci6n, asi 
como velar por su seguridad flsica y el contacto cordial. Asi mismo 

• Evalua el desemperio de cada alumno en el comedor, apoyando en el mantenimiento del orden y 
comportamiento apropiado de los alum nos en el momenta de la com ida. 

• Evalua el desemperio de cada alum no y contribuye en el control y seguimiento del 
desenvolvimiento de los alum nos durante la ejecuci6n de actividades recreativas diarias. 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituci6n, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones docentes semanales y en reuniones en las que se requiera su experiencia 

al evaluar la evoluci6n de algun alum no en particular. 
• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planificaci6n y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Elabora el Informe de evaluaci6n final del ario escolar por alumno. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alum nos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la elaboraci6n de la planificaci6n e implementaci6n de 
estrategias especfficas destinadas a desarrollar la psicomotricidad fina de los alumnos, apoyando su 
desenvolvimiento y proceso de socializaci6n. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Por resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Reporte sobre casos especiales. 



. .. • • Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: Psicoloqo COd.: DFR-007 

Tipo: Docente Area: Pg 1/2 Academics 

Coordlnador 
Academlco 

Palc61ogo 

Objetivo Principal 

Favorecer el proceso de ensenanza y aprendizaje a nivel individual y grupal, a traves de la evaluacion 
de los estudiantes derivada de su desarrollo emocional social 0 de su discapacidad y, a nivel 
institucional, propiciando un clima organizacional y de aprendizaje adecuado. 

Funciones y Actividades 

• Cumple la rnision, vision, valores y proyecto educativo de la instltucion. 
• Cumple el reglamento establecido para el personal de la institucion. 
• Contribuye con la identificaci6n y generacion de oportunidades de desarrollo integral de los 

alumnos. 
• Participa en la orientaci6n y concientizaci6n del personal de la instituci6n, as! como de los Padres y 

Representantes, empresas y comunidad, acerca del Sindrome de Down y de las peculiaridades de 
los alumnos. 

• Brinda asistencia psicoloqica al alumnado, propiciando su desarrollo socio emocional. 
• Asesora y apoya al personal Docente en la generacion de estrategias enfocadas al manejo y 

desarrollo del grupo. 
• Orienta y participa de manera conjunta con el equipo interdisciplinario: Especialistas, Terapista de 

Lenguaje, Profesores, Directores y Coordinadores. 
• Asesora a la comunidad de Padres y Representantes y familiares del alumnado. 
• Observa, estructura e implementa programas de intervenclon conductual para aquellos alumnos 

que 10 requiera cada caso y en el tiempo que disponga el nino para adquirir 0 modificar alguna 
conducta. 

• Entrena habilidades de Interacci6n Social dos veces por semana en sesiones grupales. 
• Implementa los ejercicios de gimnasia cerebral en la rutina diaria del aula. 
• Participar en las reuniones con Padres, Representantes y demas miembros del equipo 

interdisciplinario. Una vez por semana. 
• Aplica tecnicas de respiraci6n y relalacion, as! como de control de impulsos de los alumnos. 
• Organiza y planifica el manejo de aspectos conductuales y emocionales. 
• Desarrolla la aplicaci6n de tecnicas y uso de herramientas necesarias a fin de favorecer la 

atencion, la memoria, resoluci6n de problemas, inteligencia y demas psico -funciones en los 
alumnos. 

• Evalua el desenvolvimiento de los alumnos en las diferentes areas y realiza las anotaciones y 
observaciones en el expediente y desarrolla las intervenciones que el caso amerite. 

• Contribuye propiciando un mejor desarrollo socio emocional y herramientas conductuales 



Cargo: Psicoloqo Cod.: DFR-007 

..•. * •..•. .. Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Academica Tipo: Docente Pg 2/2 

necesarias tendientes a mejor desernpeno de los alumnos. 
• Reporta a la Coordinaci6n Docente las situaciones resaltantes de la evoluci6n del alumno, asl 

como las que impacten la planificaci6n de actividades y cambios que vaya a realizar en mi agenda. 
Me mantengo en constante comunicaci6n. 

• Supervisa el desenvolvimiento de los alumnos de forma integral (en todas las areas), tanto en la 
instituci6n como en casa, con la finalidad de apoyar en ellogro de las conductas esperadas. 

• Genera reportes y anotaciones diarias solo de uso en el area de psicologia que luego seran de 
gran utilidad para la elaboraci6n del informe final que se entreqara a final de ario. 

• Aprueba la utilizaci6n de tecnicas adecuadas para el manejo del nino 0 joven en casos especificos. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: Maestras especialistas, profesores, Directivos 

Relaciones Externas: Padres y Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: Toma decisiones en cuanto a el tipo y tiempo de evaluaci6n, rnetodos de 
intervenci6n, es responsable de dar retroalimentaci6n para con las docentes en cuanto al manejo en el 
aula y ofrecer recomendaciones de cambios a realizar. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Resultados: Responde por: 
• La calidad en el trabajo y los resultados que se puedan obtener. 
• Elaboraci6n de expediente e informe anual y peri6dico oportunamente 



.. " ... Descripciones de Funciones y Responsabilidades .• 

Academics 

Cargo: Profesor de Cornputacion Cod.: DFR-008 

Tipo: Docente Area: 

Coordlnador 
Academlco 

I 
Profesord. 
Computacl6n I 

Objetivo Principal 

Formar a los j6venes participantes de Apoye y estimular el uso de la computadora como herramienta 
de aprendizaje y de trabajo. 

Funciones y Actividades 

• Participa en el cumplimiento de la rnislon, vision, valores y proyecto educativo de la instltuclon. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la institucion. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y a la institucion 
• Efectua el diaqnostico del proceso de uso de computadoras de cada alumno, a fin de delinear las 

estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Planifica actividades que favorezcan e incentiven el uso apropiado de los programas y equipos 

disponibles en la tnstltuclon. 
• Selecciona las estrategias y actividades que permitan obtener resultados favorables en el 

desarrollo de cada alumno, en cuanto al uso de un computador. 
• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraclon, direccion, ejecucion y 

evaluacion de planes, programas y proyectos en la institucion. 
• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 

la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 
• Elabora la planiticacion quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 

y del curriculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificaci6n y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios. 
• Disefia y programa actividades con los alumnos que les permita desarrollar habilidades y destrezas 

en el manejo de los dispositivos de entrada y salida (Mouse y Teclado) utilizando programas 
interactivos que permita complementar su aprendizaje de aula. 

• Coord ina actividades que se desarrolla en conjunto con las docentes en funci6n de cumplir los 
proyectos pedag6gicos de aula. 

• Elabora la planificaci6n de actividades con los computadores y el uso de los programas 
considerando el nivel de cada grupo y sus capacidades. 

• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coord ina con los profesionales del equipo 
multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades •• .•• fir 

• 
Cargo: Profesor de Computaci6n C6d.: DFR-008 

Tipo: Docente Area: Academics Pg 2/2 

• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con el area de su competencia. 
• Participa en la realizaci6n de las guardias en la entrada de la instituci6n, apoyando en el 

mantenimiento del orden y comportamiento de los alumnos al ingresar 0 salir de la instituci6n, asi 
como velar por su seguridad fisica y el contacto cordial. 

• Participa en la realizaci6n de guardias en el comedor, apoyando en el mantenimiento del orden y 
comportamiento apropiado de los alumnos en el momenta de la com ida. 

• Contribuye en el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecuci6n 
de actividades recreativas diarias. 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituci6n, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones en las que sea invitado, a fin de contribuir con el desempeno eficiente de la 

instituci6n y en reuniones en las que se requiera su experiencia al evaluar la evoluci6n de algCln 
alumno en particular. 

• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 
reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 

• Realiza informes, planificaci6n yamonestaciones, referidas a los alum nos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especificas ocurridas en el aula tanto positivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Coordinaci6n Academica, 
• Elabora el Informe de evaluaci6n final del ario escolar por alumno. 
• Realiza el seguimiento semanal al funcionamiento de las maquinas y equipos tecnol6gicos del area 

y notifica las irregularidades a la Coordinaci6n Docente. 
• Contribuye en la formaci6n de los nines y j6venes, asi como en actividades extracurriculares que 

amerite del manejo de la computaci6n. 
• Diseria tarjetas para eventos que se realizan en la Instituci6n. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con el uso de las herramientas tecnol6gicas por parte de los 
alumnos, como programas y equipos. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Reporte sobre casos especiales. 



Cargo: Profesor de Danza Cod.: DFR-009 

• ill •• 

• 
Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Academica Tipo: Dceente Pg 1/2 

Coordlnador 
Acad6mlco 

Profetlor de 

Danza 

Objetivo Principal 

Diseriar y planificar la ejecucion de actividades con los alumnos que les permitan desarrollar sus 
habilidades y destrezas motora tanto fina como gruesa, a traves de series de ejercicios, asi como 
proporcionar aprendizaje folklorico tradicional. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la mision, vision, valores y proyecto educative de la institucion. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la institucion. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y ala institucion. 
• EfectUa el diaqnostico de las destrezas y habilidades de cada uno de los alumnos, a fin de delinear 

las estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Selecciona y coordina el montaje de manifestaciones folkloricas nacionales con los alumnos. 
• Disena las actividades de forma tal que el desarrollo de cada una de las manifestaciones, 

habilidades y destrezas de los alumnos coincidan con las necesarias para cada uno de los bailes. 
• Selecciona y coord ina un acto de fin de curso en el que los alumnos desarrollen las actividades 

trabajadas en el ario escolar. 
• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboracion, direccion. ejecucion y 

evaluacion de planes, programas y proyectos en la instltucion. 
• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 

la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 
• Elabora la planificacion quincenal de actividades en el aula, en funcion de los objetivos planteados 

y del curriculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificacion y solicita con antlcipacion los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coordina con los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la institucion que requiera. 
• Registra los resultados obtenidos de acuerdo a la planificacion ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investiqacion vinculados con el area de su competencia. 
• Apoya en las actividades extra curriculares de la institucion, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones en las que sea invitado y en reuniones en las que se requiera su 

experiencia al evaluar la evolucion de algun alumno en particular. 



•• Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: Profesor de Danza Cod.: OFR-009 

Tipo: Ooeente Area: Acadernica Pg 2/2 

• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 
reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 

• Realiza informes, planificaci6n y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especfficas ocurridas en el aula tanto positivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Coordinaci6n Academica. 
• Elabora ellnforme de evaluaci6n final del ario escolar por alumno. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la selecci6n de las estrategias, los bailes y los 
vestuarios. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Presentaci6n de Actividad de fin de curso. 



Cargo: Profesor de T eatro C6d.: DFR-010 
• 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades .. .. . 
Area: Acadernica Tipo: Decente Pg 1/2 

Coordlnador 
Acad6mlco 

I 
Profeaorde 

Teatro 

Objetivo Principal 

Desarrollo y fortalecimiento de las posibilidades expresivas y comunicativas de jovenes can 
necesidades especiales, a traves del teatro, para su inteqracion social. 

Funciones y Actividades 

• Participa en el cumplimiento de la rnision, vision, valores y proyecto educativo de la institucion. 
• Cumple can el reglamento establecido para el personal de la lnstitucion. 
• Orienta y suministra asesoramiento sabre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y ala instituclon. 
• Efectua el diagnostico del proceso de comunicacion de cada alumna, a fin de delinear las 

estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Disena actividades que permitan el conocimiento y reconocimiento en cada alumna de su propio 

cuerpo, de sus posibilidades motoras, expresivas y comunicativas. 
• Elabora planificaci6n quincenal en la que considera temas como: la conciencia corporal, expresi6n 

memoria, interpretaci6n y desarrollo de la actividad planificada, can la finalidad de desarrollo de las 
habilidades de expresi6n corporal. 

• Selecciona una obra teatral y coord ina su montaje can los alumnos de la instituclon, la logistica, el 
local, sonido, luces, vestuarios, artistas participantes, entre otros. 

• Selecciona actividades para desarrollar can los alumnos que favorecen a un adecuado patron 
expresivo y comunicativo, a traves del movimiento, accion y lenguaje 

• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, dlreccion, ejecucion y 
evaluacion de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 

• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 
la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 

• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades, en funcion de los objetivos planteados y del 
curricula de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 

• Propane e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planiflcacion y solicita can anticlpaclon los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coord ina can los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la institucion que requiera. 
• Registra los resultados obtenidos de acuerdo a la planiflcacion ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investiqacion vinculados can el area de su competencia. 



Cargo: Profesor de Teatro Cod.: DFR-010 

•• Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Acadernica Tipo: Docente Pg 2/2 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la institucion, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones en las que sea convocado y en reuniones en las que se requiera su 

experiencia al evaluar la evoluci6n de alqun alumno en particular. 
• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planificaci6n y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especificas ocurridas en el aula tanto positivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Direcci6n Academica. 
• Recibe notas de Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, elabora y envia las 

respuestas. 
• Recibe lIamadas tetefonicas Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, por alguna 

situacion particular. 
• Elabora ellnforme de evaluacion final del ario escolar por alumno. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 
Sus responsabilidades estan relacionadas con el desarrollo de las habilidades de expresion corporal 
de los alumnos de la instituci6n. 

Supervision: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planiticacion. 
• Obra teatral presentada. 
• Informes anuales y peri6dicos. 



• 
Cargo: Profesor de Educaci6n Ffsica C6d.: DFR-011 

. . Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Area: Acadernica Tipo: Docente Pg 112 

Coordlnador 
Academlco 

ProfHorde 

Educacl6n Flalca 

Objetivo Principal 

Diseria estrategias y planificaci6n enfocada al desarrollo de la psicomotricidad gruesa de los alumnos 
a traves de las actividades deportivas. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educativo de la instituci6n. 
• Cum pie con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y a la instituci6n. 
• Efectua el diagn6stico del desarrollo psicomotriz de cada alum no, a fin de delinear las estrategias 

de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Planifica actividades que favorezcan el buen desarrollo psicomotriz, asl como la rehabilitaci6n de 

los problemas que se puedan presentar en la misma. 
• Selecciona las estrategias y actividades que permitan mejorar el desenvolvimiento ffsico de los 

alumnos. 
• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, direcci6n, ejecuci6n y 

evaluaci6n de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 
• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 

la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 
• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 

y del currfculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 
• Elabora la planificaci6n actividades recreativas al aire libre que favorezcan la interacci6n entre los 

alumnos y de estos con su medio, en funci6n de los objetivos planteados. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificaci6n y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios 
• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coord ina con los profesionales del equipo 

multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 
• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con el area de su competencia. 
• Efectua el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecuci6n de 

actividades recreativas diarias. 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: Profesor de Educaeion Fisica 

Area: 

C6d.: DFR-011 

Tipo: Docente Academics Pg 2/2 

• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituclon, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones docentes semanales y en reuniones en las que se requiera su experiencia 

al evaluar la evolucion de algun alumno en particular. 
• Cola bora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificacion y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planltlcacion y amonestaciones, referidas a los alum nos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especificas ocurridas durante el desarrollo de actividades dentro y fuera del 

aula, que considere importantes respecto al desempel'lo de los alumnos, a la Direccion Academics. 
• Elabora el Informe de evaluaclon final del ana escolar por alumno. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la elaboracion de la planificacion, desarrollo de! traba]o 
en el aula y actividades recreativas fuera de esta, e implementar sobre la base del diagnostico, 
estrategias especlflcas destinaoas a prornover et cesarrono psicornotor de 105 alumnos. 

Supervisi6n: No posee personal a su cargo. 

Por resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificacion. 
• Informes anuales y penocicos. 
• Reporte sobre casos especiales. 



Descripciones de Funciones y Responsabilidades .•• * .•.• 
" 

Cod.: DFR-012 Cargo: Coordinador de Inserci6n Laboral 

Academlca Tipo: Coordinador Pg 1/ 2 Area: 

Coordlnador 
Acad6mlco 

Coordlnactor de 
In.ercl6n Laboral 

Objetivo Principal 

Entrenamiento y preparaci6n de los j6venes que tienen el perfil para ser insertados laboralmente, con 
especial enfasis en los procesos de adaptaci6n, sociales, conductuales y laborales tanto en el medio 
donde se desarrolla la inserci6n como con los alumnos. 

Funciones y Actividades 
• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educativo de la instituci6n. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Orienta y suministra asesoramiento sobre el area de su competencia a los alumnos 

individualmente, grupos y a la instituci6n. 
• Orientaci6n al personal docente en 10 referente a la planificaci6n 0 casos especfficos de 

situaciones de control de conducta. 
• Efectua el diagn6stico del proceso de comunicaci6n de cada alumno, a fin de delinear las 

estrategias de abordaje mas convenientes para cada caso. 
• Participa en equipos interdisciplinarios responsables de la elaboraci6n, direcci6n, ejecuci6n y 

evaluaci6n de planes, programas y proyectos en la instituci6n. 
• Genera e implementa propuestas, planes, programas y proyectos de su especialidad considerando 

la complejidad de la realidad de los alumnos asignados. 
• Elabora la planificaci6n quincenal de actividades en el aula, en funci6n de los objetivos planteados 

y del currfculo de acuerdo a los niveles de aprendizaje. 
• Asiste a reuniones de inserci6n labora con Empresas. 
• Efectua actividades de sensibilizaci6n en la empresa que contrata al alumno. 
• Realiza entrenamiento al alumno en el sitio de la inserci6n, suministrando orientaci6n relativa al 

comportamiento, integraci6n y situaci6n laboral. 
• Evalua y autoriza 0 no los procesos de inserci6n de los alumnos, los cambios de tarea, puesto y 

situaci6n laboral. 
• Realiza la supervis6n de las personas insertadas laboralmente, en cuanto a su desenvolvimiento, 

adaptaci6n y evoluci6n, 10 evalua con el jefe de inmediato de las personas insertadas. 
• Dirige reuniones a los trabajadores que seran compaiieros del alumno en la empresa contratante. 
• Efectua el seguimiento y apoyo de cad a caso especffico de inserci6n laboral. 
• Coord ina reuniones con las familias de los j6venes insertados laboralmente 0 en proceso. 
• Propone e implementa soluciones a las dificultades que se presenten en su area de competencia. 
• Considera los recursos disponibles para la planificaci6n y solicita con anticipaci6n los 

requerimientos necesarios. 



COd.: DFR-012 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cargo: Coordinador de Inserci6n Laboral 

Area: Tipo: Coordinador Pg 2/2 Academica 

• Monitorea el proceso de avance de sus alumnos y coordina con los profesionales del equipo 
multidisciplinario de la instituci6n que requiera. 

• Registra diariamente los resultados obtenidos de acuerdo a la planificaci6n ejecutada. 
• Permanece informado de los proyectos de investigaci6n vinculados con el area de su competencia. 
• Contribuye en el control y seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos durante la ejecuci6n 

de actividades recreativas diarias. 
• Apoya en las actividades extra curriculares de la instituci6n, como paseos, eventos especiales. 
• Participa en reuniones docentes semanales y en reuniones en las que se requiera su experiencia 

al evaluar la evoluci6n de alqun alumno en particular. 
• Colabora y participa en las decisiones que se tomen en equipo multidisciplinario luego de las 

reuniones de planificaci6n y de la cual todos los miembros son responsables y generan las ideas. 
• Realiza informes, planificaci6n y amonestaciones, referidas a los alumnos que tiene a su cargo. 
• Reporta situaciones especfficas ocurridas en el aula tanto positivas como negativas que deben ser 

del conocimiento de la Direcci6n Acadernica. 
• Recibe notas de Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, elabora y envfa las 

respuestas. 
• Recibe lIamadas telef6nicas Padres 0 Representantes de los alumnos asignados, por alguna 

situaci6n particular. 
• Elabora ellnforme de evaluaci6n final del ana escolar por alumno, ficha de evaluaci6n e informes a 

las empresas relacionados con los procesos de adaptaci6n y habilidades laborales. 
• Asiste a las reuniones con Padres 0 Representantes de los alumnos asignados. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la los procesos de inserci6n laboral de los alumnos de 
la instituci6n. 

Supervisi6n: No posee personal a su cargo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Cumplimiento de planificaci6n. 
• Informes anuales y peri6dicos. 
• Ficha de evaluaci6n e informes para las Empresas 
• Reporte sobre casos especiales. 



•• * .•• Descripciones de Funciones y Responsabilidades 

Cod.: DFR-013 oo(~ Cargo: Director Administrativo 

Area: Tipo: Director Administrativo Pg 1/2 

Junta Dlrectlva 

I 
Director 

Admlnlatnltlvo 

I 
Mayordomo 

Objetivo Principal 

Administrar, gestionar y supervisar los recursos econ6micos y financieros de la instituci6n, optimizando 
los mismos para el cumplimiento de objetivos y metas planteadas y bienestar de los que conforman la 
I nstituci6n , edemas de apoyar en el reclutamiento, selecci6n y control de expediente del personal 
adscrito a la I nstituci6n. 

Funciones y Actividades 

• Participa en el cumplimiento de la misi6n, visi6n, valores y proyecto educativo de la instituci6n. 
• Cumple con el reglamento establecido para el personal de la instituci6n. 
• Efectua actividades con el fin de optimizar los recursos financieros y materiales por medio de 

normas adecuadas a las circunstancias y a las necesidades de la instituci6n. 
• Realiza los procesos de inscripci6n, selecci6n, admisi6n y matricula de los estudiantes. 
• EfectUa el control de ingresos y egresos. 
• Coord ina las actividades de los pasantes. 
• Realiza la revisi6n de los registros institucionales y legales, como: Sodexpass, politica habitacional, 

control de servicios y mantenimiento del colegio, Seguro Social Obligatorio, Ince, Ministerio del 
Trabajo (solvencias), 

• Apoya en la selecci6n de personal en conjunto con la Directora Acadernica y la Psicoloqo de la 
instituci6n. 

• Efectua el control de expedientes de la Instituci6n. 
• Gerencia los recursos financieros y fisicos de la instituci6n. 
• Controla el pago 0 cobro de mensualidades de los alumnos e inscripci6n de los mismos. 
• Gestiona el pago del personal (N6mina). 
• Gestiona el pago de los servicios de la instituci6n. 
• Controla la Caja Chica. 
• Administra los recursos de la instituci6n y garantiza que sean utilizados de la manera mas eficaz, 

procurando el logro de los objetivos institucionales y buscando el bienestar general de la 
comunidad educativa. 

• Gestiona el pago de n6mina, de los servicios, entre otros gastos operativos de la instituci6n. 
• Participa en la elaboraci6n y actualizaci6n de los manuales y normas, y apoyar a otras areas del 

Colegio que 10 requieran. 



.. " " . 
• 

Descripciones de Funciones y Responsabilidades 
Cargo: Director Administrativo Cod.: DFR-013 

Area: Administrativo Tipo: Director I Pg 2/2 
• Elabora presupuestos, calculo de gastos, mensualidades e inscripciones. 
• Aprueba en conjunto con la Directora Academica el ingreso de personal. 

• Contribuye con los proyectos y planes de recaudacion de fondos, recaudacion de requisitos. 
• Elabora correspondencia como: constancias de estudio, solicitud de becas, solicitud de espacios 

ffsicos. 

Naturaleza y Alcance 
Relaciones Internas: En el desarrollo de sus actividades realiza contacto directo con el personal 
directivo y equipo multidisciplinario. 

Relaciones Externas: Con los Padres 0 Representantes de los alumnos, entes gubernamentales, 
entidades bancarias, clientes y otros. 

Responsabilidades: 

Sus responsabilidades estan relacionadas con la gestion de Finanzas, Admtnlstraclon, Recursos 
Humanos y Compras de la institucion. 

Supervision: Posee bajo su supervision el cargo de Mayordomo. 

Resultados: 
Responde por los resultados en: 

• Informe a Junta Directiva, en conjunto con el Contador 
• Estados Financieros de la Orqanizacion 



Perfil de Seleccion .. '" .,. 
,. 

Cargo: C6d.: PS-001 
Tipo: I Pg 1/1 Area: Administrativo 

I Formaci6n y Experiencia --' 
Educaci6n: 
Graduado universitario en el area Educaci6n Especial (deseado). 

Cursos: 
Formaci6n relacionada con el ambito de la discapacidad, Sindrome de Down. 

Experiencia: 
AI menos 1 ana en cargos similares. 
Trabajo en centres educativos con nines y j6venes (deseado). 

Competencias 
Conocimientos: 
Manejo de herramientas de office 0Nord, Excel y Power Point). 
Evaluaci6n e intervenci6n psicopedag6gica, asesoramiento y coordinaci6n de procesos de enserianza 
aprendizaje. 

Habilidades y Destrezas: 
• Manejo del estres, 
• Capacidad de adaptaci6n. 
• Capacidad de reacci6n. 
• Manejo de grupos, apoyo, confianza y estrategias de motivaci6n. 
• Manejo de las relaciones interpersonales. 
• Trabajar en equipo, cooperativo. 
• Creatividad. 
• Comunicaci6n efectiva. 
• Iniciativa e innovaci6n. 
• Liderazgo. 
• Capacidad de investigaci6n, actualizaci6n y desarrollo profesional. 

Conductuales: 
• Compromiso etico-social: Transmite, promueve y practica los valores del Proyecto Educativo 

Institucional. 
• Orientaci6n ala calidad: Se orienta al mejoramiento continuo. 

I Requisitos Generales 
Mayor de Edad. 
Conducir (no indispensable) con licencia vigente. 



Manual de Funciones y Responsabilidades .. 
Sec:cion: Glosario 

I Fecha: 01/07/2008 I Pg 1/1 Version: 1 

Glosario 

Adscripci6n: Unidad a la que reporta y depende la que se describe. 

Area: Se refiere a las diversas unidades administrativas circunscritas ala Organizaci6n. 

Autoridad: Jerarquia a la que se encuentra envestida una persona para administrar un mando y 
ejercer un poder que procure alguna acci6n. 

Comite: Grupo de trabajos convocados por el Nivel Superior para atender areas especiales 
como proyectos y similares. 

Competencias: Facultades conferidas sequn Ley 0 normativa a funcionarios y empleados. 

Dependencia: Relaciones de mando entre las unidades y sus adscripciones. 

Estructura: Orden adecuado de las diversas instancias que conforman la organizaci6n por 
medio de las cuales cada unidad procura ellogro de sus objetivos. 

Funci6n (es): Competencias asignadas a cada labor. 

Cargo: Empleado a quien corresponde bajo relaci6n de dependencia, cumplir los lineamientos 
del6rgano. 

Jerarquia: Autoridad y responsabilidad que corresponde a los funcionarios y/o empleados 
conforme a cada nivel sequn la estructura organizativa. 

Organigrama: lIustraci6n grafica de la estructura en su conjunto. 

Unidad Administrativa: Area de la organizaci6n encargada por el logro de resultados 
especificos. 


