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1. INTRODUCCION
El Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos, la organizacion atendida en esta
intervencién, es una unidad administrativa dependiente del Ministerio de Turismo.

El Ministerio de Turismo — en lo sucesivo Mintur —, en tanto ministerio, es una
institucién de reciente creacién, producto de la transformacion sufrida por la antigua
Corporacion de Turismo de Venezuela, o Corpoturismo, dependiente del Ministerio del
Ambiente.

Desde su creacion hace dos anos, Mintur ha sufrido varias transformaciones al
interior de su organizacién. Estas transformaciones han incluido la creacion, supresion 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
transformacion.

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

Figura 1. Organigrama del Ministerio del Turismo (Fuente: elaboracién propia)




El Viceministerio del Calidad y Servicios Turisticos (en lo sucesivo VCST, ver figura
2), tiene la responsabilidad de ser garante de la calidad de los servicios turisticos
prestados por los diferentes operadores del pais, asi como de vigilar y promover las
condiciones de entomo que favorezcan el desarrollo de la actividad turistica en el
territorio nacional.

Figura 2. Organigrama del Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos (Fuente: elaboracidn propia)

Sin embargo, el VCST carece de un sistema de gestion de la calidad a lo intemo de
su administracion, 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 identificar areas de mejora, y sobre la base de este diagnéstico,
disefiar una intervencién o plan de mejora que siente las bases para el disefio e
implantacién de un sistema de gestion de la calidad, que favorezca una administracién
eficiente y eficaz, en linea con sus objetivos y adaptable frente a los cambios del
entorno.




Esta evaluacion sera realizada por los integrantes del viceministerio, con la
facilitacién de esta consultoria, por lo que en realidad se trata de una autoevaluacién o
autodiagnéstico. El esfuerzo se justifica en términos de las ventajas que ofrece la
ejecucion, tanto como en términos de los riesgos que supone no ejecutaria.

Visto asi, la autoevaluacion de su grado de madurez institucional ofrece al VCST las
siguientes ventajas:

/% Hacer explicita la visién que tiene cada uno del VCST.
7+  Pemitir identificar puntos fuertes y puntos débiles de la organizacion.

7¥ Involucrar a todo el personal de la organizacion en el proceso de mejora y utilizar
su conocimiento y experiencia.

/¥ Pemitir al personal familiarizarse con el concepto de gestion de calidad y con la
idea de mejora continua.

/¥ Contribuir a la creacioén/consolidacion del "sentido de pertenencia" y un lenguaje
y comprensién comunes dentro de la organizacion.

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

/& lograr un manejo mas eficiente de los recursos, humanos, materiales y
econdmicos.

/¥ Mejorar la eficiencia de los procesos para reducir el re-trabajo y dar respuesta
oportuna a los clientes intemos y extemos del Ministerio de Turismo.

7¥ Trabajar de una forma congruente con sus objetivos generales, esto es “Trabajar
con calidad para exigir calidad”.

Pero ademas, al carecer de un sistema de diagnéstico y auto-evaluacién de la

gestion, el viceministerio corre el riesgo de:

7F  Disminuir su eficiencia en términos de uso de recursos (humanos, materiales y
econémicos); y de generacién de resultados oportunos y adecuados para los
clientes internos y externos.

/¥  Deteriorar la percepcion respecto a su pertinencia a la organizacion.

/¥ No identificar ni plantear ningin proceso de mejora, lo que conduce al
estancamiento.




e d

Fallar en el cumplimiento de su misién.

El consultor externo es un facilitador de la tarea de autoevaluacion de la

organizacion. Su actuacion se regira por los siguientes principios (Lusthaus, 2002):

v

w

Ha de guardar la distancia necesaria para no influir en las opiniones de los
integrantes de la organizacién que participan del proceso de evaluacion.

Ha de ser lo mas objetivo posible.

Guardara la discrecién del caso, comprometiéndose a no divulgar la informacién
del cliente.




2. MARcO TEORICO

La intervencién descrita en el presente trabajo de grado se inscribe dentro del campo
del Desarrollo Organizacional (en lo sucesivo DO), y su desarrollo hace uso del modelo
de investigacién-accién, el proceso de autoevaluacion, el modelo de calidad EFQM y el
Marco Comuin de Evaluacién (CAF). Cada uno de estos modelos o herramientas son
descritos en esta seccion.

2.1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Algunas de las definiciones del DO, propuestas por autores importantes desde 1969
hasta nuestros dias, nos serviran para mostrar, a través de sus coincidencias, de qué se
ocupa esta disciplina, y a través de sus cambios, la foorma en que ha evolucionado. Y
sus rasgos distintivos ayudaran a la comprension de sus propésitos y métodos.

Richard Beckhard (1969, op.cit. French y Bell, 1995) define el DO como “un esfuerzo
planificado de toda la organizacion, y controlado desde el nivel mas alto para
incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacién mediante intervenciones
planificadas en los "procesos" de la organizacion, aplicando los conocimientos de las
ciencias de la conducta’. En esencia el DO es un sistema planificado de cambio.

/¥ Planificado, porque toma un amplio rango de enfoques para mejorar la

eficiencia y el desempeiio de las organizaciones.
/¥ De toda la organizacién, pues se enfoca en la totalidad del sistema.

7+ Controlado desde el nivel mas alto, porque para ser efectivo, el DO ha de
contar con el apoyo de la alta gerencia. Sera la alta gerencia los encargados de
modelario y promover en los integrantes de la organizacion un sentimiento de
apropiacion de la iniciativa.

/F Incrementar la efectividad y el bienestar de la organizacién. Su meta es

hacer a la organizaciéon mas eficiente y competitiva a través de la alineacion de
los sistemas de la organizacién con las personas que la integran.

/¥ Intervenciones planificadas. Las actividades del DO, llamadas intervenciones,
son preparadas de manera apropiada, a fin de producir cambios permanentes
dentro de las organizaciones. Evita los arreglos rapidos (quick fix).




10

/¥ 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 métodos reflexivos y autoanaliticos.

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 la organizacién 2) desarrollar soluciones nuevas y creativas para la
organizaciéon, y 3) desarrollar la capacidad de la organizacion de renovarse por si

misma.

Porras y Robertson, (1992, op. cit. French y Bell, 1995), definen al DO como una serie
de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y
orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacion, con el
propédsito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desemperio de la
organizacién, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la
organizacion en el trabajo.

Burke (1994, op. cit. French y Bell, 1995), sostiene que el desarrolio organizacional es
un proceso de cambio planificado en la cultura de una organizacién, mediante la
utilizacién 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 procesos de resolucion de problemas de una
organizacion, mediante una administracién constante y de colaboracion de la cultura de
la organizacién — con un especial énfasis en la cultura de los equipos de trabajo
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naturales y en ofras configuraciones de equipos — utilizando el papel del consultor-

facilitador y la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo

la investigacion-accion.

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

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

estrategias, componentes del disefio y de los procesos que pemmitan a las

organizaciones ser eficaces’.

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

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

posible sostener:

v

Su campo de accioén aparece bien delimitado, son las organizaciones (grupo,
departamento u organizacion completa) que quieren realizar todo su potencial,
para lo cual habran de evaluarse y conocerse, a fin de detemminar las estrategias
para mejorar o adaptarse a su entorno.

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 o entomo mayor a la propia organizacion, de forma que
un cambio en una de sus partes impacta al resto del sistema.

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 alineacion con el entomo, pues su
esfuerzo esta orientado a la mejora de la organizaciéon en su conjunto o de
buena parte de ella.

El DO se lleva a cabo como un proceso, porque opera a partir de un diagnéstico
que permite percibir lo que anda mal, el planteamiento de una serie de acciones
con el propésito de cambiar lo que anda mal, la evaluacion del impacto de tales
acciones, la propuesta de los ajustes necesarios y vuelta a comenzar.

Como la mayoria de las ciencias aplicadas, integra un variado conjunto de
conceptos y disciplinas que guian la investigacion y la practica.

' En idioma original la definicién 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 lo 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 practicas que deberia incluir y
cudles las que deberia excluir. La constante evolucién es una de sus

caracteristicas.

/¥ La participacién del consultor es otro de sus rasgos caracteristicos. Hace las
veces de facilitador y no prescribe soluciones, sino que acompafan a los
miembros de la organizacion en el disefio y ejecucion de sus planes de mejora o
intervenciones. No busca generar dependencias, sino transferir fortalezas, unica
forma de lograr cambios permanentes dentro de las organizaciones.

2.2. INVESTIGACION-ACCION

La investigacién-accion es la investigacion que se hace acerca de la propia préactica y fo
que es posible hacer para ayudar a mejoraria. En el plano de las organizaciones, esta
revision suele ser conducida con ayuda de profesionales, y tiene por objetivo mejorar
sus estrategias, practicas y el conocimiento del entomo en el que se desenvuelve.

El primero en acufiar el término fue Kurt Lewin, psicdlogo de origen aleman, precursor
de la llamada psicologia social. En 1946, mientras trabajaba como profesor en el MIT,
Lewin publicé un articulo en el que describia la investigacion-accién como una forma de
investigacion que podia ligar el enfoque experimental de la ciencia social con programas
de accién social que respondiera a los problemas sociales principales de entonces.
Lewin argumentaba que con la investigacion-accion se podia lograr en forma

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

Para Lewin es una busqueda comparativa de las condiciones y los efectos de varias
formas de accién social, y una investigacion que conduce a la accion social (French y
Bell, 1985). Utiliza una espiral de pasos, cada uno compuesto de un circulo de
planificacién, accion, y exploracién/evaluacion del resultado de la accién, que da origen
a un nuevo ciclo de trabajo.

Esta nueva forma de investigacion se caracteriza por (French y Bell, 1985; Cummings,
2004):

#¥ Su enfoque hacia la resolucién de problemas. La investigacion-accion es sobre
todo un mecanismo de cambio que ayuda a los humanos 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 analisis de los
problemas y carencias existentes sino también en la busqueda e implementacion
de acciones de cambio.

/+ También se caracteriza por su impulso democratico, pues la base fundamental
de este tipo de investigacion es la decisién de grupo y el compromiso con la
mejora.

7+ El proceso de conocimiento se encuentra en una continua confrontacién, a
través de la espiral autorreflexiva que también le caracteriza, lo que permite el
ajuste y mejora continuos e incrementa la probabilidad de éxito de las acciones
orientadas al cambio.

Luego de seis décadas del desamrollo de la investigacion-accion, los métodos han
evolucionado desde aquellos conducidos exclusivamente por los investigadores, a
investigaciones conducidas por los participantes; de aquellas motivadas por el logro de
una meta instrumental a otras motivadas por un logro organizacional o de
transformacion social; y de investigaciones individuales orientadas a un logro personal
a investigaciones de grupo, donde el objetivo es la mejora del grupo.

2.3. AUTOEVALUACION

En un entorno como el actual, caracterizado por el fendmeno 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 lo mas eficientes que sea posible en la gestion de los recursos y los procesos
internos.

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

La Fundacion Ibercoamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ, 2006)
define la autoevaluacion como un examen global, sistematico y regular de las

actividades y resultados de una organizaciéon comparados con un modelo de excelencia
en el negocio.
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La autoevaluacién es un excelente punto de partida para el proceso de planificacion

organizacional, ya que la deteccién 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 organizacion mas competitiva.

e s

Y

La autoevaluacion ofrece a las organizaciones:

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 direccién y consenso acerca de lo
que debe hacerse.

Una manera de formar al personal de la organizacién sobre cémo aplicar
significativamente los principios de la Calidad Total.

Una forma de integrar diferentes iniciativas de calidad en las operaciones
nommales de la organizacién.

Una potente herramienta de diagnéstico.

Una actividad de mejora inducida por el proceso enfocada donde es mas
necesaria.

Una metodologia de aplicacion a todos los niveles: desde los departamentos
individuales hasta la organizacién en conjunto.

Un medio de crear participacion entre el personal de la organizacion y de dar un
impulso nuevo a la busqueda de la excelencia institucional.

Oportunidades para promover y compartir enfoques con otras areas de la
organizacion o, a mayor escala, con otras organizaciones de la misma o distinta
naturaleza.

Oportunidades para el reconocimiento tanto del progreso como de los niveles
destacados de consecucion por medio de premios intemos.

Un enlace entre lo que la organizacion necesita alcanzar y la forma en que pone
en practica las estrategias y procesos para conseguirio.

Una forma de detemminar tanto el nivel intemo como el nivel comparado frente a
ofras organizaciones.
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El proceso de autoevaluacion requiere de un método definido y sistematico de
aplicacion para que sea efectivo. Segun Fundibeq (2006) un proceso de autoevaluacion

tiene las siguientes fases:

a) Compromiso y Formacion

Cualquier autoevaluacion debe comenzar asegurando el compromiso de la
direccion de la organizacién con el proceso global de mejora. También debe asegurarse
la aceptaciéon del modelo a seguir como herramienta para la autoevaluacién. Para ello
sera necesario, en la mayor parte de los casos, impartir formacion inicial sobre el
modelo a emplear y las técnicas de autoevaluacion entre el equipo de direccion de la
organizacion y los participantes en el proceso de autoevaluacion. Teniendo en cuenta
que el objetivo final de la autoevaluacion es la mejora de la organizacion, aplicando los
planes de mejora identificados durante el proceso, no tiene sentido comenzar si no se
cuenta de antemano con el compromiso de la direccion para aceptar los resultados

obtenidos e impulsar la implantacion de dichos planes de mejora.

b) Planificacion

A continuacion debera planificarse la autoevaluacion, esto es, se seleccionara el
enfoque de autoevaluacion a utilizar y en caso de grandes organizaciones se
seleccionaran las unidades de negocio o divisiones por las que comenzara el proceso.
Esta planificacion debera ser realizada conjuntamente por la organizacion y el equipo
consultor, de ser el caso. También se fijara el calendario de trabajo con el suficiente
nivel de detalle, y se determinara quién y como, dependiendo del enfoque escogido,
realizara las diferentes tareas.

¢) Constitucion de equipos

La siguiente etapa sera constituir los equipos para gestionar la autoevaluacion, a los
cuales se les impartira la formacién necesaria para poder lievarla a cabo. Esta es una
etapa fundamental, por cuanto la autoevaluacion debe ser un ejercicio sistematico y
objetivo, en el que las personas que la realizan, se cefiiran a la metodologia y los

criterios del modelo empleado.

Tras la formacién, y antes de realizar la autoevaluacion 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 como se va
a desarrollar la autoevaluacion. Hay que subrayar el hecho de que este proceso

contribuye a la orientacion al cliente y a la mejora de los resultados de la organizacion.
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d) Realizacion de la Autoevaiuacion

A continuacion se ejecutara la autoevaluacion, segin el enfoque elegido.

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

partir de la relacion de puntos fuertes y areas de mejora abtenidos.

La ejecucion de los proyectos de mejora podra ser llevada a cabo mediante equipos
de mejora y evidentemente, Ia direccion facilitara todos los recursos necesarios para su
implantacion. No hay nada mas frustrante que realizar una autoevaluacién y no aplicar

ninguno de los planes de mejora identificados.

El 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.

24. EFQM

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de frabajo no-prescriptivo para
sistemas de gestion organizacional promovido por la Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM, siglas en inglés 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 modelo flexible, que puede aplicarse a

organizaciones grandes y pequeiias, del sector publico o privado.

La Fundacién Europea para la Gestion de Calidad (EFQM), fue creada en 1988 por
los presidentes de 14 importantes compariias europeas, bajo los auspicios de la
Comision Europea. Actualmente cuenta con mas de 600 miembros, desde pequefias
compariias hasta grandes multinacionales, institutos de investigacion, escuelas de
negocios y universidades.

La utilizacion sistematica y periddica del modelo por parte del equipo directivo
pemite a éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos objetivos y la
consecucion de una visibn comun sobre las metas a alcanzar y las herramientas a

utilizar.

El modelo no supone una contraposicion a otros enfoques, por el contrario,
establece que la excelencia sostenible en todos los resultados de una organizacién se

puede lograr mediante distintos enfoques (la aplicacion de determinadas técnicas 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.

El modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo que puede utilizarse para

evaluar el progreso de una organizacion hacia la Excelencia. Consta de dos partes:

m

7

4

Un conjunto de nueve criterios (ver Figura 1) de excelencia organizacional que

abarcan todas las areas del funcionamiento de la organizacién.

Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la organizacién en
cada criterio.

Hay dos grupos de criterios:

Los Resultados (Criterios 6 al 9) representan lo que la organizacion 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 relevantes.

Los Agentes Facilitadores (Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema de gestion
de la organizacion. 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 periédicamente con objeto de aprender y mejorar, y
han de estar sistematicamente desplegados e implantados en las operaciones
de la organizacion.

Agentes Facilitadores N Resultados a4
3. Gestion 7.
= dejos - | Resultados |
Recursos en las
Humanos Personas

|

1 5, .
. ¢ 9,
2. Estrategia Cestion Resulados | | pogiarados

1. delos || orientados
Liderazgo [] Flamf:c-atlén 3 "“ﬁ‘ "h’ 1 cd‘:re
e Chustiel Rendimiento

Cambio chudadanos

b3

4. Allanzas Resultados
- y — - en h -
Recursos Sociedad
- Innovacion y Aprendizaje

Figura 3. El modelo EFQM (Jiménez, 2003)
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Se fundamenta en la premisa de que los resultados excelentes en el Rendimiento
general de una Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que
actua, se logran mediante un Liderazgo que dirija € impulse la Politica y Estrategia, que

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

Las flechas subrayan la naturaleza dinamica del modelo, mostrando que la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a

una mejora de los resultados.
El modelo puede ser utilizado de cuatro maneras diferentes, a saber:

1. Como marco de trabajo que puede ser utilizado por las organizaciones para
ayudarles 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
identificar y comprender la naturaleza sisiémica de su operacion, 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 modelos a seguir por

las demas.

4. Como herramienta de diagnostico para determinar la madurez y la salud actual
de la organizacion. Con este proceso una organizacion 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 amplio en organizaciones grandes y pequefas, tanto del sector privado
como publico. Cada vez un mayor nimero de organizaciones estan utilizando la
autoevaluacion como insumo para sus procesos de planificacion y utilizan el

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

2.5. CAF

El Marco Comun de Evaluacion (en lo sucesivo CAF), es resultado de la
cooperacion entre los Ministros responsables de Administracion Publica de la Unibn
Europea, quienes identificaron la necesidad de proveer a las organizaciones del sector
publico con un modelo "ligero", especialmente idéneo para obtener una primera

impresion de como actia una organizacion, y constituir un primer paso para una
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organizacion que quiera avanzar en la gestion de calidad. Incorpora las caracteristicas

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

El CAF ha sido disefiado para que pueda utilizarse en todos los ambitos de! sector
publico, y tanto en la administracion nacional o 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 o como base para orientar los esfuerzos
de mejora en organizaciones del sector pablico. En algunos casos, y especiaimente en
organizaciones muy grandes, se pueden llevar a cabo autoevaluaciones en una parte
de la organizacién, como puede ser una unidad o departamento. Tal es el caso del
VCST.

Para poner en marcha esta iniciativa, se opté por un modelo de referencia
continental como es el Modelo EFQM de Excelencia, en virtud de su amplia aceptacion
y uso, lo que reporta las ventajas de permitir comparaciones y aprendizaje mutuo entre
distintas organizaciones, ya sean publicas o privadas. Dicho en otras palabras, el
Modelo EFQM posibilita un benchmarking sobre bases homogéneas y un lenguaje

comun.

En 1999 se publicod una Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica con
el fin de poner a disposicion de los gestores publicos un instrumento practico que les
ayudara a realizar la autoevaluacion de sus organizaciones siguiendo las directrices del
Modelo EFQM de Excelencia.

El CAF se presenta como una herramienta para que las organizaciones del sector
publico utilicen técnicas de gestion de calidad para mejorar su rendimiento. Proporciona
un marco sencillo y facil de usar, apropiado para que las organizaciones del sector
publico lleven a cabo una autoevaluacion.

El propdsito 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 débiles y determinar asi las correspondientes medidas correctoras o

planes de mejora.

La estructura de nueve casillas de la figura 1, identifica los principales aspectos a
considerar en el andlisis de cualquier organizacién. Cada una de estas cajas contiene
una lista de criterios. Los criterios identifican los principales aspectos de una

organizacion que deben ser examinados cuando se realiza una evaluacion.
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El CAF es de dominio publico y gratuito, por lo que cualquier organizacién puede
usar el modelo libremente. Proporciona un potente marco de actuaciéon para iniciar un
proceso de mejora continua.

La eleccion del Marco Comun de Evaluacion obedece a una serie de caracteristicas
reunidas por esta herramienta, que juegan a favor de los objetivos trazados para la
intervencion del VCST.

El CAF proporciona:
/¥ Una evaluacion basada en evidencias.

/¥ Un medio para dar coherencia a la direccion y alcanzar el consenso sobre
aquello que es preciso hacer para mejorar una organizacion.

/¥  Una evaluacion frente a un conjunto de criterios que han sido aceptados en toda
Europa.

& Un medio de medir el progreso en el tiempo a través de autoevaluaciones
periddicas.

/¥ Un nexo de union entre las metas y las estrategias y procesos de apoyo.
/¥  Un medio de dirigir las actividades de mejora alli donde son mas necesarias.

/¥ Oportunidades de promover y compartir buenas practicas entre diferentes areas
de una organizacion y con otras organizaciones.

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

/¥ Oportunidades de identificar progresos y niveles destacados de logro.
/¥ Un medio de integrar diversas iniciativas de calidad en la actividad normal de la
organizacién.
Resumiendo, la autoevaluacién representa para la organizacién una oportunidad

para aprender mas sobre si misma.

Pero pemite ademas que las organizaciones se comparen entre si. La herramienta
esta disponible en Internet, las organizaciones se registran y tienen acceso a
informacién de comparacion con otras organizaciones, asi como informacioén 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

medicion de las organizaciones registradas, pero nada mas.

2.5.1. DESCRIPCION DEL MODELO

Segun se menciono en la descripcion de EFQM, el modelo 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, asi como del panel de evaluacion definido para cada uno
de los tipos de criterios. Estas definiciones fueron utilizadas durante el diagnéstico del
VCST.

CRITERIOS AGENTES FACILITADORES

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

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

CRITERIO 1. LIDERAZGO
Definicion

Como los lideres y directivos desarrolian y facilitan ia consecucion de ia mision y ia
vision de una organizacion del sector publico, desarrollan los valores necesarios para
alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo elio en ia organizacién mediante las
acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en

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

Implicaciones clave

Es preciso hacer una distinciéon entre el papel desempefiado por los lideres politicos

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

La autoevaluacién y la mejora de la organizacién deben abordar el papel de la
funcién gestora y como ésta interactia con la funcion politica. EI CAF no pretende
evaluar la «calidad» de las politicas publicas, sino la gestion directiva de una
organizacion y el modo en que se formulan y documentan esas politicas en términos de

analisis, exploracion de perspectivas y planificacion estratégica.

De cara a la evaluacion del rendimiento, las principales caracteristicas de una
organizacion publica que hay que tener en cuenta, ademas de aquellos aspectos que

sean relevantes en la ejecucion de las politicas, son las siguientes:
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excelencia en la prestacion del servicio

cambio estimulante

modemizacion y gestion del cambio

actuacion dentro de los marcos legislativo, legal y reglamentario
receptividad democratica/rendiciéon de cuentas

implicacién de los interesados y equilibrio de sus necesidades
rentabilidad

habilidades en la comunicacién con el nivel politico

BRSNS EEEREE

consecucion de los objetivos

Los lideres/directivos de una organizacién publica normalmente deben trabajar para
alcanzar objetivos orientados a los ciudadanos, sin olvidar los objetivos politicos o
relacionados con otros interesados.

Un elemento clave en la evaluacién del liderazgo de la organizacion es que los
lideres tienen que demostrar una clara comprension de quiénes son sus distintos
clientes, sus demandas y como conjugar dichas demandas con los imperativos politicos,
manifestando un claro compromiso con los clientes/ciudadanos asi como con otros
interesados.

Subcriterios

1.1. Dar una orientacién a la organizacion: desarrollar y comunicar con claridad 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. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION
Definicion
Cémo implanta la organizacién su misidn y visibn mediante una estrategia

claramente centrada en todos los grupos de interés y apoyada por politicas, planes,
objetivos, metas y procesos relevantes.
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Implicaciones clave

La politica y la estrategia abordan la cultura interna, la estructura y las operaciones
tanto a corto como a largo plazo teniendo en cuenta las prioridades, la direccién y las

necesidades de las distintas partes interesadas.

Deberian reflejar los principios dei CAF en la organizacién y como aicanzar sus
objetivos a ftravés de dichos principios. Las organizaciones deberian hacer un
seguimiento critico y constante de su politica y estrategia, asi como de sus procesos y
planes, para ver hasta qué punto son adecuados, en su conjunto, a las circunstancias

especificas de cada organizacion.

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

en practica los procesos de modemizacion y gestion del cambio.

Subcriterios

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

2.2. Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y ia planificacion

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

CRITERIO 3: GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
Definicién

Coémo gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion el conocimiento y todo el
potencial de las personas que la componen, tanto en el nivel individual, como de
equipos o de la organizacion en su conjunto; y como pianifica estas actividades en

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

Implicaciones clave

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

su pleno potencial en el trabajo.

Las organizaciones pueden, al evaluar su rendimiento, tener en cuenta cualquier
restriccion en su libertad de accion que se derive de las politicas generales de personal,
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de retribuciones, etc., e indicar como operan con esas restricciones para optimizar el
potencial de su personal. Si resulta apropiado, también deberan tomar en consideracion
cémo tratan de ampliar su margen de maniobra para ia gestion de los recursos
humanos, en beneficio de la organizacién y de su personal.

Subcriterios

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

3.2. ldentificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de los empleados en
consonancia con los objetivos y metas individuales, de los equipos y de la
organizacion.

3.3. Involucrar a ios empieados por medio del didlogo y la asuncién de

responsabilidades (empowerment).

CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS
Definicién
Cémo planifica y gestiona ia organizaciéon sus alianzas y sus recursos internos 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 limitaciones y presiones mayores que ias del sector
privado. La capacidad de las organizaciones publicas para generar recursos financieros
adicionales puede ser limitada, al igual que su libertad para asignar o reasignar sus

fondos a los servicios que desee prestar.

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

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

Las organizaciones deberian tomar en consideracion, en su evaluacion, 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 control limitado sobre sus recursos y, por

consiguiente, la evaluacion no deberia medir los aciertos y errores de las asignaciones
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0 niveies de recursos sino mas bien —en el marco del grado de libertad de la

organizacion— coémo se gestionan éstos 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

44. Gestiona las finanzas

45. Gestiona la tecnologia

46. Gestiona edificios y otros activos

CRITERIO 5: GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO
Definicion

Coémo la organizaciéon gestiona, mejora y desarrolia sus procesos para introducir
innovaciones, apoyar su politica y estrategia y satisfacer plenamente a sus clientes y

otros grupos de interés, generando cada vez mayor valor.

Implicaciones clave

Los procesos criticos en el sector publico estan relacionados con la prestacion de
servicios clave y los procesos de apoyo esenciales para el funcionamiento de la
organizacion. Un elemento crucial para la identificacion, ia evaluacion y ia mejora de ios
procesos deberia ser su contribucion y eficacia en relacion con la mision de la

organizacion.

La naturaleza de los procesos en las organizaciones publicas puede variar mucho,
desde actividades reiativamente abstractas como ei apoyo ai desarrolio de poiiticas o ia
regulacion de las actividades economicas, hasta actividades muy concretas
relacionadas con ia prestacion de servicios. En todos los casos, ia organizacion deberia
ser capaz de identificar los procesos clave que realiza para obtener los productos y

resultados esperados.

Subcriterios

5.1. ldentifica, disefia, gestiona y mejora 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 o evidencia anecdética de un enfoque.
Se ha planificado un enfoque.
Se ha planificado e implantado un enfogue.
Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque.

o a e N

. Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque segun los datos de
benchmarking y se ha ajustado consecuentemente.
6. Se na planificado, impiantado y revisado un enfoque segun los datos de

benchmarking y se ha ajustado e integrado plenamente en la organizacion.

CRITERIOS RESULTADOS

Los criterios 6 a 9 tratan de las caracteristicas de los Criterios Resultados de una
organizacion, los que miden las salidas que ésta produce.

CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CLIENTES/CIUDADANQS
Definicién

Qué resultados esta alcanzando la organizacion en relacion con la satisfaccion de

sus clientes externos e internos.

Implicaciones clave

Las organizaciones del sector publico tienen una compleja relaciéon con el publico
que en algunos casos puede caracterizarse como una relacién con clientes (sobre todo
en el caso de la prestacion directa de servicios por parte de las organizaciones
publicas), mientras que en otros debe describirse como una reiacién con ciudadanos, en
la que la organizacion esta llamada a determinar y hacer respetar el entorno en el que

se desarrolla la vida social y econdmica.

Como las dos facetas no siempre pueden separarse claramente, describiremos esta
compigja situacién como una relacion de cliente/ciudadano. Los clientes/ciudadanos son
los receptores o beneficiarios de la actividad, los productos o los servicios de las

organizaciones del sector publico y deben definirse como ios usuarios basicos de ios

servicios prestados, aunque no debemos cenirnos exclusivamente a esta definicion.
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Las organizaciones del sector publico prestan servicios de acuerdo con las politicas
del gobierno central, regional y/o local y son responsables de su rendimiento ante los

actores politicos correspondientes.

El rendimiento de la organizacion con respecto a los requisitos legales se contempla
en ei apartado de resuitados organizacionaies (criterio 9). Los objetivos politicos los
establece el gobiemo comrespondiente, en lugar de estar impulsados por los
clientes/ciudadanos. Las mediciones de satisfaccion del cliente/ciudadano suelen
realizarse sobre areas que han sido identificadas como importantes por los grupos de
clientes y se basan en lo que la organizacion puede mejorar en el marco de sus

competencias especificas para la prestacion de servicios.

Para todas las organizaciones dei sector publico es muy imporianie medir
directamente la satisfaccion de sus clientes/ciudadanos en relacion con la imagen global
de ia organizacién, ios productos y servicios que presia, su ftransparencia y ia
participacion de los clientes/ciudadanos. Generalmente las organizaciones utilizan
encuesias a clientes/ciudadanos para conocer su satisfaccion, pero pueden utilizarse
otras herramientas complementarias tales como grupos focales, paneles de usuarios,

etc.

Subcriterios
6.1. Resuiiados de las mediciones de la satisfaccion de ios clientes/ciudadanos.

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

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS
Definicién

Se iraia de ios resultados que esia aicanzando ia organizacidon en reiacion con ia

satisfaccién de las personas que la componen.

Implicaciones clave

Las personas de la organizacién son todos los empleados de la misma y aqueilas

otras que directa o indirectamente estan al servicio de los clientes/ciudadanos.

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

organizacion y debe enlazarse con el criterio de gestion de recursos humanos.
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Las restricciones externas a menudo limitan la libertad de ia organizacién en este
ambito. Por lo tanto, deberian exponerse claramente dichas restricciones y los
esfuerzos de ia organizacion para tratar de influir sobre eilas. Las mediciones deberan,
pues, centrar su atencion en las areas sobre las cuales la organizacion tiene libertad

para actuar.

Es importante para todas las organizaciones publicas registrar directamente los
resuitados en ias personas en io que se refiere a ia imagen que ios empieados tienen
de la organizacion y de su misidon, a las condiciones ambientales de trabajo, a la
direccion de ia organizacion y de ios sisiemas de gesiion, ai desarmolio de ia camrera
profesional, al desarrollo de las capacidades del personal y a los productos y servicios

que presta la organizacion.

Generalmente, las organizaciones realizan encuestas para conocer el grado de
satisfaccién del personai, pero pueden utilizarse otras herramientas complementarias

(tales como los grupos focales).

Las organizaciones disponien de una amplia variedad de indicadores internos que
les permiten medir los resultados alcanzados en relacion con las personas de la
grganizacion, a su satisfaccion, su rendimienio o desempeno, ai desarroilio de sus
capacidades, a su motivacion y a su grado de compromiso con la organizacion.
Subcriterios
7.1. Resultados de las mediciones de la satisfaccion y motivacion de las personas
7.2. indicadores de los resultados en las personas

CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD
Definicion

Resuitados que ia organizacion esta aicanzando para satisfacer las necesidades y

expectativas de la comunidad local, nacional e internacional (segln corresponda).

Agui se incluye la percepcién de cémo ia organizacion trata ias cuestiones
relacionadas con la calidad de vida, el medio ambiente y la conservacion de los
recursos giobales, asi como las propias mediciones intemas de eficacia que tenga ia
organizaciéon. Asimismo contempla sus relaciones con las autoridades y otros 6érganos

que afecten y regulen sus actividades.
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Implicaciones clave

Numerosas organizaciones del sector publico tienen un impacto en la sociedad a
través de la propia naturaleza de sus actividades principales o del mandato estabiecido
por la ley. Los resultados de estas actividades nucleares se mostraran en los criterios de

Satisfaccioén del cliente y de Resultados clave del rendimiento.

El presente criterio medira el impacto de la organizacion en la sociedad al margen

de su actividad principal o mandato 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 RENDIMIENTO
Definicion

Qué resultados esta obteniendo ia organizacién en reiacién con sus fines y objetivos
especificos y con la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos aquellos

que tengan un interés financiero o de otro tipo en la organizacion.

Implicaciones clave

Los resultados ciave del rendimiento se refieren a todos aquelios iogros que la
organizacion haya determinado que son esenciales y necesarios de medir para el éxito
de la organizacion a corto y iargo piazo. Los resultados ciave del rendimiento son
medida de la eficacia y la eficiencia o de la prestacion de servicios o productos, de los
fines y de los objetivos, incluyendo las metas especificas politicamente determinadas.
Estas medidas seran tanto de tipo financiero como no financiero, y muchas de ellas
esiaran estrechamente conectadas con la politica y estrategia (criterio 2) y con los

procesos criticos (criterio 5).

Los resuitados se refieren a ias mediciones dei rendimiento de ia organizacion con
respecto a la consecucion de los fines y efectos de las actividades clave (eficacia) asi

como en relacion con el funcionamiento interno de la organizacion.
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Asimismo, pueden incluir mediciones del rendimiento de la organizacién en cuanto

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

eficiente de los mismos.

Subcriterios

9.1.

Consecucion de los objetivos

9.2. Rendimiento financiero

PANEL DE EVALUACION DE AGENTES RESULTADOS

Puntuacion

1.
3

No se han medido resuitados.

Los resultados clave se han medido y muestran tendencias negativas o

Los resultados muestran un progreso modesto.

Los resuitados muestran un progreso susianciai.

Se han alcanzado excelentes resultados y se han hecho comparaciones positivas
con [os objetivos propios.

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. MgETopo
Luego de atravesar por varios procesos de transformacion, el VCST desea
estabilizarse e iniciar el camino hacia una gestion eficiente y efectiva que le pemmita

posicionar el turismo como la segunda actividad econémica del pais.

Se disefié entonices una intervencién de diagnéstico a través de un proceso de
autoevaluacion segun el Marco Comun de Evaluacion CAF, que concluiria con la
preparacién de un plan de mejora, pero que no incluye su ejecucion y seguimiento (ver

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

La autoevaluacién segun el Marco Comun de Evaluacién (CAF), permitié al VCST
identificar areas de mejora y fortalezas a ser consolidadas, de alli el interés en su
ejecucion.

Segun se ha mencionado, para que una autoevaluacion aporte valor a la
organizacion, debe realizarse de modo sistematico y siguiendo aiguna metodologia
claramente definida y contrastada por la experiencia. En esta seccion se desarrolla la

metodologia empleada en la autoevaluacion del Viceministerio de Calidad y Servicios
Turisticos.

3.1. PROCESO DE AUTOEVALUACION

El método empleado en la autoevaluacion CAF del VCST se enmarca dentro de los
aspectos mencionados en la seccién correspondiente a Autoevaluacion del Marco
Tedrico y comprende las siguientes fases y tareas (ver fig. 2):

Organizacion del proceso de autoevaluacion

a) Obtencién de compromisos: lo primero fue obtener el compromiso de los
directivos y comunicar el proceso de autoevaluacién con el CAF antes de lanzar ei
proyecto de autoevaluacién. En este caso, la iniciativa de realizar la autoevaluacion
provino de uno de ios miembros de la aita gerencia dei VCST, concretamente deil
Director General de Calidad, quien supo ganarse la aprobacion y el patrocinio del
Viceminisiro y dei resto de ios miembros de la aita gerencia, quienes participaron de

los preparativos de la autoevaluacion y la definicion de su propésito.

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

asumi6 el papel de director de la autoevaluacion, con la responsabilidad de asegurar
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que toda la informacién y documentaciéon necesarias estuvieran disponibles y fueran

distribuidas entre todas las personas del equipo de autoevaluacion. Asimismo, sera

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

organizar las reuniones, de la elaboracion de los informes que procedan, efc.

i == N
} | Desarrollar |
| \ compromiso |
E conla :
| i autoevaluacion |}
| R e e e T a'
|
7 S -
i |
| | Planificar |
| i autoevaluacion |
4 ]
|
Revisar Realizar
progresos autoevaluacion
|
: Elaborar plan
1 de accién
Q T
|
!
sp— Ejecutar plan
........ Organizacion de accion
—— Planificacién i
Ejecucion y !
seguimiento ]

¥ Lograr que el lider se comprometa con
la autoevaluacion

¥ Desarrollar el compromiso de la Alta
Direccién mediante la comprensién del
modelo

¥'Nombrar un director del proyecto de
autoevaluacion

¥ Constituir el equipo de autoevaluacion

¥ Informar al equipo de autoevaluacion
del proceso a seguir

¥ Elaborar cronograma de trabajo

v Realizar autoevaluacion a nivel
individual, sobre la base de la
experiencia y conocimiento de la
organizacion de c/u

¥ Alcanzar el consenso sobre la
evaluacion de la organizacion

v Elaborar diagnostico, identificando
areas de mejora

¥ Asignar prioridades

v Acordar responsabilidades y fechas
clave

v'Comunicar el plan de accion

¥ Establecer equipos de trabajo para la
mejora
¥ Facilitar los recursos requeridos

Figura 4. Esquema de autoevaluacién utilizado en el VCST

c) Constitucién del equipo de autoevaluacién: el equipo de autoevaluacién 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 ios
diferentes equipos de trabajo del viceministerio, todos ellos provenientes de
Corpoturismo, de forma que conocen bien ia organizacion y su evolucion, de manera
que poseyeran una precisa y detallada perspectiva intema de la organizacion y con
caracteristicas personales como ser analiticos y comunicativos, de forma de
beneficiar el proceso de autoevaluacion.

Adaptaciéon del modelo CAF: ei modeio CAF utiliza un instrumento construido
sobre la base de sus nueve criterios, ios subcriterios definidos para cada uno y una
sefie de ejempios o indicadores desarroliados para cada uno de e€s0s subcriterios,
que constituyen los items evaluados a través del instrumento. A fravés de una serie
de reuniones con &l director del proyecto CAF, se revisaron estos items, de forma de
adaptarios a la realidad del viceministerio y al lenguaje que sus integrantes utilizan.

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

Presentacion del modelo CAF: se presentd el modelo CAF y se explicé la
naturaleza y ios propositos dei proceso de auioevaiuacion (como utilizar ios paneies
de puntuacién, la necesidad de apoyar las puntuaciones con evidencias, etc.). El
equipo de autoevaiuacién se sentird libre para poder expresar Sus sinceras
opiniones y dispondra de la informacién y la documentacion relevante y necesaria
para poder redlizar id evaiuacion de ia organizacion de forma eficaz. Para que &i
procedimiento de autoevaluacion sea comprendido por el equipo, éste podra realizar
ufia evaiuaciébn en comun con una cuestién de ios criterios agenies facilitadores y
otra de los criterios resultados, tratando de llegar a un consenso sobre cuales son

las evidencias que soportan la puntuacion dada.

A fin de apoyar en esta fase de presentacion, se desarrollaron documentos
informativos, a saber. un folieio acerca dei modeio y su aplicacién, y una guia de
uso del instrumento. Ambos se encuentran en los anexos B y C, respectivamente,

del presente documento.

Ejecucidén del Proceso de Autoevaluacion

a)

Realizacién de la autoevaluacién de forma individuai: ei consuitor y el director
del proyecto CAF estuvieron a la disposicion de los integrantes del equipo de
evaluacién, para dilucidar cualquier cuestibn suscitada durante la evaluacién

individual. En este proceso, se pidi6 a cada miembro del equipo de autoevaluacion




b)

34

que, a la vista de cada subcriterio, valorara la organizacion de forma precisa segun
su propia experiencia y conocimiento del trabajo de la organizacion. Se les instruyé
para que ademas de la puntuacion, identificaran y reflejaran por escrito las palabras
clave y las evidencias de los puntos fuertes y los puntos débiles que avalaban la

puntuacion dada.

Establecimiento del consenso: inmediatamente después de la evaluacion
individual, el grupo se reuni6 para consensuar una puntuaciéon en relacién a cada
subcriterio. El consenso se alcanzé a través de un proceso de revision y discusion
de las opiniones y argumentos de cada uno de los miembros del equipo. Resulté ser
una experiencia de descubrimiento y consolidacion del conocimiento de la
organizacion para cada uno de ellos, pues fue posible que contrastaran las
opiniones propias con las que ofrecian compareros que poseian una perspectiva

diferente del trabajo que se desarrolla dentro de ella.

Utilizando los resultados de la autoevaluacion

0

Establecimiento de prioridades en las areas de mejora: los resultados de la
autoevaluacion fueron examinados con detenimiento en conjunto con la alta
direccion, con el fin de identificar las principales conclusiones de la autoevaluacion,
las areas en las que resultaba perentorio actuar y el tipo de accion apropiado. En la
preparacién del plan de accién, los directivos se apoyaron en un esquema

estructurado que incluyo cuestiones tales como:
- ¢, Dénde queremos estar dentro de 5 afios? (establecimiento de objetivos)

- ¢Qué acciones tendrian que llevarse a cabo para alcanzar esos objetivos?

(definicion de estrategias y tareas)

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

cuenta todas las areas de mejora identificadas en el proceso de autoevaluacion, con

lo 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 diagnéstico establecido

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

referidas a su ejecucion y seguimiento.




3.2.

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

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

INSTRUMENTO DE AUTOEVALUACION

probado y que su aplicacién contempla una fase de consenso.

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

Facilitadores y una para los Criterios Resultados:

Criterios Agentes Facilitadores:

1.
2.

w

;e

No hay evidencia o la evidencia es anecdética

Se ha planificade un enfoque.

Se ha planificado e implantado un enfoque.

Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque.

Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque segun los datos de

benchmarking y se ha ajustado consecuentemente.

Se ha planificado, implantado y revisado un enfoque segin los datos de

benchmarking y se ha ajustado e integrado plenamente en la organizacion.

Criterios Resultados:

No se han medido resultados

Los resultados clave se han medido y muestran tendencias negativas o

estacionarias
Los resultados muestran un progreso modesto.
Los resultados muestran un progreso sustancial.

Se han alcanzado excelentes resultados y se han hecho comparaciones

positivas con los objetivos propios.

Se han alcanzado excelentes resultados, se han hecho comparaciones
positivas con los objetivos propios y con organizaciones de referencia
(benchmarking).

El instrumento completo se encuentra en el Anexo C del presente documento.
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Una vez realizado el autodiagnéstico, incluyendo la valoracion de consenso, se

obtuvieron los resultados que aparecen en la siguiente tabla:

CRITERIOS AGENTES FACILITADORES/Subcriterios

CRITERIO 1. LIDERAZGO

1.1

12

1.3

1.4

Dar una orientacién a la Organizacion: Desarrollar y
comunicar con claridad la visién, misién y valores.
Desarrollar e implementar un sistema para gestionar
la Organizacién.
Motivar y apoyar a las personas de la Organizacién y
actuar como modelo.
Gestionar las relaciones con el nivel politico y con
otros interesados.

Media del criterio

CRITERIO 2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

2.1
22
2.3

Recoger informadidén relativa a las necesidades
presentes y futuras de los interesados.
Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y la
planificacién.
Implantar la estrategia y la planificacién en toda la
organizacion.

Media del criterio

CRITERIO 3. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

31

3.2

3.3

Planificar, gestionar y mejorar los RRHH en relacién
con la estrategia y la planificacion
Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades
de los empleados en consonancia con los objetivos y
metas individuales, de los equipos y de la
organizacién
Involucrar a los empleados por medio del didlogo y la
asuncioén de responsabilidades.

Media del criterio

CRITERIO 4. ALIANZAS Y RECURSOS

4.1

4.2

4.3
4.4
45
4.6

Desarrollar e implantar relaciones clave de asociacién

Desarrollar y establecer alianzas con los cliente-
ciudadanos
Gestionar la conocimiento.
Gestionar las finanzas.
Gestionar la tecnologia.
Gestionar edificios y otros activos.
Media del criterio

CRITERIO 5. GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO

513

53
53

Identificar, disefiar, gestionar y manejar los procesos.

Desarrollar y prestar servicios y productos con la

participacién de los clientes-ciudadanos.

Planificar y gestionar la modemizacién e innovacion.
Media del criterio

Resultado

VCST

0,33

2
1
0
2
1

-
-

-
(-]

20 0 O
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CRITERIOS RESULTADOS/Subcriterios g o

CRITERIO 6. RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CLIENTES-CIUDADANOS
Resultados de las mediciones de la satisfaccién de los

6.1 clientes-ciudadanos. 0
6.2 Indicadorgs utilizados para medir los resultados en los 0
clientes-ciudadanos.
Media del criterio
CRITERIO 7. RESULTADO EN LAS PERSONAS
71 Resultados de las mediciones de la satisfaccién y 0
: motivacién de las personas.
7.2 Indicadores de los resultados en las personas. 0
Media del criterio 0
'CRITERIO 8. RESULTADO EN LA SOCIEDAD : :
8.1 Resultados del rendimiento social. ]
8.2 Resultados del rendimiento medioambiental. 0
Media del criterio (]
CRITERIO 9. RESULTADOS CLAVE DE RENDIMIENTO
9.1 Consecucion de los objetivos. 0
Sl Rendimiento financiero. 0
Media del criterio (4]

Tabla 1. Resultado de la autoevaluacién en el VCST por subcriterio

De inicio se conocia que las puntuaciones del VCST tenian como techo el valor 2,

debido a lo joven de la organizacién y a la carencia de mediciones de benchmarking.

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

Otro resultado que destaca es la carencia de mediciones de los resultados de la
organizacioén. Justamente revertir esta condicion es una de las metas de corto plazo de
la organizacion, a sabiendas que no es posible evaluar el desempeifio 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 representé 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. Aln asi se decididé evaluarla como medida de la percepcidn que tienen

los integrantes de la organizacién 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

autoevaluacién, resumidas por criterio:

CRITERIOS AGENTES Media
FACILITADORES/Subcriterios Organizacion
Liderazgo 1
Estrategia y Planificacion 1
Gestion de los RRHH 0,33
Alianzas y Recursos 1,16
Gestién de los Procesos y del Cambio 0

Media
Organizacion

CRITERIOS RESULTADOS/Subcriterios

Resultados orientados a los clientes/ciudadanos

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

Tabla 2. Resultado de la autoevaluacién en el VCST por criterio

o O 9 O

Segun se menciono, el Marco Coman de Evaluacién es también un benchmark
conformado a partir de las mediciones realizadas y registradas por un grupo de
organismos publicos de la Unién Europea. El 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 sélo con el global.

Al conocer de esta posibilidad, el equipo evaluador quiso conocer el promedio por
subcriterio y criterio contenido en el benchmark, y cual era la situacién del VCST con

respecto al mismo.

Aunque la comparacion presente las dificultades mencionadas, se ingresaron los
resultados de la autoevaluacion del viceministerio aqui presentados (ver Tabla 1 y Tabla
2), y se obtuvo una comparacién con el benchmark de las organizaciones europeas
registradas en el CAF. Esta comparacion se presenta a continuaciéon con ayuda de una

tabla de puntuaciones discriminada por criterio y subcriterio, otra tabla de puntuanciones
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discriminada por criterio y un grafico de barras comparativo de ambas puntuaciones por
criterio:

CRITERIOS AGENTES FACILITADORES/Subcriterios L atos Sk

Organizacion General

CRITERIO 1. LIDERAZGO SR
Dar una orientacioén a la Organizacién: Desarrollary

31 comunicar con claridad la visién, misién y valores. G 1,71
1.2 Desarrollar e implementar un sistema para gestionar la 1 157
< Organizacion. !
1.3 Motivar y apoyar a las personas de la Organizacién y actuar 1 1.85
F como modela. !
1.4 Gestionar las relaciones con el nivel politico y con otros 2 214
3 interesados. ’
Media del criterio | 1,82
CRITERIO 2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION
2.1 Recoger informacién relativa a las necesidades presentes y 1 1.71
g futuras de los interesados. *
2.2 Desarrollar, revisar y actualizar la estrategia y la 1 1.71
o planificacién. r
Implantar la estrategia y la planificacién en toda la
2.3 organizacién. 3 1,28
Media del criterio 1 1,57
CRITERIO 3. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
3.1 Planificar, gestionar y mejorar los RRHH en relacién con la 0 1.42
- estrategia y la planificacién J
Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de los
3.2 empleados en consonanda con los objetivos y metas 0 1,28
individuales, de los equipos y de la organizacién
3.3 Involucrar a los empleados por medio del didlogo y la 1 1.57
& asuncién de responsabilidades. .
Media del criterio 0,33 1,42
CRITERIO 4. ALIANZAS Y RECURSOS
4.1 Desarrollar e implantar relaciones dave de asodacion 1 2,28
4.2 Desamrolliar y establecer alianzas con los diente-ciudadanos 2 2,14
4.3 Gestionar la conocimiento. 1 1,85
4.4 Gestionar las finanzas. 0] 2
4.5 Gestionar la tecnologia. 2 1,71
4.6 Gestionar edificios y otros activos. 1 1.7%
Media del criterio 1,16 1,95
CRITERIO 5. GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO
| Identificar, disefiar, gestionar y manejar los procesos. 3] 1,71
5.2 Desarrollar y prestar servicios y productos con la 0 157
g participacién de los clientes-ciudadanos. £
53 Planificar y gestionar la modernizacién e innovacién. 0 1,14
Media del criterio 0 1,47
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CRITERIOS RESULTADOS/Subcriterios TOA lrsises

Organizacion General

CRITERIO 6. RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CLIENTES-CIUDADANOS
Resultados de las mediciones de la satisfaccién de los

6.1 clientes-ciudadanos. 0 1,28
6.2 Ir!dicador_s utilizados para medir los resultados en los 1.14
clientes-ciudadanos. '
Media del criterio (1] 143
CRITERIO 7. RESULTADO EN LAS PERSONAS
7.1 Resultados de las mediciones de la satisfaccién y motivacién 0 0.85
de las personas. *
7.2 Indicadores de los resultados en las personas. 0 1,14
Media del criterio o 1
CRITERIOQ 8. RESULTADO LA SOCIEDAD
8.1 Resultados del rendimiento sodial. 0 1,57
8.2 Resultados del rendimiento medioambiental. 0 1
Media del criterio 0 1,28
CRITERIO 9. RESULTADOS CLAVE DE RENDIMIENTO
9.1 Consecucién de los objetivos. 0 1,85
9.2 Rendimiento financiero. 0 1,14
Media del criterio (1] 1,5

Tabla 3. Resultado de la autoevaluacién en el VCST por subcriterio vs. benckmark de laUE
(fuente: http://www.caf.map.es/)

CRITERIOS AGENTES Media Media
FACILITADORES/Subcriterios Organizacion 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
Gestion de los Procesos y del Cambio 0 1,47

CRITERIOS RESULTADOS/Subcriterios Media Media

Organizacion General

Resultados orientados a los

clientes/ciudadanos 0 i
Resultados en las personas 0 1

Resultados en la Sociedad 0 1,28
Resultados Clave de Rendimiento 0 1.5

Tabia 4. Resultado de la autoevaluacién en el VCST por criterio vs. benckmark de laUE
(fuente:elaboracion propia)
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100%

80% mBenchmark CE

Figura 5. Madurez organizacional del VCST vs. benchmark de la UE (fuente: elaboracion propia)

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

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

CRITERIO 1. LIDERAZGO

/¥ A pesar de contar con lideres reconocidos y respetados, el VCST tiene un
sentido de direccion estratégica poco definido, no existe una visién, mision y
valores 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.

/¥ Soblo en témino de las relaciones politicas el equipo considera que se ha
implantado un enfoque.

/¥ El equipo de evaluacion refiere que la labor de los lideres en relacién 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 6rdenes derivadas de sus jefes, pero manifiestan no conocer adonde los conducen
tales acciones o por qué se les encomiendan esas y no otras. La carencia de mision,
vision y valores, ocasiona a su vez la carencia de direccionalidad que explica este
sentimiento.

CRITERIO 2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION

En términos generales el equipo de evaluacion refiere que la organizacion hace
esfuerzos reales en términos de la elaboracién y ejecucion de planes de trabajo, sin
embargo:

/¥ En algunos casos los planes y las acciones ejecutadas por distintos
departamentos no estan 100% alineadas, entre si.

/¥  La revision y actualizacion de la planificacion esta afectada, por los criterios de
evaluacién para cada area critica de la organizacién, ya que estos no han sido
debidamente adecuados a sus funciones respectivas
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CRITERIO 3: GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Algunos de los items del instrumento escapaban del conocimiento de los
integrantes del equipo de autoevaluaciéon, por cuanto se ftrata de funciones
desempefiadas por una unidad administrativa externa al VCST. 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:

/¥ AlGn cuando el recurso humano es altamente preparado, perciben que su
proceso de formacion y desarrollo no esta alineado con ninguna estrategia. Esto
puede atribuirsele a las deficiencias ya sefialadas en cuanto a mision, vision y

valores.

/¥ 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 organizacion.

7y Los integrantes del viceministerio en general se involucran en las diversas
acciones que ejecuta la organizacién a través de decisiones verticales.

CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS

/¥ Se han planificado e implantado enfoques en funcién de las actividades diarias y
de los proyectos que ejecuta el VCST.

/¥ Las alianzas responden a iniciativas adelantadas por el VCST, mas no a una
linea estratégica explicita.

CRITERIO 5: GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO
7¥  Los procesos no existen formalmente o no han sido disefiados adecuadamente.

/¥ Los servicios son disefiados internamente y sin involucrar a los
clientes/ciudadanos.

/¥ La organizacién no ha iniciado ninguna fase de modernizacién

El VCST adn transita por un periodo de consolidacion de su estructura, lo que
explica la poca definicién y documentacion formal de sus procesos.
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CRITERIOS 6, 7, 8 Y 9: RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CLIENTES/CIUDADANOS,
PERSONAS, SOCIEDAD Y CLAVE DE RENDIMIENTO, RESPECTIVAMENTE.

7¥ La organizacién no ha iniciado ninguna estrategia de medicién que le pemita
evaluar su gestion en relacién con sus clientes, las personas que la componen,
la sociedad a la que sirve y su mision.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

No basta con conocer los puntos fuertes y las areas de mejora. La organizacion sélo
mejorara su gestion si se foman decisiones basadas en los hallazgos de la
autoevaluacion. Ya hemos visto como la autoevaluacion termina con la definicion de los
comespondientes planes de accion tendentes a resoiver 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 organizacion, es necesario que dichos planes se integren
dentro del proceso general de pianificacion de la organizacion. Este es también ei anico
modo de asegurar que dichos planes cuenten con los recursos necesarios para su

implantacion.

Al 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 accion redundantes e

incluso contradictorios, ocasionando dispersion de esfuerzos y retrabajo.

Se recomienda en primer lugar, establecer un nimero reducido de planes de accién
que afecten a varios subcriterios simultaneamente y que tengan sentido dentro del resto
de procesos de gestion de la organizacion. En segundo lugar, priorizar tales planes de
accién, abordando primero aquellos que sean mas criticos para el éxito de la

organizacion.

Las sucesivas transformaciones organizacionales a que se ha visto sometida la
organizacion han minado la confianza de sus integrantes, estableciendo resistencias
que podrian ser vencidas a través de una estrategia de obtencion de resultados
tempranos, esto es, a través de la implantacion de acciones de mejora que reporten
resultados tangibles en el corio plazo, de forma de recuperar progresivamenie ia

confianza.
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B. FOLLETO SOBRE EL MARCO COMUN DE EVALUACION CAF PARAEL VCST

0 _0
MINTUR

2QUE ES EL CAF?

El Marco Comin de Evaluacion (CAF) es una herramienta de Gestion de
Calidad especificamente disefiada para introducir la autoevaluacién y la
gestion de calidad en el seclor publico de los paises de la Union Europea
Contiene todos los elementos que le permitiran analizar donde se encuentra
su organizacion y hacia donde la quiere dingir.

LOS VALORES DE LA AUTOEVALUACION

La autoevaluacién de su organizacién puede ser una forma poderosa de
mejorarla, ya que ofrece numerosas de ventajas:

Permite identificar puntos fuertes y puntos débiles de la organizacion

Involucra a todo el perscnal de la organizacion en el proceso de mejora y utiliza su
conocimiento y experiencia.

Permite al personal familiarizarse con el concepto de gestion de calidad y con la
idea de mejora continua.

Puede crear "sentido de perienencia” y un lenguaje y comprension comunes dentro
de la organizacion.

Facilta la comparacion con otras organizaciones.

No requiere muchos recurses ni demasiado tiempo.

El uso del CAF ayuda a identificar las dreas en las que la organizacién debe
mejorar y permite impulsar el proceso de mejora.

LA ADAPTACION AL VICEMINISTERIO DE CALIDAD Y SERVICIOS
TURISTICOS (VCST)

Luego de un proceso de validacion y adecuacion, el CAF esta listo para ser
utilizado por el VCST, como un primer paso hacia la incorporacién de un
sistema de gestion de la calidad al interior del viceministerio.

¢CUAL ES LA ESTRUCTURA DEL CAF?

El CAF utiliza un conjunio de nueve criterios que permite analizar y evaluar
las distintas actividades y resultados de la organizacion:

« Los cinco Criterios Agentes Facilitadores se refieren a lo que hace la
organizacion para conseguir sus resultados y cubren las areas de la
organizacién relativas al Liderazgo, a la Estrategia y Planificacién, a la
Gestion de Recursos Humanos, a sus Alianzas y Recursos y a sus

Procesos y Gestién del Cambio

« Los cuatro Criterios Resultados aluden a los resultados que logra realmente
la organizacion respecto a sus clientes/ciudadanos, a las personas de la
organizacion, a la sociedad en general y a sus resultados clave de
rendimiento.

Cada uno de estos nueve criterios se subdivide en un mimero de subcriterios que
explican el significado del criterio

FACILITADORES RESULTADOS

| Resultados |
. enles |
| personas |

- -

INNOVACION ¥ APRENDIZAJE

¢ COMO UTILIZAR EL CAF?

El CAF debe aplicarse por un equipo ad hoc formado por personas de todos
los sectores y niveles del VCST. Su implantacion requiere un buen
conocimiento y andlisis de las actvidades y productos del viceministerio,
basado en evidencias claras y en resultados medibles. Para tener una
imagen clara del rendimiento del VCST, los miembros del equipo de frabajo
analizaran (individual y colectivamente) las evidencias y los resultados y
daran una puntuacidn sobre una escala que va de 0 (sin evidencias o sin
resultados) a 5 (mejora continua y excelentes resultados).

Mediante la autoevaluacién. el VCST podra identificar dreas de mejora y elaborar un
plan de accidn que puede ser el principio de ua ciclo de mejora.
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C. GuiA DE USO DEL INSTRUMENTO CAF PARA EL VCST

1. GUiA DE USO DEL CAF
512 guia 13 5id0 Preparada para que ¢ VCST reslice un ejercicio de JUICeValuacion utiizando el modeio CAS.
Estrategia para realizar 12 autoevaluacion
1.- 8¢ designa un director el proyecto: este Jsegura que |3 iIMformacion necesaia esle Cisponidle ¥ Se disirduyl. Acemas corvoca ¥
Qrganiza ias reuniones. En nueso caso e director es Ricardo Pest.
2.- Se designa un comits de evaluacion: Juenes relizan & evaluDCoN de 13 OFFANIZICION, &N NUEsTD c350 & VCST.
3.- El Procesq de Autoevaluacion:
) Realizar 1a autoevaiuacion oe forma individual
C303 miembro del comas de SVILDTION Valor £33 SUDCTItEND de frM3 precisa 523UN SU Propia EXperienca y conacimient del trabdje
del VCST, idemificando y refiejando por escriic (25 palabras ciove y [as evidencas s fortalezas y dediidades que 2valon 3 purtsacion
b)Busqueda del consenso
Luego o 1 evaluacion ndividual, € Grape se reuninl para egocia”’ UNA pUNTLICON € reiacion 3 CACa subcrierno:
1. Presantarias distntas puntyaciones ndhvidudles para caca subcriterio.
2 MWentificar o5 puntas mas significalivos de acuera y Ios de desacuerdo.
3. Discutr sobre aquedos en los Gue hayd una diterencia signcatva
& Trotarde aicanzar el CONSENSD 3 Iaves 08 LMD SEGUNGD VUETD S4¥ININCO delerminados Craencs.
L3 discusion deberd basarse en evidencias concretas de 105 esiuerzos reiizacos y de 05 resutades Icanzadas.
4.- Como utilizar los resultados oe Ia autosvaluacion
1. Comunicar ios resulddcs 3 Testo de 1 Crganzacon.
2 lgentificar 2s dreas crificas que Ceden ser atendions.
3. Estabiecer pricridades en 1as reas de mejora.
5.- Desarroliar & impiantar un plan de mejora
Esie procesd €5 @1 micio de UN3 estraegia de Mejord 3 largo piNZ0. L3 evallacon S0ca™d 3 13 Uz dreds que deberdn ser abordadas
rapidamene. wmmmnaummumgmamqmymmwmmwummmm
tiempo y formacion. En s actvidades o2 mejora deden particpar S personas que han reiizade i SulcevaLACIoN.
.- Controtar o1 progreso y repeti Ia autosvaluacion
U3 vez defimico e impiantaoo 105 CIMDI0s, 85 Necesaro JSeguUIarse Gue ESICS SUMEN un efeCtd POSEMC ¥ MO dfectan 02 Manem negatva 2 s
€0535 QuE 12 OTganizacion ya venia haciendo bien.
1. ESCALA DE EVALUACION
Los criterios facilitacorss sa evalilan segun ia siguients escaia:
No hay evidencia o 1y evidenc es anecaobica
Se& ha pianiicade un enfogque.
Se na pianificodo e implantago un enfogue.
Se Mo pisNHCOd0, MpIaNtXIC v TeVIS300 U EnRIGue.
S& M pianiicado, Mplantado y revisago un enfague SegUN Ios datos de bencmarking ¥ se ha JjUsiiga consecuememente,
Se ha plonificado, mplaniado y revisado uUn enfogue SEJUN 05 JO10S CE DENChMANing y S& Na JjUIIKC @ integrado plenamente en i3
organzacion.
criterios resultagos se evaluan ssgun 1a siguiente sscala:
NO 58 han mecico resuliagos.
Los resiitodos clave se han medido y muestran tendencias negativas o estacicnanas.
Lo reswitddcs muestron un progreso modesio.
Los resuitddos MuesTaN ub progreso sustancial.
Se han 2iconzZaco excelentes resuitados y se han hecho comparaciones positivas con 'os objetvos propics.
Se hon oicanzade excelemtes resutades, se han hecho GOMparaciones positivas con los cojetivos Dropios y con ofganizacicnes de
referencia (benchmarking).

e

P’!-".".“!“:‘E

NOTA MEMMWEEMEWMW&WMMWWHMWIL&
TERMINOS "MODESTO"™ Y "SUSTANCIAL
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D. INSTRUMENTO DE AUTODIAGNOSTICO

INSTRUMENTO DE EVALUACION CAF APLICADO AL VCST / Agosto 2006.

1. LIDERAZGO

Se refiere a cémo los lideres y directivos desarrollan y facilitan la consecucion de la mision y la vision del VCST,
desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo ello en el VCST mediante
las acciones y los comportamientos adecuados, implicéndose personalmente en el proceso.

1.1. Dar una orientacién al VCST: desarrollar y comunicar con
claridad la vision, misién y valores.

Se ha formulado la visién, mision y valores del VCST

La vision y la misién se traducen en objetivos estratégicos, operativos y
acciones concretas.

Se comunica oportuna y adecuadamente vision, misién, valores,
objetivos estratégicos y operativos a los colaboradores del VCST

Todas las partes interesadas han participado en el desarrolio de la
vision, la mision, 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 organizacion 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 VCST

Se dirige el VCST para conseguir los objetivos de producto.

Se utiliza algan sistema de gestién de la calidad

Existe un sistema de medicién del rendimiento en el VCST

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

Los lideres son ejemplo de los valores del VCST

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 innovacién y mejora y
para que sean proactivos en su trabajo diario.

Existe un clima de confianza y respeto en el VCST

Se estimulan actividades de formacién y mejora en el personal

Se discute abierta y oportunamente sobre el rendimiento de cada nivel
del VCST

El 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
VCST

La organizacion es reconocida publicamente por su buena reputacion

El VCST participa en las actividades de asociaciones profesionales,
organizaciones representativas y grupos de interés relacionados

2. ESTRATEGIA Y PLANIFICACION
Coémo implanta el VCST su misién y vision mediante una estrategia claramente centrada en todos los grupos de
interés y apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y procesos relevantes

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

El VCST ha identificado a todos los interesados relevantes

Se recoge de forma sistematica informacion relativa a los interesados, a
sus necesidades y expectativas

Se recoge periédicamente informacion sobre las principales variables
que afectan al VCST y sus intereses (tales como las referidas al
desarrollo social, ecoldgico, econdémico, legal y demografico)

Se evalla periédicamente 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 evalla regularmente el entorno del VCST, incluidos los cambios
politicos para identifican y/o analizar riesgos, oportunidades y factores
claves de éxito

Se han establecido objetivos estratégicos y operativos de acuerdo con
la mision, vision y valores del VCST

Se evalla la calidad de los planes estratégicos y operativos

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 términos de productos (resultados) y efectos
(impactos) para verificar el grado de consecucion de los objetivos en todos los
niveles y, en su caso, ajustar la estrategia y la planificacién

Se evalla la necesidad de reorganizar y mejorar estrategias y métodos

Se analiza sistematicamente las fortalezas y debilidades internas del VCST (por
ejemplo, a través de un andlisis FODA)
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2.3. Implantar la estrategia y la planificacién en todo el VCST

La estrategia y la planificacion son implantadas mediante el acuerdo en
la definicién de las prioridades, estableciendo el marco temporal y una
esfructura organizativa adecuada.

Los objetivos estratégicos y operativos del VCST 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 VCST

Se mide el rendimiento del VCST en todos los niveles

3. RECURSOS HUMANOS

Cémo el VCST gestiona, desarrolla y aprovecha el conocimiento y todo el potencial de las personas que lo
componen, tanfo en el nivel individual, como de equipos o del VCST en su conjunfo; y como planifica estas
actividades en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de las personas.

3.1. Planificar, gestionar y mejorar los Recursos Humanos en relacién con la
estrategia y la planificacion 1 2 3 4 S

Existe una politica de Recursos Humanaos basada en la estrategia y la
planificacion del VCST

Existen criterios claros y consensuados sobre la seleccion del personal,
su promocién, reconocimiento y asignacion de funciones directivas

Analizar periddicamente 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 con la estrategia

Los cargos estan vinculados a los planes de seleccion y desarrollo de
personal

Las competencias requeridas para cada cargo estan debidamente
descritas

Existen igualdad de oportunidades en el desarrollo de carrera

Se fomenta la bisqueda del balance laboral/personal

3.2. Identificar, desarrollar y aprovechar las capacidades de los empleados
en consonancia con los objetivos y metas individuales, de los equipos y de
la organizacién

Se aprovecha el talento de cada colaborador de forma 6ptima para el
VCST

Existe un plan formativo fundamentado en las necesidades del VCST

Se desarrollan habilidades directivas en los colaboradores

Se apoya y desarrolla adecuadamente a los nuevos colaboradores

Se estimula la movilidad interna y externa de los empleados para que
desarrollen integralmente sus habilidades operativas

Se hace un seguimiento adecuado del desarrollo del talento del VCST

Se fomenta el desarrollo de habilidades para Ias relaciones
interpersonales y para tratar con los clientes/ciudadanos

Se mide adecuadamente la relacién precio/valar de las actividades
formativas




3.3. Involucrar a los empleados por medio del didlogo y la asuncion de
responsabilidades (empowerment)

a3

Se promueve el didlogo abierto entre todos los niveles del VCST

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 sobre la forma de evaluacion de resultados

Se mide periédicamente la percepcion de los colaboradores en relacion
a aspectos relevantes del VCST

Existen sistemas de evaluacion 360°

4: ALIANZAS Y RECURSOS

Cémo planifica y gestiona el VCST sus alianzas y sus recursos infemos en apoyo de su politica y esirategia y

del eficaz funcionamiento de sus procesos

4.1. Desarrolla e implanta relaciones clave de asociacion

Se identifica los aliados estratégicos y la naturaleza de la alianza (p.ej.,
comprador-proveedor, coproduccién, control jerarquico, cooperacion)

Se ha establecido acuerdos sobre las alianzas teniendo en cuenta la
naturaleza de la relacion

Se tienen definidas las responsabilidades en la gestion de las alianzas

Los procesos, los resultados y la naturaleza de las relaciones son
controlados y evaluados periodicamente

Se promueve y aorganiza alianzas para tareas especificas, como
desarrollar e implantar proyectos conjuntos con otras organizaciones
del sector publico

Los empleados han sido formados para trabajar de manera eficaz con
los socios/aliados.

4.2. Desarrolla y establece alianzas con los clientes/ciudadanos

Se cuenta con mecanismos que permitan conocer ideas, sugerencias y

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

Se involucra a los clientes/ciudadanos en el proceso de toma de
decisiones a través por ejemplo, de grupos de consulta o encuestas

Se fomenta la participacién de los clientes/ciudadanos en aquellas
actividades que conciemen a la comunidad, por ejemplo campaiias de
limpieza de playas o mantenimiento y/u ornato de peblaciones

Se cuenta con una politica informativa proactiva (ej., sobre las
competencias de determinadas autoridades ptblicas, sobre sus
procesos, etc.)

Se anima activamente a los clientes/ciudadanos a que se organicen,
por ejemplo a través del apoyo a agrupaciones de ciudadanos

Se asegura que los clientes reciben un trato personalizado (ej.,
mediante la identificacién del funcionario que les atiende)

El VCST informa sobre su gestion (por ejemplo, publicando informes
anuales, dando conferencias de prensa y/o colgando informacion en
Internet)




4.3. Gestiona el conocimiento
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Se cuenta con sistemas para gestionar, mantener y evaluar el
conocimiento del VCST

Se comparte el conocimiento y la informacién con los aliados

Los empleados tienen acceso al conocimiento que sea relevante para
sus tareas y objetivos

La informacién que se produce es exacta, fiable y segura

Se cuenta con canales internos para difundir la informacién por todo el
VCST (intranet, bolefines, revistas, efc.).

Se estimula el intercambio de informacién dentro del VCST y con los
principales interesados

El conocimiento de los empleados que abandonan el VCST es
conservado

4.4, Gestiona las finanzas

La gestion financiera esta alineada con los objetivos estratégicos

Se asegura la transparencia financiera y presupuestaria

El presupuesto se planifica a través de sistemas innovadores (por ejemplo,
presupuestos piuri-anuales, o por proyectos)

Se lleva a cabo un control de costos de la prestacion de los servicios o
productos habituales

Se cuenta con controles financieros modernos (por ejemplo, auditorias
financieras internas)

4.5. Gestiona la tecnologia

Se cuenta con una politica tecnolégica integral de acuerdo con los objetivos
estratégicos y operativos

Se aplica de forma eficaz las adecuadas tecnologias a: gestion de tareas,
gestion del conocimiento, actividades formativas y de mejora, interaccion con
interesados y asoc, desarrollo y mantenimiento de las redes internas y externas

Se monitorea el progreso tecnolégico 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, centralizacion
versus descentralizacion de los edificios)

Se asegura un uso eficaz y eficiente de las oficinas (ej, despachos abiertos vs
despachos individuales, oficinas maéviles) y de los equipos tecnoldgicos (ej, # de
PC’s y fotocopiadoras en cada departamento), teniendo en cuenta los objetivos
estratégicos y operativos

Se asegura un mantenimiento eficaz y eficiente de los edificios, las oficinas y
los equipos

Se asegura un uso eficaz, eficiente y sostenible de los medios de transporte y
los recursos energéticos

Se asegura una adecuada accesibilidad fisica de los edificios de acuerdo con
las necesidades y expectativas de los empleados y de los clientes/ciudadanos

(por ejemplo, acceso a estacionamiento o transporte publicos)
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CRITERIO 5: GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO

Como el VCST gestiona, mejora y desarrolla sus procesos para introducir innovaciones, apoyar su politica y
estrategia y satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de inferés, generando cada vez mayor valor
agregado

5.1. Identifica, diseiia, gestiona y mejora los procesos

Los procesos clave del VCST estan debidamente identificados, descritos y
documentados

Los procesos clave estan alineados con los objetivos del VCST

Los colaboradores se responsabilizan por la ejecutar los procesos

En el disefio de los procesos participan colaboradores y interesados externos

Los procesos apoyan los objefivos estratégicos

Los procesos reciben recursos en funcion de su contribucién con los fines del
VCST

Se mide regularmente la eficacia y la eficiencia de los procesos

5.2. Desarrolla y presta servicios y productos con la participacién de los
clientes/ciudadanos

Los servicios/productos atienden a las necesidades los clientes intemos y
externos

Los clientes internos y externos participan el disefio de los estandares de
calidad de la organizacién -

Los clientes internos y externos 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 modernizacion y la innovacion

Existen indicadores internos relacionados con la necesidad de cambio

Se toma en cuenta la influencia del entoro para modemizar el VCST

La organizacién hace actividades de benchmarking para realizar mejoras

Existe claridad en los factores criticos de éxito para el VCST

Los procesos de cambio son dirigidos de forma eficaz

Se discute la planificaciéon e implementacion de los cambios con las personas
involucradas

Los procesos de cambio disponen de los recursos necesarios para su
implementacién

Se evaluan de forma continua las consecuencias de los procesos de cambio
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CRITERIO 6: RESULTADOS ORIENTADOS A LOS CLIENTES/CIUDADANOS
Qué resultados esta alcanzando el VCST en relacién con la satisfaccién de sus clientes extemnos e internos

6.1. Resuitados de las mediciones de la satisfaccion de los
clientes/ciudadanos

Resultados en relacién con la imagen general del VCST: 1 2 3 4 5

a) Nivel de satisfaccion con el rendimiento del VCST

b) Amabilidad e igualdad en el frato

c) Receptividad y comportamiento proactivo

d) Flexibilidad y habilidad para manejar las situaciones particulares

e) Apertura a los cambios

f) Solicitud de sugerencias y recogida de ideas para mejorar

|9) Impacto del VCST sobre la calidad de vida de los clientes/ciudadanos

Resuitados en relacion a la implicacion:

a) Los esfuerzos realizados para involucrar a los clientes/ciudadanos en
el disefio de los servicios o productos y en el proceso de toma de
decisiones

T —————— e Lown

Resuitados en relacion a la accesibilidad:

a) Horarios de apertura al publico y tiempos de espera

b) Cantidad y calidad de la informacion a disposicion del publico, su
accesibilidad y su transparencia

c) Esfuerzos dirigidos a la simplificacion administrativa y al uso de un
lenguaje sencillo

d) Situacién de las sedes (cercania al transporte publico,
estacionamientos, etc.)

Resultados en relacién con los productos y servicios:

a) Calidad, fiabilidad, conformidad con los estandares de calidad o con
las cartas de servicios.

b) Tiempos o plazos de tramitacion.

¢) Calidad del asesoramiento prestado a los clientes/ciudadanos.

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

Resultados en relacién con la imagen global del VCST: 1 2 3 4 5

a) Nimero de quejas

b) Acciones realizadas para mejorar la confianza del piblico en el VCST
y en sus productos y servicios

c) Tiempos/plazos de tramitacion de las quejas

d) Plazos de tramitacién

e) Actividades de formacién del personal en relacién con la
comunicacion efectiva y la amabilidad en el trato con los
clientes/ciudadanos
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Resultados en relacion con la participacion:
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a) Grado de compromiso de los interesados en el disefio y la prestacion
de los servicios y productos y/o en el disefio del proceso de toma de
decisiones

b) Sugerencias recibidas y registradas

c) Implantacion y grado de utilizacién de nuevos e innovadores métodos
para tratar con los clientes/ciudadanos

Resultados en relacion con los productos y servicios:

a) Cumplimiento de los estandares de calidad de servicio publicados
(por ejemplo en las cartas de servicios)

b) Nimero de expedientes recurridos por errores y/o de casos que han
requerido compensaciones

c) Acciones realizadas para mejorar la disponibilidad, precisién y
transparencia de la informacién

CRITERIO 7: RESULTADOS EN L AS PERSONAS

Se trata de los resultados que esta alcanzando el VCST en relacion con la safisfaccion de las personas que lo

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

Resultados relativos a la satisfaccién de las personas en relcidna:

a) La imagen del VCST

b) El rendimiento del VCST

c) La contribucion del VCST a la sociedad

d) Las relaciones del VCST con los ciudadanos y con la sociedad

e) El nivel de involucracién con el VCST y su misién

Resultados relativos a la satisfaccion de las personas con la
direccion y los sistemas de gestién en relacion a:

a) Los lideres del VCST y sus habilidades

b) Los acuerdos sobre las tareas, los sistemas de evaluacién del
personal, el establecimiento de objetivos, evaluacion del rendimiento y
reconocimiento de los esfuerzos individuales y de los equipos

c) El disefio de los procesos del VCST

d) El enfoque adoptado por el VCST para cambiar y modernizarse

Resultados en relacion a ia satisfaccion con las condiciones de
trabajo:

a) El disefio del puesto de trabajo

b) El ambiente de trabajo y la cultura de la organizacién

c) Facilidades para la recreacion

d) El enfoque de las cuestiones sociales y del medioambiente

e) La toma en consideracion de la igualdad de oportunidades y del trato
justo en el VCST

f) Flexibilidad de horarios de frabajo y posibilidad de conciliar el trabajo
con la vida familiar y circunstancias personales

| 9) La manera en que el VCST frata los problemas personales




Resultados en relacion con la motivacion y la satisfaccion con la
carrera profesional y el desarrollo de las capacidades:
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a) La gestion de los recursos humanos (por ejemplo, formacion y
oportunidades de carrera profesional)

b) Motivacién de los empleados

c) Conocimiento de los empleados acerca de los objetivos del VCST

d) Voluntad para aceptar los cambios

e) Voluntad para hacer un esfuerzo extra en circunstancias especiales

Resultados relativos a la satisfaccion con la participacion de las
personas en:

a) Los procesos de toma de decisiones

b) La participacién en actividades de mejora

c) Los mecanismos de consulta y dialogo

7.2. Indicadores de los resultados en las personas

Resultados en relacion con la satisfaccion:

a) Niveles de ausentismo o baja laboral por enfermedad

b) indices de rotacién del personal

c) Numero de quejas, huelgas, etc.

Resultados en relaciéon con el rendimiento:

a) indices de productividad

b) Resultados de las evaluaciones

c¢) Relacion entre el rendimiento individual y la calidad de los servicios o
productos

d) Resultados de la utilizacion de los indicadores del rendimiento
individual.

Resultados en relacién con el desarrollo de las capacidades:

a) Tasas de participacion y de éxito en las actividades formativas

b) Uso del presupuesto para actividades formativas

¢) Uso de las tecnologias de la informaci6n por los colaboradores

d) Evidencias de las habilidades para responder a las necesidades de
los clientes internos y externos

e) Rotacién del personal dentro del VCST

Resultados en relaciéon con la implicacion y la motivacion:

a) Nivel de participacion en las encuestas dirigidas al personal

b) Participacién en actividades y programas de mejora organizacional

c) Participacion en actos sociales (ptiblicos)

d) Participacién en grupos de discusién internos, en reuniones con
directivos o reuniones de todos los empleados, efc.

e) Disposicién a aceptar los cambios

f) Disposicién a realizar un esfuerzo exira en determinadas

circunstancias
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CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Resultados que el VCST esta alcanzando para satisfacer las necesidades y expectativas de la comunidad local,
nacional e infemacional (segutin corresponda)

8.1. Resultados del rendimiento social 1 2 3 4 5 6

Se mide el impacto en la economia local, nacional e internacional y en
la sociedad

Se mide la calidad y la frecuencia de las relaciones con los aliados
locales y con las asociaciones civicas o ciudadanas

Se mide el compromiso con la comunidad en la que radica el VCST a
través de ayudas (financieras o 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 aparicion en los medios de
comunicacion

Se mide el grado de integracion de los cambios sociales en el
funcionamiento del VCST

8.2. Resultados del rendimiento medioambiental

Se mide la integracién de los principios del desarrolio sostenible en el
proceso de toma de decisiones (ahorro de energia, uso de fuentes de
energia renovables, consumo total de energia, etc.)

Se mide la reduccion de residuos y envases

Se promueve y se mide la utilizacion de materiales reciclados

Se promueve el uso de modos de transporte respetuosos con el medio
ambiente (por ejemplo, transporte ptiblico, compartir automaévil y utilizar
bicicleta)

|

Se mide el grado de conformidad con las normas medioambientales

Se toma en cuenta la proteccion del medio ambiente y de la naturaleza
en el proceso de toma de decisiones (por ejemplo, en la construccion
de edificios)

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO

Qué resultados esté obteniendo el VCST en relacién con sus fines y objetivos especificos y con la satisfaccion de
las necesidades y expeclativas de todos aquellos que tengan un interés financiero o de otro tipo en el

9.1. Consecucion de los objetivos

Resultados externos: 1 2 3 4 5 6

a) Grado de consecucion de los objetivos en témminos de producto
(prestacion de productos o servicios) y de efecto (impacto en la
sociedad)

b) Mejora de la calidad de la prestacién de los productos o servicios

c) Coste-efectividad o eficacia de coste (efectos obtenidos al menar
coste posible)

d) Eficiencia (en témminos de que)

e) Resultados de las inspecciones y auditorias

f) Resultados de participacion en concursos y premios a la calidad (ver
si existen, ver si se participa o ver si promueven)

| 9) Resultados de las actividades de benchmarking




Resultados internos:
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a) Evidencias de la participacion en el VCST de todos los interesados

b) Evidencias de la capacidad para satisfacer y equilibrar las
necesidades de todos los interesados

c) Evidencias del éxito de la mejora e innovacién de las estrategias, la
estructura y los procesos del VCST

d) Evidencias de la mejora en el uso de tecnologias de la informacién
(en la gestién del conocimiento interno y/o en la comunicacién 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 ejecucién presupuestaria

Se mide el grado de cumplimiento 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 créditos o la infrautilizacion 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 (internas y externas)

Se cuenta con medidas de la gestién de riesgos financieros
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E. INFORME DE DIAGNOSTICO Y PLAN DE MEJORA

INFORME DE LA |
EVALUACION DE DIAGNOSTICO

INICIAL EN MATERIA DE
MADUREZ INSTITUCIONAL
PARA Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos
Ing. Ricardo Petit — Director General de Calidad
DE Avance Consultores
Olga Bravo
FECHA 30 de octubre de 2006

EVALUACION N° 1 — Autoevaluacion de la organizacion
EQUIPO EVALUADOR  Ricardo Petit — Director General de Calidad Turistica
Yeniksa Salas — Normas y Certificacion
Sobeida Hurtado — Directora de Normas v Certificacion
José Silva — Director de Estadistica
Katherine Fergusson — Directora General de Servicios Turisticos

OBJETIVOS

1.Evaluar al viceministerio segin ¢l Marco Comin de Evaluacion (Common Assesment
Framework o CAF por sus siglas en inglés).

2 Definir el grado dc madurcz dec la organizacion, en términos de implementacion ¢
institucionalizacion de practicas de calidad.

3.1dentificar dreas y aspectos a mejorar para elevar la calidad de los procesos que desarrolla la
organizacion.

CRITERIOS

Cuestionario de autoevaluacion organizacional, basado en el Marco Comiin de Evaluacion (CAF)
desarrollado para organizaciones prestadoras de servicios del sector puablico.

ALCANCE

Los aspectos a evaluar se categorizar en los siguicntes criterios:
» Facilitadores:

o Liderazgo

o Recursos Humanos

o Estrategia y Planificacion

= Alianzas y Recursos

= Gestion de los procesos y del cambio




= Resultados:
= Resultados en las personas

Resultados orientados a los usuarios/ciudadanos
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o Resultados en la sociedad

o Resultados clave
AUTOEVALUACION

VCST | Bchmk
Resultados | Benchmark

CRITERIO EVALUADO del VCST CE % %
LIDERAZGO 1 1,82 20% | 36%
ESTRATEGIA Y PLANIFICACION 1 157 20% 31%
RECURSOS HUMANOS 0,66 142 13% | 28%
ALIANZAS Y RECURSOS 1,16 1,95 23% | 39%
GESTION DE LOS PROCESOS Y DEL CAMBIO 0 1,47 0% 29%
RESULTADOS EN LAS PERSONAS 0 1,21 0% 24%
RESULTADOS ORIENTADOS A USUARIOS /
CIUDADANOS 0 1 0% | 20%
RESULTADOS EN LA SOCIEDAD 0 1,28 0% 26%
RESULTADOS CLAVE 0 15 0% 30%

Resultado de la autoevaluacién por Criterio
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Comparacion de los resultados del VCST con el Benchmark de la Comunidad Europea

100% =
90% CST
80% Benchmark CE

OBSERVACIONES

El Viceministerio de Calidad y Servicios Turisticos ¢s una organizacion joven, pues fue
constituida hace pocos meses como producto de una reorganizacion del Ministerio de Turismo.
Su personal ticne cxpericncia en ¢l arca, pucsto que proviene de otras arcas del Ministerio, pero
apenas comienza a transitar ¢l camino hacia un area administrativa consolidada.

Por esta razon, los diferentes criterios so6lo pueden optar por una evaluacion entre 1 y 3 puntos, de
la escala de 6.

RECOMENDACIONES

1. Liderazgo
= Conducir un proceso de planificacion estratégica entre los responsables de area del
Viceministerio en la que se definan/revisen:

o Misién, vision y valores
o Objetivos medibles para el viceministerio
o Indicadores y metas por periodo para cada objetivo definido
o Acciones cstmtcgcas para lograr los objetivos definidos

= Diseiiar un cjercicio anual de plamﬁcacnon cstratégica, cn la cual se:
@ Recojan propuestas de mc_]ora phmtcadas por los responsables de area
®  Articule o actualice la mision, vision y valores del viceministerio
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@ Revise la estructura organizativa
Analicen los indicadores y métricas tomadas sobre los procesos
Evalien los resultados de la medicion de la satisfaccion de los usuarios
Identifiquen fortalezas y debilidades internas
Formulen estrategias para alcanzar los objetivos
Identifiquen necesidades de adquisicion de recursos
Defina el adiestramiento a grandes rasgos
onitorear la ¢jecucion de las acciones de la planificacion estratégica:
Definir periodicidad para la revision de los resultados de las acciones de la
planificacion
Documentar los resultados de la planificacion estratégica
Comunicar y difundir los resultados del ejercicio de planificacion estratégica
Acordar responsabilidades y compromisos con el personal en tomo a las acciones
Evaluar periddicamente los resultados de las acciones tomadas
Efectuar ajustes sobre las acciones a tomar, cuando éstas no hayan alcanzado los
objetivos previstos

o

o

o 6 € 0o oooan

o o a m\

. Estrategia y Planificacién

= Definir objetivos para el VCST
= Con base en la mision del viceministerio, definir de 3 a 6 objetivos (medibles) que
incluyan: a) eficacia y/o eficiencia de los procesos; b) satisfaccion de los usuarios;
¢) incremento de productividad; y d) un objetivo central para cada unidad del
viceministerio
e Comunicar / difundir a toda la organizacion 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:
@ Definir uno o dos indicadores para la medicion de cada uno de los objetivos generales
= Determinar la fuente de donde se tomaran los datos para cada indicador definido
o Establecer las formulas o procedimientos para generar cada indicador y periodicidad
correspondiente
= Asegurar que sc cjecuta la medicion del logro de los objetivos:
o Establecer responsables para la recoleccion de los datos pertinentes a cada indicador y
para calcularlo
o Establecer reuniones periodicas para analizar los resultados de los indicadores
@ Evaluar la posibilidad de generar incentivos para la toma de métricas

. Recursos Humanos

= A trabajar por el grupo de clima organizacional

. Alianzas y Recursos

= Desarrollar ¢ implantar relaciones clave de asociacion:

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

= Definir las responsabilidades en la gestion de las alianzas

o Evaluar y controlar los procesos, los resultados y la naturaleza de las relaciones

o Formar a los empleados para trabajar de manera eficaz con los aliados

= Desarrollar las alianzas con los usuarios/ciudadanos:

o Establecer mecanismos que permitan conocer ideas, sugerencias y quejas de los
usuarios/ciudadanos (gj., por medio de encuestas, grupo de consulta, cuestionarios,
buzones de quejas y sugerencias...)

= Gestionar los recursos del viceministerio:
o Implementar sistemas para gestionar y mantener el conocimiento del viceministerio
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Asegurar a los empleados el acceso al conocimiento que sea relevante para sus lareas y
objetivos

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

5. Gestion de los procesos y del cambio
= ldentificar, disefia, gestiona y mejora los procesos

a

=}

a

Identificar, describir y documentar los procesos clave del VCST

Asegurar que los empleados se responsabilizan por la ¢jecucion de los procesos
Definir indicadores para los procesos

= Ascgurar la participacion de los usuarios/ciudadanos en el desarrollo y prestacion de los
servicios del viceministerio:

o

Desarrollar ¢ implementar sistemas para atender adecuadamente las peticiones, quejas
y recomendaciones de los clientes internos y externos

* Planificar y gestionar la innovacion

=}

a

Definir indicadores internos relacionados con la necesidad de cambio

Establecer mecanismos para tomar informacion del entorno que promueva la
modernizacion del VCST

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:

a

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

Definir un instrumento para la evaluacion de la satisfaccion de los usuarios

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

Aplicar el instrumento de medicion de la satisfaccion de los usuarios/ciudadanos
Analizar los resultados obtenidos v compararlos con los objetivos generales
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 trabajar por el grupo de clima organizacional
8. Resultados en la sociedad
= Establccer mediciones regulares de los resultados del rendimiento social y medicambicental
del viceministerio:

=]

Determinar los objetivos que se pretenden alcanzar mediante la medicion de los
resultados del rendimiento social y ambiental del viceministerio

Establecer mediciones del impacto del viceministerio en la economia local

Establecer mediciones de la conciencia del personal sobre el impacto del
viceministerio en el nivel de vida de los ciudadanos

Establecer mediciones de la integracion de los principios del desarrollo sostenible en el
proceso de toma de decisiones (ahorro de energia, uso de fuentes de energia
renovables, consumo total de energia, etc.)

Establecer mediciones del grado de conformidad con las normas medioambientales
Analizar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos generales
Determinar las acciones a tomar para mejorar los resultados del rendimiento social y
ambiental del viceministerio, documentarlas y difundirlas a los involucrados relevantes



9. Resultados clave del rendimiento

Establecer mediciones de los resultados obtenidos:

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

o Establecer mediciones del grado de consecucion de los objetivos en términos de
prestacion de servicios y de impacto en la sociedad

o Definir como se controlara la calidad de los procesos y productos de trabajo generados
en la ejecucion de proyectos / desarrollo de productos
Analizar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos generales

@ Determinar las acciones a tomar para mejorar los resultados clave del rendimiento del
viceministerio, documentarlas vy difundirlas a los involucrados relevantes

10.Institucionahizacion

Documentar politicas y/o normas para la gestion de los procesos clave del viceministerio
Ascgurar la planificacién de los procesos productivos
Acordar compromisos y responsabilidades con los involucrados relevantes sobre las
actividades definidas en la planificacion de los procesos productivos
Entrenar ¢ informar al personal sobre politicas y procedimicntos para ejecutar los procesos
productivos del viceministerio
Desarrollar procedimientos que describan los procesos asociados a:

o Atencion a los usuarios

o Seguimiento de gestion, ...
Generar mecanismos para asegurar la recoleccion y uso de informacion proveniente de la
ejecucion de proyectos / desarrollo de productos
De ser factible, planificar y ejecutar auditorias peridédicas y/o por hitos sobre 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
mangcjados 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 archivos de Avance Consultores.

Olga Bravo

Avance Consultores
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F. PRESENTACION DE LA PROPUESTA AL CLIENTE (DIAGNOSTICO E INTERVENCION)

Implantacion de un
Sistema de Diagnaostico y
Autoevaluacion de la
Gestion en el VCST

Olga Bravo y Erik Courleander
Julio 2006




68

Antecedentes

* La Direccion General de Calidad Turistica (DGCT), tiene como objetivo dirngir y
coordinar la implantacion y consolidacion del “Sistema Venezolano de la Calidad
Turistica”, desarrollando las herramientas y normativas necesarias, asi como los
mecanismos de evaluacion, seguimiento y control requeridos para la mejora continua
del mismo.

¢ Esta conformada por la Direccion de Normas y Certificacion y la Direccion de
Patrimonio Turistico y Cultural.

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

* H 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 totalmente conformado.

* A pesar de ser el garante de la calidad de los servicios turisticos ofrecidos en el pais, la

DGCT carece de un sistema de diagnostico y autoevaluacion de su gestion.

¢ Los procesos organizacionales no estan debidamente definidos, documentados y/o
institucionalizados.

* E propdsito estratégico del VCST, no se encuentra explicitamente definido.

* La DGCT carece de indicadores de gestion que permitan la evaluacion adecuada del

desempeno.
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Justificacion del Proyecto

La implantacion de un sistema de diagnostico y auto-
evaluacion de la gestion le permitiria a la organizacion:

e QOrientar los esfuerzos de mejoramiento en las areas
gue se consideren criticas.

* Lograr un manejo mas eficiente de los recursos,
humanos, materiales y economicos.

* 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 objetivos
generales, es decir “Trabajar con calidad para exigir
calidad".




70

Justificacion del Proyecto

Al carecer de un sistema de diagnostico y auto-evaluacion
de la gestion, la organizacion podria:

* Disminuir su eficiencia en téerminos de:

- Uso de recursos (humanaos,materiales y economicos)

- La generacion de resultados oportunos y adecuados
para los clientes internos y externos.
 Deteriorar la percepcion 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 sistera de diagnostico y auto-evaluacion de
la gestion interna, que permita mejorar el desempeno
general del VCST.

Objetivos Especificos
I. Definir formalmente junto con los lideres el proposito

estrategico del VCST, en relacion con la gestion general
de MINTUR.

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

3. Definir los indicadores de gestion que facilitaran la
evaluacion del desempeno de la organizacion.

4. Definir los procesos organizacionales criticos para el
VCST.

5.Elaborar un plan de accion orientado a la solucion de los
asuntos criticos revelados por el diagnostico.
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Diagnéstico

Fases del Proyecto




Descripcion General del Proyecto

* Fase 1: Diagnastico Organizacional en base al modelo CAF
—Reunion preparatoria con el vice ministro y los directores
generales.
—-Entrevistas estructuradas con los directores.
—Jornadas de trabajo con los equipos de cada direccion.
Resultado:
Informe final del diagndstico organizacional

* Fase 2: Definicion Estratégica del VCST.

—Jornada de trabajo con el vice ministro y los directores
generales.

—Elaboracion y ejecucion de un plan comunicaional interno
VCST en conjunto con los directores.

Resultados:

Documento de Ia vision, mision y valores de la organizacion.

Plan comunicacional interno.
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Descripcion General del Proyecto

* Fase 3: Definicion de los Procesos Organizacionales del VCST.
—Sesiones de trabajo con los equipos de cada direccion
Jornada de trabajo con el viceministro y los directores
generales.
Resultado:
Documento descriptivo de los procesoso organizacionales del
VCST.

* Fase 4: Definicion de los Indicadores de Gestion

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

-Sesion de trabajo con los directores.

-Sesiones de trabajo con los equipos de cada direccion.

—Procesamineto de la informacion y elaboracion de los
iIndicadores.

-Validacion con cada nivel del VCST

Resultado:

Documento de los indicadores de gestion de la organizacion.
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Descripcion General del Proyecto

* Fase 5: Levantamiento del Plan de Accion.

—Jornada de trabajo outdoors para:
Consolidar al equipo en torno al proceso de cambio.
Generar un plan de accion conjunto para atender las
situaciones criticas reveladas en el diagnostico.
Generar acuerdos de trabajo entre las necesidades y
responsabilidades del tren directivo y el equipo operativo del
viceministerio.

Resultado:

Documento del Plan de Accion y acuerdos generados.

Documento con la metodologia del sistema de diagnastico y
autoevaluacion del desempena de la organizacion.
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Cronograma de Trabajo
Fase Horas| 1 1011|1213

Diagnostcio Organizacional | 30

Definicion Estratégica 20

del VCST

Definicion de los Procesos 80

Organizacionales

Definicion de Indicadores 50

de Gestion

Elaboracion de Plan 20

de Accion




Propuesta Econdmica
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Monto en
Fase No. Horas
Bs.

Fase 1:

) : o 30 6000000
Diagnostico Organizacional
Fase 2: )

2 4
Definicion Estratégica del VCST 0 SESE
Fase 3:
Definicion de los Procesos 80 16000000
Organizacionales
ey 50 10000000
Definicion de Indicadores de Gestion
i g 20 4000000
Elaboracion de Plan de Accion
Total 200 40000000

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

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

cuenta del cliente
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G. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA AU

Viceministerio de Calidad y

Servicios Turisticos

Diagnosticos de Clima y Madurez
Organizacional

Olga Bravo
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En relacion a la gestion del recurso humano de la organizacion, parte de los item de la
evaluacion escapan de las funciones que debe ejecutar normalmente. Sin embargo
existe consenso en la responsabilidad del VCST en la gestion de su recurso humano,
en tal sentido la evaluacion CAF arrojo los siguientes resultados:

1. Aun cuando el recurso humano es altamente preparado, su proceso de formaciony
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 organizacion.
3. Los empleados en general son involucrados en las diversas acciones que ejecuta la

organizacion a través de decisiones verticales
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