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INTRODUCCION

Dentro del proceso de modernizacion del Estado fue creado el Sistema de
Administracion Financiero Integrado, el cual es el encargado de la Gestion
Financiera del Estado, bajo la conceptualizacién de Centralizacion Normativa y
Descentralizacion Operativa, es asi como establecen en la Ley Orgénica de
Administracion Financiera del Estado la Creacion de las Unidades Financieras
Institucionales, las que a su vez se encuentran conformadas por tres areas:

Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad.

Dentro de este contexto se presenta el siguiente documento titulado
"PROPUESTA DE MODELO DE IMPLEMENTACION DE EQUIPOS
AUTODIRIGIDOS EN LA UNIDAD FINANCIERA DEL MINISTERIO DE
SEGURIDAD PUBLICA Y JUSTICIA EL SALVADOR”, el que contiene
informacién que puede servir de guia para otras unidades del Ministerio de
Seguridad Publica y Justicia, asi como para otros entes interesados en la
implementacion del sistema de trabajo de Equipos Autodirigidos. Este

documento consta de tres capitulos los cuales se detallan a continuacion:

CAPITULO I: Contiene informacién de tipo técnica y conceptual sobre la cual
se sustentan los equipos autodirigidos, asi como aspectos técnicos y legales

de la Unidad Financiera del Ministerio de Seguridad Publica y Justicia.



CAPITULO II: Hace referencia a la investigacion de campo que se realiz6 con
el fin de obtener los datos necesarios para poder evaluar la situacion actual
referente al trabajo de equipo en la Unidad Financiera del Ministerio de
Seguridad Pdublica y Justicia, de igual forma se presentan los objetivos de la
investigacion, la metodologia utilizada, la poblacion y muestra del estudio,
recopilacion de la informacion por medio del cuestionario suministrado a los
empleados de la Unidad Financiera, procediendo posteriormente al
ordenamiento, y registro en matriz de doble entrada para su respectivo analisis
en el cual se fundamenta la necesidad de la implementacion del Modelo de

Equipos Autodirigidos.

CAPITULO Il Se presenta el modelo de implementacion de equipos
autodirigidos en la Unidad Financiera del Ministerio de Seguridad Publica y
Justicia el cual consta de cinco fases las que se describen a continuacion:

Fase I: Sensibilizacién la cual consta de tres apartados: 1) Proceso de cambio,
2) Educacién y desarrollo de habilidades y 3) Apoyo y compromiso, la Fase II:
Preparacién de la organizacion la cual consta de tres apartados: 1) Factores de
desarrollo institucional, 2) Organizacion de equipos y 3) Caracteristicas del
equipo de trabajo. Fase Ill: Preparacion de equipos que consta de cinco
apartados: 1) Visualizacion del equipo, 2) Asignacion de papeles,
3) Establecimiento de reglas basicas, 4) Organizacion del trabajo y 5) Toma de

decisiones en equipo. Fase IV: Facultamiento e implementacion: la cual consta



de cinco apartados: 1) Implementacién, 2) Monitoreo y ajuste continuo,
3) Requisitos béasicos, 4) Claves del empoderamiento y 5) Empoderamiento de
equipos y la Fase V: Seguimiento y evaluacion; que consta de tres apartados:
1) Factores de evaluacion, 2) Completar el trabajo y 3) Publicar los resultados.
Con la propuesta de implementacion se pretende contribuir con las autoridades

de la Institucién para el mejor funcionamiento de la Unidad Financiera.



CAPITULO |

“MARCO TEORICO CONCEPTUAL DE REFERENCIA DE
EQUIPOS AUTODIRIGIDOS Y GENERALIDADES DE LA UNIDAD
FINANCIERA INSTITUCIONAL DEL MINISTERIO DE SEGURIDAD

PUBLICA Y JUSTICIA DE EL SALVADOR?”.

A. GRUPOS DE TRABAJO

1. Cambios en el Concepto del Trabajo?
El ser humano en el pasado fomentd la conviccidn de que “el trabajo duro
siempre se paga”, es decir que, a cambio del sacrificio y de la entrega al trabajo,
el hombre obtenia como respuesta de la sociedad los medios para la
subsistencia de su familia, como alimentacion, casa, vestido y salud; elementos
para su desarrollo, como la propia educacion y la de sus hijos, seguridad en la
vejez y algunos complementarios, como automovil, recreaciébn y membresia en

algunos grupos.

El cambio de una mayoria creyente en el trabajo duro hacia una minoria, indica
claramente la interrogacion critica sobre si vale la pena apegarse a las viejas

reglas para lograr la autorrealizacion de la persona.

1 Garcia, Maria y Otros. El trabajo en equipo. Fondo Educativo Interamericano S.A., México, 1 Parte, Pag. 17-23
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El salario, el estatus, la competencia, el individualismo, la concentracion del
poder y otros elementos caracteristicos del trabajo en las sociedades de
consumo, han perdido importancia paulatinamente, en virtud de la aparicion de
aspectos acerca de la libertad, el trabajo significativo, la cooperacion y la

participacion para mejorar la calidad de la vida.

La transformacién de la cultura ha abierto el abanico de aspiraciones del
hombre, que ya no se conforma con lo que recibia en el esquema tradicional del
trabajo, y ha obligado a las instituciones a revisar sus sistemas de produccion y

sus politicas.

2. Del Trabajo Individual al Trabajo Colectivo
En un mercado caracterizado por la libre competencia, la empresa privada del
mundo occidental tiene que hacer un esfuerzo deliberado para que sus
productos respondan a los requerimientos de los usuarios, asegurando asi la
productividad y, por lo tanto, la supervivencia de la organizacién. De igual
manera, las instituciones del sector publico, sobre todo en los paises
latinoamericanos, se enfrentan a las demandas de las nuevas circunstancias
sociales, especificamente la presentacion de servicios a ciudades en constante

crecimiento y a poblaciones rurales dispersas.



Por otra parte, cuando el trabajo se convierte en una accion realizada
colectivamente, la interrelaciéon de personal formado en distintas ramas del
conocimiento es mas dificil de administrar. No obstante, el aprovechamiento de
su mayor potencial puede lograrse si los grupos aprenden a colaborar en el

cumplimiento de metas comunes.

La transformacién de un trabajo individual en un trabajo colectivo, acentuada en
nuestro siglo, destaca la importancia de las relaciones entre las personas. Por
ello, la comunicacioén, la colaboracion y otras formas de interpretacion humana
deben adecuarse para facilitar la gestion de los grupos de trabajo en beneficio de
las metas de las instituciones. El establecimiento de relaciones interpersonales
significativas no debe considerarse s6lo como un buen deseo, ni como el mito de
la gran familia feliz, sino como un esfuerzo continuo de convivencia y
trascendencia en el trabajo en grupos. La frustracion aparece cuando ante el

esfuerzo de las personas no existe respuesta de la organizacion.

Las personas que se han decidido a participar en el trabajo colectivo, han debido
ajustar sus actitudes, en interés de la armonia del grupo, a ciertas reglas
basicas, entre las cuales se pueden mencionar: ser uno mismo, conocerse
mutuamente, evitar él equivoco, confiar en el otro, rechazar el sectarismo y tener

lealtad hacia las personas.



Las profundas transformaciones del significado que el individuo da al trabajo, los
cambios en la composicion de la fuerza laboral y la exigencia del trabajo
colectivo implican revisar y modificar actitudes, reaprender comportamientos y
establecer relaciones significativas, por lo cual la influencia y la persuasion de los
dirigentes, en estos aspectos, se han convertido en elementos esenciales del

proceso de actualizacion de las instituciones.

Las personas modifican su comportamiento a partir de la influencia de quienes
los rodean, asi como de la apreciacion de las circunstancias donde estan
inmersas principalmente en lo que respecta al manejo de autoridad y el sentido
de afiliacion, siendo estos factores menos conscientes y controlables en un

proceso de cambio.

3. Concepto y Caracteristicas de los Grupos?
La tendencia gregaria del hombre atribuida al instinto y al aprendizaje, en el
fendbmeno de la socializacion, adquiere diferentes manifestaciones que es
preciso distinguir para comprender la condicién de los grupos. La agrupacion es
un conjunto de personas que, aunque tienen necesidades e intereses comunes,

permanecen anonimas; su objetivo comun es exterior a ellas.

2 |bid. 2 Parte, Pag.27-31



Finalmente, el grupo es una formacion social organizada compuesta por un
namero casi siempre reducido de individuos estrechamente relacionados entre si

gue cuenta con metas y necesidades comunes.

Las personas participan en los grupos para asegurar la produccion de los bienes
materiales requeridos para la subsistencia, las condiciones de afecto, proteccion
y conservacion de la especie, los elementos que favorecen al desarrollo continuo

de los conocimientos, los recursos culturales y la libertad.

Las metas comunes a todos los miembros del grupo lo hacen interdependientes.
Esto significa que un individuo so6lo puede lograr una meta en la medida en que
todos los demas realicen un esfuerzo en el mismo sentido.

Para satisfacer sus necesidades, los grupos utilizan ciertos recursos, entre los
cuales se pueden mencionar los conocimientos habilidades de sus miembros y

los recursos materiales a su disposicion.

a) Tipologia General de los Equipos de Trabajo?
Se crean equipos de trabajo para fines diversos y deben enfrentarse, por tanto, a
diferentes desafios. Los directivos pueden afrontar esos retos con mas garantias

si estan conscientes de las diferencias que existen entre equipos.

3Kreitner, Robert, Angelo Kinicki, Comportamiento de las Organizaciones. Editorial McGraw-Hill, Espafia, Capitulo 12,
Pag. 364 -367



Tipos generales de equipos de trabajo son: 1) de asesoria, 2) de produccion, 3)

de Proyectos y 4) de accion.

1) Equipos asesores: Como el nombre lo indica, la creacién de equipos
asesores obedece a la necesidad de ampliar la base de informacién para la toma

de decisiones de gestion.

2) Equipos de produccién: Los equipos clasificados en este segundo tipo

asumen la responsabilidad por la realizacién de las operaciones diarias.

3) Equipos de proyectos: Los proyectos demandan la resolucion creativa de

problemas para lo cual suele ser necesario aplicar conocimientos especializados.

4) Equipos de accion: En un alto nivel de especializacién se combina con un
alto grado de coordinacion.
Un grupo de trabajo se convierte en un equipo cuando:
» El liderazgo se convierte en una actividad compartida.
» La responsabilidad se desplaza del ambito estrictamente individual a
un ambito a la vez individual y colectivo.

» El grupo desarrolla su propia finalidad o mision.



» La solucion de problemas constituye una forma de vida y no una
actividad a tiempo parcial.

» La eficacia se mide por los resultados y productos colectivos del grupo.

B. EQUIPOS AUTODIRIGIDOS

1. Antecedentes
a. La Revolucién Socio-Técnica
El Instituto Tavistok de Relaciones Humanas, dice que el “Enriquecimiento del
Trabajo se da solo cuando existe una integracion balanceada de los sistemas
sociales y técnicos de la organizacién” 4, Esto lo fundamenta debido a que en
éste sistema se combina una estructura formal simple con funciones complejas
de trabajo, es decir el empleado esta comprometido con la totalidad de los
miembros y consecuentemente se encuentra involucrado en una variedad de
tareas en cooperacion con diferentes miembros del grupo; puede involucrarse en
cualquier tarea de su area con cualquier otro miembro del grupo y hacer su

parte en el momento oportuno. 5

4 Equipos de Alto Desemperio, Unity Empresa Consultora, México (Forja.com.)
5 Boyett, Joseph y Jimmy Boyett, Hablan los Gurds. Editorial Norma, Colombia, Capitulo 4, P4gs.150-151



El Instituto, cuyo concepto lo originaron Erick Trist y Ken Bawforth, se basa en

cinco dimensiones fundamentales para enriquecer el trabajo. Estas son los

marcos conceptuales para redisefiar las tareas.*

Dimensiones Clave del
Trabajo

Estados Psicoldgicos

Resultados Personales y
de Equipo

Variedad de tareas
Identificacién con la tarea

Significado del trabajo

Le da sentido al trabajo

Alta motivacion,
alto crecimiento
y satisfaccion.

Autonomia

Sentido de responsabilidad por Alta satisfaccion

los resultados

por el trabajo.

Retroalimentacion

Conocimiento de los resultados Alta efectividad.

del trabajo

2. Conceptualizacion

v" Un equipo se define como dos o0 mas personas que interactian y se influyen

entre si, con el propdsito de alcanzar un objetivo comun.®

6 Stoner, James A.F. y Otros. Administracién. Grupo Editorial Prentice Hall, Sexta Edicién, México. Pags. 546-549



v' Equipo: Grupo pequefio, con habilidades complementarias, que asume la
responsabilidad por un propésito, unos objetivos y un enfoque comun.’

v' Se denominan equipos autodirigidos a un conjunto de personas, que se
hallan mutuamente disponibles y que cuentan con habilidades
complementarias, y ademas comparten propdsitos y objetivos motivadores
comunes, acordados y significativos. Cuya diferencia con otros equipos radica
en el alto rendimiento, la inexistencia de errores y la capacidad de respuesta
gue estos tienen.

v' Los equipos autodirigidos son una forma de organizacién para pequefios
grupos de trabajo, que cumplen con una fase dentro de un proceso
productivo mayor en una organizacién que los incluye que se caracteriza por
la responsabilidad colectiva sobre la fase del proceso productivo a su cargo, y
por la decision colectiva y autbnoma sobre este proceso, con atribuciones
para fijar la asignacion de tareas a cada miembro del equipo, los
procedimientos de trabajo, los estandares de calidad, la cantidad productiva y

los recursos humanos.

4. Objetivo
Lograr un alto rendimiento en la gestion, la inexistencia de errores y lograr una

efectiva capacidad de respuesta de los equipos autodirigidos.

7 Kreitner, Robert, Angelo Kinicki, Comportamiento de las Organizaciones. Editorial McGraw-Hill, Espafia, Capitulo 12, Pag. 364



Los equipos autodirigidos son responsables por todo el proceso o segmento de

trabajo que provee un producto o servicio a un cliente interno o externo.

Los miembros trabajan como verdaderos socios para mejorar sus operaciones,
resolver problemas del dia a dia, planificar y controlar su trabajo, fijar margenes

de calidad, entre otras tareas.

La responsabilidad y el compromiso refieren no so6lo a la tarea, sino al
aprendizaje en el desafio de dirigirse a si mismos: desarrollando la autonomia

como disciplina personal y comunitaria.

La implementacion de este modelo de organizacion, implica la puesta en marcha

de un verdadero aprendizaje de la organizacion, que abarca:

v" Asumir nuevos desafios comunes que requieren el compromiso de todos.
v Transformar creencias y supuestos culturales (paradigmas).

v Resignificacion de roles y funciones.

v Incorporaciéon de nuevos habitos personales.

v" Modificaciones tecnoldgicas.

v" Reforma de los sistemas de comunicacion e informacion.

v" Desarrollo y aplicacién de nuevas herramientas de administracion.

v" Creacién de nuevos modos de recompensar el trabajo y los resultados.
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5. Importancia
Actualmente el mundo gira alrededor de la economia y la globalizacion, es una
realidad la innovacion y los cambios constantes sobre todo en los terrenos de la
tecnologia y la informética hace que los cambios sean més rapidos, por lo tanto,
se requiere tener organizaciones mas flexibles para adaptarse y lograr el éxito

deseado.

Las organizaciones de hoy en dia se estan transformando y modificando, son
menos jerarquicas y mas participativas en comparacion con las anteriores, pues
han descubierto el fendmeno de la sinergia ya que en equipo se puede lograr

mas que el esfuerzo individual.

Una de las tendencias actuales es el de crear organizaciones basadas en
equipos, donde la estructura organizacional se cambia de piramide a un tipo
plana o de red. Esta nueva estructura tiene como antecedentes el simple trabajo

en equipo hasta los llamados equipos autodirigidos.

Por ello es imprescindible la creacion de grupos que con su alto rendimiento

transformen la situacion actual y mediante una actitud prepositiva busquen una

mejora continua y mejores resultados. Es aqui donde cobra especial importancia

11



la formacion de equipos autodirigidos como una alternativa para lograr estos

propasitos.

a. Caracteristicas

Algunas caracteristicas de los equipos de trabajo son las siguientes:®

Produce resultados. Capitaliza las fuerzas de sus
miembros para producir resultados extraordinarios, que
no podrian ser alcanzados por los miembros si trabajaran
de manera individual.

El propdsito del equipo es claro y sus integrantes piensan
que vale la pena. Saben cémo y por qué son importantes.
Se concentran mas en cumplir con ese propdsito y
satisfacer a sus clientes, que en sus asuntos o agendas
personales.

Los miembros sienten que han dedicado esfuerzos para
el éxito del equipo y son responsables de los resultados
gue logre su equipo de trabajo.

Parece divertirse trabajando asi, aun cuando realizan
tareas mas arduas que los demas grupos. Se percibe el

espiritu y la energia del equipo.

8Hartzler, Meg y Jane E. Henry. Teoria y aplicaciones del trabajo en equipo. Oxford University Press, México, Pag. 11
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Cada persona sabe cudl es su rol y no hay confusién en
cuanto a quién tiene que hacer cada tarea.

No hay nada bajo la mesa. Los problemas y las
preocupaciones se comparten con honestidad y sin
atacar; de hecho, se les considera como una oportunidad
para exponer diferentes puntos de vista y generar
soluciones creativas.

Los miembros del equipo de trabajo no temen plantear un
problema que pueda tener impacto en el desempefio de
todo el equipo. Son evidentes la confianza, la
colaboracion y la sinceridad en el intercambio de ideas.

El equipo no pierde de vista sus metas ni el tiempo en
luchas de poder; en vez de ello, esta claramente
concentrado en lograr su mision e intenta cumplir con sus
ideales. Los propésitos superiores trascienden los
inconvenientes y logros cotidianos y hacen que la politica
del poder parezca trivial e insignificante.

Los miembros tienen valores firmes y compartidos.
Superan los obstaculos y desventajas.

Incorporan y representan diversas perspectivas.

Se protegen y apoyan mutuamente.

13



Hay una subordinacion de los intereses personales por el
bienestar del equipo.

Los miembros comparten con firmeza una meta coman.
El equipo tiene la responsabilidad de una tarea
relativamente completa.

Los miembros del equipo tienen, cada uno, una serie de
habilidades relacionadas con la tarea.

El equipo tiene facultades para determinar los métodos
de trabajo, los programas y la asignacion de las
diferentes tareas a los miembros.

El desempefio del grupo, en general, es la base de la

remuneracion y la retroinformacion.
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b. Premisas para el Desarrollo de los Equipos Autodirigidos:
1) Premisade la Organizacién
Esta se fundamenta en que es preciso desarrollar los recursos humanos y no
simplemente usarlos, buscando una relaciébn ganar-ganar y generando una
mayor participacion, al implementar esta premisa traerd como consecuencia la
generacion de empleos mas humanizados, la satisfaccion de una gama mas
amplia de necesidades del propio equipo de trabajo, abarcando desde las
primarias hasta las de mas alta significaciébn, emplear las capacidades mas

sobresalientes de cada quien y ofrecer un ambiente de superacidén constante.

2) Premisa del Individuo
Esta premisa considera que el individuo desea trabajar con ahinco, hacer un
excelente trabajo, aprender y desarrollar nuevas habilidades y tomar parte de las
decisiones que afectan a su puesto, asi como contribuir con sus ideas al

mejoramiento de sus respectivas ocupaciones.

Por otra parte la premisa considera que la persona necesita de: Un mayor
desafio para lograr los objetivos, tareas mas completas, mayores oportunidades
de utilizar sus capacidades mas elevadas y oportunidades mas amplias de

desarrollo.
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c. Equipos de Alto Desempeiio
1) Equipo
El corazon de las organizaciones de alto desemperfio es el trabajo en equipo y la
colaboracion. Dichas organizaciones estan irremediablemente fundamentadas en
el trabajo en equipo, si bien no siempre en lo que respecta a la estructura
(equipos), si en su espiritu (trabajo en equipo). Ellas reconocen que los equipos
son entidades complejas, costosas y que no tienen valor fuera de los objetivos
para los cuales fueron constituidos. Estas organizaciones miden la eficacia del

equipo con un criterio: los resultados.

Para esto es necesario un conjunto de estrategias Unicas, altamente eficaces,
herramientas e iniciativas de capacitacion que forman equipos eficaces y altos
niveles de colaboracion.

2) Proceso de Equipos de Alto Desempefio

o Objetivo
L6

Comunicacidn 9 .
Funciones
excelente

apropiadas

% B
BReracinn es B

solidas Liderazgo
aceptado

@ Procesos '
eficaces
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a) Objetivo Comun
Un objetivo claro, comun, capaz de impulsar es la piedra angular de un equipo
de alto desempefio. La funcién del equipo es lograr sus metas. Un equipo eficaz

esta impulsado por su mision y seré evaluado por sus logros.

Para lograr su propgésito singular el de, "Convertirse en un equipo dirigido por su
mision" el equipo debe capacitarse para:

v' ldentificar los componentes de la mision.

v Desarrollar una mision capaz de impulsar a los miembros del equipo.

v Evaluar su mision en relacién con los criterios de eficacia.

v" Identificar y discutir el grado de alineacién de los miembros del equipo.

b) Funciones Apropiadas
Los equipos de alto desempefio ajustan las tareas a las fortalezas y habilidades
de los miembros individuales del equipo. Este proceso es la clave para acceder
al potencial sinérgico del equipo. Pero junto con la sinergia viene la
interdependencia; se necesita la contribucién y la cooperacién de cada miembro

del equipo, sin las cuales, no se puede alcanzar el objetivo del equipo.

Se debe capacitar sobre “Como potenciar las fortalezas del equipo mediante el

diseno eficaz de funciones” con esto se conseguira:

17



v Aclarar el trabajo del equipo.

v Determinar las habilidades y competencias funcionales de cada miembro.

v Disefiar las funciones del equipo.

v" Identificar los principios para influir en las actitudes de cada miembro
hacia lo que abarca su funcién.

v Aprender como potenciar las funciones para lograr resultados sinérgicos.

c) Liderazgo Aceptado
Los resultados de la investigacion no dejan lugar a duda: los equipos fuertes
tienen un liderazgo fuerte. Los lideres de equipos eficaces consideran el
liderazgo como una funcién, no como una posicion. Ellos consideran que su
funcién es servir a los miembros, mientras éstos se desempefian por la tarea del

equipo.

En un equipo de alto desempefio, el liderazgo continuo es impulsado por la
tarea. Los lideres de equipos fuertes intentan liberar el lider en cada miembro,
facilitando asi el liderazgo compartido que permite a sus miembros liderar los

aspectos especificos de la tarea que conciernen a su pericia funcional.

Asi también se debe de ensehar sobre ‘“liderazgo de equipos de alto

desempefio”, los lideres del equipo han de aprender:

18



v La diferencia entre liderazgo centrado en la tarea y liderazgo centrado en
el equipo.

v’ La disposicién mental de los lideres de equipos eficaces.

v' Cémo lograr la alineacion de los miembros del equipo con su mision.

v' Cémo manejar los desafios a su liderazgo en el equipo.

v Habilidades para facilitar; como aprovechar la inteligencia colectiva.

v' El proceso de encontrar el estilo de liderazgo natural de los miembros y

de adaptarlo a los diferentes niveles de madurez del equipo.

d) Procesos Eficaces
Si bien el propdésito se refiere al qué y al por qué, este elemento del equipo esta
dirigido hacia el cdmo. Los equipos de alto desempefio dominan y detallan paso

a paso sus procedimientos basicos.

En el proceso de cambio se debe de ayudar a los equipos a identificar,
desarrollar y ejecutar eficientemente los procesos fundamentales de su equipo,

tales como:

v El proceso de toma de decisiones basado en criterios.
v" ldentificar los principios de la toma de decisiones eficaces.
v ldentificar el potencial y los peligros latentes en la toma de decisiones

COmo equipo.
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La solucion creativa de problemas.

Aprender a distinguir los sintomas de sus causas.

Aprender como utilizar el andlisis basico del problema para identificar las
causas originales y las soluciones duraderas.

Las reuniones de alto desempefio.

Evaluar la calidad y la eficacia de sus reuniones con una encuesta
diagnostica.

Aprender las barreras mas comunes en el logro de reuniones eficaces.
Descubrir la solucién al problema principal de la reunion.

Diseflar y desarrollar principios basicos de las reuniones y normas de
operacion para su equipo.

La innovacion de procesos.

Descubrir los principios de procesos de trabajo eficaces.

Aprender a detallar paso a paso sus procesos con rapidez y eficacia.
Aprender los principios del disefio de procesos y su mejoramiento
continuo.

Aplicar el disefio con el fin de obtener resultados.

20



e) Relaciones Sélidas
Cuanto mas diverso es un equipo, mas inteligente es. Esta diversidad le permite
abordar los problemas, las decisiones, y los planes con un inventario rico en
perspectivas. Sin embargo, aunque la diferencia puede estimular la sinergia,
puede también ser la fuente de contiendas. Los conflictos interpersonales en un
equipo son como la friccion en una maquina. Las relaciones solidas son el
lubricante entre los seres humanos que componen un equipo de alto

desempefio.

Los miembros del equipo deben adquirir una vision unica de si mismos y de los
demas. Los miembros del equipo identificaran su propio temperamento y el de
sus colegas. Esto les permitir4 alcanzar un nivel mas profundo y productivo de

comprension y comunicacion entre si, esto lo lograran a través de:

v’ Comprender su personalidad basica y las tendencias de su
comportamiento.

v Aprender a maximizar las fortalezas individuales con relacion a la tarea del
equipo.

v Aprender a minimizar los conflictos entre personalidades.
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f) Comunicacion Excelente
La comunicacién excelente es el medio fundamental de la cooperacion. Permite
que el equipo:
v Coordine las funciones repartidas.
v Disponga de retroalimentacion.
v' Aclare los detalles.

v" Resuelva los conflictos con eficacia.

5. Ventajas de los Equipos Autodirigidos?®

e Aumento de satisfaccién en el empleo.

Cambio de actitud de “tener que hacer’” una cosa a “querer
hacerla”.

e Mayor compromiso de los empleados.

e Mejor comunicacién entre empleados y gerentes.

e Proceso mas eficiente de toma de decisiones.

e Calidad mejorada.

e Costos de operacion reducidos.

e Una organizacion mas rentable.

6. Creacién de los Equipos

9 Blanchard, Ken y Otros. Empowerment. Editorial Norma, Colombia, Pag. 108
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La terminologia de la palabra “equipo” proviene del escandinavo “Skip” que
significa barco, y del francés “equipaje”, término que designa a la tripulacion, en
el sentido de un conjunto de personas muy bien organizadas para el trabajo de

navegacion.

Esta idea de la imagen de un equipo de trabajadores que realizan una obra en

comun implica un vinculo en la organizacion.

Las organizaciones estdn compuestas por personas que trabajan juntas para
alcanzar una meta en comun, con frecuencia se requiere que las personas
trabajen en grupo. Asi mismo el desarrollo organizacional ha prestado bastante

atencion a la creacion de equipos.
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a. Diagnostico
El primer paso es realizar un analisis profundo de las motivaciones reales hacia
el cambio, reconociendo los modelos de referencia externos e internos, y las

visiones acerca de la gestion deseada.

Mediante un diagndstico global se evalla la existencia de condiciones favorables
para implementar el modelo: el contexto en general, la poblacion, los modelos de
gestion, los sistemas de recompensa, las comunicaciones internas, los modelos
de liderazgo, las aptitudes hacia el trabajo en equipo, las resistencias, las
dificultades actuales del personal y los resultados de la organizacion hasta el

presente.

Se llevan a cabo encuestas y estudios que demuestren la brecha existente entre

la realidad de los grupos y las expectativas deseadas.

Vale destacar que todo el modelo de equipos autodirigidos se basa en un
enfoque hacia el desempefio, y no a la mera adquisicion de técnicas a aplicar.
Se busca una transformacion personal hacia nuevas formas de trabajo que tenga

impacto real en los resultados de la institucién.
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Parte clave de la etapa inicial es la construccion de consenso con los niveles

gerenciales en cuanto a la delegacion de poder y el grado de autonomia a

desarrollar en los equipos, y sus consecuencias practicas.

La transformacion de un modelo de gestion a otro no ocurre de un dia para el

siguiente. Cada organizacion tiene sus propios ritmos de aprendizaje y

adaptacioén, y es necesario respetar los tiempos sin perder coherencia sistémica

en la implementacién. Pasos a desarrollar:

*
L X4

X/
°

Conformacion del Equipo: Reclutamiento de los individuos, en
esta etapa los equipos tienden a centrarse en el individuo, a
tener objetivos individuales antes que grupales, a no compartir
responsabilidades, a evitar cambios y a no enfrentar el conflicto,
asi mismo debe considerarse la especializacion técnica, con el
objeto de asegurar los resultados en los diferentes
departamentos; las caracteristicas personales, procurando la
mayor heterogeneidad entre los participantes en la busqueda de
que cada equipo logre compartir distintas visiones sobre la
tarea.

Capacitacion: Los miembros desarrollan una identidad grupal,
definen sus roles, esclarecen su proposito y establecen normas

para trabajar juntos, la capacitacion debe administrarse a cada
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X/
L X4

equipo, pasando a constituirse en un evento “fundacional’, ya
que el grupo comienza a operar como equipo autodirigido.
Debe de capacitarseles sobre los siguientes aspectos: El porqué
del cambio hacia equipos autodirigidos, Principios y practicas de
empowerment, Revision de los modelos de resolucion de
problemas, analisis y mejora de procesos y coordinacion
efectiva de reuniones, ademas cada equipo debe de establecer
su misién, vision, valores, formas de operar y coédigos de
convivencia.

Desarrollo de Autonomia: Los equipos se concentran en el
propésito, los miembros no solo lo entienden y estan
comprometidos con €l y lo utilizan para orientar las acciones y
decisiones, de tal forma que la gerencia y la supervision
involucrada establecen limites en funcion del grado de madurez
de cada equipo. Estos limites se negocian en forma gradual a
medida que el equipo evoluciona en su desarrollo y en manejo

de la informacion para administrar su propio desempefio.
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b. Aspectos a tomar en cuenta para implementar Equipos

Autodirigidos.

Discriminacion en equipos de trabajo

Si existe discriminacion se ven afectadas negativamente las
variables que componen el equipo de trabajo, lo cual disminuye el
grado de sinergia alcanzado por el equipo. Disminuyendo también
la posibilidad de que el equipo logre la efectividad en cumplir su
objetivo. Por lo tanto, si existe discriminacion en un equipo de
trabajo disminuyen las posibilidades de lograr la efectividad
esperada o deseada. Cuando hablamos de efectividad, nos

referimos a la suma de eficacia y eficiencia.

Toda modificacion en una organizacién, al inicio produce
resistencias. Las preguntas existen hasta que se conocen los
detalles del proceso y se identifican los beneficios de quienes ya

han puesto en practica la experiencia.

Los cuestionamientos hacia el modelo pueden surgir por falta de
vision global, una mirada parcial o superficial respecto del alcance
del cambio, como si soOlo fuera a afectar a partes de la

organizacion.
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La falta de confianza en el potencial de los equipos y la busqueda
de respuestas répidas, puede boicotear la decision de

implementacion del modelo.

Asimismo, las dificultades de la gerencia para delegar poder o las
limitaciones del personal para hacerse cargo, pueden tornarse un

obstaculo en el desarrollo de la practica.

7. El Empowerment y su relaciéon con los Equipos Autodirigidos
La teoria del Empowerment nace como complemento de
operacionalizaciones del cambio organizacional, como lo son la Calidad
Total, Reingenieria y el Justo a Tiempo, entre otros; en el afio 1988;
promovida principalmente por los expertos Kenneth Blanchard y Paul
Hersey. Sin embargo varios afios atras, ya se habia mencionado por ellos
mismos, el término autoliderazgo, que es su equivalente y el Unico

sustituto del liderazgo puro.

El Empowerment quiere decir potenciacion o empoderamiento que es el

hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y conferirles el

sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.
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En inglés empowerment y sus derivados se utilizan en diversas
acepciones y contextos, pero en espafiol la palabra se encuentra en
pugna con una serie de expresiones que se aproximan sin lograr la
plenitud del sustantivo. Se homologan “empowerment” con “potenciacion”

y “to empower” con “potenciar”.

El Empowerment ha sido traducido al espafiol por algunos expertos como
Empoderamiento”, otros lo han traducido como “Responsabilidad”, “Dar

Cuentas” o “Facultar”.

Empowerment: Potenciacion, empoderamiento, apoderamiento.
Empowered: Facultado, potenciado, fortalecido.

Powered: Potenciado.

El Empowerment es una herramienta estratégica que fortalece el que
hacer del liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permita que
la calidad deje de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva

humana y se convierta en un sistema radicalmente funcional.

Empowerment significa también delegar, sin perder el control, pero control

de la situacion no de la gente.
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Premisas del Empowerment. Estas deben ser promovidas por la

direccion, en cascada y en todos los niveles, estas son:

Responsabilidad por areas o rendimientos designados.

Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.

Control sobre las condiciones del trabajo.

Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en
nombre de la empresa.

Nuevo esquema de evolucién por logros.

Caracteristicas de las personas que han experimentado el Empowerment.

o

o

Su trabajo es significativo.

Ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.
Su rendimiento puede medirse.

Su trabajo significa un reto y no una carga.

Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.
Participacion en la toma de decisiones.

Se escucha lo que dice.

Saben patrticipar en equipo.

Se reconocen sus contribuciones.

Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

Tienen verdadero apoyo.
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Se dice que la gente se integra hacia el Empowerment, ya que “La gente
hace lo que usted espera que hagan”. Lo cual es un arma de dos filos.

Si no se espera nada, la gente no hara nada, pero si se espera todo,
entonces hara muchas cosas para que la gente de los resultados

esperados. Los tres elementos para integrar a la gente son:

o Las Relaciones. Las cuales deben ser efectivas y solidas.
o La Disciplina. Debe existir un orden y se deben definir los roles.
o ElI Compromiso. Congruente y decidido en todos los niveles,

pero promovido por los lideres y agentes de cambio.

Al crear una empresa con empowerment se tiene puestos ideados para
que el empleado tenga sentido de posesion y de responsabilidad. Los

atributos que deben de tener son los siguientes:

v" Responsabilidad y autoridad.

v Diversidad.

v" Reto.

v" Rendimiento significativo.

v' Poder para la toma de decisiones.

v' Cambios en las asignaciones de trabajo.

v" Atencién a un proyecto hasta que se concluya.
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Ademés el puesto debe dejar determinar la responsabilidad que el trabajo
implica. Deben existir indicadores que permitan saber si sé estd cumpliendo con

lo que se espera de la gente en cada puesto.

Como teoria visionaria que es, se proyecta a desarrollar en los colaboradores de
una empresa no soélo una aptitud de trabajo en equipo sino también una actitud
de sinergia, en donde el colaborador se encuentre “facultado” para llevar a cabo
sus actividades productivas y también para tomar decisiones en el trabajo

mismo.

Se basa en la creencia que los trabajadores necesitan tanto de la empresa como
la empresa necesita de ellos, y de que los lideres entienden que los trabajadores

constituyen el mayor recurso de la firma.

El grupo de trabajo autodirigido es una nueva manera de ver la relacion que
existe trabajador-administrador-organizacion. Esto consiste en grupos pequefios
de trabajadores que resuelven problemas especificos, que tienen relacion con la

calidad y la productividad.

Dichos equipos de trabajo han probado ser efectivos en resolver problemas
relacionados con la productividad y calidad, tanto como para mejorar la moral de

los trabajadores y la satisfaccion de su trabajo.
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El concepto mas importante del Empowerment es el de delegar la
responsabilidad al mas bajo nivel de la organizacion. EIl proceso de toma de
decisiones debe ser en un alto grado descentralizado y los individuos o los
equipos de trabajo deben ser responsables por una parte completa del proceso

de trabajo.

Facultar a los empleados no significa darles poder; mas bien consiste en liberar
los conocimientos, la experiencia y la motivacion que ellos ya poseen. Las
personas ya tiene por sus conocimientos y motivacion, facultar es liberar ese
poder. El objetivo principal de esta operacionalizacion se basa en tres claves, a
saber:
» Compartir informacion con todos los miembros de la organizacion.
» Crear autonomia por medio de fronteras.

» Reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos.
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a. Claves del Empowerment
1) Compartir la informacién con todos
Es la primera clave para facultar a las personas y las organizaciones, ya que
permite a los empleados entender la situacion actual en términos claros, creando
confianza en toda la organizacion, lo cual hace acabar con el modo de pensar
jerarquico tradicional, ayudando a las personas a ser mas responsables

estimulandolas para actuar como si fueran duefias de la empresa.1°

Sus supuestos son los siguientes:
o La informacién es la primera llave para facultar a las personas y las
organizaciones.
Compartir la informacién administrativa con los colaboradores de una
organizacion, no resulta destructivo en el tanto éstos se encuentren no
s6lo capacitados para interpretar sino también para poder manejar

adecuadamente la informacion de la organizacion.

o Permite a los empleados entender la situacion actual en términos claros.
La capacidad analitica para poder interpretar la informacion de un
colaborador, no siempre existe, cada uno de ellos posee aptitudes

diferentes. La informacion es poder, es muy normal que la gerencia

10 |bid. Pag. 37
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proteja la informacion para que el status quo de la organizaciéon y el de la

gerencia misma, no se vea afectado.

Es la manera de crear confianza en toda la organizacion.

La confianza no se crea solamente con saber la informacion de una
organizacién, existen otras variables que influyen en el factor confianza
del personal. Incluso alguna de la informacién que existe dentro de una
empresa, debe ser confidencial. Conocer la informacién de la empresa
puede generar confianza, sin embargo también puede causar situaciones

de desajuste provocadas por el fondo y la forma de la misma informacion.

Acaba con el modo de pensar jerarquico tradicional.

Acabar con el modo de pensar tradicional de un colaborador no es facil ni
mucho menos rapido, sus costumbres y conocimientos lo han adquirido
mediante muchos afios y experiencia. Tratar de cambiar una jerarquia por

personas o células auto-dirigidas lleva tiempo y esfuerzo.

Ayuda a las personas a ser mas responsables.
Tener solamente colaboradores “Y” en una organizacion es dificil de creer,
las organizaciones se conforman no solo de individuos “Y” sino también de

“X”, 'y curiosamente en ocasiones existen mas ‘X’ que “Y". La
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responsabilidad sera recibida con un serio compromiso por los “Y”,

empero sera rechazada por los “X”.

o Las estimula para actuar como si fueran duefias de la empresa.
Cuando el soporte gerencial de una organizacion, comparte la informacion
con sus colaboradores, éstos se sienten parte de la toma de decisiones,

generando ese sentimiento de “ser propietario” de mi organizacion.

2) Crear autonomia por medio de fronteras
Es la segunda clave se basa en la informacion compartida, permite aclarar la
visiobn con retroinformacién de todos, ayuda a traducir la vision en papeles y

metas la cual cobra vida cuando todos ven dénde su aporte es factor decisivo.

Define valores y reglas que sustentan las acciones deseadas; cuando los valores
son claros la toma de decisiones se facilita, desarrolla estructuras vy

procedimientos que facultan a las personas.!!

Sus supuestos son los siguientes:
o Se basa en la informacion compartida.
Ciertamente, el colaborador tiende a incrementar su capacidad de

atencion al cliente cuando se encuentra informado. Ademas cuando la

1 |bid. Pag. 57
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informacién se comparte sobre todo en las plataformas de servicio, se
acaba el modelo productivo “por tareas”, el cual es suplantado por el de
“‘procesos”, en donde todos los colaboradores estan capacitados para
realizar cualquier proceso en la plataforma de servicios. La informacién

compartida es precisamente, la llave de una polifuncionalidad efectiva.

Aclara la visién con la retroalimentacién de todos.

Es obvio que de cada error se debe aprender, la retroalimentacion aclara
la vision de la empresa, en tanto proporciona a sus colaboradores la
informacién (generada por el mismo sistema), que servira para mejorar

cada vez el servicio al cliente.

Ayuda a traducir la vision en papeles y metas.

Cuando mision y la vision de una organizacion estan claramente definidas
para todos los miembros de una organizacién, el momento de verdad se
puede llevar a cabo con efectividad. Queda totalmente claro que el papel
del soporte gerencial serda el comunicar y culturizar por medio del
planteamiento estratégico, la mision y vision en cada uno de los

colaboradores.
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o Define valores y reglas que sustentan las acciones deseadas, cuando los
valores son claros las decisiones se facilitan.
Aunque se ha definido por grandes expertos, que no existen los mejores
incentivos ya sea intrinsecos o extrinsecos, el Empowerment sostiene que
los mejores motivadores son los factores intrinsecos porque generan una
gestién de auto motivacion y auto liderazgo en el colaborador; es por eso
que se vale de los “valores organizacionales”, los cuales no deben ser
definidos por el soporte gerencial, sino por todos y cada uno de los
colaboradores de la organizacion. Implementar valores organizacionales
tales como: Compromiso, propésito, sentido de pertenencia, vision y
confianza, entre otros, resulta imperioso cuando se lideran recursos

humanos.

o Desarrolla estructuras y procedimientos que facultan a las personas.
Cuando se comparte la informacién se desarrollan las estructuras, esto
por cuanto facilita la toma de decisiones ampliando asi las fronteras de
accion del colaborador. Por ende, los procedimientos productivos se

realizaran de forma mas expedita.
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3) Reemplazar la jerarquia con equipos autodirigidos
Es la tercera clave proviene de ensefiar a otros cosas que pueden hacer para
depender menos de nosotros. Los equipos facultados pueden hacer méas que
individuos facultados, estos equipos con informacién y destrezas pueden

reemplazar la jerarquia tradicional.

Estar facultado significa que se tiene libertad de actuar; también significa que se

es responsable por los resultados.?

Sus supuestos son los siguientes:
o Los equipos facultados pueden hacer méas que individuos facultados.
El Empowerment sostiene que la concepcion de desempefio en grupo o
desempefio individual debe desaparecer asi como su evaluacion. El
trabajo en equipo ofrece al cliente un servicio mas eficiente y eficaz, en
donde existe un enorme compromiso con el proceso total de atencién al
cliente. Asi mismo la evaluacion del desempefio no puede ser individual,
el desempefio se debe evaluar por resultados, sin excusas, en donde
todos los participantes del proceso tendran total responsabilidad sobre el

mismo.

12 |bid. Pag. 69
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o Los empleados no empiezan sabiendo cOmo trabajar en equipos
autodirigidos.
El Empowerment es una operacionalizacion de cambio para el largo plazo,
la induccion que se debe hacer en cada uno de los colaboradores que
participaran no acaba nunca. Existe en la mente de las personas una
cultura que en ocasiones no les permite comprender el proceso de

trabajar en equipo.

o Lainsatisfaccion es un paso natural del proceso.
Como es de suponer, teorias como ésta sufren choque con la mente de
las personas, la resistencia al cambio siempre existe en una organizacion
y lo Unico que se puede hacer con ella es minimizarla. Es natural que los
colaboradores vean amenazado su status quo; conformado por factores,
personales, incertidumbres, resentimiento, entre otros. Lo mas importante
aqui es que la insatisfaccion generada por la resistencia al cambio del
colaborador, se debe controlar mediante mecanismos que lo sensibilicen

al cambio.

o El compromiso y el apoyo tienen que venir desde la cumbre de la
organizacion.
El cambio de mentalidad debe darse desde el nivel gerencial y hasta la

plataforma de la empresa; si los responsables no estdn comprometidos
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con la operacionalizacion, es obvio que esta no podra darse en los demas
niveles organizacionales; el compromiso debe darse en forma integral,

pero recae sobre el soporte gerencial iniciar la gestiébn de cambio.

Algunas consideraciones en torno a la teoria del Empowerment.
Un programa de empowerment ofrece algunas ventajas tales como:
e El mejoramiento de los procesos productivos con ocasiéon de que los
colaboradores trabajan en equipo.
e Un fortalecimiento del sentimiento de sinergia en todos los miembros de la
organizacion.

¢ Una mejor calidad en la toma de decisiones de la empresa.

C. LOS MODELOS

La informacion para el manejo de la incertidumbre es un elemento clave para la
direccién eficiente en una organizacién. De igual modo, los ejecutivos que se
enfrentan a situaciones en la toma de decisiones y resolucién de problemas a
menudo deben elegir entre diversas estrategias y cursos de accién. Esto supone

la elaboracién y el uso de un modelo.
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1. Conceptualizacion
» Representacion simple de las propiedades centrales de un objeto, una

circunstancia o una relacion del mundo real; puede ser oral, material o

matematico.3

* Es un medio que permite a los administradores analizar y estudiar

problemas, asi como también examinar diferentes alternativas.

2. Importancia

Los modelos ofrecen dos ventajas muy importantes que guardan estrecha

relacion entre si pero que no son idénticos:

» Ahorra en la representacion y en la busqueda.
Resulta méas util elaborar modelos de trabajo permanentes para
determinadas areas de trabajo de la organizacion, que estar
disefidndolos cada vez que se realizan las tareas de trabajo en

dichas areas.

» Permite analizar y experimentar situaciones complejas.

13 op.Cit. Pag. G-7

14 Davis, K Roscoe y Patrick G. Mc Keown. Modelos Cuantitativos para Administracion. Grupo Editorial Iberoamericana, México, Pag. 5
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Una empresa se veria afectada en su parte financiera, si lanza
productos al mercado sin haber experimentado los gustos,
preferencias y capacidad de compra que exige. Por lo que para un
andlisis previo, es conveniente se elabore un modelo experimental

de ventas dirigido hacia determinado segmento del mercado.

3. Clasificacion
El entorno en el cual una organizacién opera es complejo; muchas actividades
ocurren al mismo tiempo, y existe una gran diversidad de influencias en una
empresa, resulta imposible para la gente captar todos los detalles de los
acontecimientos y las actividades que ocurren a su alrededor. En consecuencia,
deben centrar su atencion en los mas significativos. En conclusion, los modelos

ayudan a los administradores a lograrlo.

Un modelo de una empresa es también una abstraccion, se eliminan los
elementos, innecesarios para que la administracion pueda concentrarse en los
detalles particulares que afectan el proceso, la actividad o el problema que se
estudia. Decidir cuales elementos son esenciales depende de como se utilizara

el modelo.
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a. Modelos narrativos
Descripciones en lenguaje natural que indican las relaciones entre las variables

de un objeto o un proceso.

b. Modelos graficos
Representaciones pictdricas de sucesos o de componentes que constituyen un

objeto o un proceso completo.

c. Modelo administrativo

El modelo administrativo es el sistema que integra las variables mas importantes

que participan en la administracion.
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D. GENERALIDADES DE LA UNIDAD
FINANCIERA INSTITUCIONAL
1. Concepto

La Unidad Financiera Institucional (UFI), es la unidad responsable de la gestion
financiera institucional, que realiza las actividades del Proceso Administrativo
Financiero en las é&reas de Presupuesto, Tesoreria y Contabilidad
Gubernamental, las que deben desarrollarse en forma integrada a través de
sistemas mecanizados. Establecido en la Ley Orgénica de Administracion

Financiera del Estado y su Reglamento

2. Objetivo
Realizar la Gestion Financiera de los Fondos asignados por medio de la Ley de
Presupuesto y los proyectos de inversion publica al Ministerio de Seguridad

Publica y Justicia de El Salvador.

3. Importancia
La importancia de la Unidad Financiera Institucional radica en realizar las
decisiones ejecutivas y operativas, con el fin de optimizar la capacidad de
administrar los recursos disponibles con autonomia institucional, responsabilidad,

transparencia y legalidad.
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4. Marco Legal
Ley Organica de Administracion Financiera del Estado (Decreto Legislativo N°
516) y su Reglamento (Decreto Ejecutivo N° 82, Publicado en el Diario Oficial),
sirven como fundamento legal a la gestion de las Unidades Financieras
Institucionales, y en las cuales se delimitan las funciones para cada uno de los
departamentos que conforman la unidad, de igual forma se establece la

estructura orgénica.

Para efecto de un disefio del modelo de implementacion de equipos
autodirigidos, sirve como base debido a que ya existen lineamientos y procesos
definidos por los entes rectores (Ministerio de Hacienda y su Direcciones

Generales).®

a. Caracteristicas de la Unidad Financiera Institucional
e El desarrollo de las actividades del proceso administrativo
financiero en forma integrada e interrelacionada.
e La generacion de informacion financiera institucional
integrada para apoyar la toma de decisiones.
e La Unidad Financiera Institucional del Ministerio de
Seguridad Publica y Justicia consolida la informacién de

la Unidad Secundaria Ejecutora Financiera Institucional

15 |nstructivo para la organizacién y operatividad de las UFI'S. Instructivo SAFI-002/98, Ministerio de Hacienda.
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de la Policia Nacional Civil, asi como de las instituciones
adscritas (Academia Nacional de Seguridad Publica,
Unidad Técnica Ejecutiva) referente a la formulacion,
ejecucion y evaluacién presupuestaria y descentralizar
los registros que se generen durante el ciclo
presupuestario.

e Se constituye en el enlace unico con el Direccion
Nacional de Administracibn Financiera Integrada

(DINAFI).

b. Atribuciones de la Unidad Financiera Institucional

e Propone la conformacion del Comité Técnico encargado
de coordinar y desarrollar el proceso de formulacion
presupuestaria cuyas atribuciones y funciones que estan
establecidas en el Manual de Procedimientos del Ciclo
Presupuestario de la Unidad Financiera Institucional.

e Emite las disposiciones y lineamientos internos
institucionales que seran aplicados por todos los
componentes de la organizacion, dichas disposiciones y
lineamientos estan en concordancia con la normativa
establecida por el Ministerio de Hacienda y aprobados

por el Titular de la Institucion.
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c. Funciones de la Unidad Financiera Institucional

Asesora, consolida y proporciona informacion fisica y
financiera oportuna a las autoridades superiores de la
institucion para la toma de decisiones.

Rinde informes sobre la gestion fisica y financiera a los
subsistemas del Sistema de Administracion Financiero
Integrado.

Cumple con la normativa que dicte el Ministro de
Hacienda, sobre las operaciones que conlleva el proceso
administrativo financiero en lo que respecta a las areas
de presupuesto, tesoreria y contabilidad gubernamental,
asi como las gestiones relacionadas con las operaciones
de inversion y crédito publico.

Proporciona al personal técnico de los Subsistemas
Sistema de Administracién Financiero Integrado y de los
organismos legalmente facultados, la documentacion de
respaldo y registros que les permitan ejercer las
funciones de fiscalizacion, supervision y control, dirigidas
a determinar la confiabilidad de la informacién

institucional.
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Efectia andlisis e interpretacion de los Estados
Financieros institucionales para apoyar la toma de
decisiones.

Desarrolla la gestion financiera institucional de
conformidad al Plan de Gobierno, Plan de Trabajo
Institucional 'y las  Politicas  Gubernamentales,
Institucionales y Presupuestarias.

Dirige, coordina y supervisa las operaciones del proceso
administrativo financiero en las areas de presupuesto,
tesoreria, contabilidad gubernamental e inversion vy
crédito publico.

Cumple las normas y procedimientos de control interno,
que para su ambito de gestibn determine la Corte de
Cuentas de la Republica y el Sistema de Administracion
Financiera Integrado — Direccién General de Contabilidad
Gubernamental, con relacibn a las operaciones
financieras institucionales.

Realiza oportunamente las medidas correctivas
establecidas por los entes rectores y normativos, en
materia de su respectiva competencia.

Somete a consideracion y aprobacion del Sistema de

Administracion Financiero Integrado — Direccion General
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del Presupuesto con base a los procedimientos
establecidos, previa consolidacion y aprobacion
institucional el Proyecto de Presupuesto y los
documentos requeridos para la ejecuciéon
presupuestaria, asi como al Sistema de Administracion
Financiero Integrado - Direccion General de Contabilidad
Gubernamental, los planes de cuentas contables y sus
modificaciones.

Gestiona la obtencion de los recursos financieros en
forma oportuna, a fin de cumplir con el pago de los
compromisos adquiridos por la institucién, asi como el
requerimiento de fondos que se otorga a las entidades
descentralizadas, de conformidad a la normativa vigente.
Atiende las recomendaciones del Ministro de Hacienda,
derivadas del analisis de los informes de seguimiento y
evaluacion de la ejecucion presupuestaria, segun lo
dispuesto en el articulo 50 de la Ley Orgéanica de
Administracion Financiera del Estado.

Vela por que el personal de la Unidad Financiera
Institucional esté adecuadamente capacitado en las
diferentes areas que componen el Sistema de

Administracion Financiero Integrado.
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Cumple con los periodos establecidos en la normativa
correspondiente, para el cierre mensual y anual de las
operaciones financieras.

Realiza las acciones necesarias para cumplir con los
objetivos y metas que se establezcan en los convenios
de financiamiento orientadas a la ejecucion de proyectos
de inversion, asi como informar a los niveles de
responsabilidad correspondientes, sobre el seguimiento y
evaluacion de los mismos. El proceso de gestion de
financiamiento se realiza tal como lo establece el articulo
83 de la Ley Orgénica de Administracion Financiera del
Estado.

Desarrolla y cumple con otras funciones que sean
establecidas por las autoridades superiores
institucionales y por la normativa de los subsistemas

Sistema de Administracion Financiero Integrado.
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d. Aplicacion del sistema informatico institucional
La Unidad Financiera Institucional del Ministerio de Seguridad
Publica y Justicia utiliza el sistema informético institucional
proporcionado por el Sistema de Administracion Financiero
Integrado, para efectuar los registros de las actividades que se
realicen en el proceso administrativo financiero, el cual desarrollara
todas las etapas del ciclo presupuestario en forma integrada e

interrelacionada.
e. Desconcentracion del Proceso Administrativo Financiero en la

Unidad Secundaria Ejecutora Financiera Institucional (USEFI)
La Unidad Financiera Institucional del Ministerio de Seguridad
Publica y Justicia ha desconcentrado el proceso administrativo
financiero en las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras

Institucionales de la Policia Nacional Civil y la Secretaria de Estado.

La Unidad Financiera Institucional centraliza y consolida toda la
informacién y registros de los hechos econdmicos que realizan las
Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras Institucionales

durante el proceso administrativo financiero.
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g. Estructura Organizacional

1) Relaciones internas institucionales

Al interior de la institucion, la Unidad Financiera Institucional
proporciona asistencia técnica a los diferentes componentes de la
organizacion y las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras
Institucionales, en lo referente a las actividades del proceso
administrativo financiero, asumiendo un rol técnico-normativo para
cumplir las disposiciones del Sistema de Administracion Financiero
Integrado y un rol administrativo-funcional en lo que respecta a la

gestién de las operaciones financieras.

2) Relacion con el area administrativa

La Unidad Financiera Institucional realiza las gestiones necesarias
para la obtencion de los recursos financieros, conforme a los
requerimientos de remuneraciones, bienes y servicios, gastos
financieros, transferencias corrientes y de capital, inversiones en
activos fijos y financieras, entre otros, establecidos en el area

administrativa.
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3) Relacion con la USEFI

La Unidad Financiera Institucional tiene una relacién de tipo
funcional con las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras
Institucionales, siendo esta Ultima quien viabilizara al interior de la
Unidad, las disposiciones y lineamientos relacionados con la
Administracion Financiera del Estado, los cuales deben estar en
armonia con la normativa establecida por el Sistema de

Administracion Financiero Integrado.

Las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras Institucionales
son las responsables de la gestion financiera de las Unidades
Secundarias, y desarrollardn la operatividad del proceso
administrativo financiero, en las areas de presupuesto, tesoreria,

inversion publica y contabilidad gubernamental.

4) Relacion con las unidades encargadas o responsables
de los proyectos

La Unidad Financiera Institucional es responsable de la gestion de

los recursos financieros para los proyectos de inversion publicay la

unidad encargada o responsable de los proyectos de la gestion

administrativa.
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5) Personal de la Unidad Financiera Institucional
La Unidad Financiera Institucional esta a cargo de un jefe, quién
hace cumplir estrictamente las atribuciones y funciones asignadas a

la unidad.

El personal técnico que conforma la Unidad Financiera Institucional
ser4 responsable de desarrollar las diferentes actividades que
comprende el proceso administrativo financiero en forma integrada

e interrelacionada.

a) Personal de la Unidad Secundaria Ejecutora
Financiera Institucional (USEFI)
La Unidad Secundaria Ejecutora Financiera Institucional estara a
cargo de un jefe o responsable y sera establecido en el Manual de
la Estructura Organizacional para las Unidades Financieras

Institucionales.
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El personal técnico que conforma la Unidad Secundaria Ejecutora
Financiera Institucional sera responsable de desarrollar las
diferentes actividades que comprende el proceso administrativo

financiero en forma integrada e interrelacionada.

b) Atribuciones y Funciones
Las atribuciones y funciones que deben cumplir el personal que
conforma la Unidad Financiera Institucional y la Unidad Secundaria
Ejecutora Financiera Institucional, seran definidas en el Manual de
la Estructura Organizacional, el cual sera emitido por el Ministerio

de Hacienda.

c) Condicion previa al nombramiento
El Ministerio de Hacienda establecera un Curso o Diplomado sobre
el Sistema de Administracion Financiera Integrado, el cual sera un
requisito previo para el nombramiento de los funcionarios que opten
a cualquiera de los puestos identificados para la Unidad Financiera
Institucional y la Unidad Secundaria Ejecutora Financiera

Institucional.

Proceso Administrativo Financiero

a. Responsabilidad del proceso de formulacion presupuestaria
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Es responsabilidad directa de la Unidad Financiera Institucional
desarrollar el proceso de formulacion del presupuesto institucional,
de conformidad a lo definido por el Comité Técnico para la

Formulacion Presupuestaria.

La Unidad Financiera Institucional para formular el proyecto de
presupuesto institucional, debe aplicar la metodologia establecida
por el Ministerio de Hacienda a través de las normativas vy
disposiciones correspondientes, realizando las acciones que se
describen en el articulo 44 del Reglamento de la Ley Orgénica de

Administracion Financiera del Estado.

El Comité Técnico debera verificar que el proyecto de presupuesto
institucional cumpla con todos los requerimientos exigidos en la

normativa correspondiente.

b. Presupuesto Preliminar y Plan Anual de Trabajo

La Unidad Financiera Institucional es la responsable de verificar,
supervisar y proporcionar asistencia técnica a todas las unidades
de la estructura organizacional, para que elaboren el presupuesto
preliminar y el plan anual de trabajo, a fin de que desde el ultimo

nivel y en forma ascendente, se definan las necesidades de

57



recursos humanos, materiales y financieros en funcion de los

objetivos y metas institucionales.

C. Proyecto de Presupuesto Institucional

El Comité Técnico para la Formulacion Presupuestaria, con base a
los recursos financieros asignados en la Politica Presupuestaria 'y a
las Normas para la Formulacion del Presupuesto, recomendara los
ajustes correspondientes al presupuesto preliminar y la Unidad
Financiera Institucional integrara y consolidara el proyecto de
presupuesto y lo someter4d a la aprobacion de las autoridades

correspondientes.

d. Documentos técnicos para la Ejecucién Presupuestaria
Institucional
Previo al inicio de la movilizacion de los recursos presupuestarios
durante un ejercicio financiero fiscal, la Unidad Financiera
Institucional debe elaborar la Programacion de la Ejecucion
Presupuestaria (PEP) por fuente de financiamiento, de conformidad
a lo dispuesto en el articulo 52 del Reglamento de la Ley Organica
de Administracion Financiera del Estado, y los instrumentos
técnicos vigentes considerando las fechas en que se tiene previsto

efectuar el pago de los compromisos adquiridos, con el propoésito de
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garantizar la disponibilidad de los recursos en los periodos

proyectados.

La Unidad Financiera Institucional debe elaborar con base a la
Programacion de la Ejecucién Presupuestaria, el documento de
autorizacion de compromisos presupuestarios para gestionar la
aprobacion de los recursos presupuestarios ante el Sistema de
Administracion Financiero Integrado - Direccion General del
Presupuesto, en los plazos establecidos dentro de la normativa
correspondiente al proceso de ejecucién, a fin de disponer
oportunamente de las asignaciones presupuestarias, aprobadas a
la institucion en la Ley de Presupuesto vigente, para cumplir con los

objetivos y metas institucionales.

De conformidad a la normativa establecida, la Unidad Financiera
Institucional de la Institucion Descentralizada elabora el documento
legal para gestionar la aprobacion de los recursos consignados en
la Ley de Presupuesto vigente, remitiéndola a la Unidad Financiera
Institucional del Ramo al cual esta adscrita, para su analisis y
tramite correspondiente y para efectos de control, seguimiento y

evaluacion de la ejecucion presupuestaria.
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e. Prevision Presupuestaria de Egresos

Previo a la adquisicion de compromisos con terceros, se debe
verificar la disponibilidad de recursos presupuestarios autorizados
para un periodo determinado, posteriormente se procedera al
registro de la prevision presupuestaria de egresos, para lo cual sera
requisito indispensable disponer de la respectiva documentacion de
respaldo, tales como: Ordenes de compra, planillas de

remuneraciones u otro documento que genere erogacion de fondos.

Las modificaciones presupuestarias que resulten necesarias
durante la ejecucion del presupuesto votado, se haran conforme lo

establece la normativa vigente.

f. Requerimiento de Fondos

Con base al informe de obligaciones y los procedimientos
establecidos, la Unida Financiera Institucional del Ramo debe
elaborar el requerimiento de fondos, el cual sera remitido al Sistema
de Administracion Financiero Integrado — Direccion General de
Tesoreria para que ésta efectle la transferencia correspondiente.
En el caso de los requerimientos de fondos para el pago de
remuneraciones, se debera anexar la declaracion jurada del agente

de retencion del Impuesto sobre la Renta.
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La Unidad Financiera Institucional de la Institucion Descentralizada
debe remitir a la Unidad Financiera Institucional del Ramo, el
requerimiento de fondos adjuntando el informe de obligaciones,
para el trdmite ante el Sistema de Administracion Financiero
Integrado - Direccion General de Tesoreria de la transferencia de
los fondos correspondientes, cuando se estipule que los recursos
deben estar depositados en la Cuenta Corriente Unica del Tesoro

Publico.

Las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras Institucionales
deben emitir el informe de obligaciones y el requerimiento de
fondos para enviarlo a la Unidad Financiera Institucional, quien lo
valida y consolida, generando el requerimiento de fondos
institucional para su tramite ante el Sistema de Administracion

Financiero Integrado — Direccion General de Tesoreria.

g. Pago de obligaciones

Depositados los fondos en la Cuenta Corriente Institucional
Subsidiaria, se procede a realizar los pagos a los proveedores de
conformidad al informe de obligaciones y a los empleados con base

a la planilla de remuneraciones respectiva.
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Los fondos pertenecientes a las Unidades Secundarias Ejecutoras
Financieras Institucionales son depositados en la Cuenta Corriente
Institucional Subsidiaria de la Unidad Financiera Institucional, quien
a su vez debera transferirlos a la cuenta corriente de la Unidad
Secundaria Ejecutora Financiera Institucional para efectuar los
pagos correspondientes, de conformidad a la normativa establecida
por el Sistema de Administracion Financiero Integrado — Direccion

General de Tesoreria.

h. Seguimiento vy Evaluacién de la  Ejecucibén
Presupuestaria Institucional

La Unidad Financiera Institucional es la responsable de desarrollar

el seguimiento y evaluacién de la ejecucion presupuestaria a nivel

operativo institucional, de conformidad a lo establecido en la

normativa vigente.

Al cierre de cada mes la Unidad Financiera Institucional esta
obligada a generar los informes sobre el seguimiento de la
ejecucion de los recursos financieros aplicados a los objetivos y

metas institucionales, los cuales debe remitir al Sistema de
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Administracion Financiero Integrado — Direccion General del

Presupuesto en los primeros diez dias habiles del siguiente mes.

Al finalizar cada trimestre, la Unidad Financiera Institucional debe
elaborar y presentar al Sistema de Administracion Financiero
Integrado - Direccion General del Presupuesto en los primeros diez
dias habiles del siguiente mes, los informes sobre la evaluacion de
los resultados presupuestarios, incluyendo un andlisis critico del
grado de avance de los objetivos y metas definidas en el plan anual
de trabajo institucional, a fin de determinar posibles desviaciones y

adoptar las medidas correctivas.

La Unidad Financiera Institucional debe remitir al Sistema de
Administracion Financiero Integrado — Direccion General de
Inversion y Crédito Publico en los plazos y criterios sefialados en
los parrafos anteriores, los informes respecto al seguimiento y
evaluacion de la ejecucion fisica y financiera de los proyectos
contenidos en los programas de inversion, asi como de los estudios

de pre-inversion.

La Unidad Financiera Institucional de la Institucion Descentralizada

(Academia Nacional de Seguridad Publica y Unidad Técnica
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Ejecutiva), debe remitir copia de los informes referidos en los
parrafos anteriores, a la Unidad Financiera Institucional de la Unidad

Primaria respectiva.

I. Registro del Movimiento Contable Institucional

La documentacién probatoria que respalde adquisiciones de bienes
y servicios, traslados o transferencia de fondos u otras operaciones
afines que se produzcan durante la etapa de ejecucion
presupuestaria, debe contar con el recibido de conformidad, a
efecto de que la Unidad Financiera Institucional registre el
devengamiento, percepcion y pago de las transacciones diarias, en
orden cronoldgico y en moneda de curso legal. El Sistema de
Administracion Financiero Integrado - Direccion General de
Contabilidad Gubernamental podra autorizar excepcionalmente
gue determinadas instituciones o fondos puedan llevar sus registros

en moneda extranjera.

La Unidad Financiera Institucional registrara el devengamiento de

los hechos econdmicos, previo registro de la prevision

presupuestaria de egresos.
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En el caso de la Unidad Secundaria Ejecutora Financiera
Institucional de la Policia Nacional Civil efectuara los registros
contables de los hechos econémicos, los cuales seran validados y
concentrados por la Unidad Financiera Institucional, a efecto de

generar los informes financieros institucionales.

B Soporte de los registros
La documentacion probatoria de la transaccidbn que se ejecuta,
debe adjuntarse al comprobante contable, a fin de cumplir con los

requisitos exigibles de orden legal y técnico.

K. Cierre de movimientos mensuales y del ejercicio
financiero fiscal
La Unidad Financiera Institucional debe efectuar al término de cada
mes, el cierre mensual de sus operaciones financieras, con la
finalidad de preparar los informes respectivos que presentara a las
autoridades superiores, remitiendo una copia al Sistema de
Administracion Financiero Integrado — Direccion General de
Contabilidad Gubernamental dentro de los diez dias del siguiente
mes, de conformidad a lo que establece el Articulo 111 de la Ley

Organica de Administracion Financiera del Estado.
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Asi mismo, con el propdsito de cumplir con el precepto
constitucional indicado en el articulo 168, ordinal 6° y a lo
establecido en el articulo 105 literal k) de la Ley Orgénica
Administracion Financiera del Estado, al 31 de diciembre de cada
afo se procedera a realizar el cierre anual de las operaciones
financieras, con base a la normativa dictada por el Sistema de
Administracion Financiero Integrado — Direccion General de

Contabilidad Gubernamental.

En concordancia con el articulo 12 de la Ley Organica de
Administracion Financiera del Estado, el periodo contable coincidira
con el ejercicio financiero fiscal, por tanto el devengamiento de los
hechos econdmicos debera registrarse estrictamente en el periodo

contable en que se produzcan.

I. Analisis, interpretacién y presentacion de los Estados
Financieros Institucionales

La Unidad Financiera Institucional debe efectuar el andlisis e

interpretacion de los estados financieros, sobre la gestion financiera

institucional al cierre de cada ejercicio financiero fiscal, a fin de

retroalimentar el proceso administrativo financiero y presentar

informes sobre dicho analisis a los responsables de la toma de
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decisiones, de conformidad a lo establecido en el articulo 172 del
Reglamento de la Ley Organica de Administracion Financiera del

Estado.

En caso de las Unidades Secundarias Ejecutoras Financieras
Institucionales debe efectuar el analisis de su gestion financiera,
debiendo remitirlo a la Unidad Financiera Institucional para su
correspondiente validacion e inclusién dentro del analisis financiero
agregado institucional, el cual serda remitido al Sistema de
Administracion Financiero Integrado — Direccion General de

Contabilidad Gubernamental en los plazos establecidos.
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CAPITULO I

“DIAGNOSTICO DEL TRABAJO EN EQUIPO DE LA UNIDAD
FINANCIERA INSTITUCIONAL DEL MINISTERIO DE SEGURIDAD

PUBLICA Y JUSTICIA DE EL SALVADOR”.

A. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1. Objetivo General

v Realizar un diagnéstico de la situacién actual de la Unidad Financiera

Institucional.

2. Objetivos Especificos
v ldentificar las areas de resultado clave dentro de la Unidad Financiera
Institucional que permita establecer los parametros necesarios para el

disefio de un modelo de equipos autodirigidos.

v" Analizar los resultados obtenidos que seran la base para formular la
propuesta del modelo de implementacion de equipos autodirigidos de la
Unidad Financiera Institucional del Ministerio de Seguridad Publica y

Justicia.
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B. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. Tipo de Estudio

La investigacion es de caracter Exploratoria y Descriptiva.

a. Exploratoria
Es de tipo exploratoria debido a que por primera vez se realiza un estudio de
este tipo en la Unidad Financiera Institucional del Ministerio de Seguridad Publica

y Justicia de El Salvador.

b. Descriptiva

Es de tipo descriptiva debido a que se hace un relato de los hechos encontrados.

2. Poblacion y Muestra
a. Poblacion
La poblacién objeto de estudio estuvo constituida por 21 empleados de la
Unidad Financiera Institucional del Ministerio de Seguridad Publica y Justicia,

gue se encuentran distribuidos de la siguiente forma:

Jefatura y personal de apoyo 5
Area de Presupuesto 6
Area de Tesoreria 4
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Area de Contabilidad 6
Total 21
b. Muestra
Para determinar la muestra no se aplicé férmula estadistica debido a que la
poblacion es pequefa y totalmente manejable, por lo que se censo a la totalidad

de empleados.

3. Recoleccion de Informacion
a. Bibliografica
Para realizar este proceso se llevd a cabo lectura de libros, revistas folletos,

Internet, documentos de la institucion.

b. De Campo
Para desarrollar esta actividad se disefid un cuestionario con preguntas abiertas

y cerradas.

4. Técnicas e Instrumentos
Para llevar a cabo la presente investigacion fue necesario hacer uso de
técnicas e instrumentos que permitan obtener informacion légica y secuencial

que facilite el analisis posterior de los resultados.
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a. Técnicas
Para el desarrollo de la investigacion se han utilizado las técnicas de la entrevista
directa y la encuesta.
b. Instrumento
El instrumento que se ha utlizado para la recoleccion de los datos es el

cuestionario.

5. Procedimientos
a. Prueba Piloto
Se realizdé una prueba piloto con tres ejemplares, para verificar la comprensién

de las preguntas y la efectividad del mismo.

b. Registro y Ordenamiento de los resultados
Los resultados obtenidos se presentan en cuadros estadisticos resumen,
reflejando el objetivo de la pregunta y su respectiva codificacion de acuerdo a las
respuestas recibidas, mostrando la frecuencia absoluta y porcentual de estas.
Ademéas se hace una representacion grafica e interpretacién de los graficos

estadisticos.
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c. Descripciéon y Analisis de la Informacién
Con la informacion recolectada se procedio a efectuar el analisis critico, con el

objeto de conocer la situacion actual detallada de la forma siguiente:

e Pregunta

e Objetivo de la pregunta
e Cuadro estadistico

e Representacion gréfica

¢ Interpretacion de los resultados obtenidos

d. Diagnéstico y Conclusiones
Con los resultados del andlisis se procedi6o a realizar el diagnostico y las
respectivas conclusiones, la cual se convierte en la base para formular la

propuesta del modelo.

C. PRESENTACION DE RESULTADOS

Cuestionario dirigido al Personal de la Unidad Financiera Institucional del

Ministerio de Seguridad Publica y Justicia de El Salvador.
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Pregunta N° 1
¢,Como considera el nivel de comunicacion que usted desarrolla dentro de la

institucion?

Objetivo:

Conocer el nivel de comunicacién existente dentro de la institucion

CATEGORIA NM (1) |R (2) |B (3)|MB (4) |E (5) TOTAL

Escucha a otros 0 0 4 14 3 21
Procesa informacion 0 1 6 13 1 21
Se comunica efectivamente 0 0 4 12 5 21

TOTAL 0 1 14 39 9 63

Escucha a otros Procesa Informacion

NM@D) | R(2) B (3) MB (4) E (5) TOTAL NM (1) R (2) B (3) MB (4) E (5) TOTAL
0.00% | 0.00% | 19.05% | 66.67% | 14.29% | 100.00% 0.00% 4.76% | 28.57% 61.90% | 4.76% | 100.00%

Escucha a otros Procesa Informacién

70.00% 70.00%

60.00% A 60.00% A
& s000% /\ @ 50.00% /\
< ‘©
e 40.00% / Escuchaa £ 40.00% / Procesa
@ 30.00% otros 3 30.00% Informacion
O 20.00% / \ S 20.00% ,/ \
a \ a / \

10.00% 10.00% 7 \

0.00% 0.00%

NM(1) R(2) B(3) MB(4) E@) NM(1) R(2 B(3) MB(4) E(5)
Escala de valores Escala de valores
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Se comunica efectivamente NM (1) R () B (3) MB (4) E(5) TOTAL
NM
1) | R® B (3) MB (4) E (5 TOTAL A 0.00% 0.00% 19.05% 66.67% 14.29% | 100.00%
0.00%| 0.00% | 19.05% | 57.14% | 23.81% | 100.00% B 0.00% 4.76% 28.57% 61.90% 476% | 100.00%
C 0.00% 0.00% 19.05% 57.14% 23.81% 100.00%
Se Comunica Efectivamente Nivel de Comunicacion
0 80.00%
Qo n —A
@ 60.00% QO 60.00% /*\
T 4000% . ® — B
O 2000% // —3Se comunica ff = o0 v \
O oo ——4 Hectivamente| & Y c
o] U7 \
a NM R(2) B(3) MB E(5) = \
0
(1) 4 o 0.00% /
NM(1) R(2) B(3) MB(4) E5
Escalade valores W R@ - BE W E
Escalade valores
Analisis:

El resultado nos demuestra que el nivel de comunicacion de la Unidad Financiera

Institucional con otras unidades de la institucion se ha considerado muy bueno,

lo cual indica que existe buen nivel de comunicacion con otras unidades que

permite procesar de manera efectiva la informacion recibida, pero que existen

deficiencias en algunos aspectos tales como comunicacion escrita e

interinstitucional los cuales deben de establecer estrategias para superarse y

poder tener una comunicacion efectiva en la institucion. En las gréficas se puede

apreciar que los tres aspectos evaluados dentro del area de comunicacion se

registro un promedio del 61.90% que correspondio al criterio de “muy bueno”

dentro de la percepcion de los resultados.
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Pregunta N° 2

¢, Como considera el nivel de liderazgo que usted posee dentro de la institucion?

Objetivo:
Conocer la percepcion sobre el nivel de liderazgo desarrollado por los empleados

de la Unidad Financiera Institucional dentro de la institucion.

CATEGORIA NM (1) R (2) B(3) |MB(4)| E(5) TOTAL
Inspira confianza 0 2 4 13 2 21
Proporciona direccion 0 5 4 10 2 21
Delega responsabilidad 0 4 10 5 2 21
[TOTAL 0 11 18 28 6 63

Inspira confianza Proporciona direccion
NM@D) | R@ | BB | MB@) | E(5) | TOTAL || NM (1) R (2) B (3) MB (4) | E(5) | TOTAL
0.00% | 9.52% | 19.05% | 61.90% | 9.52% | 100.00% [ 0.00% | 23.81% | 19.05% | 47.62% | 9.52% | 100.00%

Ingpira Confianza Proporciona Direccion
# i o 50.00%
He 000 B ,f"‘-,
- _ = 000
| el ] \n,L \
€ \ Inapira €000 — Proporciona
40,00 . ] 20.00% i / : H
E Canfianas g Y Direccion
= B0 = - = 10.00% 7
o oo g 000
1 3 k] ] g ! 2 3 4 5
Escala de valores Ezcala de valores
Delega responsabilidad NM (1) R (2) B (3) MB (4) E (5) TOTAL
NM@) [R@? | BB |MB@)| E(5) TOTAL A 0.00% 9.52% | 19.05% |61.90% | 9.52% | 100.00%
0.00% [19.05%| 47.62% [23.81% | 9.52% 100.00% B 0.00% 23.81% | 19.05% |47.62% | 9.52% 100.00%
C 0.00% 19.05% | 47.62% |23.81% | 9.52% 100.00%
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Delega Responsabilidad Nivel de Liderazgo

70.00%
8 ¢ 60.00% /.\ —
@ 60.00% G_J‘ 50.00% A
E 40.00% ,A\ Del E 40.00% 7 —B
O 20.00% /-/ N —Uelega N T 30.00%
O omi—4 Responsabilidad 8 nom £ \ c
g M R(2) B(3) MB E(5) S oo - Z

(1) (4) o 0.00%

1 2 3 4 5

Escalade valores
Escalade valores

Analisis:

El resultado demuestra que la percepcion del personal sobre su nivel de
liderazgo dentro de la institucion, es considerado como muy bueno, en el aspecto
de inspirar confianza y proporcionar direccion, sin embargo el nivel de delegacion
de responsabilidades es considerado que se desarrolla en una forma regular. En
términos generales en las graficas se puede apreciar que los tres elementos
evaluados dentro del area del liderazgo se registré un promedio del 44.44%, que
correspondioé al criterio de “muy bueno”, sin embargo no tenemos que perder de

vista que el acumulado promedio de regular y bueno nos registra un 46.30%.
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Pregunta N° 3
¢Como considera el nivel de adaptabilidad que usted tiene dentro de la

institucion?

Objetivo:
Conocer el nivel de respuesta del personal a los diferentes cambios del entorno

externos y dentro de la institucion.

CATEGORIA NM@1)| R | BB |MB@) | E(5) | TOTAL
Se ajusta a las circunstancias 0 3 1 12 5 21
Piensa en forma creativa 1 0 4 12 4 21

TOTAL 1 3 5 24 9 42
Se ajusta a las circunstancias Piensa en forma creativa
NM@1D)| R |B®B |MB@ | E(B) | TOTAL [NM(1)|R(©2) | B (3) |MB @] E (5) TOTAL
0.00%]| 14.29%| 4.76%| 57.14%| 23.81%| 100.00%]| 4.76%)|0.00%]19.05%]|57.14%| 19.05%) 100.00%
Se ajusta a las circunstancias Piensa en fo