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1. INTRODUCCI6N 

EI Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos, la organizaci6n atendida en esta 
intervenci6n, es una unidad administrativa dependiente del Ministerio de Turismo. 

EI Ministerio de Turismo - en 10 sucesivo Mintur -, en tanto ministerio, es una 
instituci6n de reciente creaci6n, producto de la transformaci6n sufrida por la antigua 
Corporaci6n de Turismo de Venezuela, 0 Corpoturismo, dependiente del Ministerio del 
Ambiente. 

Desde su creaci6n hace dos arios, Mintur ha sufrido varias transformaciones al 
interior de su organizaci6n. Estas 1ransfonnaciones han incluido la creaci6n, supresi6n y 
vuelta a crear de Viceministerios, Direcciones Generales y Direcciones de Linea. 
Aunque el personal se ha mantenido, ha sido asignado a las diversas unidades 
administrativas que fueron creadas y reajustadas durante este proceso de 
transformaci6n. 

La organizaci6n actual del Ministerio de Turismo puede apreciarse en la siguiente 
figura: 

Figura 1. Orv.ftigram. del Miftisterio del Turilmo (Fuente: elaboraciOn propia) 



EI Viceministerio del Calidad y Servicios Turisticos (en 10 sucesivo VesT, ver figura 
2), tiene la responsabilidad de ser garante de la calidad de los servicios turisticos 
prestados por los diferentes operadores del pais, asl como de vigilar y promover las 
condiciones de entomo que favorezcan el desarrollo de la actividad turistica en el 
territorio naciona!. 

Oespacho del 
Ministro 

Gallinata 
Ministerial 

de Calldad y Servictos 
Turisticos 

Turfsticoy 
Cultural y Analisis 

Dir. Eval. y 
Control 

Dlr.lnfrae6tructura 
yServicios 

Prgs Turisticos 
Populares Dlr. Zones de 

Interes T uristico 

Figura 2. Orvanigrama de. Vicemlnisterio de C.lid.d y Servicio. Turf.tic:o. (Fuente: elaboracion propia) 

Sin embargo, el VCST carece de un sistema de gestion de la calidad a 10 intemo de 
su admlnlstraclon, y reconoce tal situacion como un elemento que conspira en contra 
del cumplimiento de su mision. 

En consecuencia, el VCST se ha propuesto evaluar su grado de madurez 
institucional para identiflcar areas de mejora, y sobre la base de este diagnostico, 
diseriar una intervencion 0 plan de mejora que siente las bases para el diserio e 
implentaclon de un sistema de gestion de Ja calidad, que favorezca una administraci6n 
eficiente y eficaz, en linea con sus objetivos y adaptable frente a los cambios del 
entomo. 

6 
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Esta evaluacicn sera realizada por los integrantes del viceministerio, con la 

facllitacion de esta consultoria, por 10 que en realidad se trata de una autoevaluaclon 0 

autodiagnostico. EI esfuerzo se justifica en terminos de las ventajas que of race la 

ejecuci6n, tanto como en terminos de los riesgos que supone no ejacutarla. 

Visto asl, la autoevaluaci6n de su grado de madurez institucional ofrece al VCST las 

siguientes ventajas: 

110- Hacerexplicita la vision que tiene cada uno del VCST. 

II- Permitir identificar puntos fuertes y punt os debiles de la organizacion. 

~ Involucrar a todo el personal de la organizacion en el proceso de mejora y utilizar 
su conocimiento y experiencia. 

;'10 Permitir al personal familializarse· con e~ concepto de gestion de calidad y con Is 

idea de mejora continua. 

'" ContFibuir a la creaciOn/consolidaci6n det "sentido de pertenencia" y un ~nguaje 
y comprension comunes dentro de la organizacion. 

II- Orientar los esfuerzos de mejoramiento en las areas que se consideren criticas. 

If, Lograr un manejo mas eficiente1:le Ios recursos, human os, materiales y 
economicos. 

'" Mejorar la eficiencia de los procesos para reducir el re-trabajo y dar respuesta 
oportuna a los clientes internos y extemos del Ministerio de Turismo. 

h Trabajar de una forma congruente con sus objetivos generales, esto es "Trabajar 

con ealldad para exigir calidad". 

Pem ademas, al carecer de un sistema de diagnostico y auto-evaluacion de la 

gestion, eI viceministerio corre el riesgo de: 

It- Disminuir'Su eficiencia '61'1 terminos de uso de recurses (humanos, materiales y 
ecencmlces): y de generacion de resultados opertunos y adecuados para los 

dientes intemos y extamos. 

"" Deteriorar la percepciOn respecto a su pertinencia a la organizacion. 

'" No identificar ni piantear ningun PfOee-SO de majora, 10 que conduce al 

estancamiento. 
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II- Fallar en el cumplimiento de su misi6n. 

EI consultor extemo es un facilitador de IS' tarea de autoevaluaci6n de la 
orqanizacion. Su actuacion se regira por los siguientes principios (Lusthaus, 2002): 

IJ. Ha de guardar la distancia necesaria para no influir en las opiniones de los 
integrantes de la orqanizacion que participan del proceso de evaluacron. 

flo Ha de ser 10 mas objetivo posible. 

"" Guardara la discrecion del caso, ccmprornetiendose a no divulgar la informaciOn 
del cliente. 
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2. MARCO TE6RfCO 

La intervencion descrita en el presente trabajo de grado se inscribe dentro del campo 

del Desarrollo Organizacional (en 10 sucesivo DO), y su desarrollo hace uso del modelo 

de invesuqacion-acclon, el proceso de autoevaluacion, el modelo de calidad EFQM y el 

Marco comon de Evaluacion (CAF). Cada uno de estos modelos 0 herramientas son 

descritos en esta seecien. 

2.1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Algunas de las definiciones del DO, propuestas por autores importantes desde 1969 

hasta nuestros dias, nos serviran para mostrar, a traves de sus coincidencias, de que se 

ocupa esta disciplina, y a traves de sus cambios, la forma en que ha evolucionado. Y 

sus rasgos distintivos ayudaran a la comprension de sus propositos y metodes, 

Richard Beckhard (1969, op.cit. French y Bell, 1995) define- el DO como "un esfuerzo 

planificado de toda fa organizacion, y controlado desde el nivel mas alto para 

incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacion mediante intervenciones 

planiffCBdas en los "procesos" de ta organizacion, aplicando los conocimientos de las 

eieneiasde la conducta". En esenciael DO es un sistema planiflCado de cambio. 

/I- Planificado, porque toma un ampJio range de enfoques para mejorar la 

eficiencia y al desempeno de-las organizaciones. 

tJ, De toda la organizaci6n, pues sa enfoca an la totalidad del sistema 

n. Comrmado desde M nivet mas alto; porque para ser efectivo, el DO ha de 

contar con al apoyo de la alta gerencia. Sera la alta gerencia los encargados de 

modelarlo y promover en los integrantes de Ia organizacion un sentimiento de 

aprepiacion de ta iniciativa. 

~ lncrementar la efectividad y el bienestar de la organizacion. Su meta es 

hacer a la organizacion mas eficiente y competitiva a traves de la alinaacion de 

tos sistemas de la orqanizacion con las personas que la integran. 

I). ~ntervenciones pianificadas.·las actividades del 00, Jlamadas intervenciones, 

son preparadas de- manera apropiada, a fin de- producir cambios perrnanentes 

denim de las organizaciones. Evita los arreglos rapidos (quick fix). 
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fir Aplicando el conocimiento de las ciencias de la conducta, porque el DO 
combina la investigacion y la experiencia para comprender a las personas, los 
sistemas organizacionales y sus interacciones. 

Para Warren Bennis (1969, op.cit. French y Bell, 1995) el DO es una respuesta al 
cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, 
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de manera que se puedan 
adaptar mejor a los nuevos mercados, tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del 
cambio mismo. 

Schmuck y Miles, (1971, op.cit. French y Bell, 1995) sostienen que el DO puede 
definirse como un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la 
conducta y mejoramiento de los sistemas, aplicando metodos reflexivos y autoanatiticos. 

Michael Beer (1980, op. cit. French y Bell, 1995) afirma que las metas del DO son 
1) incrementar la congruencia entre la estructura, proceso, la estrategia, las personas y 
la cultura de Ia organizacion 2) desarroUar soluciones nuevas y creativas para la 
organizacion, y 3) desarrollar la capacidad de la orqanizacion de renovarse por si 
misma. 

Porras y Robertson, (1992, op. cit. French y Bell, 1995), definen al DO como una serie 
de teorias, vatores, estrategias y tecnicas basad as en las ciencias de la conducta y 
orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una orqanizacion, con el 
proposito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desemperio de la 
organizaci6n, mediante la alteraci6n de las conductas de los miembros de la 
organizacicn en et trabajo. 

Burke (1994, op. cit. French y Bel., 1995), sostiene que el desarrollo organizaciona~ es 
un proceso de cambia planificado en Ia cuJtura de una organizacion, mediante la 
utilizaei6n de las tecnologias de las ciencias de la conducta de la investigacion y la 
teoria. 

A partir de la revision de todas estas definiciones y algunas otras mas, Wendell French y 
Cecil Bell (1996), ofrecen una propia. A juicio de estos autores, el DO es el esfuerzo a 
largo plazo apoyado por la alta gerencia para mejorar la vision, la delegacion de 
autoridad, el aprendizaje y los proeesos . de resolucon de problemas de una 
organizacion, mediante una adminlstraclon constante y de colaboracion de la cultura de 
la organizacion - con un especial enfasis .:en la cultura de los equipos de trabajo 
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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. 

Para Tom Cummings (2004), DO es el proceso de apllcactcn en todo el sistema del 

conocimiento de las ciencias de la conducta al cambio y desarrollo planificados de las 

estrategias, componentes del diserio y de los procesos que permitan a las 

organizaciones ser eficaces 1. 

Colectivamente estas definiciones comunican un sentido de 10 que es y 10 que hace el 

DO, y describen a grandes rasgos su naturaleza y sus rnetodos. A este respecto es 

posible sostener: 

'" Su campo de acci6n aparece bien delimitado, son las organizaciones (grupo, 

departamento u organizacion completa) que quieren realizar todo su potencial, 

para 10 cual habran de evaluarse y conocerse, a fin de detenninar las estrategias 

para mejorar 0 adaptarse a su entomo. 

,... Concibe a las organizaciones como sistemas abiertos (Katz y Kahn, 1978; op. 

cit. French y Bell, 1995) con niveles multiples y partes interrelacionadas que 

existen en un ambiente 0 entomo mayor a ta propia organizacion, de forma que 

un cambio en una de sus partes impacta al resto del sistema. 

11-- A fin de promover ese crecimiento en las organizaciones, utiliza una perspectiva 

total del sistema, incluyendo la cultura, los procesos y la estructura de las 

organizaciones, trabajando en su ajuste y ahneacicn con el entomo, pues su 

esfuerzo esta orientado a la mejora de la orqanizeclon en su conjunto 0 de 

buena parte de ella. 

". EI DO se fleva a cabo como un proceso, porque opera a partir de un diaqnostioo 

que permite percibir 10 que anda mal, el planteamiento de una serie de acciones 

con el proposito de cambiar 10 que anda mal, la evaluacion del impacto de tales 

acciones, la propuesta de los ajustes necesarios y vuelta a comenzar. 

II- Como la mayoria de las ciencias apiicadas, integra un varia do conjunto de 

conceptos y disciplinas que guian la investigacion y la practice. 

1 En idioma originalla definici6n dice: "organization development is a system-wide process of applying 
behavioral-science knowledge to the planned change and development of the strategies, design 
components, and processes that enable organizations to be effective", Cummings (2004), p. 25. 
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~ Tal y como 10 muestran las definiciones, la disciplina aun esta evolucionando, y 

dado que ante todo es teoria aplicada y aprendizaje experiencial, no es posible 

establecer un acuerdo acerca de cuales son las practieas que deberia incluir y 

cuates las que deberia excluir. La consiante evoluci6n es una de sus 

caracteristicas. 

~ La participaci6n del consultor es otro de sus rasgos caracteristicos. Hace las 

veces de facilitador y no prescribe soluciones, sino que acomparian a los 

miembros de Ia organizacion en el disefio y ejecucion de sus planes de mejora 0 

intervenciones. No busca generar dependencias, sino transferir fortalezas, unica 

forma de lograr cambios permanentes dentro de las organizaciones. 

2.2~ INVESTIGACI6N-AcCI6N 

.La investigacion-accion es la invesiigaciOn que se hace acerca de la propia practiea y 10 

que es posible hacer para ayudar a mejoraria. En el plano de las organizaciones, esta 

revisiOn suele ser oonducfda con ayuda de profesionales, y tiene par objetivo mejorar 

sus estratagias, practices y el conocimiento del entomo en el que se desenvuelve. 

EI primero en acuriar el termino fue Kurt L-ewin, psic6logo de origen aleman, precursor 

dela Itamada psicologia social. En 1946, mientras trabajaba como profesor en el MIT, 

Lewin publicO un articulo en el que rlescribia la investigacion-accion como una forma de 

investigaciOn que podia ligar el enfoque experimental de la ciencia social con programas 

de acclon social que respondiera a 10s -problemas sociales principales de entonces. 

Lewin argumentaba que con la investigacion-acciOn se podia lograr en forma 

simultaneas avances te6ricos y cambios sociales (French y Bell, 1985). 

Pa-ra Lewin es una busqusda comparativa de las condiciones y los efectos de varias 

formas -cle .aocion social, y un-a investigaciOn que conduce a fa accion social (French y 

Bell, 1985). Utiliza una espirat de pasos, cada uno compuesto de un cireulo de 

planificacion, accion, y exploracion/evaluacion del resultado de la aceion, que da origen 

a un nuevo cicio de trabajo. 

Esta nueva forma de inv-estigacion se caracteriza por (French y BeH, 1985; Cummings, 

2004): 

h - Su enfoque hacia la resolucion de problemas. La investigaci6n-accion es sobre 

todo un mecanismo de cambio que ayuda a los humanes y a las organizaciones 
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a reflexionar, identificar sus problemas y sus causas y proponer acciones de 

cambio y mejora de sus propios sistemas. 

"*'" La investigacion-accion posee un caracter altamente participativo, pues insiste 
en la necesidad de involucrar a los actores, no solo en el anal isis de los 
problemas y carencias existentes sino tarnbien en la busqueda e implernentacion 
de acciones de cambio. 

IJo.- Tambiim se caracteriza por su impulso de mocrauco , pues la base fundamental 
de este tipo de investigacion es la decision de grupo y el compromiso con la 
mejora. 

"*'" EI proceso de conocimiento se encuentra en una continua confrontacion, a 
traves de la espiral autorreflexiva que tarnbien Ie caracteriza, 10 que permite el 
ajuste y mejora continuos e incrementa la probabilidad de exito de las acciones 
orientadas al cambio. 

Luego de seis decadas del desarrollo de la investigacion-aeeion, los metodos han 
evolucionado desde aquellos conducidos exclusivamente por los investigadores, a 
investigaciones conducidas por los participantes; de aqueUas motivadas por el logro de 
una meta instrumental a otras motivadas por un logro organizacional 0 de 
transformacion social; y de investigaciones individuales orientadas a un logro personal 
a investigaciones de grupo, donde el objetivo es la mejora delgrupo. 

2.3. AUTOEVALUACI6N 

En un entomo como el actual, caracterizado por el fenomeno de la globalizacion y la 
competitividad, las organizaciones necesitan encontrar mecanismos que les permitan 
mejorar su gestion y sus resultados, atrayendo y fidelizando a sus clientes/usuarios y 
siendo 10 mas eficientes que sea posible en Ia gestion de los recursos y los procesos 
internos. 

Uno de esos mecanismos es el proceso de autoevaluaci6n, en tanto medio para 
elevar el autoconocimiento de las organizaciones. 

La Fundacio» Iberoamericana para Ia Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ, 2006) 
define la autoevaluaciOn como un examen global, sistematico y regular de- las 
actividades y resultados de una orqanizacion comparados con un modelo de excelencia 
en el negocio. 



14 

La autoevaloaclon es un excelente punto de partida para el proceso de planificaci6n 

organizacional, ya que la deteccion de los Puntos Fuertes y las Areas de Mejora permite 

identificar los planes de mejora que seran parte integral de los planes a corto, medio y 

. largo plazo que deben hacer a la orqanlzacion mas competitiva. 

La autoevaluacton ofrece a las organizaciones: 

It- Un enfoque riguroso y estructurado a la mejora organizacional. 

~ Una evaluacion basada en hechos y no en opiniones personales. 

'" Un medio de conseguir la coherencia en la direccion y consenso acerca de 10 

que debe hacerse. 

It Una manera de formar al personal de la organizaci6n sobre como aplicar 

srgnificativamente los principios de la Calidad Total. 

~ Una forma de integrar diferentes iniciativas de calidad en las operaciones 

normales de la erqamzacion. 

It- Una potente herramienta de diagnostico. 

'" Una actividad de mejora inducida por el proceso enfocada don de as mas 

necesaria. 

11-- Una metodologfa de aplicacion a todos los niveles: desde los departamentos 

individuales hasta la orqanizacion en conjunto. 

~ Un- medio de crear participacion entre el personal de la orqanizacien y de dar un 

impulso nuevo a la busqueda de fa excelencia institucional. 

~ Oportunidades para promover y compartir entoques con otras areas de la 

orqanizacion 0, a mayor escala, con otras organizaciones de la misma 0 distinta 

naturaleza. 

IS- Oportunidades para el reconocimiento tanto del progreso como de los niveles 

destacados de consecuciOn par medio de premios intemos-. 

Itr Un enlace entre 10 que la organizaci6n necesita alcanzar y la forma en que pone 

en praetica las estrategias y procesos para conseguirto. 

IJ- Una forma de determinar tanto el nivel interne como el nivel comparado frente a 

otras organizaciones. 
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EI proceso de autoevaluaci6n requiere de un mstodo definido y sistematico de 

aplicaci6n para que sea efectivo. Segun Fundibeq (2006) un proceso de autoevaluaci6n 

tiene las siguientes fases: 

a) Compromiso y FormaciOn 
Cualquier autoevaluaci6n debe comenzar asegurando €II compromiso de la 

direcci6n de la organizaci6n con el proceso global de mejora. Tarnbien debe asegurarse 

la aceptaci6n del modele a seguir como herramienta para la autoevaluaci6n. Para ello 

sera necesario, en la mayor parte de los casos, impartir formaci6n inicial sobre el 

modelo a emplear y las tecnicas de autoevaluaci6n entre el equipo de direcci6n de la 

organizaci6n y los participantes en el proceso de autoevaluaci6n. Teniendo en cuenta 

que el objetivo final de la autoevaluaci6n es la mejora de la organizaci6n, aplicando los 

planes de mejora identificados durante el proceso, no tiene sentido comenzar si no se 

cuenta de antemano con el compromiso de la direcci6n para aceptar los resultados 

obtenidos e impulsar la implantaci6n de dichos planes de mejora. 

b) Planificaci6n 
A continuaci6n debera planificarse la autoevaluaci6n, esto es, se seleccionara el 

enfoque de autoevaluaci6n a utilizar y en caso de grandes organizaciones se 

seleccionaran las unidades de negocio 0 divisiones por las que cornenzara el proceso. 

Esta planificaci6n debera ser realizada conjuntamente por la organizaci6n y el equipo 

consultor, de ser el caso. Tambien se fijara el calendario de trabajo con el suficiente 

nivel de detalle, y se determinara quien y como, dependiendo del enfoque escogido, 

realizara las diferentes tareas. 

c) Constitucion de equipos 
La siguiente etapa sera constituir los equipos para gestionar la autoevaluaci6n, a los 

cuales se les irnpartira la formacion necesaria para poder lIevarla a cabo. Esta es una 

etapa fundamental, por cuanto la autoevaluaci6n debe ser un ejercicio sistematico y 

objetivo, en el que las personas que la realizan, se ceniran a la metodologia y los 

criterios del modelo empleado. 

Tras la tormacion, y antes de realizar la autoevaluaci6n propiamente dicha, es 

importante asegurar que todo el personal que va a participar, tanto los evaluadores 

como el personal que facilitara los datos, entiende el objetivo del proceso y c6mo se va 

a desarrollar la autoevaluaci6n. Hay que subrayar el hecho de que este proceso 

contribuye a la orientacion al cliente y ala mejora de los resultados de la organizaci6n. 
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d) Realizacion de la Autoevaluacion 
A continuacion se ejecutara la autoevaluacion, sequn el enfoque elegido. 

e) Conclusiones: Proyectos de Mejora 
EI resultado de la autoevaluacion sera uno a mas proyectos de mejora, obtenidos a 

partir de la relacion de f)!JotQS fyertes Y areas de rnejora obtenidos. 

La ejecucion de los proyectos de mejora podra ser lIevada a cabo mediante equipos 

de mejora y evidentemente, la direccion facilitara todos los recursos necesarios para su 

implantaclon. No hay nada mas frustrante que realizar una autoevaluacion y no aplicar 

ninguno de los planes de mejora identificados. 

EI examen del progreso podra realizarse, ademas de siguiendo el calendario y la 

implantacion de los planes de mejora, realizando una nueva autoevaluacion y viendo la 

evolucion de las puntuaciones obtenidas. 

2.4. EFQM 
EI Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo para 

sistemas de gestion organizacional promovido por la Fundacion Europea para la 

Gestion de la Calidad (EFQM, siglas en ingles de European Foundation for Quality 

Management), y disefiado para ayudar a las organizaciones a encontrar el camino hacia 

una mayor competitividad. Se trata de un modele flexible, que puede aplicarse a 

organizaciones grandes y pequefias, del sector publico 0 privado. 

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM), fue creada en 1988 por 

los presidentes de 14 importantes cornpanlas europeas, bajo los auspicios de la 

Comision Europea. Actualmente cuenta con mas de 600 miembros, desde pequerias 

compaiiias hasta grandes multinacionales, institutos de investiqacion, escuelas de 

negocios y universidades. 

La utilizacion sistematica y periodica del modele por parte del equipo directivo 

permite a este el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos y la 

eenseeueien de una vision cemun sobre las metas a aleanzar y las herrarnientas a 

utilizar. 

EI modele no supone una contraposicion a otros enfoques, por el contrario, 

establece que la excelencia sostenible en todos los resultados de. una orqanizacion se 

puede lograr mediante distintos enfoques (Ia aplicacion de determinadas tecnicas de 
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gestion, la normativa ISO, otras normas industriales especificas, etc.) pues plantea la 

integracion de los mismos en un esquema mas amplio y completo de gestion. 

EI modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo que puede utilizarse para 
evaluar el progreso de una orqanizacion hacia Ia Excelencia. Consta de dos partes: 

~ Un conjunto de nueve criterios (ver Figura 1) de excelencia organizacional que 
abarcan todas las areas del funcionamiento de la organizacion. 

/too Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la orqanizacion en 
cada criterio. 

Hay dos grupos de criterios: 

II' Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan 10 que la orqanizacion consigue 
para cada uno de sus actores (Clientes/Usuarios, Empleados, Sociedad e 
Inversores). Han de mostrar tendencias positivas, compararse favorablemente 
con los objetivos propios y con los resultados de otras organizaciones, estar 
causados por los enfoques de los agentes y abarcar todas las areas reievantes. 

/It Los Agentes Facilitadores (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestion 
de la organizaci6n. Son las causas de los resultados. Han de tener un enfoque 
bien fundamentado e integrado con otros aspectos del sistema de gestiOn, su 
efectividad ha de revisarse periodicamente con objeto de aprender y mejorar, y 
han de estar sistematicamente desplegados e implantados en las operaciones 
de la orqanlzacicn. 

Result •• dos 

3.CestiOn 7. 
d~ los Resultados 
Itecursos 1!J1las 
HLllllilnos Personas 

I 5. G. 
C~stlon Resultados 

9. 
2. Estrat@gla RestJ'ildos 1, • de los orlentad05 Clave Llderazgo PbrlirlC.aCIOn ~O£es05 alas del y del cll@Otes/ 

I C.amblo tiudadano5 
Rendlmlento 

a. 
4. Allaozils Resultados 
'I r- en Ia 
RetUI'SQS Sociedad 

.. . InnovOiclOn y Apre~ 

Figura 3. EI modelo EFQM (Jimenez, 2003) 
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Se fundamenta en la premisa de que los resultados excelentes en el Rendimiento 

general de una Orqanizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que 

actua, se logran mediante un Uderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que 

se hara realidad a traves de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos. 

Las flechas subrayan la naturaleza dinarnica del modelo, mostrando que la 

innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a 

una mejora de los resultados. 

EI modelo puede ser utilizado de cuatro maneras diferentes, a saber: 

1. Como marco de trabajo que puede ser utilizado por las organizaciones para 

ayudar1es a desarrollar su vision y metas de futuro en una forma tangible y 

mesurable. 

2. Como marco de trabajo que las organizaciones pueden utilizar para ayudarles a 

identifiear y eomprender la naturaleza sistemica de su operacien, y sus 

relaciones de causa-efecto. 

3. Como base para el Premio Europeo de Calidad, reconocimiento que se hace de 

las organizaciones mas exitosas que son propuestas como model os a seguir por 

las demas, 

4. Como herramienta de diaqnostico para determinar la madurez y la salud actual 

de la orqanizacion. Con este proceso una orqanizacion puede balancear mejor 

sus prioridades, asignar recursos y generar planes de negocio realistas. Esta 

aplicacion es conocida como autoevaluacion, y tiene un ambito de aplicacion 

muy am plio en organizaciones grandes y pequefias, tanto del sector privado 

como publico. Cada vez un mayor numero de organizaciones estan utilizando la 

autoevaluacion como in sumo para sus procesos de planjflcacion y utilizan el 

modelo EFQM como base para la revision de su operacion y sus proyectos. 

2.5. CAF 
EI Marco Cornun de Evaluacion (en 10 sucesivo CAF) , es resultado de la 

cooperacion entre los Ministros responsables de Adrninistracion Publica de la Union 

Europea, quienes identificaron la necesidad de proveer a las organizaciones del sector 

publico con un modelo Iligero", especialmente idoneo para obtener una primera 

impresion de como acnia una orqanlzacion, y consiituir un primer paso para una 
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organizaci6n que quiera avanzar en la gesti6n de calidad. Incorpora las caracteristicas 

principales tanto del modelo EFQM como del Speyer (Alemania). 

EI CAF ha sido disefiado para que pueda utilizarse en todos los arnbitos del sector 

publico, y tanto en la administracion nacional 0 federal, como en la regional y local. 

Puede aplicarse en diferentes situaciones y circunstancias como por ejemplo, formando 

parte de un programa sistematico de reforma 0 como base para orientar los esfuerzos 

de mejora en organizaciones del sector publico. En algunos casos, y especialmente en 

organizaciones muy grandes, se pueden Hevar a cabo autoevaluaciones en una parte 

de la orqanizacion, como puede ser una unidad 0 departamento. Tal es el caso del 

VeST. 

Para poner en marcha esta iniciativa, se opt6 por un modele de referencia 

continental como es el Modelo EFQM de Excelencia, en virtud de su amplia aceptacion 

y uso, 10 que reporta las ventajas de permltir comparaciones y aprendlzaje mutuo entre 

distintas organizaciones, ya sean publicas 0 privadas. Dicho en otras palabras, el 

Modelo EFQM posibilita un benchmarking sobre bases homeqeneas y un lenguaje 

comun. 

En 1999 se publico una Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica con 

el fin de poner a disposicion de los gestores publicos un instrumento practice que les 

ayudara a realizar la autoevaluacion de sus organizaciones siguiendo las directrices del 

Modelo EFQM de Excelencia. 

EI CAF se presenta como una herramienta para que las organizaciones del sector 

publico utilicen tecnicas de gestion de calidad para mejorar su rendimiento. Proporciona 

un marco sencillo y facil de usar, apropiado para que las organizaciones del sector 

publico Heven a cabo una autoevaluacion. 

EI prop6sito del programa de autoevaluacion es fomentar e implantar en las 

organizaciones el analisis intemo de sus procesos y sus resultados para identificar los 

puntos fuertes y debiles y determinar asl las correspondientes medidas correctoras 0 

planes de mejora. 

La estructura de nueve casillas de la FIgura 1, identifica los principales aspectos a 

considerar en el analisis de cualquier organizaci6n. Cada una de estas cajas contiene 

una lista de criterios. Los criterios identifican los principales aspectos de una 

orqanizacion que deben ser examinados cuando se realiza una evaluaci6n. 
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EI CAF es de dominio publico y gratuito, por 10 que cualquier organizaci6n puede 
usar el modelo libremente. Proporciona un potente marco de actuaci6n para iniciar un 

proceso de mejora continua. 

La elecci6n del Marco Comun de Evaluaci6n obedece a una serie de caracteristicas 
reuniclas por esta herramienta, que juegan a favor de los objetivos trazados para la 
intervenci6n del VCST. 

EI CAF proporciona: 

'" Una evaluaci6n basada en evidencias. 

It Un medio para dar coherencia a la direcci6n y alcanzar el consenso sobre 
aquello que es preciso hacer para mejorar una organizaci6n. 

II- Una evaluaci6n frente a un conjunto de criterios que han sido aceptados en toda 
Europa. 

~ Un medio de medir el progreso en el tiempo a traves de autoevaluaciones 
peri6dicas. 

II- Un nexo de uni6n entre las metas y las estrategias y procesos de apoyo. 

~ Un medio de dirigir las actividades de mejora alii donde son mas necesarias. 

It Oportunidades de promover y compartir buenas practicas entre diferentes areas 
de una orqanizacion y con otras organizaciones. 

~ Un medio de motivar a los empleados de las organizaciones involucrandolos en 
los procesos de mejora. 

II- Oportuniclades de identificar progresos y niveles destacados de logro. 

It- Un medio de integrar diversas iniciativas de calidad en la actividad normal de la 
organizaci6n. 

Resumiendo, la auteevaluacion representa para la organizaci6n una oportunidad 
para aprender mas sobre si misma. 

Pero permite adernas que las organizaciones se comparen entre si. La herramienta 
esta disponible en Internet, las organizaciones se registran y tienen acceso a 
infonnaci6n de comparaci6n con otras organizaciones, as! como informaciOn acerca de 
las practicas de aquellas organizaciones que encabezan el ranking. Aquellos que no 
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estan registrados pueden cargar sus resultados y conocer el promedio global de la 

rnedicion de las organizaciones registradas, pero nada mas. 

2.5.1. DESCRIPCION DEL MODELO 

Segun se rnenciono en la descripcion de EFQM, el modele contempla dos tipos de 

criterios, para los cuales se definen ademas subcriterios. Cada tipo de criterio tiene su 

propio panel de evaluacion. En esta seccion se ofrece la descripcion de cada uno de 

esos criterios y subcriterios, as! como del panel de evaluacion definido para cada uno 

de los tipos de criterios. Estas definiciones fueron utilizadas durante el diaqnostico del 

VCST. 

CRITERIOS AGENTES FACILITADORES 

Los criterios 1 a 5 tratan de las caracteristicas de los Agentes Facilitadores de una 

orqanizacion, los que determinan su funcionamiento y causan sus resultados. 

CRiTERIO 1. LIDERAZGO 

Definicion 

Como los llderes y directivos desarrollan y facilitan la consecucron de la miston y la 

vision de una orqanizacion del sector publico, desarrollan los valores necesarios para 

alcanzar el extto a largo plazo e implantan todo ello en la organizacion mediante las 

acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en 

asegurar que el sistema de gestion de la orqanizacion se desarrolla e implanta. 

Implicaciones clave 

Es preciso hacer una distincion entre el papel desempenado por los Hderes politicos 

y el de los lideres/directivos de las organizaciones del sector publico. 

La autoevaluaclon y la mejora de la organizaci6n deben abordar el papel de la 

funcion gestora y como esta interactua con la funcion politica. EI CAF no pretende 

evaluar la «calidad» de las politicas publicas, sino la gesti6n directiva de una 

orqanizacion y el modo en que se formulan y documentan esas politicas en terrninos de 

analisis, exploracon de perspectivas y planlficacion esfrateqica. 

De cara a la evaluacion del rendimiento, las principales caracteristicas de una 

organizaci6n publica que hay que tener en cuenta, adernas de aquellos aspectos que 

sean relevantes en la ejecucion de las politicas, son las siguientes: 
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/10 excelencia en la presta cion del servicio 

J10 cambio estimulante 

It modernizacion y gestion del cambio 

II- actuacion dentro de los marcos legislativo, legal y reglamentario 

/10 receptividad democratica/rendicion de cuentas 

J10 implicacon de los interesados y equilibrio de sus necesidades 

It rentabilidad 

/10 habilidades en la comunicacion con el nivel politico 

/10 consecuclon de los objetivos 

Los lideres/directivos de una orqanizacion publica normalmente deben trabajar para 
alcanzar objetivos orientados a los ciudadanos, sin olvidar los objetivos politiCOS 0 
relacionadas con otros interesadas. 

Un elemento clave en la evaluaclon del liderazgo de la organizacion es que los 
lideres tienen que demostrar una clara comprsnsion de quienes son sus distintos 
dientes, sus demandas y como conjugar dichas demandas con los imperativos politicos, 
manifestando un daro compromiso con los dientes/ciudadanos asi como con otros 
tnteresados. 

SubcTiterros 
1.1. Dar una orientaclon a la orqanizacion: desarrollar y comunicar con daridad la 

vision, mision y valores 

1.2. Desarrollar e implantar un sistema para gestionar la organizacion 
1.3. Motivar y apoyar a las personas de la organizacion y actuar como modelo 
1.4. Gestionar las relaciones con el nivel politico y con otros interesados 

CRITERIO 2. ESTRATEGfA Y PLANIFICACI6N 

Definicion 

Como implanta la organizadOn su mision y vision mediante una estrategia 
daramente centrada en todos ios grupos de interes y apoyada por poHticas, planes, 
objetivos, metas y procesos relevantes. 
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Implicaciones clave 

La politica y la estrategia abordan la cultura intema, la estructura y las operaciones 

tanto a corto como a largo plazo teniendo en cuenta las prioridades, la direccion y las 

necesidades de las distintas partes interesadas. 

Deberian reflejar los principios del CAF en la orqanizacion y como alcanzar sus 

objetivos a traves de dichos principios. Las organizaciones deberian hacer un 

seguimiento critico y constante de su polltlca y estrategia, asl como de sus procesos y 

planes, para ver hasta que punto son adecuados, en su conjunto, a las circunstancias 

especificas de cada crqanizacicn. 

La politica y estrategia reflejaran los enfoques de la orqanizacion a la hora de poner 

en practica los procesos de modernizacicn y gestion del cambio. 

Subcriterios 

2.1. Recoger informacion relativa a las necesidades presentes y futuras de los 

interesados. 

2.2. Desarrollar, revisar y actuallzar la estrategia y la plarntlcacion 

2.3. Implantar la estrategia y la planificacion en toda la orqanizacion 

CRITERIO 3: GeSTIQN DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Definicion 

Como gestiona, desarrolla y aprovecha la orqanizacion el conocimiento y todo el 

potencial de las personas que la componen, tanto en el nivel individual, como de 

equipos 0 de la orqantzacion en su conjunto; y como planifica estas actividades en 

apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de las personas. 

Implicaciones clave 

EI personal de la orqanizacion esta constituido por todos los empleados que 

trabajen en ella y otras personas que presten servicios directa 0 indirectamente a los 

clientes/ciudadanos. Este concepto engloba por tanto a todos los grupos de empleados 

y voluntaries, algunos de iDS cuales pueden necesitar una ayuda especial para alcanzar 

su pleno potencial en el trabajo. 

Las oiganizaciones pueden, al evaluar su rendimiento, tener en cuenta cualquier 

restriccion en su libertad de acci6n que se derive de las polfticas generales de personal, 
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de retriouciones, etc., e indicar como operan con esas restrtcciones para optimizar el 

potencial de su personal. Si resulta apropiado, tambien deberan tomar en consideracion 

como tratan de arnptiar su maryen de maniobra para la gestion de los recursos 

humanos, en beneficio de la orqanizacion y de su personal. 

Subcriterios 

3.1. Planificar, gestionar y mejorar los Recursos Humanos en relacion con la estrategia 

y' ia planificacion 
3.2. Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de los empleados en 

consonancia con los objetivos y rnetas individuales, de los equlpos y de la 

orpanizacion. 

3.3. lnvofucrar a los ernpleados por rnedto del dialogo y la asuncion de 

responsabilidades (empowerment). 

CRITERIO 4: ALIANZAS y RECURS OS 

Definici6n 

Como planifica y gestiona Ia orqantzacion sus alianzas y sus recursos intemos en 

apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. 

ImplicaCiones clave 

A la hora de gestionar sus recursos financieros, a menudo las organizaciones del 

sector pubiico estan sujetas a llmltaciones y preslones mayores que las del s-ector 

privado. La capacidad de las organizaciones publicas para generar recursos financieros 

adicionaies puede ser limitada, al igual que su libertad para asignar 0 reasignar sus 

fondos a los servicios que desee prestar. 

Las organizaciones del sector publico deben gestionar cornplejas relaciones con 

otras organizaciones tanto del propio sector publico como del privado, y con los 

clientes/cludadanos considerados como asociados. EI exito en la gestion de dichas 

relaciones puede resultar crucial para lograr los objetivos de la orqanizacion. 

Las organizaciones deberian tomar en consideracion, en su evaluaclcn, el impacto 

de cualquier restriccion en el uso de los recursos financieros y las que puedan afectar al 

uso que hagan de las demas clases de recursos incluidos en este criterio. 

Puede que las organizaciones tengan un controllimitado sobre sus recursos y, por 

consiguiente, la evaluacicn no deberia medir los aciertos y errores de las asignaciones 
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o nlveles de recursos sino mas bien -en el marco del grade de libertad de la 

orqanizacion=- como se gestionan estes para sostener la politica y la estrategia. 

Subcriterios 

4.1. Desarrolla e implanta relaciones clave de asociacion 

4.2. Desarrolla y establece alianzas con los clientes/ciudadanos 

4.3. Gestiona el conocimiento 

4.4. Gestiona las finanzas 

4.5. Gestiona la tecnologia 

4.6. Gestiona edificios y otros activos 

CRiTERIO 5: GeSTIQN DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO 

Definicion 

Como la organizacion gestiona, rnejora y desarrolla sus procesos para introducir 

innovaciones, apoyar su polltica y estrategia y satisfacer plena mente a sus clientes y 

otros grupos de interes, generando cada vez. mayor valor. 

Implicaciones clave 

Los procesos crfticos en el sector publico estan retactonados con la prestacton de 

servicios clave y los procesos de apoyo esenciales para el funcionamiento de la 

organizaci6n. Un elemento crucial para la identificacion, la evaluaclon y ia rnejora de los 

procesos deberia ser su contribucion y eficacia en relacion con la rnision de la 

crqanizacicn. 

La naturaleza de los procesos en las organizaciones publicas puede variar mucho, 

desde actvtdades relativamente abstractas como ai apoyo al desarrollo de potiticas a la 

regulacion de las actividades economicas, hasta actividades muy concretas 

relaclonadas con la prestacion de servtctos. En todos los casas, ta organizaci6n deberla 

ser capaz de identificar los procesos clave que realiza para obtener los productos y 

resultados esperados. 

Subcriterios 

5.1. identlfica, dlseria, gestiona y rnejora los procesos. 

5.2. Desarrolla y presta servicios y productos con la participacion de los 

clientes/ciudadanos. 

5.3. Planifica y gestiona la modemizacion y la innovacion. 
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PANEL DE EVALUACION DE AGENTES FACILITADORES 

Puntuacion 

1. Sin evidencia 0 evidencia anecdotica de un enfoque. 

2. Se ha planificado un enfoque. 

3. Sa ha planificado e impiantaao un enfoque. 

4. Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque. 

5. Se na planlficado, impiantado y revtsado un enfoque segtin los datos de 
benchmarking y se ha ajustado consecuentemente. 

o. Sa ha planificado, lmplantado y revisado un enfoque segurr los datos de 
benchmarking y se ha ajustado e integrado plenamente en la orqanizacion. 

C~lTERIOS RESULTADOS 

Los criterios 6 a 9 tratan de las caracteristlcas de los Criterios Resultados de una 

orqanizacion, los que miden las salidas que esta produce. 

CRITERIa 6: RESULTADOS QRIENTAOOS A LOS CLlENTES1CIUDADANOS 

Definicion 

Que resultados esta alcanzando fa orqanizacion en refaci6n con la satisfaccion de 

sus clientes externos e internos. 

Implicaciones clave 

Las organizaciones del sector publico tienen una compleja relacion con el publico 

que en algunos cases puede caracterizarse como una reiacion eon eliefltes (sobre lodo 

en el caso de la prestacion directa de servicios por parte de las organizaciones 

pubiicas), rnientras que en otros debe descrtolrse como una retaclon con ciudadanos, en 

la que la organizacion esta lIamada a determinar y hacer respetar el entorno en el que 

se desarrolla la vida social y econ6mica. 

Como las dos facetas no siempre pueden separarse claramente, describiremos esta 

compleja situacion como una relaclon de cliente/cludadano. Los clientesrcludadanos son 

los receptores 0 beneficiarios de la actividad, los productos 0 los servicios de las 

orqanizaciones del sector publico y deben definirse como ios usuaries basicos de los 

servicios prestados, aunque no debemos cefiirnos exclusivamente a esta definicion. 
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Las organizaciones del sector publico prestan servlcios de aorerdo con las pollticas 

del gobierno central, regional y/o local y son responsables de su rendimiento ante los 

actores politicos correspondientes. 

EI rendimiento de la orqanizacion con respecto a los requisitos legales se contempla 

en el apartado de resultados organizaclonales (criteria 9). Los objetivos ponucos los 

establece el gobiemo correspondiente, en lugar de estar impulsados por los 

Ciientesiciudadanos. Las mediciones de safisfaccicn dei cttente/ciudadano sue len 

realizarse sobre areas que han sido identificadas como importantes por los grupos de 

clientes y sa basan en 10 que la orpanizacion puede mejorar en ei marco de sus 

competencias especificas para la prestacion de servicios. 

Para todas las organizaciones del sector publico es muy irnportante rnedir 

directamente la satisfaccion de sus clientes/ciudadanos en relacion con la imagen global 

de ja organlzaclon, tos productos y servtctos que presta, su transparencta y la 
participacion de los clientes/ciudadanos. Generalmente las organizaciones utilizan 

encuestas a clientes/cludadanos para conocer su satisfacci6n, pero pueden utihzarse 

otras herramientas complementarias tales como grupos focales, paneles de usuarios, 

etc. 

Subcriterios 

6.1. Resultados de las medicicnes de la sattsraccton de ios chentes/ciudadanos. 

6.2. Indicadores utilizados para medir los resultados en los clientes/ciudadanos 

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS 

Definicion 

Se irata de los resultados que esta alcanzando la orqaruzacton en retaclon can la 

satistaccion de las personas que la componen. 

Implicaciones clave 

Las personas de la orqanizacion son todos los empleados de la misma y aquellas 

otras que directa 0 indirectamente estan al servicio de los clientesJciudadanos. 

Este criterio debe referirse a la satisfaccion de todas las personas de la 

orpanizacion y debe enlazarse con el criterio de gestion de recursos humanos. 
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Las restricciones extemas a menudo limitan la libertad de la orqanizacion en este 

ambito. Por 10 tanto, deberian exponerse claramente dichas restricciones y los 

esfuerzos de ia organizacion para tratar de influir sabre ellas. Las medictones deberan, 

pues, centrar su atencion en las areas sobre las cuales la orqanizacion tiene libertad 

para actuar. 

Es importante para todas las organizaciones publicas registrar directamente los 

resultados en las personas en 10 que se refiere a la imagen que los empleados tienen 

de la orqanizacion y de su rnision, a las condiciones ambientales de trabajo, a la 

direccton de la organizacion y de los sistemas de gestion, ai desarrollo de la carrara 

profesional, al desarrollo de las capacidades del personal y a los productos y servicios 

que presta la orqamzacion. 

Generalmente, las organizaciones realizan encuestas para conocer el grado de 

sansraccion del personal, pero pueden utiiizarse otras nerrarnrentas complementartas 

(tales como los grupos focales). 

tas organizactones dlsponen de una amplia vartedad de indieadores internes que 

les permiten medir los resultados alcanzados en relacion con las personas de la 

organizaci6n, a su sanstaceton, su rendirnlento 0 desempeno, at desarrollo de sus 

capacidades, a su rnotivacion y a su grado de compromiso con la orqanizacion. 

Subcriterios 

7.1. Resultados de las mediciones de la satisfacci6n y motivaclon de las personas 

7.2. Indicadores de los resultados en las personas 

CRITERIO 8: RESULTADOS E.N LA SOCIEDAD 

Definicion 

Resuitados que ta organizacion esta aleanzando para sanstacer las necestdades y 

expectativas de la comunidad local, nacional e intemacional (segun corresponda). 

Aqut sa incluye la percepcion de como ta orqarnzacton trata las cuestiones 

relacionadas con la calidad de vida, el medio ambiente y la conservacion de los 

recurses globales, asl como las proplas mediciones intemas de eficaeia que tenga la 

orparuzacion. Asimismo contempla sus relaciones con las autoridades y otros organos 

que afeeten y regulen sus actividades. 
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Implicaciones clave 

Numerosas organizaciones del sector publico tienen un impacto en la sociedad a 

traves de la propia naturaieza de sus actividades principales 0 del mandata estabiecido 

por la ley. Los resultados de estas actividades nucleares se rnostraran en los criterios de 

Satisfaccion del cliente y de Resultados clave del rendimiento. 

EI presente criterio rnedira el impacto de la orqanizacion en la sociedad al margen 

de su actividad principal 0 mandata legal. 

Las mediciones pueden abarcar tanto las percepciones como, en su caso, los 

indicadores cuantitativos. 

Subcriterios 

8.1. Resultados del rendimiento social 

8.2. Resultados del rendimiento medioambiental 

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTQ 

Definicion 

Que resultados esta obtentendo la orqanfzacion en relaci6n can sus fines y objetivos 

especificos y con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos aquellos 

que tengan un interes financiero a de otro tipo en la orqanizacion. 

Implicaciones clave 

Los resultados clave dei rendimiento se refieren a todos aquellos logros que la 

organizaci6n haya determinado que son esenciales y necesarios de medir para el exito 

de la organizaci6n a corte y largo plazo. Los resultados clave del rendimiento son 

medida de la eficacia y la eficiencia 0 de la prestacion de servicios 0 productos, de los 

fines y de los o bjetivos , incluyendo las metas especmcas poHticamente deterrninadas. 

Estas medidas seran tanto de tipo financiero como no financiero, y muchas de elias 

estsran estrecharnente eonectadas eon la polluca y estrateqia (criterio 2) y con los 
procesos criticos (criterio 5). 

Los resultados se refieren a las rnediciones det rendimiento de ta organizacion eon 

respecto a la consecucion de los fines y efectos de las actividades clave (eficacia) asi 

como en relacion con el funcionamiento intemo de la orqanizacion. 
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Asimismo, pueden incluir mediciones del rendimiento de la orqanlzacton en cuanto 

al uso racional y econ6mico que hace de sus recursos financieros (economia) y al uso 

eficiente de los mismos. 

Subcriterios 

9.1. Consecuci6n de los objetivos 

9.2. Rendimiento financiero 

PANEL DE EVALUACION DE AGENTES RESULTADOS 

Puntuaci6n 

1. No se han medido resultados. 

2. Los resultados clave se han medido y muestran tendencias negativas 0 

estactonartas. 

3. Los resultados muestran un progreso modesto. 

4. Los resultados rnuestran un progreso sustanelat. 

5. Se han alcanzado excelentes resultados y se han hecho comparaciones positivas 

con los objetivos propios. 

6. Se han alcanzado excelentes resultados, se han hecho comparaciones positivas con 

los objetivos propios y con organizaciones de referencia (benchmarking). 
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3. METODO 

Luego de atravesar por varios procesos de transforrnacion, el VCST desea 

estabilizarse e iniciar ei camino nacia una gesti6-n effciente y efectiva que Ie permita 
posicionar el turismo como la segunda actividad econornica del pais. 

Se drseli6 entonces una lntervencton de diagnosttco a traves de un proceso de 
autoevaluacion sequn el Marco Cornun de Evaluacion CAF, que concluiria con la 

preparaeton de un plan de majora, perc Que no incluye su ejecuci6n y seguimiento (ver 

Cronograma de trabajo en el Anexo A del presente documento). 

La autoevaluaci6n seg(rn el Marco Comun de Evaluacion (CAF), permiM ai VCST 

identificar areas de mejora y fortalezas a ser consolidadas, de alii el interes en su 

ejecuclon. 

Segun se ha mencionado, para que una autoevaluacion aporte valor a la 

organizaci6n, debe reailzarse de modo sistematico y siguiendo alguna metodoiogla 

claramente definida y contrastada por la experiencia. En esta seccion se desarrolla la 

metodologla empleada en la autoevaluaci6n der Vi"ceminlsterio de Calidad y Servicios 

Turisticos. 

3.1. PROCESO DE AUTl>EVALUAcrCN 

EI rnetodo empleado en la autoevaluacion CAF del VCST se enmarca dentro de los 

aspectos menclonados en la seccton correspondiente a Autoevaluacton del Marco 

Teorico y comprende las siguientes fases y tareas (ver fig. 2): 

Qrganizacion del proceso de autoevaluacion 

a) Obtenci6n de compromisos: 10 primero fue obtener el compromiso de los 

directives y comunlcar el proceso de autoevaluacton con el CAF antes de lanzar el 

proyecto de autoevaluacion. En este caso, la iniciativa de realizar la autoevaiuacion 

provino de uno de los rntemnros de la alta gerencla del VCST, concretamente del 

Director General de Calidad, quien supo ganarse la aprobacion y el patrocinio del 

Vicemlnistro y dei resto de los rnlembros de la aita gerencia, qulenes parttciparorr de 

los preparativos de la autoevaluaci6n y la definicion de su proposito. 

b) Nombramiento del director del proyecto CAF: el Director General de Servicios 

asumio el papel de director de la autoevaluacion, con la responsabilidad de asegurar 
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que toda la informaci6n y documentaci6n necesarias estuvieran disponibles y fueran 
distribuidas entre todas las personas del equipo de autoevaluaci6n. Asimismo, sera 

el encargado de establecer los contactos que sean necesarios, de convocar y 

organizar las reuniones, de la elaboraci6n de los informes que procedan, etc. 

,...------ ------- 
: Desarrollar 
1 

: compromiso 
: conla ! autoevaluaci6n 
1 - _ 

,...------ ------- 
1 
I 
1 
: Planificar 
: autoevaluaci6n 
1 
I 
I 
I-------r------ 

Revisar 
progresos 

Realizar 
autoevaluaci6n 

Leyenda 

••...••• Organizaci6n 

-- Planificaci6n 
Ejecuci6n y 

L- seg_::uimiento 

I 

v"Lograr que elUder se comprometa con 
la autoevaluaci6n 

<Desarrollar el compromiso de Ia Alta 
Direcci6n mediante la comprensi6n del 
modele 

v"Nombtar un director del proyecto de 
autoevaluaci6n 

v"Constituir el equipo de autoevaluacl6n 
v"lnformar al equipo de autoevaluaci6n 
del proceso a seguir 

v"Elaborar cronograma de trabajo 

v"Realizar autoevaluaciOn a nivel 
individual, sobre la base de la 
experiencia y conocimiento de la 
organizaci6n de C/U 

./ Alcanzar el consenso sobre la 
evaluaci6n de la organizaci6n 

Elaborar plan 
de acci6n 

./Elaborar diagn6stico, identificando 
areas de mejora 

v" Asignar prioridades 
v" Acordar responsabilidades y fechas 
clave 

v"Comunicar eI plan de acci6n 

I 
./Establecer equipos de trabajo para la 
mejora 

v"Facilitar los recursos requeridos 

I 
Fitlura 4. Esquema de autoevaluaci6n utilizado en eI VCST 

Ejecutar plan 
de acci6n 

c) Constituci6n del equipo de autoevaluaci6n: el equipo de autoevaluaci6n fue 
constituido por personal de las diferentes areas y de diferentes niveles, incluyendo 
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dos Directores Generales, una Directora de Linea, y tres integrantes de los 

diferentes equipos de trabajo del viceministerio, todos ellos provenientes de 

corpotcrtsmo. de forma que conocen bien ta organlzacton y su evoiuclOn, de manera 

que poseyeran una precisa y detallada perspectiva intema de la orpanizacion y con 

caractertsticas personales como ser anaittioos y comonlcattvos. de forma de 

beneficiar el proceso de autoevaluacion. 

d) AdaptaCfOn dei maueia CAF: ei modeio CAF utiiiza un mstrumento constr11ido 

sobre la base de sus nueve criterios, los subcriterios definidos para cada uno y una 

sene de ejernplos 0 indicadores desarroiiados para cada uno de esos subcriterios, 

que constituyen los items evaluados a traves del instrumento. A traves de una serie 

de reu-ni-ones con ei director det proyecto CAF, se revtsaron estes items, de forma de 

adaptarlos a la realidad del viceministerio y al lenguaje que sus integrantes utilizan. 

EI instrumento desarrollado aparece en el Anexos D de este documento. 

e) Presentaci6n del modele CAF: se presento el modele CAF y se explico la 

rtaturaleza y los proposiiOS del praceso de auioevaiuacion (como utiilzar los parteles 

de puntuacion, la necesidad de apoyar las puntuaciones con evidencias, etc.). EI 

equipo de autaevlliu'B"ci'on se sentir.ft itbte para poder expresar sus sinceras 

opiniones y dispondra de la informacion y la documentacion relevante y necesaria 

para pader reallzsr ia evaiuaclbn de ia organizacion de forma eficaz. Para que el 

procedimiento de autoevaluacion sea comprendido por el equipo, este podra realizar 

una evaiuacton en cantlin can una cuestion de los entertos agentes i'actHtadores y 
otra de los criterios resultados, tratando de negar a un consenso sobre cuales son 

las evidencias que soportan la puntuaci6n dada. 

A fin de apoyar en esta fase de presentacion, se desarrollaron documentos 

il'lformativos, a sajjer: (in iOiieto ace rca dei modelo y su apUcacron; y una gUla de 
uso del instrurnento. Ambos se encuentran en los anexos B y C, respectivamente, 

del presente documento. 

Ejecuci6n del Proceso de Autoevaluaci6n 

a) Realizacion de lei autoevalaaelen de forma imiividuai: ei consuitar y el director 
del proyecto CAF estuvieron a la disposici6n de los integrantes del equipo de 

evaluacton, para dilucidar cualquier cuesti6n suscitada durante la evaluaci6n 

individual. En este proceso, se pidio a cada miembro del equipo de autoevaluacion 
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que, a la vista de eada suberiterio, valorara la organizaei6n de forma precisa sequn 

su propia experiencia y conoeimiento del trabajo de la orqanizacion. Se les instruyo 

para que ademas de la puntuaei6n, identificaran y reflejaran por eserito las palabras 

clave y las evideneias de los puntos fuertes y los puntos debiles que avalaban la 

puntuacion dada. 

b) Establecimiento del consenso: inmediatamente despues de la evaluacion 

individual, el grupo se reuni6 para consensuar una puntuaei6n en relaci6n a cada 

subcriterio. EI consenso se alcanzo a traves de un proceso de revision y discusion 

de las opiniones y argumentos de cada uno de los miembros del equipo. Resulto ser 

una experiencia de descubrimiento y consolidacion del conocimiento de la 

organizaei6n para eada uno de ellos, pues fue posible que eontrastaran las 

opiniones propias con las que ofrecian cornpafieros que poseian una perspectiva 

diferente del trabajo que se desarrolla dentro de ella. 

Utilizando los resultados de la autoevaluaci6n 

c) Establecimiento de prioridades en las areas de mejora: los resultados de la 

autoevaluacion fueron examinados con detenimiento en conjunto con la alta 

direeei6n, con el fin de identificar las principales conclusiones de la autoevaluaci6n, 

las areas en las que resultaba perentorio actuar y el tipo de accion apropiado. En la 

preparaei6n del plan de acci6n, los directivos se apoyaron en un esquema 

estructurado que incluyo cuestiones tales como: 

- GDonde queremos estar dentro de 5 alios? (establecimiento de objetivos) 

- ~ Que acciones tendrian que lIevarse a cabo para alcanzar esos objetivos? 

(definici6n de estrategias y tareas) 

d) Desarrollo del plan de mejora: en la elaboracion del plan de mejora se tomaron en 

euenta todas las areas de mejora identificadas en el proceso de autoevaluaei6n, con 

10 que se da origen a una estrategia de mejora a largo plazo (ver Anexo E). 

Con la entrega del plan de mejora concluye el trabajo de diagnostico establecido 

para este trabajo de grado. En las conclusiones se ofrecen algunas recomendaciones 

referidas a su ejecuclon y seguimiento. 
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3.2. INSTRUMENTO DE AUTOEVALUACION 

Se adapt6 el instrumento CAF, con algunas adecuaciones de lenguaje. No fue 

necesario demostrar su confiabilidad y validez dado que se trata de un instrumento 

probado y que su aplicaci6n contempla una fase de consenso. 

Sa utilizaron para el instrumento dos escalas, una para los Criterios Agentes 

Facilitadores y una para los Criterios Resultados: 

Criterios Agentes F acilitadores: 

1. No hay evidencia 0 la evidencia es anecd6tica 0 

2. Se ha planificado un enfoque. 1 

3. Se ha planificado e implantado un enfoque. 2 

4. Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque. 3 

5. Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque sequn los datos de 4 

benchmarking y se ha ajustado consecuentemente. 

6. Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque sequn los datos de 5 

benchmarking y se ha ajustado e integrado plenarnente en la organizaci6n. 

Criterios Resultados: 

1. No se han medido resultados 0 

2. Los resultados clave se han medido y muestran tendencias negativas 0 1 

estacionarias 

3. Los resultados muestran un progreso modesto. 2 

4. bOS resultados muestran un progreso sustancial. 3 

5. Se han alcanzado excelentes resultados y se han hecho comparaciones 4 

positivas con los objetivos propios. 

6. Se han alcanzado excelentes resultados, se han hecho comparaciones 5 

positivas con los objetivos propios y con organizaciones de referenda 

(benchmarking). 

EI instrumento completo se encuentra en el Anexo C del presente documento. 
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Una vez realizado el autodiagn6stico, incluyendo la valoraci6n de consenso, se 

obtuvieron los resultados que aparecen en la siguiente tabla: 

, 

CRITERIOS AGENTES FACILITADORESjSubcriterios Re~~~;do 

1.1 

CRIT!RIO 1. UD!RAZGO 

1.2 

1.3 

1.4 

Dar una orientaci6n a la Organizaci6n: Desarrollar y 
comunicar con claridad la visi6n, misi6n y valores. 
Desarrollar e implementar un sistema para gestionar 
la Organizaci6n. 
Motivar y apoyar a las personas de la Organizaci6n y 
actuar como modelo. 
Gestionar las relaciones con el nivel politiCO y con 
otros interesados. 

o 
1 

1 

2 

Media del crlterlo 1 
CRITERIO 2. ESTRATEGIA Y PLANIFlCAClON 

2.1 

2.2 

2.3 

Recoger inrormaci6n relativa a las necesidades 
presentes y futuras de los interesados. 
Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y la 
planificaCi6n. 
Implantar la estrategia y la planificaci6n en toda la 
organizaci6n. 

1 

1 

1 

Media del crlterlo 1 
CRITERIO 3. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS 

3.1 

3.2 

3.3 

Planificar, gestionar y mejorar los RRHH en relaci6n 
con la estrategia y la planificaci6n 
Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades 
de los empleados en consonancia con los objetivos y 
metas individuales, de los equipos y de la 
organizaci6n 
Involucrar a los empleados por medio del dialogo y la 
asunci6n de responsabilidades. 

o 

o 

Media del crlterio 0,33 --- 
1 

4.1 

CRITI!RIO 4. AUANZAS Y UCURSOS 

4.2 

4.3 
4.4 
4.5 

Desarrollar e lmplantar reladones dave de asodaci6n 

Desarrollar y establecer allanzas con los c1iente 
dudadanos 
Gestionar la conocimiento. 
Gestionar las finanzas. 
Gestionar la tecnologia. 

1 

2 

1 
o 
2 

4.6 Gestionar edificios y otros activos. 1 

Media del crlterio 1-;;:';,;;;1;,;;;6_----, 
CRITERIO 5. GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO 

5.1 

5.2 

5.3 

Identificar, disei'lar, gestionar y manejar los procesos. 

Desarrollar y prestar servicios y productos con la 
participaCi6n de los c1ientes-ciudadanos. 
Pfanificar y gestionar la modemizaci6n e innovad6n. 

Media del criteria 

o 
o 
o 
o 



37 

CRlTERlO I. RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CUENTE~UDADANOS 

6.2 

Resultados de las mediciones de la satisfacci6n de los 
dientes-ciudadanos. 
Indicadores utilizados para medir los resultados en los 
dientes-ciudadanos. 

o 6.1 

o 
Media del crlterlo 0 

CRlTERlO 7. RESULTADO EN LAS PERSONAS 

7.1 

7.2 

Resultados de las medidones de la satisfacdOn y 
motivaci6n de las personas. 
lndicadores de los resultados en las personas. 

Media del crtterlo 

o 
o 
o 

CRITERIO a. RESULTADO EN LA soaEDAD 
8.1 Resultados del rendimiento social. 0 
8.2 Resultados del rendimiento -medioambiental. 0 

Media del crfterlo 0 
CRITERIO t. RESULTADOS CLAVE DE RENDlMIENTO 
9.1 
9.2 

ConseOJd6n de los objetivos. 
Rendimiento financiero. 

o 
o 

Media del criterlo 0 

Tabla 1. Re •• ltado de lit autDevaluac:iOn en el VCST por subcriterio 

De inicio se conocia que las puntuaciones del VeST tenian como techo el valor 2, 
debido a 10 joven de la orqanizacion y a la carencia de mediciones de benchmarking. 

Salta a la vista la puntuacion de cero obtenida en el criterio correspondiente a la 
gestion de procesos. Se hace especial enfasis sobre este hecho, pUBS segun los 
enfoques de calidad actuales, en particular el modelo EFQM, la gestion de las tareas 
como procesos, facilita la obtencion de productos y servieios de calidad. 

Otro resultado que des1aca es la carencia de mediciones de los resultados de la 
orqanizacion. Justamente revertir esta condieion es una de las metas de corto plazo de 
la organizacion, a sabiendas que no es posible evatuar at desempelio ni mejorar a 
menos que se conozcan los resultados que se esta obteniendo y se fijen metas que 
puedan servir para contrastar los resultados obtenidos. 

Cabe destacar que uno de los criterios represento un reto para la comision 
evaluadora, a saber la Gestion de los Recursos Humanos, pues se trata de un aspecto 
organizacional atendido por la Oficina de Recursos Humanos, area extema al 
viceministerio. AUn asi se decidto evaluarla como medida de la percepcion que tienen 
los integrantes de la organizacion con respecto a la labor de esta unidad administrativa. 
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La siguiente tabla muestra un cuadro de las puntuaciones obtenidas en la 

autoevaluacion, resumidas por criterio: 

CRITERIOS AGENTES Media 
FACILITADORES/Subcriterios Orqanizacion 

~e~~o 1 
Estrategia y Ptanlftcacion 1 
Gestion de los RRHH 0,33 
Alianzas y Recursos 1,16 
Gestlon de los Procesos y del Cambio 0 

CRITERIOS RESUL TADOS/Subcriterios 0 Me.dia., rqaruzacron 

Resultados orientados a los clientes/ciudadanos 0 

Resultados en las personas 0 
Resultados en la Sociedad 0 
Resultados Clave de Rendimiento 0 

Tabla 2. ResuItIdo de •• autoevaluac:i6n _ eI VCST ,or aiterio 

Segun se menciono, el Marco cornun de Evaluacion es tambien un benchmark 
conformado a partir de las mediciones realizadas y registradas por un grupo de 
organismos publicos de la Union Europea. EI promedio global de las mediciones se 
encuentra disponible en Intemet y es posible compararse con respecto a ese promedio. 
No es posible compararse con un sector especifico, sino tan s610 con el global. 

AI conocer de.esta posibilidad, al equipo evaluador quiso conocer el prome-dio por 
sUbcriterio y enteric contenido en al benchmark, y cuat era la snuacion del VCST con 
respecto al mismo. 

Aunque la cemparacion presente Jas dlficultades mencionadas, se ingresaron los 
resultados de la autoevakracien del viceministerio aqui presentados (ver Tabla 1 y Tabla 
2), y se obtuvo una comparaci6n con EM benchmark de las organizaciones europeas 
registradas en el CAE Esta comparacien se pressnta a continuacion con ayuda de una 
tabla de puntuaciones discriminada per enteno y subcnteno, -otra tabla de puntuanciones 
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diseriminada por eriterio y un gnflfico de barras eomparativo de ambas puntuaeiones por 

criteno: 

C 05 G 5 C 0 515 bcri . Datos Media RITERI A ENTE FA ILITAD RE U crrtertos Organizacion General 

CRlTERlO 1. UDI!RAZGO 

1.1 Dar una orientad6n ala Organizaci6n: Desarrollary 0 1,71 comunicar con claridad la visi6n, misi6n y valores. 

1.2 Desarro"ar e implementar un sistema para gestionar la 1 1,57 Organizad6n. 

1.3 Motivar y apoyar a las personas de la Organizad6n y actuar 1 1,85 como modelo. 

1.4 Gestionar las reladones con el nivel politico y con otros 2 2,14 interesados. 
Media del crlterlo 1 1,82 

CRlTERlO 2. ESTRATEGIA Y PLANlFlCAa6N 

2.1 Recoger informad6n relativa a las necesidades presentes y 1 1,71 futuras de los interesados. 

2.2 Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y Ia 1 1,71 planificad6n. 

2.3 Implantar la estrategia y la planificad6n en toda la 1 1,28 organizaci6n. 
Media del criteria 1 1,57 

CRlTERlO 3. GESTI6N DE LOS RI!CURSOS HUMANOS 

3.1 Planificar, gestionar y mejorar los RRHH en relaci6n con la 0 1,42 estrategia y la planificaciOn 
Identificar, desarrollar y aprovechar las capaddades de los 

3.2 empleados en consonanda con los objettvos y metas 0 1,28 
individuates, de los equipos y de Ia organizad6n 

3.3 lnvolucrar a los empleados por medio del dialogo y la 1 1,57 asund6n de responsabilidades. 
Media del crlterlo 0,33 1,42 

CRITERIO 4. ALlANZAS Y RECURSOS 
4.1 Desarrollar e implantar reladones dave de asodadon 1 2,28 
4.2 Desarroltary establecer alianzas con los diente-dudadanos 2 2,1.4 
4.3 Gestlonar la conodmiento. 1 1,85 
4.4 Gestionar las finanzas. 0 2 
4.5 Gestionar fa tecnologia. 2 1,71 
4.6 Gestlonar edificios y otros activos. 1 1,71 

1,16 1,95 

5.1 Identificar, dfsenar, gestionar y mane jar los procesos. 0 1,71 

S.2 Desarrollar y prestar servidos y productos. con Ia. 0 1,57 participati6n de los dientes-dudadanos. 
5.3 Planificar y gestionar la modernizacion e innovacion. 0 1,14 

Media del criterio 0 1,47 
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CRITERIOS RESULTADOS/Subcriterios Org~~~OaSciOn G~~:~:I 
6.1 Resultados de las medidones de la satisfacd6n de los 0 1,28 dlentes-dudadanos. 

6.2 Indicadores utilizados para medir los resultados en los 0 1,14 dientes-Ciudadanos. 
Media del crltarlo 0 1,21 

CRITERIa 7. RESULTADO EN LAS PERSONAS 

7.1 Resultados de las mediciones de la satisfacd6n y motivad6n 0 0,85 de las personas. 
7.2 Indicadores de los resultados en las personas. 0 1,14 

Media det crlterlo 0 1 
CRlIERlO S. RESULTADO EN LA SOCIEDAD 
8.1 Resultados del rendimiento sodal. 0 1,57 
8.2 Resultados del rendimiento medioambiental. 0 1 

Media del crlterlo 0 1,28 
CRlTHlO •• RESULTADOS CLAVE. DE RENDlMIENTO 
9.1 Consecuci6n de los objetivos. 0 1,85 
9.2 Rendimiento finandero. 0 1,14 

Media del crlterlo 0 1,5 

CRJTI!RlO e. HSULTADOS ORlI!NTADOS A LOS CLII!N'ftS-ClUDADA 

T ••••• 3. RestIIbHIo de fa lttItDefthIac:ieltei ¥CST par saltctiterio ¥S. Hndnmtft de laUE 
(fuente: ht4J:/twww.aI.map.esn 

CRITERIOS AGENTES Media Media 
FACILITADORES/Subcriterios Organizaci6n General 

Liderazgo 1 1,82 
Estrategia y Planificacion 1 1,57 
Gestion de los RRHH 0,33 1,42 
Alianzas y Recursos 1,16 1,95 
Gestlon de los Procesos y del Cambio 0 1,47 

. . Media Media CRITERIOS RESULTADOS/Subcntenos 0··' G I rqaruzacrcn enera 

Resultados orientados a los 0 1,21 clientes/ciudadanos 
Resultados en las personas 0 1 
Resultados en la Sociedad 0 1,28 
Resultados Clave de Rendimiento 0 1,5 

T •••••••.. ae lllIIIodelaalltD!'I In i6eeeelVCST.-ailleriD ••• t'mckWMtl_1lIUE 
(fuente:elaboraciOn propia) 
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FiGura 5. Madurez org.nizac:ional del veST VI. benchmark de •• UE (fuente: elaboraci6n propia) 

Segun puede verse, los resultados del VCST en algunas areas no estan muy 
lejanos de los resultados obtenidos en el benchmark de la Union Europea, salvo en las 
areas ya mencionadas, a saber, Gestion de los Procesos y Resultados. 

-------------------------------------------------- 
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5. DISCUSI6N DE LOS RESULTADOS 

En esta seccion se discuten los resultados obtenidos para cada criterio. Estos 
resultados tienen como base 10 recogido en las sesiones de consenso para la 
autoevaulaclon, realizadas con los integrantes del grupo evaluador. 

CRITERIO 1. LlOERAZGO 

,.. A pesar de contar con lideres reconocidos y respetados, el VCST tiene un 
sentido de dirsccion estrategica poco definido, no existe una vision, mision y 
val ores que guien y orienten su gestion. Hay una definicion heredada de unos de 
los procesos de transformaciOn previos, pero que no son conocidas por los 
integrantes de viceministerio y no se corresponden con su concepciOn actual. 

1'1- Solo en termino de las relaciones politicas el equipo considera que se ha 
implantado un enfoque. 

,.. EI equipo de evaluacicn refiere que la labor de los lideres en relaclon a su 
funcion de motivadores es inconstante, aun cuando se reconoce el esfuerzo en 
tal aspecto. 

Los integrantes del viceministerio acusan un sentimiento de estar perdidos, siguen 
las ordenes derivadas de sus jefes, pero manifiestan no conocer adonde los conducen 
tales acciones 0 por que se les encomiendan esas y no otras. La carencia de miston, 

vision y valores, ocasiona a su vez la carencia de direccionalidad que explica este 
sentimiento. 

CRiTERIO 2. EsTRATEGIA Y PLANIFICAC16N 

En terminos generales el equipo de evaluaciOn refiere que la organizaci6n hace 
esfuerzos reales en terminos de la elaboracion y ejecuclon de planes de trabajo, sin 
embargo: 

1'1- En algunos casos los planes y las acciones ejecutadas por distintos 
departamentos no estan 100% alineadas, entre si, 

", La revision y actualizaeion de la planificaci6n esta afectada, por los criterios de 
evaluacion para cada area critica de la organizacion, ya que estos no han sido 
debidamente adecuados a sus funciones respectivas 
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CRITERIO 3: GESTt6N DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Algunos de los items del instrumento escapaban del conocimiento de los 
integrantes del equipo de autoevaluacion. por cuanto se trata de funciones 
desempenadas por una unidad administrativa extema al VeST. Sin embargo existe 
consenso en la responsabilidad del viceministerio en la gestion de su recurso humano. 
En tal sentido la evaluacion CAF arrojo los siguientes resultados: 

II- Aun cuando el recurso humano es altamente preparado, perciben que su 
proceso de formation y desarrollo no esta aJineado con ninguna estrategia. Esto 
puede atribuirsele a las deficiencias ya serialadas en cuanto a mision, vision y 
valores. 

II- Se acusa la ausencia de un criterio que permita conjugar los intereses de 
desarrollo de las personas con los de los grupos y los de la orqanizacion. 

II- Los integrantes del viceministerio en general se involucran en las diversas 
acciones que ejecuta la orqanizacion a trav8s de decisiones verticales. 

CRlTER10 4~ ALtANZAS y RecuRSOs 

"" Sa: han planiftcado e implantado enfoques en funciOn de las acttvidades diarias y 
de los proyectos que ejacuta el VeST. 

A-- Las alianzas responden a iniciativas adelantadas par el veST, mas no a una 
linea estrategica explicita. 

CRlTERlO 5: GESTtON DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO 

II- Los procesos no existen formalmente 0 no han sido disenados adecuadamente. 

II- Los servicios son disefiados intemamente y sin involucrar a los 
clientes/ciudadanos. 

It- La orqanizacicn no ha iniciado ninguna fase de modernlzacion 

EI VeST aun transita por un periodo de consoadacion de su estructura, 10 que 
explica Ia poca definicion y documentaci6n formal de sus procesos. 
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CRlTERlOS 6, 7, 8 Y 9: RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CUENTES/CIUDADANOS, 

PERSONAS, SOCIEDAD Y CLAVE DE RENDIMIENTO, RESPECTIVAMENTE. 

It La orqanizacton no ha iniciado ninguna estrategia de rnedicion que Ie permita 
evaluar su gestion en relacion con sus clientes, las personas que 1a componen, 
la sociedad a la que sirve y SU miston. 
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6. CONCLUSIONES y RECOMENOACIONES 

No basta con conocer los puntos fuertes y las areas de mejora. La orpanizacton solo 

mejorara su gestion si se taman decisiones basadas en los hallazgos de la 

autoevaluaci6n. Ya hemos visto como la autoevaluacion termina con la definicion de los 

correspondientes planes de accron tendentes a resolver las areas de mejora 

identificadas. 

Para que los planes de mejora definidos sean realmente efectivos y se tomen en 

serio en el conjunto de la orqanizacion, es necesario que dichos planes se integren 

dentro del proceso general de planlftcaci6n de la otganizacion. Este es tarnblen ei unieo 

modo de asegurar que dichos planes cuenten con los recursos necesarios para su 

imptantaclcn. 

AI establecer los planes de accion hay que evitar la tentacion de definir un plan para 

cada area de mejora encontrada. Tal proceder conduciria a un proyecto de una 

magnitud inmanejable y que probablemente presentaria planes de acci6n redundantes e 

incluso contradictorios, ocasionando dispersion de esfuerzos y retrabajo. 

Se recomienda en primer lugar, establecer un numero reducido de planes de acci6n 

que afecten a varies subcriterios simuttaneamente y que- tengan sentido dentro del resto 

de procesos de gestion de la orqanizacion. En segundo lugar, priorizar tales planes de 

acci6n, abordando primero aqueltos que Sean mas criticos para el exito de la 

orqanizacion. 

Las sucesivas transformaciones organizacionales a que se ha visto sometida la 

organizaci6n han minado la confianza de sus integrantes, estableciendo resistencias 

que podrian ser vencidas a traves de una estrategia de obtencion de resultados 

tempranos, esto es, a traves de la irnplantacion de acciones de mejora que reporten 

resultados tangibles en el corto plazo, de forma de recuperar progresivamente la 

confianza. 
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8. ANEXOS 

A. CRONOGRAMA DE EJECUCI6N DEL DIAGN6STICO 

0 Q. 1) > (,) Actividades de ::;, at CD 0 is .., ct en 0 z Resultados 
intervenci6n 

· Revisi6n y ade- 

cuaci6n del modelo 

• Producci6n del 
• Resultado instrumento 
de la auto- 

• Evaluaci6n indi- evaluaci6n 
vidual 

por area Fase I 
• Evaluacion con- ·Informe Diagn6stico 
sensuada diagn6stico 

• Elaboraci6n del · Plan de 
informe de diag- acci6n 
n6stico 

• Elaboracion del 

plan de acci6n 

• Reuni6n con el · Informe de 
Viceministro, los diagn6stico y 
Directores Gries. y plan de 
los Directores de acci6n Fase II 

Entrega de Linea revisados 

resultados • IncorporaciOn de ·Propuesta de 
observaciones ejecucion del 

Reuni6n el plan de • con 

personal del VeST accion 
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B. FOLLETO SOBRE EL MARCO COMUN DE EVALUACI6N CAF PARA EL VCST 

~ 
M.~~.!,~.~ 

LQUE ES EL CAP 

EI Marco Cornen de EvaJuacioo (CAF) es una herramienta de Gestion de 
Calidad especificamente disei'iada para introducir la autoevaluaci6n y la 
gestioo de calidad en el seclor pUblico de los paises de la UniOn Europea. 
Contiene lodos los elementos que Ie permitirim analizar dOnde se encuentra 
su organizaciOn y hacia doode la quiere dirigir. 

LOS VALORES DE LA AUTOEVALUACION 

La autoevaluaci6n de su organizaci6n puede ser una forma poderosa de 
mejorarla, ya que ofrece numerosas de venlajas: 
• Permrte identlfiesr puntos luertes y puntas debll"" de Ie orgsnizacion. 
• Involucra a todo e-I personal de la Ofganrzacion en el proceso de meJOfa y utiliza eu 

eonocimiento y experiencia. 
• Permne al personal faml,eozarse con el concepto de oestJ6n de celided y can la 

idea de meJOfB continua. 
• Puede crear "sentido de pertenencls" y un lenO"8je y comprensiOn comunes centro 
de la oroamz8cion. 

• Facllita la cornparacion con otras organizacK>nes. 
• No requiere rnucnos recurscs ni demssl8do tiempo. 

EI USO del CAF ayuda a identificar las areas en las que Ia organizaciOn debe 
mejorar y pennite impulsar el proceso de majora. 

LA ADAPTACION AL VICEM.INISTERIO DE CALIDAE) Y SERVICIOS 
TURiSTlCOS (VCST) 

Luego de un proceso de validatiOn y adecuaclon, el CAF est:i lislo para ser 
uhlizado per el VCST, como un primer paso hacia la incorporati6n de un 
sistema de gesti6n de la calidad 411 interior del vioeminislerio. 

LCUAL ES LA ESTRUCTURA DEL CAF? 

EI CAF uliliza un conjunlo de nueve criterios que pennite analizar y evaluar 
las distintas actividades y resultados de la orgamzaci6n: 

• Los cinco Criterios Agentes Facititadores se refieren a 10 que hace Ia 
organizatiOn para conseguir sus resultados y cubren las areas de la 
organizaCl6n relativas al Liderazgo, a la Estrategia y Planificaci6n, a la 
GesOOn de Recursos Humanos, a sus Alianzas y Recursos y a sus 

Procesos y GestiOn del Cambio. 
• Los cuatro Cnterios Resultados aluden a los resullados que logra realmente 
la organizaci6n respecto a sus clienteslciudadanos, a las personas de la 
organizaclOn. a la sociedad en general y a sus resultados dave de 
rendimiento. 

Gada uno de estes uuevr cnterios se $1lbdh-ide en un mimero de .ubcriterios que 
explican el SIgnificado del cntenc 

L COMO UTILIZAR EL CAF? 

EI CAF debe aplicarse per un equipo ad hoc forma do por personas de Iodos 
los sectores y niveles del VCST. Su implamaciOn requiere un buen 
conocimiento y analisis de las actividades y produclos del viceministerio, 
basado en evidencias claras y en resultados medibles. Para tener una 
Imagen clara del rendimiento del VeST, los moembros del equipo de trabaJO 
anahzaran (individual y coIectivamente) las evidencias y los resultados y 
daran una punluaci6n sobre una escala que va de 0 (sin evidencias 0 sin 
resultados) a 5 (mejora continua y excelentes resultados). 
Medmnte Ia AUloevaluaci6n. el VCST pcdni identificar areas de mejOlll Y e1abor3r un 
plan de aceien que puede ~ el principl. de un ciclo de 1IleJ0fll. 
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C. GUrA DE usa DEL INSTRUMENTO CAF PARA EL VCST 

I_ GuiA DE usa DEL CM 
f5lll;'J1;)!I~ sido ;1'4!p;w.4~ P:UlIItlJt EI VCST l'4!iIlice en eimicio <It ,,:no.Vllua.ciOn uulG,uo 1'1 moiltlO eM. 

Esn. pllf~ ruIinr,. iUtoenlJlIc:!On: 
1.- S. dHigA un llirKtor dtI proytcto: eSle ~segUIll q~ ID i'lfGrrnx:o, 'I!~il.iD eSii s~iblt)' sllIiSI!' U)'D. Acttm~ ceR\'OClI "i 
orgllltiu !:ls mlnionts. f "ue~:lO c:JSII Eo dirKtol es ~o Pe5l 
2.- S. ClMigBll n co iii lit .v~lIlicion: q 'eMs l~izlI eVD ~On lie Il ct;:I.~imliOn, en lIe5tft) cese I!l VCST. 

J.- f( Pr_ lit AutoevaIUICiOn: 

~IRUIOIi illifMnluuiOn lit lannll inaiviCIWII 
CMD m'emblll lit! cern- . de e~' uolio, \'lI11IIlI c:Jd~ s~'!II;rilfliD <It iOlI"ID p~ ~~;''J1 YJ llropill uJ:eri~ 1 ~onocimie~ del trll~ 
del VCS ,idf/1!ificl,cro y ~j:m® pol' e-!>tJi1::·1M PDIDU;lS dD"f Y IJs f •• idErl~s IJs fOOi:lEZ:5)' dfIilidDdeS !tilt "'~l:In pur!ll~cia 

It BUaqUtdi d COMenlO 

UE90 de iii r,';IlliKiCn - ii lDI, glVjlo se I'fU 'r;; ~1lI 'nego~ UM punlL';Ic;'O, en rtlJ~iin il ClI~ 5"Jtcrter:.o: 
1. PreS!rt7l1 s disfn1ils plIlIlUa&iones' i'o(;auDles Pol'" CilOl subcriterio. 
2. lllE.ntificll klS pulU1:Js mils s'9lIificllivos c!e awemo y Ills c!e lIeSilcuertto. 
3. Discutil SOlI e ilque as e~ los q'.II! lYD ;) diferencill sig - C6il 
.t. TISI de C;)lIZlIl el oo~nso., ItlvEs de lUll Seq'Jltdil YIIe~ e~ n@ dtlelmin~dos cr~".erios. 

III a'.sa:3ia, Ueber;], lSDI'* en evi<lenms ClOnCl1!t1s de la·s esfaerzDS ~iz,]cros y de S !elJ"!Zldos illGlnZll®S. 
4,- cOmo u~ 10111IIIllbdol lit III ililioevihRCiOll 

1. CoJlIllng los rMl.L-o;:,1IOs ~o c!e IJ crgi:L'IiZIII;;)'J. 
2. Id~'11i(IQI S ;lre~s ~s q1ll! !:ebEl'l ser 1I1f"di~iIS. 
3. E5IIltIKel prioJid.."Oes en ~s ~ de ejllfll_ 

$.- o.NITOIhr. nw U1I plan lit IIItjor~ 

ES!! p!DCeSO es el __ . Of UlIlI estr~ de ejOn! ~ IlIgO pmD. Ll e'(ol ~c'OO ~ a iii [lIZ DJ'e.JS I!'Je ~eue~ !iel 1I1lOro;m;!S 
• ialJrr;e~1!. AdIW solln! ellls ccn_a-.; ;) iii cnslill 4» del jllOlJl<lm.:I de mepm y IeflCIW'li "'"II inlM~.J I'fCUJ)mcicin ce Ii) iny~iOn en 

1iempo y folIr.lCiDn. En IDS ~i~i):les Ife 1!:I'PIlI debe JIlIrticfpJI 1:15 PEtSOn::lS que ~ Ie' izJ® 1:Il::J10E''''il\I:I~ia,. 

i, - Co r "progrllO y rape& IHuto.viIlllKiim 
UII<I 'feZ oemoo pimp ,ttdo mo ClIIr.!lios, es nete5:lrio ;lSf9UliIISoI! :Ie estes wr.en n efE® pos"'..No y no Qfem" ce llltllllteg;mi:l a GilS 
COSJS C!'.I!! iii Ol'!i anizacili )';1 ve ' II;Ill'e,do Die 

II. ESCALA DE EVAlUAC10N 

lOI crittrioI f;cilibdorH Itl-Yalil legUn ••• liguitflt. AWl!: 
1. NO nor, !!\~ciIl 0 I~ ~deJWi:l es illIea!Olic;a 
2. Sf IU pf;:nitQclo WlI'!IftlG1ll!. 
3. l>e M 1'I~'f.a>dlI. iml'l=ao ••.• er.toque. 
~. Sf I'll pi" ifaIOo-, IlIIt)~o y misildO un!tOO Uf_ 
5. Se l plll/" Qdc, IiIII"iildO Y ~isi!dO un!rtfO ;re seqirn [Os «IIOs de lJ!Ild'mIi:ItUng y 51' n" lIju5llldo oonsecuen1!mO!nte. 
i, 51 I'll pli:L,ib2o, _ pl~ tlao y re\~~ e3fclqile segiln 105 ail-lOs at Cel1C1m:lnlir.g Y Sf I'll 'lal)UO e if1lloglilao ~lI!r.;mf.llll!' en f~ 

Oll;lDIl'n(;ia,. 

Loa crittriol_ulUdoa It enlm eagim Ii aiguitlla _Ill: 
1. No se ~n me '110 rU'JIIlIlI05. 
2. es re5ll1lMos GlDye Sf nill! meaiao y mrre5lr.1!l te.,ae.,~i:ls negll!ivlls 0 est:dcnlms. 
3. os re!llltmn5 uestT\ln u progreso c1fe5!l). 
~. es re$lll~ ues'rlln rogreso !!lJmncial. 
5. 5e I'mn 1I'Cil.'lZlI@ U&llenl!5 lesUIt::dOS Y Sl! !lDn IJeCIW COlr.JIlII!I,iones PCSitil':JS 00 105 GIliE".){O~ 1IlOpios. 
6. 5e r..,n iIlUnzztao elce~s ~dOS, 51' n:n IIEalO OOIr.~DIllCiones P05i1i\~S con 105 CI);etio'Os plOpills, y r;o onpr.iZllcionts c!e 

IMrencill (ttem;nll'.oIIlIIing).. 

PIn el.ll1i!1!!$ H M iC!Oif!? Sf nw;ri iii ,_,m" IIeI eqaiDo __ R'OftClO. pi9 eyVIIllf M _fa-IIIO lOS m priIrItlOS critt!rios __ enlUleiOn 
HOTA .PORTANTE: CADA VEl QUE SE RfAlJCe fl PROC60 DE EVAlIIACK»t DBtE DE1'tIIIR$E UN CRIrERJO fN RflACJ6tf A lOS 

riRMtNOS "lWDESTO· Y·SUSTANCIAL 
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1. LlDERAZGO 
Se refiere a c6mo Jos Jideres y directivos desarroJJan y faciJilan Ja consecucion de la miston y la visiOn del veST, 
desarrollan los valores necesarios para ak::anzar el exito a largo plazo e implant an todo ello en el VeST mediante 
las acciones y los comporiamientos adecuados, implicendose personalmente en el proceso. 

1.1. Dar una onentacten al VeST: desarrollar y comunicar con 
claridad Ia vision, mision y valores. 
Se ha formulado la visi6n, misi6n y valores del VeST 
La visi6n y la misi6n se traducen en objetivos estrateqicos, operatives y 
acciones concretas. 
Se comunica oportuna y adecuadamente vision, miston, valores, 
objetivos estrateqicos y operatives a los colaboradores del veST 
Todas las partes interesadas han participado en el desarrollo de la 
vision, la rnision, los valores y los objetivos 

1.2. Desarrollar e implantar un sistema para gestionar el VCST 

Las estructuras y procesos organizacionales se han definido de acuerdo 
con las tareas de la orqanizacion y las necesidades y expectativas de 
los interesados. 
Existen niveles adecuados de gestion, funciones, responsabilidades y 
autonomia. 
Existen metas medibles y consensuadas para cada nivel del VeST 
Se dirige el veST para conseguir los objetivos de producto. 
Se utiliza algOn sistema de gesti6n de la calidad 
Existe un sistema de rnediclon del rendimiento en el VeST 

1.3. Motivar y apoyar a las personas del VCST y actuar como 
modelo 

Los lideres son ejemplo de los valores del veST 
Se informa de manera oportuna y adecuada a los colaboradores sobre 
temas relevantes para ellos 
Los colaboradores reciben apoyo para alcanzar sus objetivos laborales. 
Se pide a los colaboradores sugerencias sobre lnnovacion y mejora y 
para que sean proactivos en su trabajo diario. 
Existe un clima de confianza y respeto en el veST 
Se estimulan actividades de formaci6n y mejora en el personal 
Se discute abierta y oportunamente sobre el rendimiento de cada nivel 
del VeST 
EI esfuerzo de cada colaborador es reconocido y recompensado de 
forma adecuada. 
Las necesidades individuales de cada colaborador son debidamente 
atendidas 
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1.4. Gestionar las relaciones con el nivel politico y con otros 
interesados 
Se crean mantienen relaciones regulares y productivas con entes 
relevantes (ministerios, ONG 's, empresas, entes publicos) 
Se involucra a los entes interesados en la definicion de los objetivos del 
VeST 
La orqanizacion es reconocida publicarnente par su buena reputacion 
EI VeST participa en las actividades de asociaciones profesionales, 
organizaciones representativas y grupos de interes relacionados 
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2. ESTRA TEGIA Y PLANIFICAClON 
COmo implanta el VeST su misi6n y visi6n mediante una estrategia c/aramente centrada en todos los grupos de 
interes y apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes 

2.1 Recoger informacion relativa a las necesidades presentes y 1 2 3 4 5 6 futuras de los interesados 
EI VeST ha iden1ificado a todos los interesados relevantes 
Se recoge de forma sistematica informacion relativa a los interesados, a 
sus necesidades y expectativas 
Se recoge peri6dicamente informacion sobre las principales variables 
que afectan al VeST y sus intereses (tales como las referidas al 
desarrollo social, ecol6gico, econornico, legal y dernoqrafico) 
Se evatua periodtcarnente la calidad de la informaciOn y la manera en 
que es recogida 

2.2. Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y la planificacion 
Se involucra a los interesados en el proceso de desarrollo, revision y 
actualizacion de la estrategia y la planificacion, estableciendo 
prioridades para sus expectativas y necesidades 
Se evalua regularmente el entomo del VeST, incfuidos los cambios 
politicos para identifican y/o analizar riesgos, opartunidades y facto res 
claves de exito 
Se han establecido objetivos estrateqicos y operativos de acuerdo con 
la rrusion, vision y valores del VeST 
Se evalua la calidad de los planes estrateqicos y operatives 
Se equilibran las tareas y los recursos, las presiones a corto y largo plazo y las 
demandas de los interesados 

Se evaluan las tareas actuales en terminos de productos (resultados) yefectos 
(impactos) para verificar el grado de consecuci6n de los objetivos en todos los 
niveles v, en su caso, ajustar la estrategia y la planificaci6n 
Se evalua la necesidad de reorganizar y mejorar estrategias y metodos 
Se analiza sistemancamente las fortalezas y debilidades internas del VeST (par 
eiemplo, a traves de un analisis FODA) 



2.3. Implantar la estrategia y la planificaci6n en todo el VeST 

La estrategia y la planificaci6n son implantadas mediante el acuerdo en 
la definicion de las prioridades, estableciendo el marco temporal y una 
estructura organizativa adecuada. 

Los objetivos estrateqicos y operativos del VeST se han traducido en 
planes y tareas ligados a los procesos clave 

Se cuenta con canales internos para comunicar los objetivos, planes y 
tareas del veST 
Se mide el rendimiento del veST en todos los niveles 

3. RECURSOS HUMANOS 

Ceme el VCST gestiona, desarrolla y aprovecha el conocimiento y todo el potencial de las personas que 10 
componen, tanto en el nivel individual, como de equipos 0 del VCST en su con junto; y como planifica estas 
actividades en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de las personas. 

3.1. Plan ifiear, gestionar y mejorar los Recursos Humanos en relaci6n con Ia 
estrategia y la planifieaci6n 

Existe una politica de Recursos Humanos basada en la estrategia y la 
planificaci6n del VeST 
Existen criterios c1aros y consensuados sabre la selecci6n del personal, 
su promoci6n, reconocimiento y asignaci6n de funciones directivas 
Analizar peri6dicamente las necesidades presentes y futuras de 
personal, teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de los 
interesados. 
Las tareas y los roles estan debidamente alineados can la estrategia 
Los cargos estan vinculados a los planes de selecci6n y desarrollo de 
personal 
Las competencias requeridas para cada cargo estan debidamente 
descritas 
Existen igualdad de oportunidades en el desarrollo de carrera 
Se tomenta la busqueda del balance laboral/personal 

3.2. Identifiear, desarrollar y aprovechar las eapacidades de los empleados 
en consonancia con los objetivos y metas individuales, de los equipos y de 
I . a organtzaclOn 
Se aprovecha el talento de cada colaborador de forma 6ptima para el 
VeST 
Existe un plan formativo fundamentado en las necesidades del veST 
Se desarrollan habilidades directivas en los colaboradores 
Se apoya y desarrolla adecuadamente a los nuevos colaboradores 
Se estimula la movilidad intema y externa de los empleados para que 
desarrollen integralmente sus habilidades operativas 
Se hace un seguimiento adecuado del desarrollo del talento del VeST 
Se fomenta el desarrollo de habilidades para las relaciones 
interpersonales y para tratar con los clienteS/ciudadanos 
Se mide adecuadamente la relacion precialvalar de las actividades 
fonnativas 
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3.3. Involucrar a los empleados por media del dialogo y Ia asuncion de 
responsabiJidades (empowerment) 

Se promueve el dialogo abierto entre todos los niveles del VeST 
Existen mecanismos adecuados para la consulta de ideas y opiniones 

Se involucra activamente a los colaboradores en el desarrollo de 
proyectos y de actividades de mejora 
Se busca consenso sabre la forma de evaluaci6n de resultados 

Se mide peri6dicamente la percepci6n de los colaboradores en relaci6n 
a aspectos relevantes del VeST 
Existen sistemas de evaluacion 3600 
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4: AUANZAS Y RECURS OS 
C6mo planifica y gestiona el veST sus alianzas y sus recursos internes en apoyo de su politice y estrategia y 
del eficaz funcionamienfo de sus procesos 

4.1. Desarrolla e implanta relaciones clave de asociaci6n 

Se identifica los aliados estrategicos y la naturaleza de la alianza (p.ej., 
comprador-proveedor coproduccicn, control ierarquico cooperaci6n) 
Se ha establecido acuerdos sobre las alianzas teniendo en cuenta la 
naturaleza de la relaci6n 
Se tienen definidas las responsabilidades en la gesti6n de las alianzas 
Los procesos, los resultados y la naturaleza de las relaciones son 
controlados y evaluados peri6dicamente 
Se promueve y orqaniza alianzas para tareas especificas, como 
desarrollar e implantar proyectos conjuntos con otras organizaciones 
del sector publico 
Los empleados han side formados para trabajar de manera eficaz con 
los socios/aliados. 

4.2. Desarrofla y establece alianzas con los clienles/ciudadanos 

Se cuenta con mecanismos que permitan conocer ideas, sugerencias y 
quejas de los c1ienteslciudadanos (ej., por medio de encuestas, grupo 
de consulta, cuestionarioe, buzones de quejas y sugerencias ... ) 
Se involucra a los c1ientes/ciudadanos en el proceso de toma de 
decisiones a traves por ejemplo de grupos de consulta 0 encuestas 
Se fomenta la participaci6n de los c1ienteslciudadanos en aquellas 
actividades que conciernen a la comunidad, por ejemplo campafias de 
limpieza de playas 0 mantenimiento y/u ornato de poblaciones 
Se cuenta con una politica informativa proactiva (ej., sobre las 
competencias de determinadas autoridades publicae, sobre sus 
procesos, etc.) 
Se anima activamente a los c1ientes/ciudadanos a que se organicen, 
par ejemplo a traves del apoyo a agrupaciones de ciudadanos 
Se asegura que los clientes reciben un trato persanalizado (ej., 
mediante la identificaci6n del funcionario que les atiende) 
EI veST informa sobre su gestion (par ejemplo, publicando informes 
anuales, dando conferencias de prensa y/o colgando informacion en 
Internet) 
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4.3. Gestiona el conocimiento 

Se cuenta con sistemas para gestionar, mantener y evaluar el 
conocimiento del VeST 
Se comparte el conocimiento y la informaciOn con los aliados 
Los empleados tienen acceso al conocimiento que sea relevante para 
sus tareas y objetivos 
La informacion que se produce es exacta, fiable y segura 
Se cuenta con canales internos para ditundir la informacion por todo el 
VeST (intranet, boletines, revistas, etc.). 
Se estimula el intercambio de informaciOn dentro del veST y can los 
principales interesados 
EI conocimiento de los empleados que abandonan el VeST es 
conservado 

4.4. Gestiona las finanzas 
La gesti6n financiera esta alineada con los objetivos estrateqicos 
Se asegura la transparencia financiera y presupuestaria 
EI presupuesto se planifica a traves de sistemas innovadores (por ejemplo, 
presupuestos pluri-anuales 0 por proyectos) 
Se !leva a cabo un control de costos de la prestaci6n de los servicios 0 
productos habituales 
Se cuenta con controles financieros modernos (por ejemplo, auditorias 
financieras intern as) 

4.5. Gestiona Ia tecnologia 

Se cuenta con una politica tecnol6gica integral de acuerdo con los objetivos 
estrategicos y operativos 

Se aplica de forma e1icaz las adecuadas tecnologias a: gesti6n de tareas, 
gesti6n del conocimiento, actividades formativas y de mejora, interacci6n con 
interesados y asoc desarrollo y mantenimiento de las redes intemas y extern as 
Se monitorea el progreso tecnol6gico y se implantan las innovaciones 
necesarias. 

4.6. Gestiona edificios y otros activos 

La eficiencia de los costes de los inmuebles estan equilibradas con respecto a 
las necesidades y expectativas de los usuarios (por ejemplo, centralizaci6n 
versus descentralizaci6n de los edificios) 

Se asegura un uso eficaz y eficiente de las oficinas (ej, despachos abiertos vs 
despachos individuales, oficinas m6viles) y de los equipos tecnol6gicos (ej, # de 
PC's y fotocopiadoras en cada departamento), teniendo en cuenta los objetivos 
estrateglcos y operatives 
Se asegura un mantenimiento eficaz y eficiente de los edificios, las oficinas y 
los eouioos 
Se asegura un uso eficaz, eficiente y sostenible de los medios de transporte y 
los recursos enerqeticos 

Se asegura una adecuada accesibilidad fisica de los edificios de acuerdo con 
las necesidades y expectativas de los empleados y de los clienteslciudadanos 
(par eiernolo acceso a estacionamiento 0 transporte publicos) 
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CRITERia 5: GESTION DE I.OS PROCESOS Y DEI.. CAMBIO 
COmo el VeST gestiona, mejora y desarrolla sus procesos para inlroducir innovaciones, apoyar su politica y 
estrategia y satisfacer plenamente a sus cJientes y otros grupos de interes, generando cada vez mayor valor 
agregado 

5.1. Identifiea, dlsefia, gestiona y mejora los proeesos 

Los procesos clave del VeST estan debidamente identificados, descritos y 
documentados 
Los procesos clave estan alineados con los objetivos del VeST 
Los colaboradores se resoonsabtlizan oor la eiecutar los oroeesos 
En el diseno de los procesos participan colaboradores y interesados externos 
Los procesos apovan los objetivos estrateqicos 
Los procesos reciben recursos en funcion de su contribucion con los fines del 
VCST 
Se mide regularmente la eficaciay la eficiencia de los orocesos 

5.2. Oesarrolla y presta servicios y productos con Ia participaci6n de los 
elienies/ciudadanos 

Los servicios/productos atienden a las necesidades los clientes intemos y 
extern os 
Los clientes intern os y externos participan el disefio de los estandares de 
calidad de la organizaci6n 
Los clientes internos y extemos participan el disefio y desarrollo de fuentes y 
canales de informacion 
Existen sistemas para atender adecuadamente las peticiones quejas y 
recomendaciones de los clientes internos y extemos 

5.3. Planifica y gestiona la modernizaci6n y la innovaci6n 
Existen indicadores internos relacionados con la necesidad de cambio 
Se toma en cuenta la influencia del entorno para modemizar el VeST 
La organizacion hace actividades de benchmarking para realizar mejoras 
Existe claridad en los factores criticos de exito para el VeST 
Los procesos de cambio son dirigidos de forma eficaz 
Se discute la planificaci6n e implementacion de los cambios con las personas 
involucradas 
Los procesos de cambio disponen de los recursos necesarios para su 
implementaci6n 
Se evaluan de forma continua las consecuencias de los procesos de cambio 
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CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CUENTES/CIUDADANOS 
Que resuffados esta alcanzanclo el veST en relaci6n con la safisfacci6n de sus cHentes extemos e intemos 

6.1. Resultados de las mediciones de Ia satistaccien de los 
clienles/ciudadanos 

R ltad Id IVeST Ia '6 I . esu os en re CI n con a Imagen genera e : 
a) Nivel de sansfaccion con el rendimiento del VCST 
b) Amabilidad e igualdad en el trato 
c) Receptividad y comportamiento proactivo 
d) Flexibilidad y habilidad para manejar las situaciones particulares 
e) Apertura a los cambios 
t) Solicitud de sugerencias y recogida de ideas para mejorar 
g) Impacto del VCST sobre la calidad de vida de los clienteslciudadanos 

Resultados en relacion a la implicacion: 
a) Los esfuerzos realizados para involucrar a los clientes/ciudadanos en 
el diseiio de los servicios a productos y en el proceso de toma de 
decisiones .----- 
Resultados en relacion a la accesibilidad: 
a) Horarios de apertura al publico y tiempos de espera 
b) Cantidad y calidad de Ia informacion a disposicion del publico, su 
accesibilidad y su transparencia 

c) Esfuerzos dirigidos a la sirnplificacion administrativa y al uso de un 
lenguaje sen cillo 
d) Situaci6n de las sedes (cercania al transporte publico, 
estacionamientos, etc.) 

Resultados en relacion con los productos y servicios: 
a) Calidad, fiabilidad, conformidad con los estandares de calidad 0 can 
las cartas de servicios. 
b) Tiempos 0 plazos de tramitaci6n. 
c) Calidad del asesoramiento prestado a los clienteS/ciudadanos. 

6.2. Indicadores utilizados para medir los resultados en los 
clientes/ciudadanos 

Resultados en relaci6n con la imagen global del VeST: 
a) Numero de quejas 
b) Acciones realizadas para mejorar la confianza del publico en el VCST 

I y en sus productos y servicios 
c) Tiempos/plazos de tramitaci6n de las quejas 
d) Plazos de tramitaci6n 
e) Actividades de fonnaci6n del personal en relaci6n con la 
comunicaci6n efectiva y la amabilidad en el trato can los 
clienteS/ciudadanos 
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Resultados en relacion con la particjpacion: 
a) Grado de compromiso de los interesados en el diseno y la prestaci6n 
de los servicios y productos y/o en el diseno del proceso de toma de 
decisiones 
b) Sugerencias recibidas y registradas 
c) Implantaci6n y grado de utilizaci6n de nuevos e innovadores rnetodos 
para tratar can los clientesfciudadanos 

Resultados en relacion con los productos y servicios: 
a) eumplimiento de los estandares de calidad de servicio publicados 
(por ejemplo en las cartas de servicios) 
b) Numero de expedientes recurridos por errores y/o de casas que han 
requerido compensaciones 
c) Acciones realizadas para mejorar la disponibilidad, precision y 
transparencia de la informacion 
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CRlTERIO 7: RESULTADOS EN L4S PERSONAS 
Se trata de los resuffados que esta a1canzando el veST en relaci6n con la satisfacci6n de las personas que /0 
componen 

7.1. Resultados de las mediciones de la satisfaccion de las personas 

Resultados relativos a Ia satisfaccion de las personas en mB:i>na: 
a) La imagen del VeST 
b) EI rendimiento del VeST 
c) La contribuci6n del veST a la sociedad 
d) Las relaciones del VeST con los ciudadanos y con la sociedad 
e) EI nivel de involucraci6n con el VeST y su mision 

Resultados relativos a Ia satisfaccion de las personas con la 
d- -0 I . t d f' Ia .. lrecci n y os SIS emas e ges IOn en re cion a: 
a) Los lideres del VeST y sus habilidades 
b) Los acuerdos sobre las tareas, los sistemas de evaluaci6n del 
personal, el establecimiento de objetivos, evaluaci6n del rendimiento y 
reconocimiento de los esfuerzos individuales y de los equipos 
c) EI diseno de los procesos del VeST 
d) EI enfoque adoptado por el veST para cambiar y modemizarse 

Resultados en relacion a la satisfaccion con las condiciones de 
trabajo: 
a) EI disefio del puesto de trabajo 
b) EI ambiente de trabajo y la cultura de la organiz8cion 
c) Facilidades para la recreaci6n 
d) EI enfoque de las cuestiones sociales y del medioambiente 
e) La toma en consideraci6n de la igualdad de oportunidades y del trato 
justo en el VeST 
f) Flexibilidad de horarios de trabajo y posibilidad de conciliar el trabajo 
con la vida familiar y circunstancias personales 
g) La manera en que el veST trata los problemas personales 
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Resultados en relaci6n con la motivaci6n y la satisfacci6n con la 
I . carrera profesional y el desarrollo de as capacidades: 

a) La gestion de los recursos humanos (por ejemplo, tormacion y 
oportunidades de carrera profesional) 
b) Motivaci6n de los empleados 
c) Conocimiento de los empleados acerca de los objetivos del VCST 
d) Voluntad para aeeptar los cambios 
e) Voluntad para hacer un esfuerzo extra en cireunstancias especiales 

Resultados relativos a Ia satisfacci6n con la participaci6n de las 
personas en: 
a) Los procesos de toma de decisiones 
b) La participaci6n en actividades de mejora 
c) Los meeanismos de consulta y dialogo 

7.2. Indicadores Mlos rRSUltados en las personas 

Resultados en relaci6n con la satisfacci6n: 
a) Niveles de ausentismo 0 baja laboral por enfermedad 
b) indices de rotacion del personal 
c) Numero de quejas, huelgas, etc. 

Resultados en relaei6n con el rendimiento: 
a) indices de productividad 
b) Resultados de las evaluaciones 

c) Relacion entre el rendimiento individual y la calidad de los servicios 0 
productos 
d) Resultados de la utilizaci6n de los indicadores del rendimiento 
individ ual. 

Resultados en relaci6n con el desarrollo de las capacidades: 
a) Tasas de participacion y de exito en las actividades formativas 
b) Uso del presupuesto para actividades formativas 
c) Uso de las tecnologias de la informacion por los colaboradores 
d) Evidencias de las habilidades para responder a las necesidades de 
los clientes internos y externos 

___ •••. ..,~.i"1t"o.~ ."""' .••• ~,·_·w", 
e) Rotaci6n del personal dentro del VCST 

Resultados en relaci6n con la implicaci6n y la motivaci6n: 
a) Nivel de participaci6n en las eneuestas dirigidas al personal 
b) Participaci6n en actividades y programas de mejora organizacional 
c) Participaci6n en aetos soeiales (pubticos) 
d) Participaci6n en grupos de discusi6n internos, en reuniones can 
directivos 0 reuniones de todos los empleados, etc. 
e) Disposici6n a aeeptar los cambios 
f) Disposici6n a realizar un esfuerzo extra en determinadas 
eircunstaneias ----~, ~.~-, .,n, ,~ ",._-- ._" 
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CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 
Resultados que el VeST esta alcanzando para satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad local, 
nacionaf e infemacional (segun correspond a) 
8 1 Resultados del rendimiento social .. 
Se mide el impacto en la economfa local, nacional e intemacional y en 
la sociedad 
Se mide la calidad y la frecuencia de las relaciones con los aliados 
locales y con las asociaciones cfvicas 0 ciudadanas 
Se mide el compromiso con la comunidad en la que radica el VCST a 
traves de ayudas (financieras 0 de otro tipo) a las actividades locales y 
de asociaciones (de caracter social, medioambiental, etc.) 
Se trabaja y se mide la conciencia del personal sobre el impacto del 
VCST en el nivel de vida de los ciudadanos 
Se promueve y se mide el nivel de aparici6n en los medios de 
comunicaci6n 
Se mide el grado de integraci6n de los cambios sociales en el 
funcionamiento del VCST 

8.2. Resultados del rendimiento medioambiental 
Se mide la integraci6n de los principios del desarrollo sostenible en el 
proceso de tama de decisianes (aharro de energfa, usa de fuentes de 
energia renovables, consumo total de energfa, etc.) 
Se mide la reducci6n de residuos y envases 
Se promueve y se mide la utilizaci6n de materiales reciclados 

Se promueve el uso de modos de transporte respetuosos con el medio 
ambiente (par ejemplo, transporte publico, compartir autom6vil y utilizar 
bicicleta) 
Se mide el grado de conformidad con las normas medioambientales 

Se toma en cuenta la protecci6n del medio ambiente y de la naturaleza 
en el proceso de toma de decisiones (par ejempla, en la construcci6n 
de edificios) 
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CRITERIO 9: RESULTADOS CLA VE DEL RENDIMIENTO 
Que resultados este obteniendo el VeST en re/aci6n con sus fines y objetivos especificos y con la safisfacci6n de 
las ~s:kJac:Jes y expectativas de toOOs aquellos que tengan un interes financiero 0 de afro tipo en el 

9.1. Consecuci6n de los objetivos 
Resultados extemos: 
a) Grado de consecuci6n de los objetivos en terminos de producto 
(prestaci6n de productos 0 servicios) y de efecto (impacto en la 
sociedad) 
b) Mejora de la calidad de la prestaci6n de los productos 0 servicios 

c) Coste-efectividad 0 eficacia de coste (efectos obtenidos al menor 
coste pasible) 
d)Eficiencia(en terminos de que) 
e) Resultados de las inspecciones V auditorias 
f) Resultados de participaci6n en concursos y premios a la calidad (ver 
si existen, ver si se participa 0 ver si promueven) 
g) Resultados de las actividades de benchmarking 

'"P- 
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Resultados internos: 
a) Evidencias de la parficipacicn en el VeST de todos los interesados 

b) Evidencias de la capacidad para satisfacer y equilibrar las 
necesidades de todos los interesados 
c) Evidencias del exito de la mejora e innovacion de las estrategias, la 
estructura y los procesos del VeST 

d) Evidencias de la mejora en el uso de tecnologias de la informacion 
(en la gestion del conocimiento interno y/o en la comunicaci6n interna y 
externa y el trabajo en red) 
e) Evidencias del cumplimiento (creciente) de los estandares de calidad 

9 2. Rendimiento financiero . 
Se mide el grado de ejecucion presupuestaria 
Se mide el grado de cumplirniento de los objetivos financieros 
Se cuenta con evidencias de la capacidad para satisfacer y equilibrar 
los intereses financieros de todas las partes interesadas 
Se mide el uso eficaz de los fondos operativos (para evitar excederse 
de los limites de los creditos 0 la infraufilizacion de los recursos) 
Se mide el nivel de las actividades que generan ingresos 
Se mide la frecuencia y resultados de las auditorias financieras y de las 
inspecciones (intemas y extemas) 
Se cuenta can medidas de la gestion de rie~os financie._ros ,-- 
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E. INFORME DE DIAGN6STICO Y PLAN DE MEJORA 

INFPRME DE LA, 
EVALUACION DE DIAGNOSTICO 

INICIAL EN MATERIA DE 
MADUREZ INSTITUCIONAL 

DE 

Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos 
Jng. Ricardo Petit - Director General de Calidad 

A vance Consultores 
Olga Bravo 

30 de octubre de 2006 

PARA 

FECHA 

EV ALUAOON N° 1 - Autoevaluaci6n de la organizaci6n 

EQUIPO EV AL UADOR Ricardo Petit - Director General de Calidad Turistica 

Yeniksa Salas - Normas y Certificacion 

Sobeida Hurtado - Directora de Nonnas y Certificacion 

Jose Silva - Director de Estadistica 

Katherine Fergusson - Directora General de Servicios Turisticos 

OBJETWOS 

1. Evaluar al viceministerio segun el Marco Cormm de Evaluaci6n (Common Assesment 
Framework 0 CAF por sus siglas en ingles). 

2. Definir el grade de madurez de la organizacion, en terminos de rmplementaeicn e 
institncionalizaci6n de practicas de calidad 

3.Identificar areas y aspectos a mejorar para elevar 1a calidad de los procesos que desarrolla la 
organizacion. 

CRITERIOS 

Cuestionario de autoevaluaci6n organizacional, basado en el Marco Comun de Evaluaci6n (CAF) 
desarrollado para organizaciones prestadoras de servicios del sector publico. 

ALCANCE 

Los aspectos a evaluar se categorizar en los siguientes criterios: 
• Facilitadores: 

n Liderazgo 
o Recursos Humanos 
D Estrategia y Planificacion 
o Alianzas y Recursos 
D Gesti6n de los procesos y del cambio 
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• Resultados: 
a Resultados en las personas 
a Resultados orientados a los usuarios/ciudadanos 
a Resultados en la sociedad 
a Resultados clave 

AUTOEVALUACION 

Resultados Benchmark VCST Bchmk 
CRITERIO EVALUADO delVCST CE % % 

LlDERAZGO 1 1,82 20% 36% 
ESTRA TEGIA Y PLANIFICACI6N 1 1,57 20% 31% 
RECURSOS HUMANOS 0,66 1,42 13% 28% 
AllANZAS Y RECURSOS 1,16 1,95 23% 39% 
GESTI6N DE lOS PROCESOS Y DEL CAMBIO 0 1,47 0% 29% 
RESULTADOS EN LAS PERSONAS 0 1,21 0% 24% 
RESULTADOS ORIENTADOS A USUARIOS I 0 1 0% 20% CIUDADANOS 
RESULTADOS EN LA SOC IE DAD 0 1,28 0% 26% 
RESULTADOS CLAVE 0 1,5 0% 30% 

Resultado de la autoevaluaci6n por Criterio 
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Comparaci6n de los resultados del VCST con el Benchmark de la Comunidad Europea 

100% 

90% 

80% 

70% 

-j----------J .VCST 
• Benchmark CE 

OBSERV ACIONES 

EI Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos es una organizacion joven, pues fue 
eonstituida haee pocos meses como producto de una reorganizacion del Ministerio de Turismo. 
Su personal tiene expcriencia en el area, puesto que proviene de otras areas del Ministerio, pero 
apenas eomienza a transitar el camino hacia un area administrativa consolidada. 
Por esta razon, los diferentes criterios solo pueden optar por una evaluacion entre 1 y 3 puntos, de 
la escala de 6. 
RECOMENDACIONES 

1. Liderazgo 
• Conducir un proceso de planificacion estrategica entre los responsables de area del 
Viceministerio en la que se definanlrevisen: 
o Mision, vision y valores 
o Objetivos medibles para el viceministerio 
o Indicadores y metas pOT periodo para cada objetivo definido 
Q Acciones estrategicas para lograr los objetivos definidos 

• Diseiiar un ejercicio anual de planificacion estrategica, en la cual se: 
u Recojan propuestas de mejora planteadas por los responsables de area 
o Articule 0 actualice la mision, vision y valores del viceministerio 
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g Revise la estructura organizativa 
o Analicen los indicadores y metricas tomadas sobre los procesos 
n Evahien los resultados de la medicion de la satisfaccion de los usuarios 
o ldentifi_quen. [ort(lle~as. y debilidades intemas 
o Fonnulen estrategias para alcanzar los objetivos 
o Identifiquen necesidades de adquisicion de recursos 
[J DefiQa el adiestramiento a gran des rasgos 

• Monitorear la ejecucion de las acciones de la planificacion estrategica: 
[J Definir periodicidad para la revision de los resultados de las acciones de la 

planificacion 
o Documentar los resultados de la planificacion estrategica 
n Comunicar y difundir los resultados del ejercicio de planificacion estrategica 
c Acordar responsabilidades y compromises con el personal en torno a las acciones 
[J Evaluar periodicamente los resultados de las acciones tomadas 
n Efectuar ajustes sobre las acciones a tornar, cuando estas no hayan alcanzado los 

objetivos previstos 
2. Estrategia y Planificaci6n 

II Defi.l1ir objetivos para el VeST 
[l Con base en la mision del viceministerio, defmir de 3 a 6 objetivos (medibles) que 

incluyan: a) eficacia y/o eficiencia de los procesos; b) satisfaccion de los usuarios; 
c) incremento de productividad; y d) un objetivo central para cada unidad del 
viceministerio 

[l Comunicar I difundir a toda la organizaci6n los objetivos definidos 
o Evaluar la definicion de la mision/vision a la luz de los objetivos generales definidos y 

modificarlas, si es el caso 
• Definir indicadores para los objetivos del VCST: 

g Defirrir 1,100 0 dos indicadores para la medicion de carla UIlO de los objetivos generales 
[l Determinar la fuente de d6nde se tomaran los datos para cada indicador defmido 
n Establecer las formulas 0 procedimientos para generar cada indicador y periodicidad 

correspondiente 
• Asegurar que se ejecuta la medicion dellogro de los objetivos: 

IJ Establecer responsables para la recoleccion de los datos pertinentes a cada indicador y 
para calcularlo 

" Establecer reuniones periodicas para analizar los resultados de los indicadores 
[l Evaluar la posibilidad de generar incentivos para la torna de metricas 

3. Recursos Humanos 
• A trabajar por el grupo de clima organizacional 

4. Alianzas y Recursos 
• Desarrollar e implantar relaciones clave de asociacion: 

o Establecer acuerdos formales sobre las alianzas teniendo en cuenta la naturaleza de la 
relaci6n 

o Definir las responsabilidades en la gestion de las alianzas 
Q Evaluar y controlar los procesos, los resultados y la naturaleza de las relaciones 
Q Formar a los empleados para trabajar de manera eficaz con los aliados 

• Desarrollar las alianzas con los usuarios/ciudadanos: 
n Establecer mecanismos que permitan conocer ideas, sugerencias y quejas de los 

usuarios/ciudadanos (ej., por medio de encuestas, grupo de consulta, cuestionarios, 
buzones de quejas y sugerencias ... ) 

• Gestionar los recursos del viceministerio: 
[l Implementar sistemas para gestionar y mantener el conocimiento del viceministerio 
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c Asegurar a los empleados el acceso al conoeimiento que sea relevante para sus tareas y 
objetivos 

c Utilizar las tecnologias para: gestion de tareas, gesti6n del conocimiento, actividades 
formativas y de mejora, interaccion con interesados y asoc, desarrollo y mantenimiento 
de las redes internas y extern as 

5. Gestion de los procesos y del cambio 
• Jdentificar, diseiia, gestiona y mejora los procesos 

n Identificar, describir y documentar los procesos clave del VeST 
c Asegurar que los empleados se responsabilizan por la ejecucion de los proccsos 
c Definir indicadores para los procesos 

• Asegurar la participacion de los usuarios/ciudadanos en el desarrollo y prestaci6n de los 
servicios del viceministerio: 
c Desarrollar e implementar sistemas para atender adecuadamente las peticiones, quejas 

y recomendaciones de los clientes internos y externos 
• Planificar y gestionar la innovacion 

c Defmir indicadores internos relacionados con la necesidad de cambio 
n Establecer mecanismos para tomar informacion del entorno que promueva la 

modernizacion del VeST 
c Establecer sistemas de evaluacion de las consecuencias de los procesos de cambio 

6. Resultados orientados a los usuarios/ciudadanos 
• Establecer mediciones regulares de satisfaccion de los usuarios/ciudadanos: 

n Determinar los objetivos que se pretenden alcanzar mediante la medici6n de la 
satisfaccion de los usuarios 

c Definir un itlstrulllento para la evaluacion de la satisfaccion de los usuaries 
o Validar el instrumento para asegurar la adecuacion del mismo a los objetivos que se 

pretenden lograr con la medicion de la satisfaccion de los usuarios/ciudadanos 
Q Aplicar el instrumento de medicion de la satisfaccion de los usuarios/ciudadanos 
o Analizar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos generales 
n Determinar las acciones a tomar para mejorar la satisfaccion de los 

usuarios/ciudadanos, documentarlas y difundirlas a los involucrados relevantes 
7. Resultados en las personas 

• A trnbajar por el grupo de clima organizacional 
8. Resultados en la sociedad 

• Establecer mediciones regulares de IQS resultados del rendimiento social y medioambiental 
del viceministerio: 
c Determinar los objetivos que se pretenden a1canzar mediante la medici6n de los 

resultados del rendimiento social y ambiental del viceministerio 
c Establecer rnediciones del imp acto del vicerninisterio en la economia local 
o Establecer mediciones de la conciencia del personal sobre el irnpacto del 

viceministerio en el nivel de vida de los ciudadanos 
n Establecer mediciones de la integracion de los principios de] desarrollo sostenible en el 

proceso de torna de decisiones (ahorro de energia, uso de fuentes de energia 
renovables, consume total de energia, etc.) 

o Estahlecer mediciones del grado de conformidad con las normas medioarnbientales 
n Analizar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos generales 
n Determinar las acciones a tomar para rnejorar los resultados de] rendimiento social y 

ambiental del viceministerio, doeumentarlas y difundirlas a los involucrados relevantes 
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9. Resultados clave del rendimiento 
• Establecer mediciones de los resultados obtenidos: 

c Determinar los objetivos que se pretenden alcanzar mediante la medicion de los 
resultados clave del rendimiento del viceministerio 

c Establecer mediciones del grado de consecucion de los objetivos en terminos de 
prestacion de servicios y de imp acto en la sociedad 

c Definir como se controlara la calidad de los procesos y productos de trabajo generados 
en la ejecucion de proyectos I desarrollo de productos 

c Analizar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos generales 
c Determinar las acciones a tomar para mejorar los resultados clave del rendimiento del 

viceministerio, documentarlas y difundirlas a los involucrados relevantes 
10.Institucionalizacilm 

• Documentar politicas y/o normas para Ia gestion de los procesos clave del viceministerio 
• Asegurar In planificacion de los procesos productivos 
• Acordar compromises y responsabilidades con los involucrados relevantes sabre las 
actividades defmidas en la planificacion de los procesos productivos 

• Entrenar e informar al personal sobre politicas y procedimientos para ejecutar los procesos 
productivos del viceministerio 

• Desarrollar procedimientos que describan los procesos asociados a: 
c Atencion a los usuarios 
c Seguimiento de gestion, '" 

• Generar mecanismos para asegurar la recoleccion y uso de informacion proveniente de la 
ejecuci6n de proyectos I desarrollo de productos 

• De ser factible, planificar y ejecutar auditorias periodicas y/o por bitos sabre los procesos y 
productos de trabajo 

• Generar un mecanismo de toma de acciones correctivas 

OTROS 
La informacion suministrada durante esta evaluacion, asi como sus resultados han sido y seran 
manejados con caracter estrictamente confidencial, 
El original de este informe es entregado al Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos, y 
copia del mismo quedara en los archives de A vance Consultores. 

Olga Bravo 

Avance Consultores 
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F. PRESENTACI6N DE LA PROPUESTA AL CUENTE (DlAGN6STICO E INTERVENCI6N) 

Olga Bravo y Erik Courleander 
Julio 2006 

Implantaci6n de un 

Sistema de Oiagn6stico y 
Autoevafuaci6n de fa 
Gesti6n en el veST 
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Antecedentes 

• La Direcci6n General de Calidad Turistica (DGCT), tiene como ogetivo dirigir y 

coordinar la implantaci6n y consolidaci6n del "Sistema Venezolano de la Cali dad 

Turlstka". cesarrollando las herramientas y normativas necesarias, asi como los 

mecanismos de evaluaci6n, seguimiento y control requeridos para la rnejora continua 

del mismo. 

• Esta conformada por la Direcci6n de Normas y Certificaci6n y la Direcci6n de 

Patrimonio T uristico y Cultural. 

• Forma parte del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos (VCST). 

• EI VCST ha cambiado de lider en cinco oportunidades en los ultimos tres meses, y 
como consecuencia de esto, su equipo humano. que ha sido sometido a gran 

incertidumbre. aun no se encuentra total mente conformado. 

• A pesar de ser el garante de la cali dad de los servicios turisticos ofrecidos en el pais. la 
DGG carece de un sistema de diagn6stico y autoevaluaci6n de su gesti6n. 

• Los procesos organizacionales no estan debidamente definidos. documentados y/o 

i nstitucionalizados. 

• EI prop6sito estrategico del VCST. no se encuentra explicitamente definido. 

• La DGCT carece de indicadores de gesti6n que permitan la evaluaci6n adecuada del 

desernpeno. 
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Justificaci6n del Proyecto 

La implantaci6n de un sistema de diagn6stico y auto 
evaluaci6n de la gesti6n Ie permitiria a la organizaci6n: 

• Orientar los esfuerzos de mejoramiento en las areas 
que se consideren criticas. 

• Lograr un manejo mas eficiente de los recursos, 
humanos, materiales y econ6micos. 

• Mejorar la eficiencia de los procesos para reducir el re 

trabajo y dar respuestas mas oportuna a los clientes 
internos y externos del Ministerio de Turismo. 

• Trabajar de una forma congruente con sus obletivos 
generales, es decir "Trabajar con calidad para exigir 
calidad". 
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Justificaci6n del Proyecto 

AI carecer de un sistema de diagn6stico y auto-evaluaci6n 
de la gesti6n, la organizaci6n podria: 

• Disminuir su eficiencia en terrnmos de: 

- Uso de recursos (humanos,materiales y econ6micos) 
- La generaci6n de resultados oportunos y adecuados 

para los clientes internos y externos. 
• Deteriorar la percepci6n respecto a la pertinencia de su 
trabajo. 

• Estancarse y no identificar ni plantear ningun proceso de 
mejora. 
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Objetivo General 

Implantar un sistema de diagn6stico y auto-evaluaci6n de 
la gesti6n interna, que permita mejorar el cesempeno 
general del VeST. 

Objetivos Especificos 
1. Oefinir formalmente junto con los Hderes el prop6sito 
esnateqko del VeST, en relaci6n con la gesti6n general 
de MINTUR. 

2. Evaluar al VeST segun las variables propuestas del 
modelo CAF, para obtener y clasificar la informaci6n. 

3. Oefinir los indicadores de gesti6n que facilitaran la 
evaluaci6n del desernpeno de la organizaci6n. 

4. Oefinir los procesos organizacionales criticos para el 
VeST. 

5. Elaborar un plan de acci6n orientado a la soluci6n de los 
asuntos criticos revelados por el diagn6stico. 
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I Fases del Proyecto 

Fase 1: 
Diagn6stico 

Qganizacional 
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Descripci6n General del Proyecto 

• Fase J: Diagn6stico Organizacional en base al modelo CAF 

-Reuni6n preparatoria con el vice ministro y los directores 
generales. 

-Entrevistas estructuradas con los directores. 

- Jornadas de trabajo con los equipos de cada direcci6n. 

Resultado: 

Informe final del diagn6stico organizacional 

• Fase 2: Definici6n Estrategica del VeST. 
- Jornada de trabajo con el vice ministro y los directores 
generales. 

-Elaboraci6n y ejecuci6n de un plan comunicaional interno 
vcsr en conjunto con los directores. 

Resultados: 

Documento de fa visi6n. misi6n y valores de fa organizaci6n. 

Plan comunicacional interno. 
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Descripci6n General del Proyecto 

• Fase 3: Definici6n de los Procesos Organizacionales del VCST. 
-Sesiones de trabajo con los equipos de cada direcci6n 

Jornada de trabajo con el viceministro y los directores 
generales. 

Resultado: 

Documento descriptivo de los procesoso organizacionales del 
VeST. 

• Fase 4: Definici6n de los Indicadores de Gesti6n 

-Sesi6n de trabajo con el vice ministro y los directores 
generales. 

- Sesi6n de trabajo con los directores. 
-Sesiones de trabajo con los equipos de cada direcci6n. 
-Procesamineto de la informaci6n y elaboraci6n de los 

indicadores. 
- Validaci6n con cada nivel del VeST 

Resultado: 
Documento de los indicadores de gesti6n de la organizaci6n. 
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Descripci6n General del Proyecto 

• Fase 5: Levantamiento del Plan de Acci6n. 
-Jornada de trabajo outdoors para: 

Consolidar al equipo en torno al proceso de cambio. 

Generar un plan de acci6n conjunto para atender las 

situaciones criticas reveladas en el diagn6stico. 
Generar acuerdos de trabajo entre las necesidades y 
responsabilidades del tren directivo y el equipo operativo del 
viceministerio. 
Resultado: 

Documento del Plan de Acci6n y acuerdos generados. 
Documento can la metodologia del sistema de diagn6stico y 
autoevaluaci6n del desempeflo de la organizaci6n. 



76 

Cronograma de Trabajo 

Fase 

Diagn6stcio Organizacional 

Definici6n Estrareqica 

vcsr 

Definici6n de los Procesos 80 

Organizacionales 

Definicion de Indicadores 50 

de Gesti6n 

Elaboraci6n de Plan 20 

de Acci6n 
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Propuesta Econ6mica 

Monto en 
Fase No. Horas 

Bs. 
Fase 1: 

30 6000000 
D iagn6stico Organizacional 

Fase 2: 
20 4000000 

Defin ici6n Estrateg ica del VeST 
Fase 3: 
Defin ici6n de los Procesos 80 16000000 
Organ izac ionales 

Fase 4: 
Definici6n de Indicadores de Gesti6n 

50 10000000 

Fase 5: 
4000000 

Elaboraci6n de Plan de Acci6n 
20 

Total 200 40000000 

NOTA: 
Esta propuesta no incluye el I. V.A. 

Todos los gastos asociados a transporte, refrigerios y locaciones corren por 

cuenta del cliente 
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G. PRESENTACI6N DE LOS RESULTADOS DE LA AUTOEVALUACI6N CAF 

Viceministerio de Calidad y 
Servicios Turisticos 

Diagn6sticos de Clima y Madurez 
Organizacional 

Olga Bravo 
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~ 
NlINTUR Ministerial Mlnl.t •• ,io d •• t e r t s m e 

del Desarrollo Turfstico 
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000 

~ 
NlINTUR 
Minl.l.rio d. T u r r s m o 

INATUR 

VENETUR 

Comisi6n Nacion 
de Casinos 

Dir. Eval. y 
Control 

Dir.lnfraestructura 
y Servicios 

Dir. Zonas de 
tnteres Turtstlcc 

Gabinete 
Ministerial 

Despacho del 
Ministro 

de Calidad y ~A"J.t".t\Ct 
Turrsticos 

Turfstica Turlstlca Turistico 

Licencias 

y Analisis 

Prgs Turfsticos 
Populares Dir. Asuntos 

Intemacionales 
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EI Modelo Organizacional de EFQM y CAF 

Agentes Facilitadores .... Resultados 

.-. 

Sodedad 

Innovaci6n y Aprendizaje 
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EI Proceso de Autoevaluaci6n CAF 

funci6n de su experiencia particular. 

yConsenso valor de consenso para cada Item. 
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Comparacion grafica con el Benchmark de la UE 
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EI Modelo Organizacional de EFQM 

Agentes Facilitadores 50o/L _ Resultados 
500/0 

cansraera que se . 
3. EI equlpo de evafuacl6n reftere que la labor de los Ifderes 

en relacl6n a su funcJ6n de motlvadores es Inconstante, 
aun cuando se reconoce el esfuerzo en tal aspecto. 

'-' 
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EI Modelo Organizacional de EFOM 

Agentes Facilitadores 
500/0 

Resultados 
500/0 

2. La rev'sJ6n wcr.'zacl6n de la pianiflcacI6n •• 14 
areaaGa. Dor lOS crlterlOS de evafUaC 
erltlea de la organlzacJ6n, ya que estos no han sJdo 

u 
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EI Modelo Organizacional de EFQM 

Agentes Facilitadores 
500/0 

Resultados 
500/0 

• . uncuanao 
"' .. ." ~ 

perclben que su proceso de formacl6n y desarrOllo no 
esd allneado con nlnguna estrategla. Esto puede 
atrlbu',sele a las deftcJenclas ya seftaladas en cuanto a 
misl6n, vlsi6n y valores. 

u 
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EI Modelo Organizacional de EFQM 

Agentes Facilitadores Resultados 
50 % 500/0 

\I 
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Comentarios 

En retaclon a la gestion del recurso humano de la organizacion, parte de los item de la 
evamaclon escapan de las funciones que debe ejecutar normalmente. Sin embargo 
existe consenso en fa responsabilidad del VeST en la gestion de su recurso humano, 
en tal sentido la evaluaci6n CAF arroj6 los siguientes resultados: 

1. Aun cuando el recurso humano es altamente preparado, su proceso de formaci6n y 
desarrollo no esta alineado con ninguna estrategia, ya las mismas no estan 
debidamente definida. 
2. No existe un criterio que permita conjugar los intereses de desarrollo de las 
personas con los de los grupos y los de la orqanlzaclon, 
3. Los empleados en general son involucrados en las diversas acciones que ejecuta fa 
organizaci6n a traves de decisiones verticales 
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EI Modelo Organizacional de EFQM 

Agentes Facilitadores Resultados 
50 % 500/0 

3. La oroanJzacl6n no 
modernlzacJ6n 

do nlnguna tase de 

" 


