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RESUMEN EJECUTIVO

EL modelo EFQM es una herramienta que tiene como principio general fomentar los
procesos administrativos basados en la excelencia, por tal razén utilizamos diferentes
herramientas que engloban este modelo, como distintas variantes que ayudan a realizar el

estudio por procesos del GAD Municipal del Canton Penipe.

Se determina y analiza el disefio socio organizacional que en la actualidad viene siendo la
herramienta que enmarca al momento a esta organizacion, una vez definidos estos
lineamientos en base a resultados obtenidos del estudio precontractual a la propuesta se
observa la necesidad de mejorar acciones de forma integrada para la obtencion de resultados

positivos.

El desarrollo de este estudio entrega en su analisis la posibilidad de mejorar de forma
agresiva el funcionamiento administrativo de esta entidad, por tal razén para incrementar la
productividad basada en el mejoramiento por excelencia del modelo EFQM se propone que
esta herramienta se aplique de forma permanente, monitoree y evalle periédicamente para

fomentar el progreso continuo del GAD Municipal.
Se recomienda la implementacion de este modelo como politica interna del GAD Municipal

del Canton Penipe para lograr los objetivos y metas planteadas en el proceso de ejecucion

de esta investigacion.

Xiii



INTRODUCCION

La palabra calidad, hoy en dia es algo sumamente importante para las organizaciones, ya
que en el mercado actual éstas incrementaran la competitividad mediante los sistemas de
gestion de calidad, ademas es importante para los consumidores que se les entregue

productos y servicios de calidad que satisfagan sus necesidades.

El Modelo EFQM fue creado en 1991 por la Fundacion Europea para la Gestion de la calidad
con el objetivo de impulsar y estimular la mejora continua, asi como incrementar la

competitividad de las organizaciones europeas.

Las organizaciones inteligentes logran y mantienen niveles superiores de rendimiento que

logran o exceden las expectativas de todos los grupos de interés.

Contar con este modelo de gestion influye directamente en la competitividad de las
organizaciones, ya que mejora la imagen de las mismas y la formacion del personal,
reduciendo errores y defectos producidos, obteniendo asi calidad en los productos o servicios

ofrecidos.

Por tal razdn, en calidad de Maestrante, surge la necesidad de asimilar conocimientos
administrativos propuestos por el Modelo EFQM en la mejora de prestacion de servicios al
cliente, en este caso de la poblacion del Canton Penipe beneficiarios de estos.

Lo que se pretende es ayudar al GAD Municipal del Canton Penipe para que entregue
servicios rapidos y de calidad y los clientes se sientan satisfechos, de esta manera la sociedad

de Penipe se beneficia en el tema de servicios que brinda el gobierno seccional.

Este trabajo de investigacion tiene sustentos cientificos en las diferentes teorias y modelos
que conducen a la oferta de servicios con calidad y excelencia, el mismo que se aplicara al

GAD Municipal del Canton Penipe, con la finalidad de mejorar el servicio continuamente.
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Por otro lado se realizard un analisis del modelo EFQM con la finalidad de que este sea un
instrumento bien intencionado y una herramienta basica para que la municipalidad lo pueda
utilizar en beneficio de una mejor calidad de servicio, siendo muy importante que, en esta
parte se haga una resefia histérica de este modelo que se propone como herramienta de

responsabilidad y mejoramiento constante.



1. MARCO TEORICO

Para entender los conceptos de calidad, es importante comprender la evolucion de los
Sistemas de Gestion de Calidad que se han venido dando hasta llegar al Modelo EFQM, asi

como los conceptos fundamentales hacia la excelencia que nos brinda este modelo.

1.1. Sistemas de Gestion de Calidad

La evolucion hacia la calidad total ha cambiado mucho a lo largo de los afios, es asi que al

concepto de calidad hoy se lo conoce como Calidad Total.

En la evolucion historica de la gestion de calidad, sus principios y su gestion han cambiado
rapidamente, desde la inspeccion, el control estadistico de calidad, el aseguramiento/
garantia de calidad hasta finalmente llegar a la gestion de calidad total (TQM) y la excelencia
organizativa gque busca la mejora continua. Cada una de las etapas se caracteriza por una
creciente evolucion del sistema de calidad, desde los sistemas méas simples a los méas
complejos (TQM), basados estos ultimos en un concepto de gestién mas amplio, dindmico

y sobre todo orientado al cliente (Pinto, 1998).

Considerando el estudio de Tari publicado en el afio 2000, se puede afirmar que a finales del
siglo XIX y principios del siglo XX, la calidad se reducia al control de calidad de los
productos, es decir el cumplimiento de las especificaciones establecidas en el disefio del
mismo a través de inspecciones que se llevaban a cabo una vez terminado el proceso
productivo. Con el paso del tiempo, estas inspecciones se fueron incorporando en el proceso

de produccion.

El término aseguramiento de la calidad, que surge en los afios 50, engloba todas aquellas
actividades sistematicas y que dan la confianza de que un producto o servicio satisface los
requisitos para los que fue disefiado y que se establecieron en ese disefio. Ademas los

procedimientos e instrucciones técnicas comienzan a tener en cuenta tanto el control final de
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los productos, como el conjunto de las actividades de la empresa. Debido a la necesidad de
controlar lo que se produce, cobra importancia la gestion del personal como herramienta de
mejora de la calidad y se involucra a los suministradores de materias primas y servicios, al

proceso productivo.

El concepto de Gestion de la Calidad Total nace como un sistema de gestion orientado a
satisfacer las necesidades de los distintos grupos de interés de una organizacion, tanto dentro
como fuera de la misma, por lo que considera a los clientes, los trabajadores, los accionistas
y la sociedad en general y por lo tanto trasciende del &mbito de la produccion a toda la
empresa. Va de la mano de la mejora continua e incluye los conceptos de calidad

mencionados previamente.

La Gestion de la Calidad Total (GCT) o Total Quality Management (TQM) incorpora una
perspectiva estratégica de la calidad. La calidad se concibe como una herramienta
competitiva que busca proporcionar productos o servicios que satisfagan al cliente, a través

de la movilizacién de los individuos en la empresa y el liderazgo de la direccién.

La gestion de la calidad total debe estar presente desde que el producto se concibe y disefia
hasta su lanzamiento al mercado y servicio postventa, es decir, durante todo el proceso de

creacion de valor (Fernandez, Avella, & Fernandez, 2006).

Siguiendo las aportaciones de (Dotchin & Oakland, 1992), (Dean & Bowen, 1994),
(Wilkinson, Redman, Snape, & Marchington, 1998) y (Fernandez, Avella, & Fernandez,

2006) es posible definir este enfoque en base a cuatro principios basicos:

a) Apoyo de la alta direccion, pues la calidad debe ser un objetivo prioritario en los negocios.

b) Orientacion al cliente, es decir, se debe considerar al cliente como punto de referencia

para fijar objetivos y para disefiar los productos y procesos de la empresa.

c) Mejora continua. Se debe promover la mejora incremental de todos los procesos y
actividades, para lo cual es indispensable contar con un sistema capaz de aportar la
informacidn necesaria sobre los hechos relevantes para poder mejorar, ya que la calidad

forma parte de un proceso dinamico de perfeccionamiento que no tiene fin.
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d) Enfoque sistémico, pues es necesario considerar una completa implicacion de todas las
areas y los procesos empresariales en la mejora de la calidad, desde la direccion hasta los
operarios, asi como la planificacion de la calidad en todas las areas y actividades de la
empresa, involucrando también a los clientes y proveedores. Ademas, es muy importante
fomentar el desarrollo e implicacion de las personas como los activos mas importantes de

la organizacion.

1.1.1. Apoyo de la alta direccion

La alta direccion debe asumir el liderazgo y tomar la iniciativa para llevar a la practica un
proyecto de gestion de la calidad total, para lo que necesita formular los objetivos y disefiar
el proceso, asi como formar a los trabajadores, motivarles y fijar los incentivos adecuados.
Ademas la alta direccion debe anteponer la calidad a cualquier otro criterio de gestion: hay
que hacer productos de maxima calidad y luego cambiar a una produccion mas réapida y a

costes mas bajos (Imai, 1986).

Los trabajadores, para fabricar productos de calidad, necesitan que la direccién les
proporcione los medios adecuados y descentralice la toma de decisiones para dotarlos de la
autonomia suficiente para que puedan organizar su trabajo de forma eficaz, centrandose la
alta direccién en el ejercicio de un liderazgo motivador y participativo. De esta forma los

trabajadores identificaran y corregiran cualquier problema de calidad que se presente.

La alta direccién debe formar y capacitar a los trabajadores para que elaboren articulos de
calidad excelente, al mismo tiempo que desarrolla en ellos la conciencia de hacer las cosas
bien la primera vez. Las actividades formativas son importantes, ya que ademas de
contribuir a mejorar la calidad de los productos, potencian la lealtad y confianza de los
trabajadores, apoyando tambiéen el cambio de cultura que la implantacion de un proceso de

mejora de la calidad supone en cualquier empresa.

También se deberan reconocer los logros de los equipos y de los individuos, compartir los
éxitos, alentar la asuncion de riesgos, promover la formacion de equipos de mejora y dar

apoyo financiero y técnico para que los empleados desarrollen sus ideas.



1.1.2. Orientacion al cliente

En un mercado tan competitivo como el actual, el cliente es quien realmente elige el precio,

por lo que la empresa debe ajustar su estructura de costes para obtener beneficios.

La calidad total no se ocupa Unicamente del cliente externo, sino también del interno. Es
decir, se considera al trabajador como parte de una cadena proveedor-cliente que finaliza en
el consumidor, quien demanda la maxima calidad del producto. El cliente interno es la fase
siguiente en el proceso (Ishikawa, 1985). De ahi que cada etapa deba interactuar con la
siguiente y la anterior para lograr la calidad, que finalmente satisface al cliente final o
externo. Se puede asegurar que los clientes externos estaran satisfechos implantando la idea
de que cada parte de la organizacion contribuye a la satisfaccion del cliente externo si
satisface a sus clientes internos. Se debe tener en cuenta que la definicion del cliente final
es una tarea de méaxima prioridad, pues determina las caracteristicas de la calidad

(prestaciones) que el producto necesita poseer (Imai, 1986).

La concepcion actual de calidad se apoya en la rueda de Deming, de manera que se tiene en
cuenta el disefio del producto, la fabricacion, la venta en el mercado y también la postventa,
es decir, descubrir lo que piensa el usuario del producto y por qué no lo ha comprado el no
usuario. De manera que este ciclo debe ir seguido de otro ciclo que empieza con el redisefio
basado en la experiencia del ciclo anterior, y este redisefio permanente provoca la mejora

continua de la calidad (Deming, 1986).

Ensayo o Disefio
postventa
Venta Fabricacidn

Figura 1: Rueda de Deming



1.1.3. Mejora continua

La mejora de los productos y procesos pueden ser: kaizen (0 mejora incremental) y salto
cuantico (o mejora radical). Si la mejora es vista como un esfuerzo extra, la puesta en
préactica requerira saltos cuénticos periodicos e inconsistentes, pudiendo adoptar multitud de

formas, como nuevos productos o modernizacion de las maquinas.

La alta direccidn, al aplicar estos saltos, asume un elevado riesgo con la expectativa de lograr

un beneficio extraordinario (Hayes, 1985).

No puede decirse que el salto cuantico suponga un avance en una progresion en escalera ya
que un sistema, una vez ha sido instalado, como resultado de una innovacion radical, esta
sujeto a un deterioro uniforme a menos que se hagan esfuerzos continuos por mantenerlo y

luego para mejorarlo (Imai, 1986), por lo que se hace necesaria la mejora continua (kaizen).

El objetivo final de la mejora continua es la perfeccion absoluta, que nunca se podra
conseguir, pero si perseguir. Una empresa que desarrolla un método incremental de mejora
da pocos pasos apreciables o arriesgados, pero pone en marcha un proceso gradual que no
precisa mucha ayuda de asesores externos, aunque si requiere una gran cantidad de esfuerzo

sostenido y dedicacion (Hayes, 1985).

La mejora continua se apoya en el ciclo de Shewhart, y consta de los siguientes pasos:
planificar, hacer, verificar y actuar. Este ciclo se denomina ciclo PHVA y ha sido divulgado

por Deming.
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Figura 2: El ciclo de Shewart

En la etapa de planificacion se define un problema y se reunen datos para analizarlo,
determinandose las causas del mismo y las posibles acciones que pueden llevarse a cabo

para solucionarlo, escogiéndose finalmente una.

La segunda fase, hacer, consta de dos etapas: formacion, en la que se forma a los trabajadores
para que lleven a cabo adecuadamente las actividades que deben realizar y puesta en practica,
siendo ésta la etapa en la que se ponen en préctica las medidas con un caracter limitado. Con

todo ello se pretende constatar la mejora en un entorno real.

En la siguiente etapa se verifica la ejecucion para comprobar si han tenido lugar las mejoras
esperadas. Si estas mejoras han tenido lugar, en la cuarta etapa se emprenderia la actuacion

final, aplicandose la mejora en todas las situaciones posibles.

De manera que las nuevas mejoras se convierten en estandares.

El ciclo se reinicia constantemente, como un proceso que permite fijar nuevos estandares
solo para refutarse, revisarse y reemplazarse por estandares mejores, por lo que estos
estandares iniciales se consideran el punto de partida para hacer un mejor trabajo la siguiente
vez (Imai, 1986).



1.1.4. Enfoque sistémico

El concepto amplio de calidad considera que todos los departamentos y personas que
trabajan en la empresa, desde la alta direccion hasta los empleados, estan relacionados con

la calidad del producto.

Es importante tener en cuenta, asimismo, a los proveedores, pues la empresa puede colaborar
con los mismos para mejorar, por ejemplo, disefios o procesos de fabricacion, de manera que
sus productos finales sean de la misma calidad que la obtenida si se hubiesen fabricado en
las instalaciones de la propia empresa. Los clientes también pueden proporcionar buenas
ideas a la empresa, asi como informacion sobre la evolucion de sus necesidades. La calidad

viene impulsada siempre por el cliente.

La concepcion sistémica de la organizacién considera que las diferentes partes de la misma
estan interrelacionadas y deben cooperar para mejorar el sistema como un todo, por lo que
no se debe mejorar una parte en detrimento de las demas, puesto que entonces tendriamos
una suboptimizacion del sistema. La calidad total conlleva la participacion total y la
interrelacién permanente de todas las partes implicadas en la empresa (Fernandez, Avella,
& Fernandez, 2006).

1.1.5.Modelos y premios de Calidad

Por otra parte, en cuanto a los distintos modelos de Gestién de la Calidad Total, se puede
afirmar que en la actualidad coexisten dos grandes tendencias, que derivan en dos modelos
distintos que ayudan a las organizaciones a establecer un sistema de gestion basado en la
calidad total (Claver, Llopis, & Tari, 1999) y (Bou Llusar, Escrig Tena, Roca, & Betran
Martin).

La primera tendencia seria adoptar un enfoque de normalizacion y disefiar un sistema de
calidad en base a normas, como pueden ser las de la serie ISO 9000. Esta opcion implica la
introduccidon de acciones planificadas que consideran que la calidad abarca a todas las areas
de la empresa, desde el disefio del servicio hasta la entrega del mismo al cliente. Incide en
el disefio de un sistema de calidad que permita la estandarizacion de los procesos y haga mas

facil mantenerlos bajo control. Se basa en asegurar que se llevan a cabo los procesos
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necesarios para que los productos y servicios satisfagan a los clientes. Ello conlleva el
establecimiento de estandares y la documentacion de todos los procesos.

Otro enfoque, es la consideracion de alguno de los modelos que subyacen a los premios de
calidad como base para la gestion de la calidad. Los principales premios a nivel internacional
corresponden al Premio Deming en Japdn, al Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige
(PNCMB) en EEUU, y al Premio a la Calidad Europeo.

El propdsito de los premios es:

Procurar reconocimiento a aquellas empresas que son ejemplares en la Gestién de la Calidad
Total, y facilitar un medio a través del cual estas empresas compartan sus conocimientos y
experiencias y de esta forma elevar el nivel general de calidad y competitividad de las mismas
(Padron, 1996).

En las bases de cada uno de estos premios se recogen una serie de requisitos en forma de
criterios que son utilizados para evaluar a los solicitantes dentro del proceso para otorgar el
premio. Sin embargo, independientemente de que una empresa presente su candidatura a un
premio, los criterios de los modelos que subyacen a los premios sirven de base a las empresas
para desarrollar e implantar un sistema de calidad puesto que los requisitos que contiene
cada premio codifican los principios de la GCT en un lenguaje claro y accesible.

La certificacion a partir de los requisitos que establece la norma ISO 9001: 2008 puede ser
un buen comienzo para las empresas que se inician en la GCT, ya que consigue abarcar sus
principios basicos, fundamentalmente la sistematizacion y la gestion de procesos como
medio para que éstas satisfagan de forma consistente los requisitos de sus clientes. No
obstante, una empresa que implanta un sistema de calidad siguiendo esta norma debe seguir
avanzando en una dinamica de mejora continua. Por ello, la reforma de la norma ISO
9004:2000 recogia una serie de principios basicos para aquellas empresas que querian ir mas
alla de los requisitos contractuales o normativos establecidos en la ISO 9001. Sin embargo,
como las recomendaciones para llevar a cabo la mejora que recogia la norma ISO 9004 no
estaban ampliamente desarrolladas y difundidas, las empresas que querian sobrepasar los
requisitos de las normas comenzaron a utilizar las bases que proporciona el Modelo del

Premio Europeo de Calidad (Claver, Llopis, & Tari, 1999). Por lo tanto, como considera
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(Russell, 2000), es més realista pensar en los estandares de calidad que ofrecen las normas
ISO 9001, en su ultima version 2008, como un paso Util, incluso necesario, en el camino

hacia la excelencia, no como un modelo opuesto al que ofrecen los premios.

1.2. Modelo EFQM

Como se indica en la pagina web de la Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad
(Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, 1988), conocida como EFQM, ésta nacié
hace méas de 20 afios, con el objetivo de desarrollar una herramienta de gestion capaz de
aumentar la competitividad de las organizaciones europeas, apostando por modelos de
gestion de calidad total (GTC o TQM) y estrategias encaminadas a optimizar los recursos, a
reducir costes y a mejorar los resultados, para conseguir la mejora continua del proceso
productivo. Es importante tener en cuenta que esta herramienta no solamente es un modelo
de gestion de calidad, sino un modelo integral de gestién que permite a las organizaciones
avanzar en el camino hacia la calidad y la excelencia, por lo que se debe considerar el Modelo

EFQM como un modelo de excelencia.

El Modelo EFQM (Club excelencia en gestion, 2012)es un modelo dinamico, que se revisa
cada tres afios, de acuerdo con uno de sus principales principios: la mejora continua. Asi,
en cada revision se proponen nuevos marcos de actuacion y los cambios necesarios para que

el Modelo se adecue a las variaciones del mundo empresarial.

El Modelo EFQM es un modelo no normativo, cuyo mecanismo de aplicacién fundamental
es la autoevaluacion basada en un andlisis detallado del funcionamiento del sistema de

gestion de la organizacion, usando como guia los criterios del propio Modelo.

Esto no supone una contraposicion a otros enfoques (aplicacion de determinadas técnicas de
gestién, normativa 1SO, normas industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracion

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

La utilizacion sistematica y periddica del Modelo EFQM por parte del equipo directivo de
una organizacion permite a éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos
objetivos y la consecucion de una visidn comun sobre las metas a alcanzar y las herramientas

a utilizar. Es decir, su aplicacion se basa en (Guia de la Calidad; 2010):
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o La comprension profunda del Modelo por parte de todos los niveles de direccion de la

empresa.

o La evaluacién de la situacién de la misma en cada una de las areas.

Ademas del atractivo de los fundamentos que definen el marco conceptual, el Modelo reune
una serie de caracteristicas que lo hacen particularmente robusto y que han favorecido el

creciente interés por el mismo.

Tal como se explica en la publicacién de la EFQM “Introduccion a la Excelencia” (EFQM,
2003), el Modelo es un instrumento genérico y muy flexible de forma que puede ser utilizado
en cualquier tipo de organizacion o empresa, de caracter publico o privado, y puede referirse

tanto a la totalidad de la organizacion como a diferentes divisiones, unidades o servicios.

Tiene un caracter no prescriptivo, en el sentido de que la aplicacion del Modelo no dicta lo
que hay que hacer sino que debe ser cada unidad la que decida las acciones a emprender. Se
reconoce asi que las propias caracteristicas y singularidades de cada organizaciéon pueden

determinar el camino a seguir para mejorar la eficiencia de la misma organizacion.

El hecho diferenciador con otros enfoques, como la acreditacion o la certificacion, con los
que el Modelo frecuentemente es comparado (y a veces confundido), se debe a que
fundamenta su estrategia en la autoevaluacion. Este enfoque indica claramente el
compromiso de la propia organizacion por el aprendizaje y la mejora continua, centrando en
estos aspectos los objetivos de la propia evaluacién, en lugar del reconocimiento externo.
La autoevaluacion se completa con una evaluacion externa solo en los casos en que la
organizacion decida presentarse al Premio Europeo a la Calidad otorgado por la EFQM, en
cuyo caso la organizacion debera elaborar una memoria para ser valorada por un grupo de

evaluadores externos.

La ventaja que aporta la utilizacion del Modelo como instrumento de identificacion de
oportunidades de mejora es que la autoevaluacion que propone tiene un caracter sistematico,
periddico y altamente estructurado, de forma que se revisan de una forma légica y ordenada
todos los aspectos criticos de la organizacion que pueden tener influencia en la calidad,

representados por 9 criterios y 32 subcriterios. La atencion se dirige a la globalidad de la
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organizacion siendo méas enriquecedora, realista y eficiente que los enfoques que se dirigen

a aspectos concretos o parciales.

La incorporacién del aprendizaje adquirido tras la evaluacion en el desarrollo de planes de
mejora confiere al Modelo un carécter dindmico que posibilita adaptarse a las necesidades
cambiantes de los clientes y de otros grupos de interés, a la disponibilidad de recursos de
cada tiempo y la deteccion y ajuste de deficiencias potenciales. De esta forma se supera el
caracter estatico que establece el aseguramiento de un determinado nivel de calidad. (Roure
& Rodriguez, 1999) y (EFQM, 2003).

Las caracteristicas que se acaban de describir hacen que el Modelo EFQM de Excelencia sea
considerado como un valioso instrumento de ayuda a la gestion, ya que la sistematica que
incorpora redunda en una planificacion més solida, fundamentada y acorde con las
necesidades de cada momento, facilitando la transformacion de las organizaciones que los

nuevos retos exigen (Maderuelo, 2002).

A continuacion se muestra el esquema del Modelo EFQM, donde se pueden observar los
Agentes Facilitadores y Resultados. Las flechas enfatizan la naturaleza dindmica del
Modelo. Muestran la innovacién y el aprendizaje organizacional para mejorar los agentes
que a su vez llevan a la mejora de los resultados, en el que se describiran los principales
agentes institucionales vinculados con el modelo EFQM, ademas se detallaran los conceptos
fundamentales en los que se basa, también se describira el funcionamiento del modelo y por
ultimo se hara una revision de los estudios previos que analizan los resultados obtenidos en

la implantacion el Modelo EFQM.
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Modelo EFQM de Excelencia

ége-n_tes : > Resultado;

Aprendizaje, Creatividad e
Innovacion

Figura 3: Esquema del Modelo EFQM

Fuente: (Club excelencia en Gestién, 2012)

1.2.1.Los agentes del Modelo EFQM

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, EFQM, naci6 en 1988 con la union de
14 directores ejecutivos de distintas empresas para desarrollar una herramienta de gestion
que ayudase a aumentar la competitividad de las organizaciones europeas.

Con el apoyo de la Comision Europea en la Politica Europea de Promocion de Calidad, el
Modelo de Excelencia EFQM (Modelo Europeo de Excelencia Empresarial) fue creado por
los miembros fundadores, siendo estos: AB Electrolux, British Telecommunications plc,
Bull, Ciba-Geigy AG, C. Olivetti & C. Spa, Dassault Aviation, Fiat Auto SpA, KLM, Nestlé,
Philips, Renault, Robert Bosch, AG Sulzer y Volkswagen. Este Modelo es la base del
Premio Europeo a la Calidad.

EFQM se ha comprometido a ayudar a las organizaciones a obtener mejores resultados
mediante el uso del Modelo EFQM, un marco integral de gestion utilizado por més de 30.000
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organizaciones en Europa. Durante los Gltimos 20 afios han ido desarrollando este Modelo
e incorporando las experiencias de distintas organizaciones para poder aprender de ellas, de

manera que puedan garantizar que el Modelo refleja la realidad.

Para ayudar a las empresas a implantar el Modelo EFQM, la Fundacion, que es una
organizacion sin animo de lucro, ofrece capacitacion, herramientas de evaluacion y

reconocimiento.

La Visién de la EFQM es lograr un mundo en que las organizaciones europeas se reconozcan
como punto de referencia para el crecimiento econémico sostenible. Por otro lado, la Mision
de la EFQM es energizar los lideres que quieren aprender, compartir e innovar usando el

Modelo de Excelencia EFQM como marco de referencia comun.

El Modelo Europeo para la Excelencia Empresarial, se desarroll6 en 1991 en consonancia
con los Modelos Malcolm Baldrige en los EE.UU. y el premio Deming en Japdn, como
marco para la autoevaluacion de las organizaciones y como base para evaluar las solicitudes
al Premio Europeo de la Calidad, que fue concedido por primera vez en 1992. En 1999, y
tras un proceso de revision que durd dos afos, se presentd la nueva versiéon del Modelo que
paso a denominarse Modelo EFQM de Excelencia y es propiedad intelectual de la Fundacion

Europea de la Calidad.

Desde su creacion, ha mostrado su eficacia como sistema de gestion de las organizaciones,
a la vez que como instrumento para la autoevaluacion, utilizandose como marco para la
valoracion de premios; los Premios Europeos a la Calidad, y, asimismo, para los Premios
Nacionales a la Calidad. El Modelo esta alineado con los principios de la calidad total. En
la actualidad es el Modelo méas utilizado de evaluacion de la excelencia por las

organizaciones empresariales europeas.

Independientemente del sector, tamario, estructura o madurez, las organizaciones necesitan
establecer sistemas apropiados de gestion. El Modelo de Excelencia de la EFQM es una
herramienta practica para ayudar a las organizaciones mediante la medicién, en su camino

hacia la excelencia, estimulando la busqueda de soluciones.
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La Fundacion EFQM trabaja de manera conjunta con asociados en distintos paises, siendo
en Ecuador CODEFE la organizacion de referencia.

CODEFE (Fundacion Social de EFQM en Ecuador, 1995) es la fundacion socia de EFQM
en Ecuador con sede en Guayaquil y con autorizacion de acompafiar a las instituciones
ecuatorianas en su camino hacia la excelencia, estd comprometida con ayudar a las
instituciones en lograr la mejora a través del uso del Modelo EFQM de excelencia y otras

herramientas complementarias de gestion.

La estrategia de la organizacion tiene como mision potencializar lideres que quieran innovar

sus empresas a través del uso del Modelo de Excelencia EFQM.

Ayudan a las instituciones a implementar el Modelo entregandoles:

e Formacion oficial EFQM

e Herramientas de evaluacién
e Reconocimiento oficial

e Eventos oficiales

La vision de CODEFE es ser reconocidos como fuente de buenas practicas y generadores de

opinidn de la excelencia en la gestion.

CODEFE es una red de excelencia creciente a través de varios sectores estratégicos en el
pais, integrada por lideres con pasion por la excelencia, creen que el Modelo EFQM es un
maco comun que ayuda a las instituciones a mejorar, compartiendo las mejores practicas,

cooperando inter e intra sectorial y celebrando el éxito.

Ademas tiene como objetivo atender las necesidades de sus socios, clientes y resto de grupos
de interés y cumplir sus expectativas, consensuando con ellos el desarrollo y prestacion de

los servicios e iniciativas, para asi lograr maximizar su satisfaccion y fidelidad.

Sus servicios e iniciativas se encuentran englobados en los siguientes grupos que conforman

su propuesta de valor:
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e Hoja de ruta institucional

En CODEFE estamos comprometidos en ayudar a las instituciones en aprender de las

mejores practicas para mejorar su rendimiento y lograr la excelencia.

EFQM usado por mas de 30.000 instituciones en el mundo, su fortaleza es que da una
vision holistica de la institucion y es un marco para cualquier institucion que quiere

lograr excelencia sostenible.

Como Socios Nacionales de EFQM, podemos ayudarles a implementar el Modelo en

su institucién y empezar el camino hacia la excelencia:

= Taller de evaluacion del nivel de Madurez en gestion de su institucion.

= Taller de levantamiento de las herramientas existente en su empresa y como se
interrelacionan.

= Plan de Accion institucional.

= Publicaciones de Excelencia.

Formacion

El plan de formacién de CODEFE soporta a las instituciones que estan iniciando o ya
avanzados en el camino hacia la Excelencia para lograr mayores destrezas y conectarse

con otras instituciones en blsqueda de la Excelencia.

= Taller de autoevaluacion.

= Camino hacia la Excelencia (Oficial EFQM).
= Lider de Excelencia (Oficial EFQM)

= Asesor Interno (Oficial EFQM)

= Planificacion Estratégica

= Seminarios especializados

= Evento de reconocimiento
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Excelencia Sostenible

Las instituciones excelentes logran y mantienen niveles superiores de rendimiento que

logran o exceden las expectativas de todos los grupos de interés.

CODEFE tiene diferentes herramientas que puedan ser integradas a la gestion de la

institucion para logra la excelencia.

= Satisfaccidn de grupos de interés
= Coaching directivos

= Planificacion estratégica

= Anélisis financiero

= Analisis de gestion de recursos humanos

Reconocimientos

Desarrollamos planes de reconocimiento para instituciones de todo tamafio y sectores.

Estos niveles de reconocimiento ayudan a demostrar a todos los grupos de interés su

compromiso con la Excelencia.

Reconocimientos Internacionales:

= EFQM, Comprometido con la Excelencia (C2E)
= EFQM, Reconocido por la Excelencia (R4E)

Reconocimientos nacionales:

= Acceso a la Excelencia
= Preparacion para la Excelencia

Reconocimientos sectoriales:

= Acceso a la Excelencia en Educacion

= Comprometido con la Excelencia en Educacion



19

= Reconocido por la Excelencia en Educacion

Desarrollo de planes de reconocimiento para instituciones de todo tamafio y

sectores

Estos niveles de reconocimiento ayudan a demostrar a todos los grupos de interés su

compromiso con la Excelencia.

Reconocimientos Internacionales:

= EFQM, Comprometido con la Excelencia (C2E)
= EFQM, Reconocido por la Excelencia (R4E)

Reconocimientos nacionales:

= Acceso a la Excelencia

= Preparacion para la Excelencia
Reconocimientos sectoriales:
= Acceso a la Excelencia en Educacion

= Comprometido con la Excelencia en Educacion

= Reconocido por la Excelencia en Educacion
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1.2.2.Sellos de excelencia EFQM
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Figura 4: Sellos de excelencia del Modelo EFQM
Fuente: (Fundacion Social de EFQM en Ecuador, 1995)

En Ecuador las organizaciones pueden ponerse en contacto con CODEFE para que las dirija
en su camino hacia la Excelencia, facilitindoles toda la informacion y herramientas
necesarias para la implantacion del Modelo de Excelencia EFQM o para la renovacion de
los Sellos una vez obtenidos. Otra opcion para las empresas que se quieran adentrar en el

mundo de la Excelencia EFQM seria ponerse en contacto con agentes locales.

1.3. Conceptos fundamentales hacia la excelencia en el Modelo EFQM

Los conceptos del modelo se fundamentan en un conjunto de valores que fueron reflejados

por primera vez en la (Convencion Europea de Derechos Humanos, 1953) y la (Carta Social

Europea, 1996).

Para que la aplicacion del Modelo sea eficaz y consiga los objetivos con los que se afronta,
estos conceptos deben ser asumidos totalmente por los directivos de la organizacién, de lo

contrario su aplicacion carecera de sentido.

Los conceptos fundamentales hacia la excelencia contenidos en el Modelo EFQM se

desarrollan a continuacién:
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Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Anadir valor para los
clientes

Mantener en el tiempo e Crear un futuro sostenible
resultados sobresalientes / ~ \\

) Desarrollar la capacidad

el talento de las personas \ \I/ f )/ de la organizacién

Gestionar con agilidad N Aprovechar la creatividad y
lainnovacién

Liderar con visién, inspiracién e integridad

Figura 5: Conceptos del Modelo EFQM

Fuente: (Club excelencia en Gestion, 2012)

1.3.1. Afadir valor para los clientes

Las organizaciones excelentes deben crear constantemente valor afiadido para sus clientes al
entender, anticipar y satisfacer sus necesidades, expectativas y oportunidades, por lo que
deben conocerles y comprenderles en profundidad, ademas de ser capaces de comunicar con

claridad la propuesta de valor a sus clientes.

El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio y su satisfaccion es la
forma de lograr mayores cotas de fidelidad y retencion de clientes e incrementar la cuota de
mercado. Por ello es necesaria una orientacion clara hacia las necesidades y expectativas de
los clientes actuales y potenciales. Las organizaciones que responden a las necesidades y
expectativas que sus clientes tienen en cada momento los segmentan, cuando resulta

conveniente, para mejorar la eficacia de su respuesta.

Este Modelo esta muy orientado a la creatividad y a la eficiencia, por lo que tiene en cuenta
las herramientas lean, centrandose en el valor para los clientes, la eficiencia de los procesos

y el desarrollo de las personas.

A esto se aflade el esfuerzo por innovar y crear valor para sus clientes comparando su

rendimiento con referencias relevantes y analizando sus puntos fuertes.
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Las organizaciones excelentes siguen las actividades de sus competidores y entienden cual
es su ventaja competitiva; anticipan de manera eficaz cuales seran las necesidades y
expectativas de sus clientes y actlan en el presente para satisfacerlas y, si es posible,
excederlas; dan seguimiento y analizan las experiencias y percepciones de sus clientes y,
cuando algo va mal, responden con rapidez y de forma eficaz. Asimismo, establecen y

mantienen excelentes relaciones con todos sus clientes.

Por altimo, es muy importante la participacién activa de los clientes en los procesos de
disefio del producto y del servicio, estructurando dicha implicacion con mayor cohesién
también con asociados y otros grupos de interés.

1.3.2.Crear un futuro sostenible

Las organizaciones excelentes deben tener un impacto positivo en el mundo que las rodea.
De esta manera, a la vez que se ocupan de la mejora de su rendimiento, se ocupan,
simultaneamente, de las condiciones econdémicas, medioambientales y sociales en la
comunidad en que desarrollan su actividad. Es una constante en el Modelo la preocupacion
por el futuro de la organizacion, para lo que es muy importante tener en cuenta estas
condiciones economicas, medioambientales y sociales en todas las decisiones que se tomen
en la organizacion. Ademas la organizacién debe gestionar los riesgos, buscar y fomentar
las oportunidades de colaborar con la sociedad en proyectos mutuamente beneficiosos, ya
que deben ser conscientes de su impacto en la comunidad actual y futura y deben reducir al

minimo cualquier impacto negativo.

Es decir, este concepto identifica la necesidad de un conjunto de normas éticas y valores asi

como de un comportamiento que provoque mayor sostenibilidad.

Se manifiesta de forma explicita la necesidad de la integridad, el comportamiento ético y la
transparencia en la gestién. Ademas se indica la necesidad de asignar recursos, no sélo para
la rentabilidad a corto plazo, sino para las necesidades a largo plazo y para que la
organizacion sea competitiva, siendo preciso, para todo ello, un equilibrio entre

comportamiento y sostenibilidad.
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1.3.3.Desarrollar la capacidad de la organizacion

Las organizaciones excelentes mejoran sus capacidades de forma efectiva mediante la

gestion del cambio dentro y fuera de las fronteras de la organizacion.

Las organizaciones excelentes reconocen que, en la actualidad, el éxito puede depender de
las alianzas que establezcan si éstas permiten dar mayor valor a sus grupos de interés
optimizando las competencias clave. Las alianzas pueden establecerse con clientes,
sociedad, proveedores e incluso competidores, y se basan en un beneficio mutuo claramente
identificado. Los asociados trabajan juntos para alcanzar objetivos comunes, apoyandose
unos a otros con su experiencia, recursos y conocimientos, y construyendo una relacion
duradera basada en la confianza mutua, el respeto y la transparencia. De esta forma, la
gestion eficaz del cambio incrementa las capacidades de la organizacion y genera mas valor

a largo plazo, y de manera sostenible, para todos los grupos de interés.

1.3.4. Aprovechar la creatividad y la innovacion

Las organizaciones excelentes generan un mayor valor y mejores niveles de desempefio a
través de la mejora continua y la innovacion sistematica mediante el aprovechamiento de la

creatividad de sus grupos de interés.

Es imprescindible desarrollar la creatividad para incrementar el valor y la competitividad
empresarial y conseguir que el capital humano emprendedor en proyectos aumente el valor
de la organizacion. Este capital humano es entendido como el conjunto de comportamientos
promovidos en las personas para detectar e implantar mejoras e innovaciones que aporten
valor a la organizacion y a sus clientes, desarrollando las competencias individuales clave

relacionadas con el talento para el sector.

Las organizaciones excelentes aprenden continuamente, tanto de sus actividades y
resultados, como de las actividades y resultados de los deméas. Asimismo, practican un
benchmarking riguroso, interno y externo, y recogen y comparten el conocimiento de las

personas que las integran para maximizar el aprendizaje en toda la organizacion.

Tienen una mentalidad abierta para aceptar y utilizar las ideas de todos los grupos de intereés.
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Este concepto del Modelo EFQM reconoce la necesidad de desarrollar e involucrarse en
redes y hacer participar a todos los grupos de interés como fuentes potenciales de creatividad
e innovacion. Para ello hay que establecer metas y objetivos claros en cuanto a la innovacion
y desarrollar iniciativas para implicar a los distintos grupos de interés. Una vez implicados
hay que crear una cultura de emprendedores y utilizar la innovacion mas alla de la tecnologia,
aportando valor a los clientes y nuevas formas de trabajar, siendo muy importante utilizar

un enfoque estructurado para generar y priorizar las ideas creativas.

1.3.5. Liderar con vision, inspiracion e integridad

Las organizaciones excelentes cuentan con lideres que actian como modelos a seguir en

cuanto a valores y ética, de manera que su Vvision inspire a los demas.

Este concepto esta centrado en la capacidad de los lideres de adaptar, de reaccionar y de
ganarse el compromiso de todos los grupos de interés a fin de garantizar la continuidad del
éxito de la organizacion. Es importante liderar con transparencia, integridad y con capacidad

de respuesta por las actuaciones de los lideres.

Estos lideres comunican una clara direccion a la organizacion, que comparten con los
colaboradores, comprendiendo los factores clave de la actividad que se desarrolla, tomando

decisiones fundadas y oportunas, siendo flexibles e inspirando confianza.

Todos los lideres de estas organizaciones motivan y estimulan de manera continua a sus
colaboradores hacia la excelencia y, al hacerlo, sirven de modelo de referencia para los
demas en cuanto a comportamiento y rendimiento. En momentos dificiles muestran una
coherencia y firmeza que inspira confianza y compromiso a los grupos de interés. Al mismo
tiempo, demuestran capacidad para adaptar y reorientar la direccion de su organizacion en
funcién de un entorno externo que se mueve con rapidez y cambia constantemente, logrando

arrastrar tras ellos al resto de las personas.

Ademas, los lideres deben ser referencia para las personas y deben crear en todos los niveles
una cultura emprendedora, de implicacion y pertenencia, fomentando una cultura que apoya

la generacion y el desarrollo de nuevas ideas para impulsar la innovacion.
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1.3.6.Gestionar con agilidad

Las organizaciones excelentes son ampliamente reconocidas por su capacidad para

identificar y responder con eficacia y eficiencia a las oportunidades y amenazas del entorno.

Excelencia es gestionar la organizacién mediante un conjunto de sistemas, procesos y datos
interdependientes e interrelacionados. Las organizaciones excelentes cuentan con un
sistema de gestion eficaz y eficiente basado en las necesidades y expectativas de todos los

grupos de interés y disefiado para satisfacerlas.

La organizacion disefia los procesos para desarrollar la estrategia incluyendo los grupos de

interés externos a la misma y superando sus limites tradicionales.

Este esquema de procesos debe afiadir valor real para los grupos de interés, a la vez que

refuerza el equilibrio eficiencia — eficacia.

Se realiza una gestion y mejora eficaz de los procesos estableciendo indicadores de
rendimiento y de resultado que sean relevantes y vinculados a los objetivos estratégicos.
Todo ello hace posible la implantacion sistematica de politicas, estrategias, objetivos y

planes que mejoran de forma eficaz las actividades diarias de la organizacion.

Las decisiones se basan en una informacion fiable y basada en datos de los resultados
actuales y previstos, en la capacidad de los procesos y sistemas, en las necesidades,
expectativas y experiencias de los grupos de interés, y en el rendimiento de otras

organizaciones.

1.3.7. Alcanzar el éxito a través del talento de las personas

Las organizaciones excelentes valoran a su gente y crean una cultura en la que se potencia
un clima de alianza con las personas que permita alcanzar tanto los objetivos

organizacionales como los objetivos personales de manera beneficiosa para ambas partes.

Las organizaciones excelentes identifican y comprenden las competencias necesarias para

implantar sus politicas, estrategias, objetivos y planes, tanto en la actualidad como en el
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futuro. Para alcanzar dichas competencias, contratan y desarrollan profesionalmente a las

personas permitiéndoles desarrollar su pleno potencial.

Las organizaciones excelentes reconocen la importancia creciente del capital intelectual de
quienes las integran y utilizan su conocimiento en beneficio de toda la organizacion, de
manera que se esfuerzan por atraer, desarrollar y retener el talento en las organizaciones, asi
como en recompensar y dar reconocimiento a las personas de modo que se incremente su
compromiso y fidelidad a la organizacion. También se sefialan aspectos relativos a la

diversidad de las personas y de las comunidades y mercados en los que la organizacion opera.

Es decir, las organizaciones excelentes tratan de crear un equilibrio entre las necesidades
estratégicas de la organizacion y las expectativas y aspiraciones de las personas, al objeto de
ganar su compromiso y su participacién, siendo necesario adoptar enfoques que aseguren
una conciliacion responsable y en que las personas sean participes del éxito de la

organizacion.

1.3.8. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes

La excelencia consiste en alcanzar resultados que satisfagan plenamente a todos los grupos
de interés de la organizacion, por tanto, se deben lograr por parte de las organizaciones
resultados excelentes sostenidos, que satisfagan las necesidades a corto y largo plazo de
todas las partes interesadas, en el contexto de su entorno operativo.

En el actual entorno cambiante, las organizaciones excelentes son agiles, flexibles y capaces
de responder a los cambios de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés. Estas
organizaciones miden y anticipan las necesidades y expectativas supervisan y analizan el

comportamiento de otras organizaciones.

Ademas, las organizaciones excelentes deben afiadir constantemente valor a los clientes
existentes y potenciales, siendo importante que sean capaces de transformar las necesidades,
expectativas y potenciales requisitos de los estos clientes en propuestas de valor atractivas y

sostenibles.
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Asimismo, recogen informacién de grupos de interés actuales y futuros, utilizdndola para
establecer, implantar y revisar sus politicas, estrategias, objetivos, medidas y planes a corto,
medio y largo plazo. Esta informacion relativa al desarrollo de un conjunto equilibrado de
resultados clave priorizados y realmente relevantes para la organizacion y para los grupos
de interés, que es imprescindible para controlar el progreso de la organizacion, sobre todo
derivado del despliegue de la estrategia, permite a los lideres adoptar decisiones eficaces y

oportunas.

Ademas, una vez seleccionado ese conjunto de resultados equilibrados para seguir la
evolucion de la gestion de la organizacion, se deben definir claramente las relaciones causa

efecto.

Es especialmente importante el hecho de que se dote a los lideres de la informacion precisa
y suficiente para que haya una oportuna toma de decisiones, permitiendo predecir el

rendimiento futuro de la organizacion.

Esto introduce el concepto de priorizacion de los resultados clave. En la definicion de todos
los criterios de resultados se dedica una parte especifica a determinar la importancia relativa
0 el peso de cada uno de los conjuntos de datos utilizados para presentar y entender mejor
una de las facetas de rendimiento, lo que enlaza con la necesidad de hacer comparaciones y

establecer objetivos para estos “Resultados Clave”.

1.4. Criterios del Modelo EFQM

El Modelo esté integrado por nueve criterios frente a los cuales se evalla el progreso de la
organizacion hacia la excelencia. Por motivos de conveniencia, el Modelo agrupa los

criterios en dos categorias: Agentes Facilitadores y Resultados.

Para analizar los mencionados criterios se ha tomado como referencia el Modelo EFQM.

(Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, 1988)

El grupo formado por los llamados “Agentes Facilitadores” se refiere a lo que hace la
organizacion y como lo hace. Los criterios agentes definen lo que pretende conseguir la
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organizacion mediante el liderazgo, la politica y estrategia, el personal, los recursos y los
procesos.

El grupo de criterios “Resultados” da cuenta de los logros obtenidos por la organizacion
respecto a todos los grupos de interés (clientes, trabajadores, sociedad) y en relacion a los
objetivos globales. La premisa establecida por el Modelo EFQM explica como los Agentes
Facilitadores son los determinantes de los Resultados alcanzados. Por tanto, 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 e impulse la estrategia,
que se haré realidad a través de las personas, las alianzas y recursos, y los procesos.

El planteamiento genérico de cada uno de los criterios se especifica mediante un conjunto
de subcriterios, hasta completar un total de 32, que detallan su contenido. De igual forma
en cada subcriterio se recogen las areas a abordar o de interés que aclaran, a modo de

ejemplo, las mejores practicas de gestion y cudl es el significado y alcance de cada criterio.

Los 32 subcriterios se utilizan para estructurar una vision sistemética y plena de las

capacidades y el valor de todos los enfoques que plantea una organizacion.

1.5. Criterios Agentes o facilitadores

El grupo constituido por los “Agentes Facilitadores” refleja 24 subcriterios, ya que cada
criterio consta de 5 subcriterios, a excepcién del criterio Estrategia, que consta de 4
subcriterios. Una organizacion puede modificar estos 24 campos en aras de un rendimiento
mejor y sostenido en el futuro. Los conceptos cambiaran a medida que se desarrollan y

mejoran las organizaciones excelentes.
1.5.1. Liderazgo
Se refiere a la responsabilidad ineludible de los equipos directivos de conducir la

organizacion hacia la excelencia, pues el éxito o fracaso en el camino hacia la excelencia

depende en gran manera del empuje del equipo directivo.
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Los lideres deben actuar como modelo para el resto de la organizacion. El liderazgo esta

integrado por cinco subcriterios:

e Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y principios éticos, actuando como

modelo de referencia de una cultura de excelencia.

e Los lideres se implican personalmente para garantizar el desarrollo, implantacion y
mejora continua del sistema de gestibn de la organizacion, siendo éstos los

“impulsores” del rendimiento y del desarrollo de la capacidad.

e Los lideres deben involucrarse con los grupos de interés (interactuando con clientes,
socios y representantes de la sociedad) teniendo presente la importancia de la

transparencia y de informar sobre el proceso.

e Los lideres deben tener un efecto inspirador entre las personas de la organizacion

reforzando una cultura de excelencia, tanto en las personas como en la organizacion.

e Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion reconociendo los
esfuerzos y logros de los empleados, siendo esencial la flexibilidad y la capacidad de

tomar decisiones de los lideres a la hora de comprender e impulsar el cambio.

1.5.2. Estrategia

Revisa en qué medida la mision, vision y valores de la organizacion estan fundamentadas en
la informacion procedente de indicadores relevantes (rendimiento, investigacion,
creatividad, etc.), asi como en las necesidades y expectativas de los grupos de interés.
También analiza como las convierte en planes, acciones y resultados, como se hace realidad

la estrategia de la organizacion y como se transmite a toda la organizacion.

Dentro de este criterio se engloban los siguientes subcriterios:

o Las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés, asi como la

necesidad de comprender el entorno externo.
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e Se basa en la informacion de los indicadores de rendimiento, capacidades,
comparacion, investigacion, aprendizaje y las actividades externas, con mayor énfasis

en lo interno.

e La politica y estrategia se desarrollan, revisan y actualizan, siendo esencial la
sostenibilidad en la estrategia y la comprension del modelo de negocio/impulsores.

e Comunicacion y despliegue de un esquema de procesos clave; se pone de manifiesto
la importancia de la vinculacion con los resultados y el refinamiento oportuno y/o la

reconsideracion de las opciones estratégicas.

1.5.3.Personas

Considera la gestion de los recursos humanos de la organizaciéon y los planes que ésta
desarrolla para aprovechar el potencial de los profesionales. También estudia los sistemas
de comunicacidn, reconocimiento, distribucion de responsabilidades y remuneracion, asi

como la integracion de las personas con las estrategias de la organizacion.

Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el potencial de

las personas que las integran. Fomentan la justicia y la igualdad e implican a las personas.

Este criterio esta integrado por cinco elementos:

Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos, directamente vinculados a la

estrategia y los resultados.

Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las personas

de la organizacion con una clara orientacion al futuro.

Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las personas de la organizacion,
teniendo en cuenta el alineamiento como un vinculo para involucrar a las personas, por

ejemplo, en la eficacia y la eficiencia de los procesos.
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Existencia de un didlogo entre las personas y la organizacion enfocando a las propias

personas como comunicadores a la hora de “compartir lo que funciona”.

Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la organizacion. De acuerdo con
los conceptos de conciliacién de la vida laboral y personal, el apoyo y atencion mutuos y la
participacion de las personas en la sociedad en general.

1.5.4. Alianzas y recursos

EvalGa como gestiona la organizacion los recursos internos mas importantes (financieros,
materiales, tecnoldgicos, informacion), como se desarrollan las alianzas y se gestiona la
relacién con proveedores en apoyo a la politica y la estrategia de las organizaciones para
conseguir un funcionamiento eficaz de sus procesos. Establece un equilibrio entre las

necesidades actuales y futuras de la organizacion, la comunidad y el medio ambiente.

Los recursos y alianzas integran los siguientes subcriterios:

Gestion de las alianzas externas y proveedores resaltando el beneficio mutuo para

relaciones a largo plazo.

e Gestion de los recursos econémicos y sobre todo financieros para asegurar el éxito,

siempre basandose en la coherencia en la planificacion financiera a corto y largo plazo.

e Gestion de los edificios, equipos y materiales y de los recursos naturales.

o Gestion de la tecnologia, siendo necesaria una “cartera” (identificacion evaluacion y

explotacion) en apoyo de la estrategia.

e Gestion de la informacion y del conocimiento como factor clave para apoyar en la
toma de decisiones, junto con la concienciacion y el uso de “redes” como fuente de

conocimiento.
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1.5.5.Procesos, productos y servicios

Se refiere al disefio y gestion de los procesos implantados en la organizacion, su analisis,

como se alinean en apoyo de la politica y como se anticipan, se mejoran, y se orientan a las

necesidades y expectativas de los clientes.

Los subcriterios que se deben tener en cuenta son los siguientes:

1.6.

Disefio y gestion de los procesos, integrandose la optimizacion de procesos para

incrementar el valor a los grupos de interés.

Mejora e innovacion de productos y servicios basandose en las necesidades y

expectativas de los clientes, generando cada vez mayor valor.

Promocidn y puesta en el mercado y propuesta de valor de productos y servicios como
actividades esenciales en cualquier organizacion (incluyendo las organizaciones sin

animo de lucro y el sector publico).

Produccion y distribucién de productos y servicios, enfocados a comunicar la

propuesta de valor y a reforzar el ciclo de vida Gtil del producto/servicio.
Gestion de las relaciones con los clientes, quiénes son y como dialogan, reforzando la
necesidad de mejorar la oferta e involucrar también a los clientes en el uso responsable

de los productos y/o servicios.

Criterios Resultados

El grupo constituido por los “Criterios Resultados” refleja 8 subcriterios, pues cada uno de

los 4 criterios pertenecientes a los resultados consta de dos subcriterios.

Se establece una diferencia clara para todos los criterios resultados entre los aspectos de

rendimiento relacionados con la percepcion y los indicadores internos, de manera que s6lo

se puede alcanzar un rendimiento excelente mediante la eficacia y eficiencia. Todos los

indicadores internos abordan el aspecto de la eficiencia, con indicadores de rendimiento que
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muestran cudnto se estd haciendo, mientras que todaslas percepciones abordan la parte de

eficacia o si toda esta accion efectivamente ha marcado una diferencia.

Ademas, se hace hincapié en alcanzar y mantener resultados sobresalientes, enfocados segln

el grupo de interés al que el criterio aplique.

1.6.1. Resultados en los clientes

Se refiere tanto a la percepcion que los clientes tienen de la organizacion, medida a través
de encuestas o contactos directos, como a los indicadores internos que contempla la
organizacion para comprender su rendimiento y adecuarse a las necesidades de los clientes,

analizando ademas el impacto que tiene la organizacion en las percepciones.

En este caso los subcriterios correspondientes son las percepciones y los indicadores de

rendimiento.

De esta manera, en el caso de los indicadores de rendimiento, una organizacion podria
mostrar cuanta retroalimentacion positiva y negativa se ha recibido y con qué rapidez se ha
tratado. Por otro lado, el impacto de esta retroalimentacion es visible en las percepciones

reales recibidas por parte de los clientes.

1.6.2.Resultados en las personas

Se refiere a los mismos aspectos que el criterio anterior pero en referencia a los profesionales
de la organizacion. De igual manera se contemplan medidas de percepcion de la
organizacion por parte de las personas que la integran, asi como la efectividad de la estrategia

e indicadores internos de rendimiento.

Nuevamente, los subcriterios son las percepciones y los indicadores de rendimiento.
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1.6.3. Resultados en la sociedad

Analiza los logros que la organizacion alcanza en la sociedad. Para ello considera la
repercusion de la organizacion sobre el medioambiente, la economia, y los aspectos sociales

como educacion y bienestar, entre otros.

Estos resultados estan integrados por los mismos subcriterios: las percepciones y los

indicadores de rendimiento.

1.6.4.Resultados clave

Se pretende conseguir lo que se ha marcado como objetivo en la estrategia, integrandose
directamente en el “proposito estratégico”. Se realizan mediciones de manera exhaustiva
para valorar si se alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de la

politica y la estrategia.

En este caso los subcriterios a tener en cuenta son:

e Resultados clave de la actividad, entendiendo por actividad la razon de ser o el porqué
de una organizacion, por ejemplo: negocio o rentabilidad para un accionista o
propietarios en una organizacion con animo de lucro; servicio al contribuyente,
ciudadano o usuario para una administracién publica o valor para el socio en una

asociacion.

e Indicadores clave de rendimiento de la actividad.

Es relevante el concepto de priorizacion de los resultados clave y la necesidad de hacer

comparaciones y establecer objetivos para estos resultados clave.
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1.7. El funcionamiento del Modelo EFQM

1.7.1.El esquema de puntuaciéon REDER

El Modelo EFQM permite obtener una puntuacion con la finalidad fundamental de conocer
el lugar que ocupa la organizacion en el viaje a la excelencia, de analizar su propia evolucion
a lo largo del tiempo y de compararse con otras unidades u organizaciones en busca de

modelos de referencia.

En cualquier caso, como advierte la propia EFQM, la puntuacion obtenida no deber ser
utilizada con fines penalizadores o como indicador de éxito o fracaso que aparten a la

organizacion del proceso de mejora continua.

Si se decide otorgar una puntuacion, se recomienda aplicar la denominada Matriz de
Puntuacién REDER (en inglés RADAR) que es el procedimiento utilizado por la EFQM
para la valoracién de las solicitudes al Premio Europeo de la Calidad. La amplia
implantacion de este sistema hace que se pueda considerar como un estandar, por lo que su

utilizacion posibilita el ejercicio de la comparacion con otras organizaciones.

El esquema REDER considera cuatro elementos que sintetizan lo que una organizacion

necesita realizar: resultados, enfoques, desplegar y evaluar, revisar y perfeccionar.

REDER

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

DESPLEGAR
Enfoques

RESULTADOS
Requeridos

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoquesy Despliegue

Figura 6: Conceptos del Modelo EFQM

Fuente: (Club excelencia en Gestién, 2012)
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La l6gica REDER es un marco de evaluacion dindmico y es una herramienta de gestion muy
potente que proporciona un enfoque estructurado para cuestionar el desempefio de una
organizacion. Segun esta l6gica una organizacion debe (Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad, 1988):

o Determinar los resultados que desea obtener como parte de su estrategia.

e Planificar y desarrollar un conjunto integrado de enfoques adecuados para obtener los

resultados necesarios, tanto en el momento actual como en el futuro.

e Desplegar los enfoques de manera sistematica para garantizar la aplicacion.

o Evaluar y mejorar los enfoques desplegados basdndose en el seguimiento y anélisis de

los resultados obtenidos y las actividades en curso de aprendizaje.

La valoracion de los criterios del Modelo EFQM de Excelencia mediante estos elementos se
realiza en funcion del bloque en el que estén incluidos, de forma que cada uno de los
subcriterios de los agentes facilitadores se evaluan mediante los elementos planificacion y
desarrollo, despliegue y evaluacion, revision y perfeccionamiento, mientras que los
subcriterios del grupo de resultados deben evaluarse con el elemento “resultados

requeridos”.

Las puntuaciones otorgadas a cada subcriterio varian en funcién del grado de evidencia
existente en la informacion recogida sobre los atributos considerados por los diferentes
elementos. La puntuacion de cada criterio se obtiene calculando la media aritmética de las

puntuaciones de los subcriterios correspondientes.

La puntuacion final se obtiene ponderando el valor que alcanza cada criterio por el peso
especifico asignado por la EFQM a cada uno de ellos y sumando posteriormente todas las
puntuaciones corregidas de los criterios. Se puede observar como los Agentes Facilitadores
determinan el 50% de la puntuacién total, mientras que los Resultados dan cuenta del otro
50%. De esta manera la ponderacion relativa de los criterios agentes es de 100 puntos para

cada uno de los 5 criterios, al igual que en el caso de los criterios resultados en personas y
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resultados en sociedad. Mientras que en el caso de resultados en clientes y resultados clave

la ponderacion relativa es de 150 puntos para cada uno de ellos.

La puntuacion que finalmente se obtiene estara dentro de una escala de 0 a 1.000. Conviene
aclarar que las empresas que optan al Premio Europeo a la Calidad presentan puntuaciones
entre 600 y 700 puntos, y que las organizaciones que alcanzan los 400 puntos son
merecedoras del reconocimiento de su grado de excelencia (Martinez & Riopérez, 2005) y
(EFQM, 2012).

Los rangos de la escala de valoracién utilizados son los mismos para Agentes Facilitadores
y Resultados: 0% No se puede demostrar; 25% Limitada capacidad para demostrar; 50% Se
puede demostrar; 75% Se puede demostrar plenamente; 100% Se reconoce como modelo de

referencia global.

Las organizaciones que realizan una autoevaluacion pueden asignar porcentajes a cada
criterio, pudiendo variar éstos para que se adapten a las peculiaridades de la organizacion.
Es mas, algunas organizaciones prefieren no puntuar su autoevaluacion interna y

concentrarse en los puntos fuertes y areas de mejora encontrados.

Personas Resultados en
10% personas
10%
- Procesos, Resultados
Liderazgo Estrategia Productos y Rest:!tados en Clave
10% 10% servicios clientes 15%

10% 15%

: Resultados en
Alianzas y Sociedad
Recursos 10%

10%

Figura 7: Conceptos del Modelo EFQM



2. ANALISIS SITUACIONAL

2.1. Diagnostico General del Cantdn Penipe

2.1.1.Ubicacioén

Penipe es un canton de la Provincia de Chimborazo en el Ecuador. Se sitta entre los 2.500
y los 5.424 msnm, en el nevado Los Altares. Se encuentra ubicado en el noreste de la
provincia, a 22 Km. de distancia de la ciudad de Riobamba, con una extension territorial de
372 km cuadrados, cubre el 5,72% de la superficie de la provincia de Chimborazo (6.495,1

km2) en el centro Andino del Ecuador.

Su latitud es 1° 34' sur y su longitud 78° 31' 60" oeste. Cuenta con una poblacién de 6.739
habitantes, con una densidad poblacional dispersa de 17,43 hab. /km.La temperatura media
es de 13-15°C

¥

CHIMBORAZO

Figura 8: Ubicacién Geopolitica del Cantdn Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)
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2.1.2. Limites

PROVINCIA DE
UNGURAHUA

PROVINCIA

DE MORONA
SANTIAGO

CANTON RIOBAMBA

Figura 9: Limites del Cantén Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)
Al Norte: Provincia de Tungurahua.
AL Sur: Cantén Riobamba
Al Este: Provincia de Morona Santiago.
Al Oeste: Canton Guano.
Al Norte con la quebrada de los Motilones, al Sur con Rio Blanco, al Este desde Paila Cajas

hasta la Laguna Enjallinado y al Oeste con el rio Chambo. Con una extension territorial de
372 km cuadrados.
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2.1.3.Divisién Politica

r {‘:: ! @ 3 iy A

Figura 10: Division Politica del Cantén Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)

EL CANTON PENIPE COMPRENDE:

La Parroquia Urbana:
Penipe, Cabecera Cantonal

Las parroquias rurales:
San Antonio de Bayushig
Bilbao

La Candelaria

El Altar

Matus

Puela



Tabla 1:
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Parroquias y Comunidades del Canton Penipe

No. Parroquias

PARROQUIAS

No. Comunidades

COMUNIDADES

PENIPE(Cabecera Cantonal)

Gavifay
Nabuzo Alto
Nabuzo Bajo
Shamanga
Puchuiquies
Ugriag
Penicucho Alto
Penicucho Bajo

El Guso de Penipe

CANDELARIA

Releche

Tarao

BAYUSHIG

Naguantus

Colaitus

La Libertad
Santa Vela

MATUS

Matus Alto

Caliz

EL ALTAR

Utufag
Ayanquil
Azacucho
Ballagan
Ganzi
Palitahua
Pachanillay

Capil

PUELA

Pungal de Puela
Chontilla
Anabi

EL Manzano

Choglontus

BILBAO

Yuibug Chico
Yuibug Grande

Chontapamba

Total

33

Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)
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Figura 11: Macro Ubicacion del Cantén Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Cant6n Penipe, s.f.)

2.1.4.Caracteristicas geograficas

El Cantdn Penipe por su ubicacion en las faldas del volcdn Tungurahua y el nevado los
Altares, goza de caracteristicas, fisicas y climaticas especiales, la vegetacion aledafia a los
centros poblados entre los 2300-2500 m.s.n.m se caracteriza por una flora representada en
su mayoria por matorrales y arbustos, esta vegetacion esta muy dispersa y se encuentra en

pendientes, bordes, caminos, senderos, etc.

La superficie del Cantdn Penipe se encuentra ubicada en la zona de amortiguamiento del
parque Sangay, ha tenido limitaciones en su manejo debido principalmente a los
asentamientos humanos en sus limites. A su costado oeste esta limitada por el rio Chambo,
que en la actualidad se encuentra contaminado por las desembocaduras de aguas servidas y

desechos industriales generados en las ciudades de Chambo, Riobamba, Guano, etc.

Al norte limita con los cantones San Pedro de Pelileo y Bafios de Agua Santa, al sur con los
cantones Riobamba y Pablo Sexto, al este con el Canton Palora su territorio estd poblado

con siete parroquias y veinte y nueve comunidades. EI Canton Penipe se ubica en la vertiente
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occidental de la cordillera oriental del Ecuador. Las pendientes que son muy fuertes (de 45
a 60%) cortan el relieve en terrazas. La altura varia desde los 2300 hasta los 4200m.s n.m.
Se encuentran entonces una gran variabilidad de las condiciones del medio ambiente a lo
largo de la topo secuencia. La altura influye directa mente sobre la temperatura que
determina la duracion de los ciclos de los cultivos y las areas de desarrollo de las plantas
cultivables. La zona se encuentra ademas bajo la doble influencia climética de la sierra 'y

del oriente.

A partir del afio 2009 con la creacion de la ley 010, con la cual se dota de recursos del Estado
Ecuatoriano a los GAD Cantonales miembros del COMAGA, beneficiando a cuatro
parroquias del Canton Penipe como son (El Altar, Matus, Bayushig, La Candelaria) y siendo

excluidas de la Ley 010, tres parroguias como es (La cabecera cantonal, Puela, Bilbao).
2.1.5. Caracteristicas demogréficas
De acuerdo con el censo del 2010, el 43.62% de la poblacion de Penipe conforma la PEA.

Los inactivos representan el 32% de la poblacion, es asi que existe 6.739 habitantes con un
total 2.631 familias, la poblacién urbana representa el 15.79% y la poblacion rural el 84.21%.

Tabla 2:
Distribucion de la poblacién por parroquias
PARROQUIAS TOTAL % HOMBRES | MUJERES
TOTAL 6730 100 3274 3465
PENIPE (Urbano) 1064 15,79 493 571
Periferia 1025 15.21 507 518
AREA RURAL 4650 69.00 2274 2376
El Altar 1265 18.77 631 634
Matus 991 14.71 471 520
Puela 622 9.23 314 308
San Antonio de Bayushig 1101 16.34 517 584
La Candelaria 475 7.05 239 236
Bilbao 196 4.18 102 94

Fuente: (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos - INEC, 2010)




Tabla 3:
FODA del Canton Penipe
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FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

o Ubicacion geografica estratégica

o Atractivos naturales y culturales con potencial
turistico

¢ Instituciones que apoyan en la investigacion y
tecnologia

¢ Organizaciones presentes en el cantén

e Empresas existentes en el cantén generan
empleo

e Acceso a las unidades de produccién por
comunicacion vial interna

¢ Planes de contingencia y evacuacién vigente

Existencia de mercados externos para los
bienes y servicios del canton

Apoyo de organismos estatales

Posibilidad de asumir competencia a través de
la descentralizacion

Tecnologias de informacion para el desarrollo
social y productivo

Potencial turistico favorable

Legislacion ambiental

Apoyo internacional

Presencia de organismos gubernamentales y no
gubernamentales ONG’s que apoyan a la
actividad econdmica, capacitacion asistencia

técnica, créditos transferencia tecnolégica

DEBILIDADES

AMENAZAS

o Infraestructura industrial ocioso en el canton

¢ Elevados niveles de pobreza y desatencién en
las zonas rurales del cantén

e Baja productividad agropecuaria

e Sector industrial poco competitivo

e Escasa capacitacion agropecuaria y agro

industrial en el cantén

en forma integral

solidos, y gestion del medio ambiente

¢ Falta de planificacion para orientar el desarrollo

¢ Ausencia de planes para el manejo de desechos

Altos costos a los insumos importados para la
produccién

Proceso eruptivo Volcan Tungurahua
Deterioro de los ecosistemas

Compra desmedida de tierra por la amenaza del

volcan Tungurahua

2.1.6.Clima

El paisaje natural del Canton esta dominado por las cordilleras Real al Oriente y Occidental

al Occidente de los Andes, las mismas que circundan un valle por donde recorren una serie

de rios y quebradas que alimentan al Rio Chambo.




45

El volcan Tungurahua al norte del cantdn, el Altar al sur-oriente y las montafias de Cubillin
al occidente son los puntos geograficos de referencia.

Dominan las cuencas con pendientes medianas y altas 50%, con rios de cauce profundo,

lecho pedregoso y de caudal permanente durante todo el afio.
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Figura 12: Clima del Cantdn Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Cantén Penipe, s.f.)

La mayoria de las poblaciones y asentamientos humanos se encuentran en el sector
occidental del cantdn entre los 2.600 a 3.500 msnm, donde la pendiente del terreno es mayor
al 15%, coincidiendo con la zona de vida Bosque Seco Montano Bajo en su limite mas alto
y el bosque Himedo Montano Bajo de 2.600 a 3.400 msnm. La vegetacion natural ha sido
reemplazada en gran medida por los cultivos y los pastizales, quedando algunos relictos en
las quebradas de cauce profundo.

Las zonas menos pobladas a los lados Oriental, Norte y Sur coinciden con las zonas de Vida
Bosque muy humedo Montano, Paramo pluvial subalpino sobre los 3.400 -3500 msnm vy el

Bosque pluvial Montano. En estos sectores donde se puede encontrar extensiones
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importantes de la cobertura vegetal original justamente ese sector del cantdn esta relacionado

con el Parque Nacional Sangay.

La Temperatura de la zona oscila entre 8 y 20 grados y durante el afio se presentan las dos

estaciones climaticas invierno y verano.

2.1.7.1dioma y Religion

El idioma oficial es el Espafiol (Castellano), la mayor parte de la poblacién es de religion
catdlica y los muertos reciben cristiana sepultura en los cementerios de cada comunidad sin

rituales importantes.

2.1.8.Situacion actual de la cultura e identidad

Figura 13: San Francisco de Asis del Monte de Cedral de Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)

El nombre de Penipe segun los Filésofos viene del vocablo colorado: PI-NI-Pl, que significa

el Rio de las Serpientes.

Todo su extenso territorio estaba cubierto de cedros, por lo que se le denomind San Francisco

del Monte del Cedral de Penipe, nombrando a San Francisco de Asis como su Santo Patrono.

En los dltimos afios por los efectos devastadores de la permanente emision de ceniza del

Volcan Tungurahua, la poblacion se ve impulsada a migrar por la falta de fuentes de trabajo



47

y escasez de tierras de cultivo. La migracion es basicamente de caracter temporal como
parte de una estrategia de complementacion de ingresos familiares y de monetarizacion de
laeconomia local. Los principales lugares de migracion son la ciudad de Riobamba, el sector
de Sucuso en Tungurahua y Matapalo en Pallatanga, las ciudades de Guayaquil, Machala,

Quito y otros paises como Espafia e Italia.

Entre las etnias se encuentran la poblacion Afroecuatoriana en un 0,9% distribuidas en las
parroquias de Candelaria, Penipe, Matus y Bayushig; la poblacion Indigena en un 1,6% con
su mayor incidencia en Penipe, Candelaria, Altar, Bayushig, y Matus; la poblacion blanca
se encuentra en apenas el 4,28%, siendo etnia predominante la mestiza en el 93,16% de la

poblacion y se encuentra en todas las parroquias.

Una de las tradiciones del pueblo de Penipe es la entrada de las chamizas, consiste en llevar
desde sus parroquias y comunidades ramas de eucalipto seco arrastradas por las yuntas, y
otros animales, con el fin de pedir la bendicion del patrono de la ecologia. Acuden
ciudadanos de los cuatro puntos cardinales desde la mafiana y luego del medio dia inician,
precedidos por la imagen de San Francisco, las llamadas entradas, algunos han tenido que
recorrer hasta 12 kilémetros.

%ﬁ-‘.&m . ~
Figura 14: Devotos de San Francisco de Asis del Canton Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Cant6n Penipe, s.f.)
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Como todos los afios, ingresa la chamiza con las “yuntas” caballos, burros o en hombros de
los parroquianos, todos lo hacen con fe y devocion y el principal pedido que hacen al Santo
es que les conceda buena salud, que la produccidn agricola sea feraz y les permita cosechar
para tener los granos para su consumo, especialmente el maiz y las frutas que son los cultivos
de la zona. Durante las entradas acuden los Illamados disfrazados, que son personas con
diferentes prendas de vestir y una careta de mallas, que montan caballos con lo que imitan
el ingreso de los espafioles a este sector hace 500 afios. No falta la chicha de jora, el mote,
la fritada y mas refrescos que los habitantes ofrecen gratuitamente, especialmente en la
cabecera cantonal las familias que se han unido para esta celebracién, si bien no viven en

esta ciudad ellas tienen su origen en Penipe.

2.1.9.Situacién actual de la movilidad humana

La poblacion que mayoritariamente ha migrado son de las parroquias Puela, EI Altar y
Bilbao, este comportamiento demografico ha sido influenciado significativamente por la
erupcion del volcan Tungurahua; la migracion interna ya sea temporal o permanente
representa el 12.8% de la poblacion total, dicha poblacion esté localizada en las principales
ciudades del pais de la costa Guayaquil, Santo Domingo, Salinas y Esmeraldas, en la sierra
central Quito, Penipe, Ambato, Latacunga y Cuenca y una minima parte en el oriente Bafios,
Puyo y Macas; la migracion externa es decir fuera del pais representa el 2,52% en relacion
a la poblacidn total los principales paises donde migraron son Estados Unidos, Italia, Espafia
y Austria.

La migracion ha influido de manera significativa en la composicion demografica del canton,
una de las principales causas que ha provocado la migracién esta relacionada a la actividad
eruptiva del volcan Tungurahua de 1999 que ha incidido negativamente en los procesos
productivos agricola y pecuario principalmente por la caida de ceniza que afecto

directamente en la produccién y productividad.

También hay que considerar que independientemente de la actividad del volcan, existe una
tendencia de la poblacion sobre todo joven a trabajar y/o a estudiar fuera del canton, de la
provincia e inclusive fuera del pais. La migracion inicial siempre es de caracter temporal y

se debe a la necesidad de aportar al sustento familiar.
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2.1.10. Desarrollo de la economia local

Se insiste en que la erupcidn del volcan Tungurahua afecta sensiblemente la economia local,
al destruir los cultivos y afectar la actividad ganadera mayor y menor, provocando la
migracion de grupos poblacionales, que al regresar a sus tierras tuvieron que empezar de

cero sus actividades productivas.

La ceniza arrasa los cultivos y animales domésticos, principal fuente de subsistencia de las
familias. Pero el efecto més perjudicial se relaciona con las secuelas posteriores sobre la
salud humana, evidenciandose el incremento de las enfermedades respiratorias, las que han
pasado de un 18,6% antes de la erupcién a un alarmante 60% de la poblacion en los actuales

momentos.

Segun registros de la oficina de seguimiento establecida por el Municipio y el CEBYCAM-
CES, se establecieron 562 familias (3.140 personas) en sitios de evacuacidn, muchas otras
familias evacuadas no fueron registradas pues optaban por dirigirse a otros sitios. Como
efecto colateral se produjo el deshielo de un glaciar del nevado El Altar, cuyos dafios
ascendieron a la cantidad de $2.148.000 ddlares, solo en la parte productiva.

Para superar esta crisis la Municipalidad ha realizado varios intentos de reordenamiento con
un enfoque de desarrollo sustentable, es asi que el periodo de 1999 al 2008, impulsé un plan
de desarrollo local sustentado en el ordenamiento territorial y la participacién de los actores

locales para mitigar los efectos de la activacién del volcan Tungurahua.

A pesar de los esfuerzos mancomunados de sus habitantes, gobiernos locales, ONG’S, sigue
latente la necesidad imperiosa de modificar el presente ya que las necesidades insatisfechas
de la poblacion y su satisfaccion constituye una de las metas fundamentales de la
Municipalidad, para lo cual es necesario realizar varios debates, mesas de trabajo para
discutir, analizar y concertar las realidades, formas y mecanismos, que permitan dar

soluciones viables a las diversas necesidades de la poblacion.

La participacion de autoridades, funcionarios y trabajadores municipales, juntas
Parroquiales, establecimientos educativos, Policia Nacional, Cuerpo de Bomberos, Cruz

Roja y demas organizaciones tanto del diagndstico como de la planificacion cantonal, seran
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actores y factores de importancia para la sostenibilidad del proceso por lo que en esta
propuesta serd un trabajo participativo de 26 Instituciones del canton.

La institucionalizacion de la participacion social es una accion inmediata para hablar de
transformacion y mejoramiento de la realidad cantonal. La gobernabilidad local a través de
la implementacién de una verdadera democracia participativa, cuyo sostenimiento se asiente
en organismos locales sélidos y crecientes debera entenderse como una meta a conseguir los
fines del desarrollo humano y por ende el mejoramiento de la calidad de vida de toda su

poblacion como lo determina el sumak kawsay, debidamente expresada en la Constitucion.

Geo-econdmicamente podriamos dividir al cantdn en dos zonas, la Occidental, ubicada junto
al eje vial que une Penipe con Bafios, es el eje principal alrededor del cual se asientan las
parroquias y centros poblados y se desarrolla la dindmica econémica del cantén; y la region
Oriental, tradicionalmente conocida por la existencia de una singular riqueza en agua, en
bosques y otros recursos naturales con optimas posibilidades para ser aprovechados en el

desarrollo turistico.

2.1.11. Poblacion

El Cantdn Penipe tiene una poblacion de 6.739 habitantes con un total de 2.631 familias
segun datos del INEC, Censo del 2010, de los cuales, 3.274 son hombres que representan el
48,58% con un promedio de edad de 32 afios y 3.465 son mujeres que representa el 51,42%
con un promedio de edad de 34 afios, la poblacién urbana representa el 15.79% y la poblacion
rural el 84.21%.

La poblacién se encuentra distribuido en seis parroquias rurales, La Candelaria, El Altar,
Matus, Puela, Bilbao y Bayushig en donde estan localizadas 20 comunidades y una parroquia
La Matriz con 9 comunidades ubicadas en la zona periférica de la cabecera cantonal; las
parroquias de El Altar, San Antonio de Bayushig y Matus tienen el 70% del total de la
poblaciéon cantonal, situacion que se debe al mayor espacio territorial y ndmero de
comunidades con que cuentan, en tanto que el 30% corresponde al resto de parroquias, la
poblacién ha disminuido en comparacion a los afios anteriores a causa de la erupcion del
volcan Tungurahua ocurrido en Octubre de 1999 en donde la poblacién de tres parroquias,

Bilbao, Puelay El Altar localizadas en zonas de riesgo fue obligada a dejar sus viviendas, se
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estiman que se evacu6 un 50% de la poblacion, pues los cultivos fueron afectados casi en su
totalidad excepto la zona sur (parroquia La Candelaria), a la actualidad habra retornado

apenas un 30% del total de familias evacuadas.

Tabla 4:
Andlisis comparativo poblacional

ANO HABITANTES
Poblacion 2001 6473
Poblacion 2010 6739
Incremento del 2001 al 2010 266
Porcentaje en 9 arfios 3.95 % (crecimiento tatal)
Porcentaje anual estimado 044 % [crecimiento por afio)

Fuente: (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos - INEC, 2010)

2.1.12. Composicion y caracteristicas de la poblacion

La poblacion del cantdn Penipe tiene un indice de juventud 22 de 36 personas menores de
14afios por cada 100 personas mayores de 15 afios, lo cual nos refleja que la poblacién en su
mayoria es joven, esto se comprueba también al observar el indice de envejecimiento que es

de 28 personas mayores de 65 afios por cada 100 personas menores de 60 afios.

El comportamiento demografico y la vida misma de quienes habitan en este canton han sido

influenciados significativamente por la erupcion del volcan Tungurahua.

La tasa de dependencia demografica del canton Penipe es de 79.75 esto se debe a la alta
poblacion infantil (1.789) y principalmente a la poblacion adulta mayor (1.201) que a nivel

provincial es la mas representativa.

Una vez analizada la piramide poblacional, los indices de juventud, envejecimiento y la tasa
de dependencia del canton puede calificar como una sociedad juvenil aunque la poblacion
infantil, juvenil y la adulta constituye una responsabilidad para la poblacion en edad de
trabajar también constituye un potencial para el cantén puesto que existe un buen porcentaje
de la poblacién con proyeccion de integrar en los procesos productivos y de desarrollo.
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El 12,64% de la poblacién posee algin tipo de discapacidad, de este grupo el 51,17%
corresponde a hombres y el 48,82% a mujeres; el tipo de discapacidad més comun son las
dificultades mentales y enfermedades psiquiatricas, seguidas de las dificultades para

moverse Y el resto estan distribuidas entre las discapacidades auditivas y visuales.

2.1.13. Edad promedio de la poblacion

La composicion de la poblacion por grupos de edad mantiene la tendencia con pequefias
variaciones, sin embargo podemos evidenciar que el grupo de poblacion en menores de 5
afios existe una poblacién superior de nifias con el 53.65% Yy la poblacion de nifios es del
46.35%; en la poblacion en edad escolar comprendido entre las edades de 5 a 12 afios no
existe diferencia significativa, en la poblacion de entre 15 a 64 afios hay predominio de las
mujeres con el 51.61% y la poblacion de hombres es de 48.39% y finalmente en la poblacion
de 65 afios en adelante también predomina la poblacion de mujeres con el 51.87% y la de
hombres es del 48.13%; es decir que la poblacién de mujeres en los 4 grupos etéreos mas
importantes (menores de 5 afios, poblacion en edad escolar, poblacion econdmicamente

activa y adultos mayores) hay superioridad de las mujeres pero que no son significativos.

2.2. Antecedentes del GAD Municipal del Canton Penipe

2.2.1.Base Legal

CONSIDERANDO:

Que, el Art. 238, de la Constitucion de la Republica del Ecuador sefiala que los Gobiernos
Autonomos Descentralizados gozardn de autonomia politica, administrativa y
financiera;

Que, el Art. 240, ibidem, sefiala que los Gobiernos Auténomos Descentralizados de las
regiones, distritos metropolitanos, provincias y cantones, tendran facultades

legislativas en el &mbito de sus competencias y jurisdicciones territoriales;

Que, el Art. 322 del Cdédigo Orgénico de Organizacion Territorial, Autonomia vy

Descentralizacion, faculta a los consejos regionales y provinciales y los concejos
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metropolitanos y municipales aprobaran ordenanzas regionales, provinciales,

metropolitanas;

el Art. 5 del COOTAD, garantiza la autonomia administrativa que consiste en el pleno
ejercicio de la facultad de organizacion y de gestion de sus talentos humanos y recursos

materiales;

el Art. 60 literal i) ibidem, manifiesta que es atribucién del alcalde resolver
administrativamente todos los asuntos correspondientes a su cargo; expedir, previo
conocimiento del concejo, la estructura organico - funcional del gobierno autbnomo

descentralizado municipal;

el Art. 57 ibidem, sefiala que es atribucion del Concejo Municipal literal f) conocer la
estructura orgéanico funcional del gobierno auténomo descentralizado municipal, la

misma que fue conocido por el concejo en fecha 12 de junio del 2014;

el Gobierno Cantonal de Penipe requiere de una estructura organizacional alineada a
la naturaleza y especializacion de la mision consagrada en su base constitutiva, que
contemple principios de organizacion y de gestion institucional eficiente, eficaz y

efectiva;

En uso de las facultades contempladas en la Constitucion de la Republica y el Cdédigo

Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y descentralizacién y la LOSEP.

2.2.2.Resolucion Administrativa

Resolucién Administrativa por medio de la cual se pone en vigencia la nueva Estructura

Organica por Procesos del Gobierno Autonomo Descentralizado Municipal del Cant6n

Penipe.

NORMAS GENERALES

Art. 1.- De la Estructura.- El Sefior Alcalde del Gobierno Auténomo Descentralizado

Municipal de Penipe, por las atribuciones que la ley le concede pone en vigencia la nueva
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Estructura Orgénica por Procesos, la misma que se alinea con su mision, se sustenta con la
filosofia de productos, servicios y procesos, con el propdsito de asegurar su ordenamiento
organico, mejorando la Gestion por Competencias, brindando servicios de calidad, con

eficiencia y eficacia.

Art. 2.- Principios.- La presente Resolucion Administrativa se sustenta en los principios de
calidad, calidez, equidad, honestidad, transparencia, eficiencia y eficacia de la
Administracion Publica, concordante con el Cadigo de Etica Institucional que se aprueba

conjuntamente con la presente resolucion.

Art. 3.- Objeto y Ambito.- El objeto de la presente Resolucion Administrativa es regular la
organizacion, administracion y funcionamiento del Gobierno Auténomo Descentralizado

Municipal del Canton Penipe, siendo su &mbito de accion la Municipalidad.

Art. 4.- Normativa Legal Aplicable.- En lo no previsto a la presente Resolucion
Administrativa se estara a lo dispuesto en la Constitucion de la Republica del Ecuador; Ley
Orgénica del Servicio Pablico y su Reglamento; el Coédigo Organico de Organizacion
Territorial, Autonomia y Descentralizaciéon; Ordenanzas, Normas de Control Interno
dictadas por la Contraloria General del Estado, asi como las Normas que para el efecto dicte
el Ministerio de Relaciones Laborales y demas disposiciones analogas aplicables en este

tema.

Explicacion:

Luego de revisar la base legal nos centramos en la parte organizacional institucional, para
poder hacer un analisis mas minucioso de su estructura y de esta manera entender las
necesidades del GAD de Penipe tanto como sus fortalezas, por lo que es necesario que se
entienda de manera muy explicita las funciones de esta institucion desde el aspecto politico
hacia la parte administrativa para poder sustentar nuevas politicas de servicio en bien de la
comunidad tanto como de los clientes internos y externo, asi podremos definir una
conceptualizacién mas objetiva de la realidad a la que nos enfrentamos al momento de

empezar con este estudio.
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MISION, VISION Y OBJETIVOS INSTITUCIONALES

Art. 5.- Mision.- ~ Proporcionar a la poblacion cantonal servicios publicos de calidad, con
eficacia, eficiencia y buen trato, con gestion interinstitucional y un manejo adecuado de
todos sus recursos. Lider en el desarrollo cantonal con participacion activa de sus actores
para la planificacion, priorizacion y control social, en la ejecucion y evaluacion de planes y
proyectos prioritarios para la comunidad, garantizando el desarrollo sustentable y sostenible

del Cantén Penipe”

Art. 6.- Vision.- Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal del Canton Penipe, para
los proximos cinco afios, se constituira en un ejemplo de desarrollo local y contara con una
organizacion interna altamente eficiente para atender las necesidades del canton y poder

reaccionar de manera eficaz y urgente ante desastres naturales.

Art. 7.- Objetivos.-

a. Involucrar a la comunidad en el proceso de Planificacion cantonal participativa

asegurando el aporte de todos los actores;

b. Fortalecer el nivel de desempefio;

c. Desarrollar un esquema de Cultura Organizacional que dinamice la gestion

administrativa;

d. Disponer de infraestructura y equipamiento necesarios para enfrentar las demandas

cantonales de acuerdo a las competencias;

e. Auspiciar y promover la realizacion de reuniones permanentes para discutir los problemas
municipales, mediante el uso de mesas redondas, seminarios, talleres, conferencias,

simposios, cursos y otras actividades de integracion y trabajo;

f. Motivar al talento humano, que apunte al profesionalismo, capacitacion, responsabilidad

y experiencia en la gestion municipal con ética y transparencia, aplicando criterios
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técnicos y competentes e impulsando cambios que requiere el Gobierno Municipal del
Canton Penipe para alcanzar el desarrollo econémico y social.

DE LA ESTRUCTURA ORGANICA POR PROCESOS

Art. 8.- Sistema general de procesos.- La Estructura Orgénica por Procesos del Gobierno
Auténomo Descentralizado Municipal de Penipe, se alinea con su mision y se sustenta con

una filosofia enfocada en productos, servicios y procesos, esta integrada por:

8.1.- Proceso Gobernante: Son los que le permiten a la direccién tomar decisiones de
caracter estratégico, determinando politicas y formulando planes de manejo con el fin de
orientar el desempefio y la buena gestion de la municipalidad, encaminada a lograr los

objetivos institucionales.

8.2.- Proceso de Asesoria: Son aquellos que describen las actividades y funciones centrales,
gue muestran y transparentan el objetivo de la institucién, para alcanzar el cumplimiento de

la misién institucional.

8.3.- Proceso Agregador de Valor: Son aquellos que garantizan el efectivo cumplimiento
de la gestion municipal y son considerados como una herramienta para efectuar el

autocontrol y evaluacion de los funcionarios municipales.

8.4.-Proceso de Apoyo: Son aquellos generalmente de caracter administrativo, como su
nombre lo indica apoyan la gestion y permiten la objetivacién de los procesos estratégicos

institucionales.

Art. 9.- Del Sistema General de Procesos.- Se integran los siguientes procesos y

subprocesos en la administracion de trabajo los siguientes:
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Figura 15: Estructura organica por procesos actual del GAD Municipal del Canton Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)
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Procesos y Subprocesos actual del GAD Municipal del Cantén Penipe
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PROCESOS Y SUBPROCESOS RESPONSABLES DEL GADM DE PENIPE

NECESIDADES DEL USUARIO

PROCESOS GOBERNANTES
PROCESO COD SUB - PROCESO RESPONSABLE
CONCEJO CANTONAL 1 N/A CONCEJO CANTONAL
ALCALDIA 2 N/A ALCALDIA

Patrocinio

Contratacion

Asesoramiento Técnico Legal

Director de Asesoria
Juridica

Auditoria Interna

Auditor General

Proyectos y Desarrollo econdmico

Planificacion Territorial

Avallos, catastros y SIG

Gestion de Riesgos

Turismo

Transito, Transporte y Seguridad Vial

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

PROCESOS AGREGADORES DE VALOR

Impacto ambiental

Desechos S6lidos

Laboratorio Bromatoldgico

Cementerio

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

Fiscalizacion

Adoquineria, Pétreos y cuadrillas

Agua Potable y Alcantarillado

Equipos y Talleres

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

PROCESOS HABILITANTES DE APOYO

Gestion del Talento
Humano

21 | Sistema Integral de Talento Humano

22 | Formacioén y Capacitacion

23 | Seguridad y Salud Ocupacional

24 | N6mina y Registro

25 | Régimen disciplinario

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

Gestion Administrativa

26 | Compras Publicas

27 | Comunicacién Social

28 Educacion Cultural, Deportes y

Recreacioén

29 | Comisaria y Policia Municipal

30 Tecnologia Informatica y de la
Comunicacion

31 |Bodegay Control de Activos

32 | Servicios Generales

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

SATISFACCION DEL USUARIO

Gestion Financiera

33 | Presupuesto

34 | Contabilidad

35 |Rentas

36 | Tesoreria

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo
de Trabajo

Secretaria General de

37 |Prosecretaria

Responsable del Proceso
Sub- proceso y su Equipo

Consejo .
de Trabajo
PROCESOS DESCONCENTRADOS
PROCESO SUB - PROCESO RESPONSABLE
. Responsable del Proceso
Do) [ Skl 38 N/A Sub- proceso y su Equipo
Humano .
de Trabajo
Responsable del Proceso
Registro de la Propiedad | 39 N/A Sub- proceso y su Equipo

de Trabajo

Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)
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Articulo 10.- PROCESO CONCEJO MUNICIPAL DE PENIPE.-

Articulo 13.- CONCEJOS CANTONALES.-

Los Concejos Cantonales creados por Ordenanza, son organismos de asesoramiento de la
Alcaldesa o del Alcalde y el Concejo Cantonal en materia de su competencia y funcionaran
de acuerdo a su ordenanza de creacion.

Misién:

Formular, observar y evaluar politicas municipales de proteccion de derechos primarios, con
representantes de la sociedad civil, que tengan responsabilidad en la garantia, proteccién y
defensa de los derechos de los ciudadanos.

Atribuciones, Responsabilidades y Prohibiciones:

Seran las establecidas en la Constitucion de la Republica del Ecuador, el Art. 598 del Codigo
Orgénico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion y demés Normativa
Legal Vigente.

Articulo 14.- CONCEJO LOCAL DE PLANIFICACION.-

Misién:

Participar en el proceso de formulacién, seguimiento y evaluacién de sus planes estratégicos

de desarrollo como requisito indispensable para su aprobacion.
Atribuciones y Responsabilidades:
Seran las establecidas en la Constitucion de la Republica del Ecuador, el Art. 300 del Cddigo

Organico de Organizacion Territorial, Autonomia y Descentralizacion y demas Normativa

Legal.
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Generalidades del Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal del Cantén Penipe

La creacion del cantdn Penipe fue 9 de febrero de 1984, por consiguiente de la municipalidad

como institucion del canton Penipe.

Misién

Planificar y ejecutar los proyectos y programas establecidos en el plan de desarrollo de
ordenamiento territorial provincial, cantonal y parroquial, en coordinacion con las diferentes
autoridades y funcionarios de las entidades provinciales, cantonales y parroquiales, con la
finalidad de realizar los proyectos con oportunidad y calidad, propendiendo a mejorar las

condiciones de vida de los moradores del Canton Penipe.

Vision

El Gobierno Municipal del Cantdn Penipe, estd empefiado en fomentar el turismo cantonal
provincial y nacional, propendiendo a establecer una educacion de calidad, a través de una
correcta atencion en la salud de los moradores del Cantdn, buscar la implementacion de
puntos de comercializacion, con la finalidad de ubicar los productos del sector, para lo cual
estdn empefiados en fomentar la pequefia industria a través de empresas publicas
Municipales, que brinden un mejor servicio a la colectividad y se establezca el buen vivir de

la poblacion.

Valores institucionales

e Honestidad: Es esa cualidad humana del servidor publico municipal de actuar siempre

en apego a la verdad y con justicia, con las personas que demandan nuestros servicios.

e Transparencia: Que consiste en involucrar a la sociedad civil en el control social
colectivo de la administracion de los fondos pablicos, y de manejarlos en apego a la

ley y las normas vigentes.

e Solidaridad: Con los méas necesitados, los grupos sociales altamente vulnerables y con

todas las personas en general, sabiendo que su tiempo es tan valioso como el nuestro.
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o Respeto: Hacia todos los ciudadanos que demandan nuestros servicios, sin importar su

condicion social, sus creencias religiosas o politicas, o su pertenencia étnica y cultural.

o Eficiencia: Garantizando la mayor celeridad en los tramites y gestiones municipales;

pero ante todo, brindando servicios de calidad.

Funciones y objetivos

a. Planificar, programar, coordinar ejecutar y evaluar las actividades municipales tendientes
a impulsar el desarrollo fisico y econémico del canton y sus areas urbanas y rurales en la

medida de sus posibilidades.

b. Procurar el bienestar material de la colectividad y contribuir al fin especifico mediante el

fomento y proteccion de los intereses locales.

c. Emprender en actividades de evaluacién a las actividades y tareas cumplidas por los
servidores de las diferentes dependencias de la institucion en procura del mejoramiento

de los servicios reclamados por los contribuyentes.

d. Ejecutar obras de infraestructura en beneficio de la colectividad especialmente las
relacionadas con la adopcion del sistema de agua potable y alcantarillado, letrinizacién,
construccion y mantenimiento de calles, parques, plazas y demas espacios publicos.

Organizacion de la Institucion

La organizacion interna de la municipalidad se rige por el contenido del organigrama
estructural y funcional de la Entidad, asi como el manual de procedimientos, instrumentos
necesarios para la administracion y que se encuentra en proceso de reforma y aplicacion
inmediata, dentro del cual se establece los fines que persigue la municipalidad y las

funciones que deben cumplir cada uno de los Servidores Municipales.
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Figura 16: Organigrama estructural y niveles funcionales actual del GAD Municipal del Canton Penipe
Fuente: (GAD Municipal del Canton Penipe, s.f.)

29



63

El Manual Organico Funcional es un instrumento juridico funcional que contiene la
estructura funcional asi como los perfiles requeridos para ocupar una determinada funcion
dentro del Gobierno Municipal. Este manual se aplica en el Gobierno Autonomo
Descentralizado del Canton Penipe y el Alcalde dispone que la Direccion Administrativa

operativice su funcionamiento y aplicacion.

El Manual Organico Funcional establece los aspectos funcionales y estructurales que deben
ser observados por todos y cada uno de los funcionarios, empleados y/o trabajadores de la

institucion; por lo tanto, todos deben cumplirlo en forma obligatoria.

NIVELES ADMINISTRATIVOS FUNCIONALES.- La Estructura Organico y Funcional
del Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal del Canton Penipe, comprende los

siguientes niveles administrativos:

a. NIVEL POLITICO, DE DECISION, LEGISLACION Y FISCALIZACION:
1. Concejo Municipal

Secretaria General del Concejo.

Alcaldia.

Consejo Cantonal de Equidad.

Consejo Cantonal de Planificacion.

I e

Comisiones Permanentes.
- Comisiones Temporales y Especiales.

- Participacion Ciudadana y Silla Vacia.

b. NIVEL EJECUTIVO:
1. Alcalde.

2. Vicealcalde

c. NIVEL ASESOR:
1. Procuraduria sindica.
2. Comisiones Permanentes.

3. Auditoria Interna.
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d. NIVEL DE GESTION Y OPERATIVIDAD:
1. Direccion Administrativa.
Direccion Financiera.
Direccion de Obras Publicas.
Junta Cantonal de Defensa y Exigibilidad de Derechos de la Nifiez y Adolescencia.
Higiene Ambiental Productividad y Salud Publica.
Registrador de la Propiedad.
Patronato Municipal de Amparo Social “SAN FRANCISCO DE ASIS”.

N o g &~ WD

e. NIVEL OPERATIVO MUNICIPAL EXTERNO:
1. Concejo Cantonal de la Nifiez y Adolescencia.
2. Servicios de Prevencion, Proteccion, Socorro y Extincion de Incendios (GAD

Municipal del Cantén Penipe, s.f.)

Asi también se menciona en (GAD Municipal del Canton Penipe, 2012) que las estrategias
de planificacion, gestion y ejecucién de los programas y proyectos del Gobierno municipal
fomenta la conformacion de espacios tanto a nivel institucional como a nivel social para la
socializacion de las dificultades y los avances del ordenamiento territorial garantizando de
esta manera el empoderamiento y participacion como un derecho fundamental de todas y

todas y todos en su territorio.
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Tabla 6:

FODA del GAD Municipal del Canton Penipe

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
FORTALEZAS OPORTUNIDADES

necesidades del Cant6n

010
e Organizacion interna consolidada
¢ Clientes satisfechos con servicios basicos

e Parque automotor relativamente nuevo

colectividad

e Procesos administrativos y  financieros
eficientes

¢ Decisiones politicas acertadas en beneficio de
la poblacion

¢ Plan de contingencia ante desastres naturales

e Ubicacion en la cabecera cantonal, puerta a|e
todas las parroquias o

e Numero de empleados acorde a las|e

o Presupuesto del Estado mas regalias por la ley | o

e Maquinarias y equipos prestan servicios a la|®

Poblacion fortalecida con el apoyo del GAD
Brindar fuentes de trabajo

Dar un buen servicio administrativo y
financiero a las parroquias y cabildos
Incorporar  alianzas  estratégicas  con
instituciones publicas, privadas y ONG’s para
velar por la mejora constante en la parte social,
cultural, econdmica, deportiva y medio
ambiental del Canton

Organizacion interna funcional ante las
necesidades diversas y departamentales de la

municipalidad

DEBILIDADES AMENAZAS

¢ Falta de capacitacion del personal

e Presupuesto de la ley 010 no beneficia a la

e Falta de planificacion y organizacion
interna(departamental)
e Ausencia de planes  estudios de

fortalecimiento institucional

¢ Infraestructura inadecuada .

e Cambio de personal de libre remocion|e

continuo °

municipalidad en su organizacion o

Criterios no consolidados en la gestién
administrativa

Ordenanzas elaboradas sin principios sociales
Cabildos y juntas parroquiales exigen mejoras
en sus comunidades

Falta de seguridad en los empleados ante la

exigencia de sus autoridades




66

Para establecer los primordiales elementos que intervienen en la implementacion del Sistema
de Gestion de Calidad basado en el Modelo EFQM en el GAD Municipal del Canton Penipe,
se efectia un estudio del ambiente en que se desenvuelven los distintos departamentos,
analizando aspectos como las competencias, asi como los factores: politico, econémico,
social y tecnolégico en el que estdn inmersos los empleados y trabajadores al momento de
ejecutar sus actividades.

Es necesario también, revisar, donde se establecen las exigencias para la competencia en la
realizacion de estudios, con esto se pretende evaluar el grado de cumplimiento que tiene el
GAD Municipal del Cantén Penipe de acuerdo a las leyes que lo rigen y el compromiso

social con los actores de la sociedad civil.

Esta informacion consiste en formular sugerencias para solucionar los problemas
encontrados en los diferentes departamentos y jefaturas del GAD, tanto en la parte de
gestién, como en la parte técnica especificamente y de servicio, se describen los principales
puntos que deberian contener los procedimientos, basados en el bienestar de la
Municipalidad y de su poblacion a la que sirve ya que no podemos olvidar que la misma no
es una institucién que trabaja en funcion de metas internas solamente, sino también en
funcién de su sociedad, velando por que se cumpla con las competencias y satisfagan las
necesidades de las comunidades y parroquias, y por otro lado que se cumpla con los procesos
administrativos como es el manejo adecuado del personal de forma interna y a la vez el
mejoramiento de la calidad del servicio al cliente externo asi como también la capacitacion
a los empleados y trabajadores en el mejoramiento de la atencion al cliente y el mejoramiento
de los servicios que este brinda, ya que es importante que se maneje un solo lenguaje a nivel

institucional.

Se presentara una propuesta de implementacion del Modelo, asi como un macro proceso, de
tal manera que esta investigacion, se convierta en una guia facil y accesible, para la
municipalidad y asi tendra una mayor probabilidad de éxito al momento hacer un analisis
posterior a la implementacion de este Modelo EFQM y se evidenciard al momento que
mejore los procesos administrativos y esto conlleve al mejoramiento de servicios a la

sociedad.
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Para conseguirlo, se realiza un estudio del entorno en que se desenvuelven los actores,
analizando aspectos como sus fortalezas y debilidades, para determinar la evolucion que
tendra en los ultimos afios y su influencia en la economia local, a través de la evaluacién de

cuadros estadisticos que serviran para tener un compendio de estas necesidades.

Con el conocimiento sobre el sistema, se puede evaluar el grado de cumplimiento que tienen
los departamentos, para esto en primer lugar es necesario determinar la organizacion en la
que se trabaja ya que es una institucion Publica y que lo rige leyes y reglamentos que no se
pueden cambiar por tal razén hay que tratar que este Modelo se adapte lo mejor posible a la
realidad de este Municipio

Asi también, se utilizard una matriz con la que se acopiard la informacién a través de
entrevistas directas con el personal respectivo, para el anélisis se utilizan cuadros estadisticos
que permiten una mejor visualizacion de la situacion real de la municipalidad, tanto a nivel
de gestién como en lo técnico, y los problemas que han tenido que enfrentar al momento de
intentar cumplir con los requisitos basicos de mejoramiento de la calidad del servicio de la

institucion.

Este estudio tiene como objeto la identificacion y posterior analisis del grado de
Implementacion del Modelo EFQM en el GAD Municipal del Canton Penipe y el anélisis
de los impactos positivos que dicha implantacién tenga en esta institucién, particularmente

en lo que respecta a la mejora de los servicios que este presta.

Los clientes, exigen en estos momentos, que el tejido socioeconémico a nivel cantonal y en
especial, su tejido politico, enfatice por encima del resto por valores que hagan atractivos
sus servicios basados en la calidad, servicio, fiabilidad, alto valor tecnoldgico y de

conocimiento, eficacia y eficiencia en la gestion por parte de sus empleados.

La competencia del GAD deberia estar enfocada en la inversion hacia la necesidad de Penipe
y que estas destaquen por encima de las necesidades politicas para que hagan atractiva la
presencia de la Instituciones en el Canton. La sociedad sera una de las beneficiadas con este
modelo de excelencia en el servicio y a la vez se sentira bien al momento de tramitar los

mismos en la municipalidad.
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La idea principal de este estudio es que el GAD Municipal del Cantio Penipe entienda que
este Modelo es una herramienta eficaz para mejorar su servicio y su organizacion interna
siempre y cuando sus autoridades concienticen que el modelo EFQM nos ayudara a analizar

y a mejorar la buena imagen de la institucion.

El presente estudio esté orientado a determinar claramente cual es la presencia y el impacto,
directo o indirecto del Modelo EFQM en los diferentes sectores como es el organizacional,
de servicio y politico, y como va a contribuir el Modelo a fomentar la excelencia en la gestion
de la Municipalidad. Asimismo el estudio permitird determinar qué elementos o ejes habra
que potenciar para acelerar o consolidar el progreso hacia dicha excelencia.

El principal objetivo es determinar cual es el grado de Implantacion del Modelo EFQM y
analizar los impactos positivos que dicha implantacion va a tener en la municipalidad de

Penipe, particularmente en lo que respecta a la mejora de competitividad calidad de servicio.

Ademas identificar el contexto social y econdémico en el que se despliega la estrategia de la

propuesta de implementacion del modelo EFQM en el GAD del Cant6n Penipe.

Es importante recalcar el impacto positivo no solo en la mejora del servicio sino también en
el mantenimiento y renovacion de criterios en los empleados. Determinar las razones por la

cual la municipalidad ha optado por aplicar el modelo EFQM de Excelencia.

Se debe también identificar los ejes facilitadores que motivan o facilitan la aplicacion del
Modelo EFQM, los elementos que, actualmente, estan dificultando el desarrollo de un buen
manejo del servicio de la municipalidad y las principales lineas de acciéon que habria que

poner en marcha para consolidar y acelerar la gestion excelente en los usuarios.
2.3. Necesidad de un Modelo
El mundo no se detiene, esta cambiando cada vez mas rapido. La interdependencia entre las

organizaciones, comunidades, paises y economias esta creciendo y haciéndose cada vez mas

fuerte.
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Parece evidente que el talento que asegura la sostenibilidad de empresas y organizaciones se
basa en diferenciarse de las otras organizaciones gubernamentales consiguiendo que los
grupos de interés internos y externos (clientes, empleados, proveedores sociedad en general)

sean mas eficientes para lograr la excelencia en el servicio.

En un entorno globalizado nadie puede conformarse con su situacién actual, por muy
positiva que sea, y se requiere una mejora continua en la satisfaccion de las expectativas

crecientes de estos grupos.

Las experiencias positivas de muchas entidades en definir, priorizar y perseguir esta mejora
continua han sido analizadas por los expertos de la gestiobn empresarial generando los
modelos de gestion actualmente mas extendidos por el mundo. Los méas populares son el
modelo ISO 9001, orientado a la fidelizacion del cliente, y los modelos de Excelencia,

orientados a la fidelizacion del conjunto de stakeholders.

El Modelo EFQM de Excelencia es el marco para comprender y gestionar esta complejidad.

El Modelo es préctico, ha sido desarrollado por organizaciones lideres con el fin de promover

una mejora continua.

El Modelo EFQM de Excelencia permite a las personas entender la causa y el efecto de la

relacion entre lo que hacen sus instituciones y los resultados que consiguen.



3. METODOLOGIA

La metodologia utilizada en este estudio incorpora dimensiones cuantitativa y cualitativa,

tratando de equilibrar y complementar la informacion obtenida por los dos métodos.

Para el efecto de este estudio se plantea realizar una evaluacion tanto a los clientes internos

como a los externos para lo cual se les realizaran encuestas.

3.1. Instrumentos de Recoleccion de Datos

La técnica empleada para la recoleccion de datos sera la encuesta, a traves de un cuestionario

aplicado a directores, empleados y trabajadores de la municipalidad de Penipe.

La encuesta es una técnica empleada para obtener datos de varias personas, a través de
preguntas con la finalidad de que las personas encuestadas lo entreguen por escrito. Las
preguntas del cuestionario pueden contener preguntas abiertas o cerradas, pero para la

presente investigacion, se formulara preguntas cerradas.

3.2. Tabulacién

Es el proceso en el cual se resumen los datos en tablas estadisticas.

Aqui se incluye una tabla estadistica por cada sector encuestado, es decir una de directores,
empleados y trabajadores, otra de los clientes externos, los resultados se analizaran por

separado para poder diferenciar los mismos de acuerdo a las diferentes situaciones que viven

estos grupos.

3.3. Muestras

Para los clientes internos (por departamentos) se toma una muestra de 33 basados en el

criterio de tomar las muestras por departamentos ya que los empleados y trabajadores de
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apoyo, mano de obra, talleres, choferes, personal operativo no se los puede localizar en las
instalaciones de la municipalidad, por tal razén se ha tomado esta muestra de 33 personas.

Para los clientes externos se toma el 5% de la poblacién total del Cantdn que es de 6739

habitantes, dandonos un total de 336 encuestas realizadas.

ENTREVISTA ESTRUCTURADA APLICADA AL SENOR ALCALDE DEL GAD
MUNICIPAL DEL CANTON PENIPE

1. Cree usted que la Municipalidad a nivel administrativo como ente prestador de servicios

y de mejoramiento social se adapta a las necesidades de la poblacién del Canton.

Es importante que la municipalidad sea un ente prestador de servicios, la forma
administrativa en la que estamos enfocados a partir que empez6 mi periodo como Alcalde
se trata de que todo se mejore y que el sistema administrativo también ya que es muy

importante dar una buena atencion a la ciudadania.

2. La poblacion de Penipe en los dltimos afios ha evidenciado cambios en la parte
administrativa y politica en la municipalidad. Como cree usted que se aprecia la

administracion del GAD desde una perspectiva social?

Si bien es cierto que la sociedad penipefia ha visto cambios dentro de la municipalidad ya
sea por el cambio de las leyes o por el cambio de autoridades mi percepcion es que la
poblacién no sabe realmente sobre la estructura de la municipalidad por tal razon ellos
casi desconocen la parte administrativa el cbmo se maneja desde adentro la municipalidad

es por eso que veo la necesidad de que se eduque a la gente sobre estos temas.

3. Cuales cree usted que son las fortalezas y debilidades de la parte administrativa y la parte

operativa de la Municipalidad?

Las debilidades del municipio son muchas igual que las fortalezas pero si hablamos de la
parte administrativa se puede decir que cuando llegue a la municipalidad habia muchas
deficiencias por lo cual he tomado medidas en el asunto y tengo planificado realizar un

estudio sobre la administracion interna del municipio para poder determinar con mayor
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claridad que es a donde se debe apuntar y tratar de dar solucion a este problema pero
también dejeme decir que en este poco tiempo que estoy de alcalde ya se ha realizado

algunos correctivos.

. Sefior Alcalde, como usted tiene conocimiento los procesos administrativos de la
Municipalidad no son funcionales a un 100% ¢Como cree usted que podria mejorar estas

falencias en su administraciéon?

Primero capacitando al personal operativo y administrativo de la institucion, solo asi se

podré mejorar el servicio que brinda en general la municipalidad.

. En las administraciones anteriores desde la creacion del canton se ha podido ver que la
Municipalidad ha cambiado su estructura administrativa tanto por el cambio de las leyes
como también por el pensamiento politico de sus dirigentes, entre los que mas se han
destacado son la administracion por proceso y la administracion por objetivos, ¢Cree
usted que se puede cambiar de metodologia para mejorar la administracion basado en

resultados y evaluaciones anteriores?

Por supuesto, es importante tomar las buenas experiencias de las anteriores
administraciones y creo es mas importante aun mejorar lo que ya esta hecho y elaborado,
asi que estoy dispuesto a que se mejore y que lo que se logre hacer en esta administracion
sea un trabajo que perdure en el tiempo ya que como alcalde de Penipe me he puesto
metas y estas metas se enfocan en el gran servicio que hay que brindar a la sociedad y
para lograr todo esto es necesario que la municipalidad este bien organizada y funcione

en perfectas condiciones con el apoyo y colaboracion de todos los que hacemos el mismo.

. ¢Como usted concibe una administracion que trabaje por resultados de calidad como es
el modelo EFQM, y estaria dispuesto a que esta herramienta sea parte del mejoramiento
de esta administracion para de esta manera dejar un precedente a las nuevas

administraciones?

Sinceramente no conocia de este modelo pero con la explicacién que usted me ha dado
entiendo que es importante que se trabaje con este modelo de excelencia y calidad ya que

seria importante ser el inico Canton en la provincia que llegue a la excelencia ya que se



73

ha dado un paso importante muy nombrado el mejor alcalde del Ecuador gracias a los
grandes principios administrativos que he forjado en mi vida, me parece mucho mejor si
este triunfo que personalmente lo disfruto con sencillez, se puede replicar en la

municipalidad.

7. Al momento que usted asumid la alcaldia realizé un analisis de la parte administrativa y
de servicio? En caso de que asi sea cuales fueron los resultados mas relevantes que este

estudio arrojo?

Se hizo un analisis preliminar a mi llegada a la alcaldia, pero no se ha podido realizar un
estudio real sobre este tema asi que es importante la propuesta que usted tiene ya que seria
el primer paso para lograr que la municipalidad sea una institucion mejor y asi gracias al

estudio que usted esta realizando poner en practica los lineamiento que este arroje

8. Usted cree que se puede mejorar la gestion del actual sistema administrativo del GAD?

Claro que si todo en esta vida es mejorable y para eso estoy aqui para demostrar que se
puede mejorar no solo el sistema administrativo si no también el criterio que la gente tiene

de la municipalidad

9. Tiene conocimiento sobre el modelo EFQM?

No tenia conocimiento de este modelo, pero me parece que es muy interesante gracias a

lo que me ha hecho conocer usted.

10.Si sabemos que el modelo EFQM es un sistema que nos ayuda a mejorar la
administracion actual ya que se basa en un sistema de excelencia administrativa y que
parte de sus objetivos es ayudar, mejorar y estructurar el buen manejo y mejoramiento
de los procesos ya existentes, usted estaria dispuesto a que esta herramienta sea parte de

su gestion con el fin de tener éxito en su labor como Alcalde?

Si ya que en este mi periodo se trabaja pensando en la excelencia, en el mejoramiento
constante y enfocado en que cada dia hay que ser mejor asi soy yo y asi me gusta que sea
la institucion del GAD Municipal de Penipe.
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Encuesta aplicada a clientes internos

Pregunta 1: ;Considera usted el modelo administrativo que en la actualidad se esta

poniendo en préctica en el GAD Municipal del Cantdn Penipe es el adecuado?

Tabla 7:
Pregunta N° 1 Encuesta aplicada a clientes internos del GAD Municipal del Cantén
Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 7 21
NO 26 79
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsl
mNO

Figura 17: Modelo Administrativo

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Andlisis: Solamente el 21% considera que este modelo administrativo es el adecuado y el
79% no lo considera.

Interpretacion: De la figura se deduce que no todos los empleados estan de acuerdo con el
modelo que se aplica en la actualidad por lo que se entiende que es indispensable que se
mejore este modelo administrativo.
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Pregunta 2: ;La atencion al cliente debe ser uno de los principales objetivos de la
administracion del GAD Municipal del Cantdn Penipe, cree que se cumple con este objetivo

y lo definiria como malo al servicio que presta la Municipalidad?

Tabla 8:
Pregunta N° 2 Encuesta aplicada clientes internos del GAD Municipal del Cantén
Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 19 58
NO 14 42
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 18: Atencidn al cliente

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe

Analisis: El 58% cree que el servicio que presta la Municipalidad es malo y el 42% cree que

este servicio es bueno.

Interpretacion: De la figura se deduce que no todas las personas estdn de acuerdo con los
servicios prestados por la municipalidad, por lo que es necesario educar a los trabajadores

para que conozcan cuales son los riesgos que corre la administracion.
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Pregunta 3: (En calidad de cliente interno, cree usted que los clientes externos consideran
los servicios prestados por la Municipalidad como deficientes?

Tabla 9:
Pregunta N° 3 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 31 94
NO 2 6
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsl
mNO

Figura 19: Servicios prestados por el GAD

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe

Anélisis: El 94% Cree que los clientes externos califican de deficiente los servicios
prestados y el 6% indica que si estan conformes con el servicio que presta esta entidad

publica.

Interpretacion: Un alto porcentaje de empleados y trabajadores consideran en su mayoria
que los servicios que presta la municipalidad son deficientes; sin embargo una porcion mas
pequefia no lo cree de esta manera, por tal razon es importante que a los empleados y
trabajadores deben concientizar mas sobre los problemas que esto acarrea, ya que un tema
tan importante se debe tratar en el interior de la municipalidad para de esta manera mejorar
en todo sentido las condiciones en las que nos ve la poblacién para de esta manera contribuir

al mejoramiento de esta institucion.
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Pregunta 4: ;Cree que se puede mejorar el sistema administrado actual del GAD Municipal?

Tabla 10:
Pregunta N° 4 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 17 52
NO 16 48
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsl
mNO

Figura 20: Mejorar el sistema administrativo

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: EI 52% Cree que si se podria mejorarel sistema administrado y el 48 % indica que

no se podria mejorar.

Interpretacion: Mas de la mitad de los encuestados consideran que si se podria mejorar,
por lo tanto se evidencia que estos grupos se encuentran casi parejos y es necesario que se
incentive a los funcionarios para que trabajen a nivel de departamentos con sus empleados
y trabajadores en procesos que mejoren este sistema que no es bueno para de esta manera

Ilegar a la excelencia.
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Pregunta 5: ¢Cree que la estructura organica de la Municipalidad de Penipe es funcional o

estd basada en la realidad socio cultural del Cant6n?

Tabla 11:
Pregunta N° 5 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 10 30
NO 23 70
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 21: Estructura Organica del GAD

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: El 30% sabe como afecta la estructura organica actual y el 70 % indica que no sabe

como afecta.

Interpretacion: Un alto porcentaje de empleados desconoce de como afecta la estructura
organica del GAD, este desconocimiento nos indica que se debe trabajar mas puntualmente
en este tema, para a futuro tener personal més capacitado, y se pueda enfrentar a estos
cambios que sufre la municipalidad permanentemente con el cambio de autoridades, ya que

la concientizacion a las personas es la mejor forma de lograr cambios.
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Pregunta 6: ¢Las partes politicas y tomadoras de decisiones son los encargados de que la
Municipalidad funcione tanto en la parte de servicios como en la parte operativa, usted

considera que el trabajo que se realiza es indebido y que no ha mejorado en los ultimos afios

el servicio?
Tabla 12:
Pregunta N° 6 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 29 88
NO 4 12
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

m S|
mNO

Figura 22: Trabajo politico y tomadores de decisiones

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe

Anélisis: EI 88% asegura que la municipalidad tiene un trabajo indebido y no mejora su
actitud de servicio y el 12 % indica que si tiene un buen servicio y que si ha mejorado la
atencion.

Interpretacion: En la figura se puede apreciar que la mayoria de los empleados afirman que
los servicios no han mejorado, pero un pequefio grupo no lo considera de esa forma, es
necesario que la metodologia que se esta aplicando para la ensefianza sea mas llevadera y
mas analitica con el personal ya que no existe un modelo de ensefianza de procesos a los
empleados.
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Pregunta 7: Se siente conforme con el modelo administrativo actual?

Tabla 13:
Pregunta N° 7 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
N]| 0 0
NO 33 100
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

0%

mSsl
mNO

Figura 23: Modelo Administrativo actual

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Analisis: El 100% no esta de acuerdo con el modelo administrativo actual.

Interpretacion: De la figura se deduce que todos los empleados y trabajadores encuestados
no estan conformes con este sistema, es necesario que se trabaje en este aspecto para que
sepan cuales son los diferentes modelos administrativos que existen y que son aplicables a

esta institucion.
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Pregunta 8: Usted estaria dispuesto a capacitarse para mejorar las caracteristicas actuales
de la Municipalidad y sobre todo que los resultados sea una atencion de excelencia dentro
del GAD?

Tabla 14:
Pregunta N° 8 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 11 33
NO 22 67
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsl
mNO

Figura 24: Capacitacion

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe

Analisis: El 33% si quieren capacitarse y el 67 % indica que no quiere capacitarse.

Interpretacion: De la figura se deduce que no todos quieren capacitarse, se considera que
por falta de conocimientos o a la vez porque es un personal realmente viejo que ya no le
interesa la capacitacion sino mas bien esta esperando que pase los afios para jubilarse. Es
por eso que se debe capacitar con mayor énfasis para que no exista un queminportismo y de

esta manera mejore los servicios ya que se apunta un servicio de calidad y calidez.
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Pregunta 9: ¢La administracion del GAD Municipal del canton Penipe, debe propender a

ser una Organizacion inteligente en la oferta de servicios?

Tabla 15:
Pregunta N° 9 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 27 82
NO 6 18
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 25: Organizacion inteligente en la oferta de servicios

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Andlisis: El 82% de los encuestados consideran que si se puede mejorar inteligentemente

los servicios y el 18 % indica que no.

Interpretacion: De la figura se deduce que un gran numero de empleados consideran que
se debe propender a ser una Organizacion inteligente en la oferta de servicios, de ahi la
necesidad de sensibilizar a los empleados la mejora de los mismos en funcién de la

colectividad dejando a un lado los beneficios personales.
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Pregunta 10: La administracion publica, genera desaliento-inconformidad en el talento

humano que oferta servicios en el GAD Municipal del canton Penipe.

Tabla 16:
Pregunta N° 10 Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 30 91
NO 3 9
TOTAL 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 26: Inconformidad en la administracion publica

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Analisis: El 91% de los encuestados admiten un desaliento - inconformidad en el talento

humano, y el 9 % indica que no.

Interpretacion: De la figura se deduce que un gran nimero de personas no se sienten
conforme con el talento humano del municipio ya que la forma en la que oferta los servicios
esta institucion no son los mas adecuados siendo indispensable que se apuntale en el

mejoramiento organizacional y funcional basado en criterios y principios del personal.
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Tabla 17:
Resumen de Resultado Encuesta aplicadas a clientes internos
Numero de preguntas Alternativas TOTAL %
Si % NO % Total

Pregunta 1: 7 21 26 79 33 100
Pregunta 2 19 58 14 42 33 100
Pregunta 3: 31 94 2 6 33 100
Pregunta 4: 17 52 16 48 33 100
Pregunta 5: 10 30 23 70 33 100
Pregunta 6: 29 88 4 12 33 100
Pregunta 7: 0 0 33 100 33 100
Pregunta 8: 11 33 22 67 33 100
Pregunta 9: 27 82 6 18 33 100
Pregunta 10: 30 91 3 9 33 100

Fuente: Encuesta clientes internos del GAD Municipal del Cantdn Penipe
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Encuesta aplicada a clientes externos

Pregunta 1: ;EI GAD Municipal del Canton Penipe cumple con sus expectativas

administrativas?

Tabla 18:
Pregunta N° 1 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 280 83
NO 56 17
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

mSsi
mNO

Figura 27: Expectativas administrativas

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Analisis: El 17 % esta de acuerdo y dice que si cumple con sus expectativas administrativas

y el 83 % indica no estar de acuerdo.

Interpretacion: Como se puede apreciar en la figura, la mayoria de los encuestados estan
de acurdo con el proceso administrativo y realmente es muy interesante que este sea el
resultado ya que en las preguntas posteriores se contradicen por lo que nos da a conocer que

desconoce la poblacion lo que es un proceso administrativo.
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Pregunta 2: ¢Al realizar un trdmite en el GAD, su apreciacion es que los tramites son

burocraticos?

Tabla 19:
Pregunta N° 2 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 302 90
NO 34 10
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 28: Tramites burocraticos

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: EI 10 % cree que los tramites son burocraticos. Mientras que el 90 % no lo cree.

Interpretacion: Como se puede apreciar en la figura, la mayoria de los encuestados estan
de acuerdo que los tramites son muy burocraticos y largos, y de aqui se desprende una
inquietud ya que en la primera pregunta sale resultados positivos y en esta son negativos, el
desconocimiento de la poblacion sobre un proceso administrativo es grande y se interpreta
que es falta de educacion por parte de las autoridades hacia la poblacion.
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Pregunta 3: ;Los servicios que presta el GAD para usted son buenos?

Tabla 20:

Pregunta N° 3 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe

DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
S 260 77
NO 76 23
TOTAL 336 100
Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe
m Sl
ENO

Figura 29: Servicios que presta el GAD

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

Anélisis: El 23% cree que si son buenos los servicios prestados a la poblacién esto visto
desde afuera, esta muestra que fue tomada a los clientes externos lo relaciona con los
servicios béasicos y el 77% cree que no.

Interpretacion: Como se puede observar este resultado es un resultado favorable para la
municipalidad ya que una de las ventajas es que la poblacion si cree en el municipio pero a

la vez debemos reforzar esta idea con un mejor servicio administrativo.
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Pregunta 4: La administracion actual ha cambiado su forma de administrar:

Tabla 21:
Pregunta N° 4 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 0 0
NO 336 100
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

0%

mSsl
mNO

Figura 30: Forma de Administrar

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

Anélisis: El 100% responde que no se ha cambiado la forma de administrar por lo que es
importante que se realice un ajuste a este tema.

Interpretacion: La opinidn de los clientes externos es muy importante ya que desde el punto
vista de ellos no ha cambiado la forma de administracion es por tal razon que la estructura
politica debe enfocarse hacia una administracion de calidad y eficiencia para que la
poblacion se deé cuenta del cambio ya que ellos no conocen la forma interna de la
organizacion y aun peor la forma de administracion politica que mas que una regla es un

estilo que se debe ahondar para que la ciudadania tenga otra perspectiva de la municipalidad.
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Pregunta 5: ¢ Le gustaria que los procesos administrativos sean mas rapidos y eficientes?

Tabla 22:
Pregunta N° 5 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Sl 336 100
NO 0 0
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

0%

m S|
mNO

Figura 31: Procesos Administrativos

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Analisis: Al 100% le gustaria que los procesos sean mas rapidos y eficientes en la

administracion.

Interpretacion: A todos los clientes externos les gustaria que los procesos cambien y sean
mas rapidos y se mejore sus servicios como es en agilidad de tramites en la atencion al cliente

y sobre todo pensando siempre de afuera hacia adentro.
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Pregunta 6: Las decisiones politicas de la administracién actual cree que son acertadas y
van en beneficio de la colectividad?

Tabla 23:
Pregunta N° 6 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 295 88
NO 41 12
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 32: Decisiones politicas

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: EI 88% considera que es son acertadas las decisiones politicas tomadas por las

autoridades de tuno y el 12 % no considera que lo sea asi.

Interpretacion: Las personas consideran que la decision politica es acertada pero a la vez
se considera que el sistema administrativo que se viene manejando actualmente no lo es, por
lo que es importante que se tome medidas que cambien de raiz ya que las personas por un
lado estan conformes y por el otro no, se evidencia que hay un alto desacuerdo en las dos
opciones ya que estas deberia ir a la par para que tengamos una administracion politica y

administrativa excepcional.
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Pregunta 7: Usted conoce cuantos departamentos existen en el GAD y las responsabilidades

y acciones que ellos toman en beneficio de la comunidad?

Tabla 24:
Pregunta N° 7 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 120 36
NO 216 64
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 33: Responsabilidades del GAD

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: El 64 % no sabe desconoce sobre esta informacion y el 36 % si conoce.

Interpretacion: Entre una de las competencias de la municipalidad es la educacién, por tal
razén se debe educar a la poblacion para que conozcan sobre la parte operativa y
administrativa de la municipalidad ya que teniendo una poblacién que conoce sobre la
principal institucion del Cantdn es mas facil hacer que estos aligeren sus gestiones dentro de
la municipalidad.



Pregunta 8: Se siente conforme con el servicio que presta el GAD?
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Tabla 25:
Pregunta N° 8 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
N]| 286 85
NO 50 15
TOTAL 336 100
Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe
us
ENO

Figura 34: Servicios que presta el GAD

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantdn Penipe

Anélisis: EI 85 % si se sienten conformes y el 15 % inconformes.

Interpretacion: De las encuestas se puede analizar que la gente si esta conforme con los
servicios prestados pero siempre se puede mejorar.
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Pregunta 9: Cree que los empleados y trabajadores del GAD se encuentran capacitados para

brindar servicios de calidad?

Tabla 26:
Pregunta N° 9 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Canton Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 224 67
NO 112 33
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 35: Capacitacion de los empleados

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: EI 67 % cree que si, mientras que el 33% no.

Interpretacion: Como se puede apreciar en la figura, los usuarios creen que el personal esta

capacitado y asi podrian brindar un mejor servicio.
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Pregunta 10.- Si usted pudiera tomar la decision de cambiar el sistema administrativo de la

Municipalidad, lo cambiaria?

Tabla 27:
Pregunta N° 10 Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe
DATOS FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 125 37
NO 211 63
TOTAL 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

mSsi
mNO

Figura 36: Cambio sistema administrativo

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe

Anélisis: El 37 % si lo cambiaria y el 63% no lo cambiaria.

Interpretacion: Como se puede apreciar en esta pregunta nos da un resultado negativo, por
tal razon se interpreta que la poblacion no tiene una idea clara sobre la administracién y hacia
la parte operativa, en la propuesta se toma en cuenta mucho esta confusion por parte de los

clientes externos.



Tabla 28:
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Resumen de resultados encuestas aplicadas a los clientes externos

Alternativas

NUmero de preguntas TOTAL %
Sl % NO % Total
Pregunta 1: 280 | 83 56 17 336 100
Pregunta 2 302 | 90 34 10 336 100
Pregunta 3: 260 77 76 23 336 100
Pregunta 4: 0 0 336 | 100 336 100
Pregunta 5: 336 | 100 0 0 336 100
Pregunta 6: 295 | 88 41 12 336 100
Pregunta 7: 120 36 216 64 336 100
Pregunta 8: 286 85 50 15 336 100
Pregunta 9: 224 67 112 33 336 100
Pregunta 10: 125 | 37 | 211 | 63 336 100

Fuente: Encuesta clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe




4. PROPUESTA

4.1. Introduccion

Esta propuesta puede definirse como un conjunto articulado y jerarquizado de objetivos, uno
de los cuales constituye el propdsito final que se espera obtener con la ejecucion de la misma.
Este gran objetivo adquiere el caracter de maxima estrategia o ideal orientador de todas las

acciones emprendidas para lograr un modelo de atencion de excelencia.

Al definir su Vision, el GAD Municipal del Canton Penipe expresa y establece su interés de
ser reconocida nacional e internacionalmente como una institucion que tiene un modelo de
organizacién y una propuesta de desarrollo en beneficio del Cantdn, que lo convierten en un
modelo replicable o destacable como alternativa de un Municipio enfocado en la gente y en
su desarrollo social y econdmico, que se sustenta en el adecuado uso de los recursos que

posee el territorio cantonal y en una gestion participativa y abierta.

La Vision adquiere, pues, el caracter de objetivo supremo y la Misién de objetivo
subordinado; es decir, hacer realidad la Vision constituye el fin dltimo de todos los
programas, actividades y acciones emprendidas por los miembros de las distintas instancias

y unidades politicas, técnicas, administrativas y operativas del GAD de Penipe.

Ademas de la Vision y la Mision existen otros objetivos correspondientes a cada uno de los
procesos de mejoramiento institucional, formacién y capacitacidn de sus recursos humanos,
adecuacion de la estructura a la nueva realidad, mejoramiento del sistema de comunicacion
e informacion, recuperacion del espiritu de equipo para el trabajo, dotacion de infraestructura

legal, técnica, operativa, instrumental, documental para poder operar con efectividad, etc.

Esta suma de propositos en la vida del GAD de Penipe es la que permite concebir la

propuesta como un conjunto articulado y jerarquizado de objetivos.
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El GAD de Penipe se plantea el reto de pensar el futuro de la institucion en términos de fines
de corto, mediano y largo plazo. La perspectiva es la propuesta, teniendo en cuenta que los
cambios de la envergadura de los propuestos, asi como los periodos de ejercicio de la
administracion municipal requieren de un lapso suficiente de tiempo para ver resultados,

requerird por lo tanto dos periodos de administracién municipal o0 més.

Este horizonte de 8 afios, 2015-2028, también se justifica al tener en cuenta que la realizacion
de la Vision constituye un proceso de caracter permanente; es decir, es un objetivo de largo
plazo, esto no excluye la definicion de objetivos de mediano y corto plazo que constituyan
pasos intermedios hacia los mas lejanos. En otras palabras, para alcanzar propdsitos

decenales deben trazarse metas mas inmediatas que inicien el recorrido hacia aquellos.

Las respuestas brindadas por las personas que trabaja en la institucion y que demuestran
interés en cambios que potencien su rol como motor del desarrollo local, constituyen el

cuerpo central

4.2. Linea de Modelo EFQM y Aplicaciones al Estudio

Como explica este modelo se divide en tres ejes fundamentales que ayudan a dar solucion y
a mejorar la administracion, es asi que se fundamenta este estudio en estas caracteristicas de

mejoramiento y excelencia de respuestas y resultados positivos para la institucion.

4.2.1.Conceptos Fundamentales de la Excelencia

1. Anadir valor para los clientes.- Saber dirigirnos al cliente es de vital importancia, es la
imagen que vendemos, no solo queda bien representada nuestra imagen ante la persona
que se acerca a obtener informacion o a que sean resueltas sus inquietudes y necesidades,
también la municipalidad, ya que los servicios que presta debe ser dados a conocer de una
manera muy cordial y acertada de modo que el visitante o interesado de estos servicios
que presta la municipalidad quede satisfecho, todas sus necesidades y demandas, por tal
razon se ve la necesidad de realizar una PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION
TENDIENTE A MEJORAR LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS AL CLIENTE DEL
GAD MUNICIPAL DEL CANTON PENIPE.
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2. Crear un futuro sostenible.- El potencial para desarrollar una institucion sostenible no
suele aprovecharse por completo. Entre los obstaculos al desarrollo se encuentran
factores externos sobre los que pueda que no tengan control, asi como factores internos
relacionados con las capacidades y los conocimientos de los tomadores de decisiones.
Entre los principales obstaculos internos para las actividades y el crecimiento de las
empresas pueden enumerarse la falta de competencias de gestion, una informacién y un
conocimiento de los mercados y las finanzas limitados, la falta de sensibilizacion sobre
el valor de los servicios de apoyo a las empresas, el uso de tecnologias obsoletas, o una
falta de practicas responsables en el lugar de trabajo que produce un bajo nivel de
productividad. Aunque es importante abordar estos obstaculos internos para que la

institucion crezca, reviste la misma importancia el entorno externo en que éstas operan.

Operan en un contexto politico, social y econémico y estan sujetas a limitaciones
normativas e institucionales. Si no se abordan las cuestiones sobre el entorno propicio,
los avances que se podran conseguir mediante intervenciones en el ambito de la

institucién seran limitados.

Es asi que se propone que mediante ordenanza se cambie el modelo funcional y
organizacional para que se actualice y se tome encuentra las ventajas tecnolégicas que en
la actualizad se posee, como también se realizara una propuesta de un nuevo organico
mas manejable y pegado a la realidad del sector, ya que como Gobierno autbnomo
descentralizado y como la institucion mas importante del canton se debe propender a que
esta no solo sea lider politico sino mas bien que tenga un liderazgo institucional interno
ya que si internamente estamos capacitados para ser sostenibles y sustentables el talento
humano lo trasformara en una institucion guia a las otras instituciones para de esta manera

Ilegar a tener un Canton orgullo del Ecuador.

3. Desarrollar la capacidad de la organizacion.- En esta parte se recomienda analizar la
tendencia de su rendimiento operativo para comprender sus capacidades actuales y
potenciales e identificar que es necesario desarrollar para alcanzar los objetivos y
estrategias, como también desarrollar una cadena de valor eficaz y eficiente para
garantizar que se puede hacer realidad esta propuesta de forma coherente, uno de los
objetivos es desarrollar una cultura coherente que busque continuamente mejorar en toda

la cadena de procesos gracias a la colaboracion del trabajo en equipo como también se
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debe establecer una cultura de valor compartido, de responsabilidad y ética que nos lleve
a la confianza como Municipio y sobre todo a la trasparencia en todos los procesos.

. Aprovechar la creatividad y la innovacion.- La creatividad de las personas deben ser
aprovechadas al maximo ya que no se puede separar a la institucion de las personas ya
que son importantes de igual marea por tal razon he visto que es importante que se
determine en el organico al talento humano como parte de la municipalidad ya que si bien
es cierto que no se puede dar nombres y apellidos sino més bien los cargos a los que estan
designados, es asi que se mejorara significativamente en la propuesta sus atribuciones y
funciones como empleados y se detalla especificamente cuéles son sus funciones y sus

competencias por departamentos y oficinas.

. Liderar con vision inspiradora e integridad.- El liderazgo de la municipalidad es una
de las falencias que se viene arrastrando desde el momento de su creacion ya que los
lideres no son permanentes sino mas bien son temporales o elegidos por periodos, asi que
la responsabilidad se centraria en los mandos medios, empleados y trabajadores de

carrera.

En esta propuesta se analiza y se da competencias especificas a cada uno de los
departamentos para que sea un aporte a la experiencia de los empleados y trabajadores,
con una Vvision integra y sin tapujos, para asi inspirar al talento humano que se integre a

los procesos administrativos del GAD Municipal de Penipe.

. Gestionar con agilidad.- La gestidn interna de la municipalidad se debe mejorar gracias
a la capacitacion del talento humano, solo asi se lograra concientizar a los clientes internos
que el ser agil en los tramites y gestiones ayudara a tener una institucion que gane

prestigio ante la sociedad.

. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas.- Las capacidades del talento
humano es fundamental para la municipalidad ya que gracias a la creatividad de las
personas se puede mejorar los servicios que esta presta, asi en la propuesta se observara
que entre las competencias del departamento de talento humano es necesario adaptar el
organico funcional a la cultura, habilidades y destrezas de quienes hacen el GAD

Municipal del Cantén Penipe.
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8. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.-El poder mantener en el tiempo los
resultados se lograré educando a las personas que los cambios de gobierno, politicas, de
alcalde o concejales no afecten a la parte organizacional, ya que es costumbre de parte de
las nuevas administraciones apenas llega hacer una restructuracion del talento humano y
por ende el organico estructural asi afectando a los logros alcanzados en los afios de las
administracion anterior por tal razon en el momento de transicion de una administracion
a otra se debe socializar las ventajas logradas con este modelo de excelencia EFQM, para
que se lo haga parte de la institucion y se logre institucionalizarla con politica de gestién

administrativa y de procesos.

4.2.2.Criterios del Modelo EFQM de Excelencia

Este modelo de excelencia tiene como ejes principales:

1.- Liderazgo

2.- Estrategia

3.- Personas

4.- Alianza y Recursos

5.- Procesos, productos y servicios
6.- Resultados en los clientes

7.- Resultados en las personas

8.- Resultados en la sociedad

9.- Resultados clave

Basados en estos criterios se ha realizado la propuesta en la que se nota que una vez utilizada
estas herramientas se logré poder llegar a una propuesta con fundamentos tedricos y sobre
todo pegada a la realidad, del GAD MUNICIPAL DE PENIPE, ya que se lo realiza con los
actores institucionales con la colaboracion de los jefes departamentales como de los
empleados y trabajadores se abarca lo que es el liderazgo por parte de los tomadores de
decisiones, sus extraigas para mejorar las relaciones con las personas asi como se ha
analizado los recursos de la municipalidad tanto los procesos productivos como de servicio
se llega a los resultados que este estudio ha dado tanto de los clientes internos como externos
se habla de la sociedad y se cita algunos puntos claves para facilitar que la excelencia

permanezca en el tiempo.



101

Una vez realizado el diagnostico de cdmo se encuentra actual mente el GAD de Penipe se
puede observar que esta funcionando de una marea aceptable pero que no es de la mejor
manera, siempre se apunta a que la parte administrativa mejore por tal razon este modelo
EFQM es una herramienta que nos ayuda a que las instituciones vayan hacia la excelencia

en los procesos administrativos.

Asi entonces se puede observar en el capitulo anterior que las deficiencias de la
Municipalidad no estan arraigadas en el personal ni en la forma de administrar si no mas
viene en las falencias de tiene como la estructura administrativa en si, se aprecia que es
importante intervenir en la estructura organizacional para que se dé un vuelco al servicio que
se pretende dar a los clientes internos y externos, ya que si se mejora la situacion que actual

mente se maneja se vera resultados progresistas en la Municipalidad.

Para lo cual se trata de que realice una nueva estructura organica y se propone de acurdo al
estudia realizado que quede de esta manera para que sea el principal herramienta de manejo

y progresista de esta entidad.

4.3. Estrategias de mejora en los servicios
4.3.1. Objetivos estratégicos

Objetivo Estratégico 1:

e Mejorar la capacidad organizativa de GAD Municipal a fin de que puedan movilizar
recursos humanos, econémicos, politicos e institucionales, capaces de colaborar
efectivamente en la gestion Administrativa y mejoramiento institucional, en el
transcurso de esta administracion hasta el afio 2019. Con una satisfactoriedad minima
del 60%.

Objetivo Estratégico 2:
e Contribuir al desarrollo de comportamientos culturales que mejoren la condicion de

las mujeres y hombres para que faciliten su posicionamiento en los ambitos

productivos, y de representacion politica administrativa dentro y fuera de la institucién
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con una visién institucional, esperando tener resultados a corto plazo y que los avances

marquen una satisfaccion quesea medible en un 80%.

Objetivo Estratégico 3:

e Contribuir al fortalecimiento de una cultura de seguridad y prevencion de riesgos
laborales (estabilidad laboral) para que exista mayor compromiso de los empleados y
trabajadores con la institucion de forma inmediata, se pondra en practica este objetivo

para mejorar un 100% los resultados.

4.3.2.Politica

Politica 1: Definir como prioritario el fortalecimiento de la organizacion

Sustentacion:

Esta pretende concretar el objetivo estratégico 1: “Mejorar la capacidad organizativa a fin
de que puedan movilizar recursos humanos, econémicos, politicos e institucionales, capaces
de colaborar efectivamente en la gestidn con las autoridades de turno y entre dependencias
internamente sin dejar de mirar las relaciones externas que tiene la municipalidad
principalmente con la sociedad civil y las ONG’S que son parte del desarrollo y de la
institucion y del Canton.

El proceso de desarrollo eficiente y eficaz sélo serd posible siempre que los empleados y
trabajadores con una capacidad de entender los procesos administrativos y que se los ponga

en préactica de forma correcta dejando a un lado las conveniencias personales.

El fortalecimiento de la sociedad civil en el cantén Penipe sin duda deberan partir de las
instancias organizativas de mayor reconocimiento como es la Municipalidad, y a partir de
alli y mediante espacios en el que confluyan otras organizaciones sociales como las
asociaciones comunitarias, grupos de madres, juntas de agua potable, clubes sociales y
deportivos, etc., se iran fortaleciendo los espacios organizativos e irdn reconociendo los

avances de GAD de Penipe y comprometiéndose en ser parte de la organizacién ya que como
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clientes externos son los mas importantes y ésta trabaja para la colectividad desde un punto

de vista politico y administrativo.

Asi mismo que por ser una institucion relativamente nueva requieren irse fortaleciendo y

tener claridad sobre el cumplimiento de su rol.

En ese sentido este estudio tienen que ser puesto en practica y aprobado ya que permite la

confluencia de estos dos esfuerzos.

El tipo de demandas incluidas en este estudio no solo tiene que ver con la parte administrativa
si no también con todo lo que le compete al talento humano como es salud, educacion,
seguridad de las y los empleados, ya que se requiere de un personal sano educado y

satisfecho en sus labores que se ponga la camiseta de la institucion

Mas la institucion debe intervenir en el Canton Penipe de forma directa cumpliendo el rol de
apoyar, coordinar, defender y controlar a la sociedad basada en un modelo de atencion

ordenado y comprometido en el desarrollo institucional y en la sociedad.

Estrategias

o Elaboracion de los Planes de Desarrollo cantonal en el que conste las estrategias
funciones y atribuciones del GAD de Penipe para que la poblacion conozca las

fortalezas de la institucion.

e Disefio y puesta en marcha de un Programa de Capacitacion que apunte al
fortalecimiento socio-organizativo y técnico de la institucion como también realizar
talleres con las otras instituciones; Comités de Desarrollo Parroquial y Juntas
Parroquiales, asi como de las instancias cantonales: Comité de Desarrollo Cantonal y
GAD de Penipe, ONGs etc.

e La elaboracion y ejecucion del Programa de Capacitacion deberd contar la
participaciéon del Municipio de Penipe, este Programa deberia estar elaborado en el
segundo semestre del afio 2016. De tal manera que se pueda buscar inmediatamente

el apoyo financiero que permita cubrir la ejecucién en su primer afio.
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¢ Independientemente de que se logre el financiamiento para este Programa de
Capacitacion, la municipalidad deberia iniciar de manera inmediata con la
estructuracion y operativizacion a partir de los productos que como resultado del

proceso de elaboracion de este estudio se ha generado.

o Conforme se vayan progresando en la aceptacion de este modelo EFQM se iran

vinculando al esfuerzo de parte de todos quienes hacen y son parte de la municipalidad.

e El proceso de formulacion de la politica local que promueva cambios positivos en la
poblacion y facilite el posicionamiento de todas y todos en los ambitos productivo,

dentro de la municipalidad y el canton.

1. Identificacion de los problemas comunes de las organizacion.

2. Reflexion colectiva en la busqueda de soluciones adecuadas a sus problemas

especificos.

3. Formulacidn de la politica y de su respectiva ordenanza municipal.

e Unavez formulada la politica es necesario establecer un Programa de Trabajo, con sus
principales estrategias y lineas de accién, acompafiado de la gestién y asignacion del
presupuesto correspondiente.

e Los emprendimientos empresariales deberan considerar a las mujeres como actoras y

beneficiarias claves.

o Estapolitica debe implicar, por un lado el levantamiento y mapeo de informacion sobre
los potenciales departamentos u oficinas que mayor riesgo presentarian sucesos como
los descritos. Por otro lado, el fortalecimiento de una cultura de prevencion de la
poblacion frente a la presencia de tales fendmenos laborales, en clara conexion con la
creacion de una actitud de respeto, valoracion y conocimiento de la forma en que se
presentan o pueden presentarse estos fendmenos con los empleados y trabajadores del
municipio, por lo cual se debe invertir en capacitacion a todos los empleados y

trabajadores, para que tengan un ambiente de tranquilidad y estabilidad.
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4.4. Propuesta Estratégica

Para el GAD de Penipe el proposito mas importante constituye su Vision. Con ella orienta
permanentemente su quehacer o Mision. Para realizar ambas, se trazan metas de largo plazo,
los Objetivos Estratégicos. Estos tres elementos Vision, Mision y Objetivos Estratégicos
nos ayudan a configurar su Posicion de Excelencia Estratégica (PEE), todo lo cual

constituyen la propuesta estratégica del GAD.

4.4.1.Visién Institucional

“EL GAD Municipal del Canton Penipe es una institucion ejemplar, con una estructura
organizativa moderna, agil y un cuerpo de autoridades y empleados capaces, motivados y
predispuestos al trabajo en equipo, que cuenta con la confianza de la gente por su decisiva

contribucion al desarrollo del cantén Penipe”.

La Vision estd inspirada en la necesidad institucional, sentida por quienes hacen el
Municipio, de que le corresponde ser el motor del desarrollo del canton, respetando y
manejando adecuadamente sus recursos naturales, respetando la dignidad del ser humano y
cumpliendo de la mejor manera su responsabilidad legal y social. Como referente y como
Gobierno del cantén, aspira a ser reconocido provincial, nacional e internacionalmente por

sus logros en beneficio de quienes habitan Penipe. Para el efecto:

e Tendra una cultura institucional que promueva la formacion integral de sus miembros,
para desarrollar la capacidad intelectual y la creatividad de sus empleados, trabajadores

y beneficiarios de todas sus actividades.

e Modernizara sus estructuras y democratizara su gestion para, con una base amplia de

participacion, generar diversas alternativas de desarrollo econémico y social.

e Mantendra vinculos con otras instituciones similares, nacionales e internacionales,

para continuar el mejoramiento de sus acciones.

o Contribuird al progreso del canton, la provincia y el pais con innovativos programas

de apoyo a la participacion y el desarrollo.
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o Dispondra de un sistema de gestion institucional, en el cual todo el talento humano y
todos los recursos de la institucion, estan comprometidos en el logro de sus objetivos.

4.4.2.Mision

“Trabajar en equipo, autoridades y empleados, para brindar servicios de calidad que

promuevan el desarrollo integral del Canton Penipe”

El GAD de Penipe ha determina como su mision:

Para el cumplimiento de su misién define una serie de objetivos estratégicos, en base a los
que se adecuara la organizacién, sus recursos humanos, materiales y econémicos y se

estructuraran sus areas de trabajo:

4.4.3. Estrategias

Formacion y capacitacion. Mejorar las capacidades a nivel interno y externo.

e Comunicacion. Establecer un sistema municipal de comunicacion e informacion.

o Estructura. Disefiar una estructura agil y funcional a la propuesta de desarrollo local.

e Gestion. Dotar al GAD de un sistema de gestion enfocado en el mejoramiento

continuo y en la participacién ciudadana, como es el modelo EFQM.

e Financiamiento. Adecuar un rol especializado en concebir iniciativas de generacion

de recursos.
4.5. Posicion de Excelencia Estratégica (EFQM)
Las fortalezas institucionales “mas fuertes”, aquellos puntos de importancia estratégica que

la institucion tiene o pudiera tener, para apalancar el cumplimiento de su vision. Algunas

no lo tienen y es una debilidad, en el GAD de Penipe hemos definido que tiene una basica:
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Enfocarse en ella ayudard al éxito estratégico y sostenido de la organizacién, como un nicho

de mercado que debemos cuidar, desarrollar y explotar.
4.5.1.Valores

El conjunto de la organizacién ha determinado un grupo de valores que se convertiran en la
guia de actuacion de todos los miembros, su plena aplicacion generara la identidad del GAD

de Penipe.

. Honestidad/conducta ética/verdad
. Amistad/lealtad/solidaridad/compafierismo/amor/ayuda a los demas

1
2
3. Responsabilidad
4. Calidad en mis actividades
5

. Liderazgo
4.5.2.Criterios Metodolbgicos

La elaboracién participativa de un plan que esté guiada por varios criterios metodolégicos:
facilitar la participacion de todos quienes forman parte de la institucion, hacer viable la
intencion estratégica del GAD de Penipe de estructurar un nuevo estilo de gestion y
desarrollo, lograr el compromiso pleno de los miembros, efectuar una planeacion estratégica

y convertir el desarrollo de la Misidn en el eje del plan.

En este proceso se incorporan también visiones de la gente de la localidad respecto a la
institucién municipal, es decir la percepcion externa a la institucion de parte de quienes se

constituyen en sus “clientes” 0 Socios de su accionar.
4.6. Una Planificacion Participativa
La metodologia para elaborar el plan se disefié buscando promover una amplia participacion

de los miembros municipales. Para hacerla efectiva, se divulgo la propuesta y se convoco a

los eventos participativos.
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Se deberia invitar a todos y todas los funcionarios, empleados y trabajadores municipales a
formular individual y colectivamente diagnosticos y propuestas de desarrollo especificas.
Los resultados de este proceso eran resumidos, analizados y comentados colectivamente y

discutidos en plenarias.

La convocatoria a una participacion amplia y activa se considerara el inico mecanismo que
hace factible un proceso de planeacién en una institucién con diversidad de criterios,

intereses y opiniones.

4.6.1.La Planificacién Estratégica

Hoy en dia se acepta, como una verdad obvia, que el cambio constituye la caracteristica
basica de la sociedad moderna y que el proceso de globalizacién econdmica y cultural ha
dinamizado aun maés esta tendencia al cambio. Ello significa que ninguna institucion puede
sobrevivir y menos aun, tener éxito sin prestar atencion a las variaciones del entorno cercano
y lejano en el que se desenvuelve, mas aun debe anticiparse y generar el cambio como un

enfoque esencial de su trabajo.

El anélisis permanente del entorno y la adecuacion de las organizaciones de manera
simultanea con las transformaciones del macro ambiente constituyen, entonces, los ejes de

la administracién moderna, incluida la de los gobiernos auténomos descentralizados.

Mas aun los municipios se ven enfrentados a asumir nuevos retos, que los obligan a pasar de
ser simples operadores de servicios, a ser los principales promotores del desarrollo
econdmico y social del territorio de sus jurisdicciones, abriendo la perspectiva de una
participacion mas amplia de la poblacion y sus organizaciones, asi como poniendose en

sintonia con los planes estratégicos de desarrollo cantonal que orientan el futuro del canton.

En esta perspectiva, el modelo de gestion propuesto es el tendiente a mejorar la calidad en
los servicios al cliente, basado en la definicion de unas politicas de largo plazo (o intencién
estratégica) por parte del conjunto del GAD de Penipe y la seleccion de unos objetivos,
consistentes con la intencidn estratégica, por parte de las areas operativas y administrativas
y gque permita a la organizacion acceder y mantenerse en posiciones de vanguardia. En este

sentido, la estrategia es el conjunto de decisiones que permitiran a la organizacion alcanzar
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posiciones fuertes, de liderazgo y estables, que se reflejan en la obtencion de beneficios

(ambientales, sociales y/o econdmicos) superiores a los de instituciones similares.

En sintesis, la adopcion y puesta en marcha de esta propuesta de desarrollo y excelencia
institucional debe garantizar al GAD el acceso a posiciones de liderazgo, no sélo en el &mbito

del desarrollo cantonal, sino provincial y nacional.

4.6.2.La Autoevaluacién

La autoevaluacion debe convertirse en el mecanismo que permita tener un balance y revision
periddicos de las actividades de promocién del desarrollo de Penipe, dentro del marco
estratégico y operativo definido por la Vision y la Mision de la institucion, y mediante la

confrontacion con el estado actual del entorno social y el impacto logrado en él.

Esta concepcion podra ser materializada mediante la realizacion de procesos periodicos de
diagnostico y autoevaluacion, como prerrequisitos para la redefinicion de los objetivos
estratégicos institucionales y la formulacion de los planes operativos. Es decir, la
autoevaluacion debe constituirse en uno de los pilares basicos dentro de la implantacion de
un proceso de mejoramiento continuo y por tanto, constituye el eje del diagnostico para

planear su desarrollo futuro.

Concebimos como un proceso continuo, integral y participativo que permite identificar una
problematica, diagnostico analizarla y explicarla mediante informacion relevante;

proporciona juicios de valor que sustentan la consecuente toma de decision.

A medida que la organizacion hace efectiva su propia capacidad de andlisis mediante el

proceso de autorregulacion, consolida su ser y se hace mas autogestionaria.

El proceso constante de autocritica le permite a la organizacion llevar a cabo reformas para
adaptarse mejor a su propia filosofia, para cumplir su mision de acuerdo con las demandas
permanentes de las comunidades y de las condiciones econémicas, humanas, tecnologicas y

politicas del entorno.
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Debe por tanto construir un instrumento que guie el seguimiento de las actividades y la
evaluacion del logro de metas establecidas.

4.7. La Situacién Interna

Se reafirma la necesidad de superar obstaculos relacionados con el sistema de
administracion, lo que supone la modificacion de la estructura organizacional del GAD, con
el objetivo de transformar la institucién, en busqueda de una organizacion moderna,
comprometida con el desarrollo del cantén y eficiente en su gestion administrativa. En
cuanto a la estructura organizacional el principal cambio, luego del diagnostico, es el ajuste
a las areas de trabajo para que concuerden mejor con la propuesta estratégica cantonal e

institucional.

Hay que dotar a la institucion de los medios para desarrollar estrategias y proyectos que

ayuden al mejoramiento de la gestion administrativa con una vision integral.

El perfeccionamiento de las actitudes y aptitudes de todos quienes conforman el cuerpo
institucional, autoridades, funcionarios, empleados y trabajadores, para superar dificultades

de relacionamiento y de funcionamiento.

La instauracion de técnicas de planificacion, operativa, estratégica y de evaluacion con miras

a la transformacion del GAD de Penipe en una institucion de mejoramiento continuo.
Establecimiento de un sistema de comunicacién e informacion interna y externa, para
extender a todos los espacios institucionales y territoriales la referencia de lo que el GAD
propone, consulta, gestiona y ejecuta.

4.7.1. Analisis del ambiente interno

El ambiente interno del GAD de Penipe presenta un cuadro de disconformidades, asi

tenemos:
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Dificultades de trabajo en equipo en
el nivel politico.

Falta de coordinacion entre las
diferentes instancias, que dan la
sensacion de aislamiento y no de
unidad institucional.

Existe una gestion desde la
Alcaldia que genera expectativas
de desarrollo institucional y
cantonal diferente al de Municipios

Burocratizacion ~ que  ocasiona
demoras exageradas en tramites con
agentes externos.

tradicionales, y equipo humano Subsisten dificultades  de
interesado en el futuro sin relacionamiento para el trabajo, en el
embargo, también traslucen sentido horizontal y vertical.

cuestiones como las siguientes:

Percepcion de que no se valora y
considera al equipo humano.

Informacion por rumores y no por
comunicacion.

Figura 37: Analisis del Ambiente interno

Se requiere trabajar un proceso de desarrollo organizacional y personal, que permita evitar
que estas dificultades anotadas se conviertan en trabas que frenen el avance institucional

proyectado.

En cuanto a desmotivacion y capacidades humanas instaladas, hay contradicciones, asi la
capacitacion surge como una demanda generalizada, sin embargo cuando existen eventos de

capacitacion la asistencia es bastante baja.
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El ambiente se nota Acusaciones (distanciamiento)
. entre comparfieros

informal,

supuestamente Falta de apoyo mutuo
distendido, sin

embargo subsisten Pocos espacios para compartir

experiencias de trabajo

realidades como:

Figura 38: Ambiente de trabajo

La informalidad que se observa es positiva siempre y cuando esto no obstaculice el

cumplimiento del trabajo.

La informalidad no debe afectar tampoco la relacion de los miembros del equipo, por lo que
se necesitan normas (explicitas o implicitas) que faciliten el cumplimiento de los valores

establecidos por el conjunto de la misma organizacion.

Falta de claridad sobre el sentido de la
organizacion

Desconocimiento oficial sobre la

Interpretaciones propuesta institucional

variadas sobre el rol del Desconocimiento sobre iniciativas y
GAD. proyectos que se estan impulsando

Carencia de vision compartida

Figura 39: Interpretaciones del GAD



113

La propuesta de estructura organica que se disefiara y se construird, busca ordenar el
momento de desarrollo institucional que se percibe, definir de mejor manera los roles
internos, clarificar los ambitos decisionales y facilitar las condiciones para el desarrollo de

la institucion.

En el mismo marco de andlisis podemos observar que los recursos humanos, directivos y
operativos, tienen debilidades técnico-programaticas que requieren ser solventadas para

garantizar el cumplimiento de la propuesta.

El equipo humano puede potenciar su accionar mediante un proceso de desarrollo personal
y fortalecimiento de las destrezas politicas, técnicas, y humanas las cuales deben considerar
la necesidad de lograr que el equipo adquiera habilidades para desarrollar iniciativas y

disefiar propuestas.

De igual forma se requiere que el equipo mejore sus condiciones de empoderamiento de la

nueva realidad municipal para poder promoverlo en la comunidad.

El sistema de comunicacion e informacion interno y externo no tiene canales y
procedimientos explicitamente establecidos. Es decir, no existen flujos de informacion

oficiales y formas de comunicacion consolidadas.

La definicion, conocimiento y aceptaciéon de la estructura organica ayudara a definir los
flujos de informacion. Ademas, internamente se deben trabajar instrumentos de
comunicacion como boletines, carteleras, etc. que ayuden a un mayor acercamiento entre las
areas con una vision de la institucion como conjunto. Y hacia el exterior se tendran que

trabajar en base a instancias de coordinacion establecidas para el desarrollo local.

En lo operativo no existen instrumentos que permitan monitorear las actividades, evaluar los
procesos y medir objetivamente los efectos e impactos del trabajo, es decir no se puede

establecer el avance real del accionar institucional.

Es obligatorio el disefio, establecimiento y uso de mecanismos de planificacion operativa,
de perfeccionamiento de la gestion administrativa, asi como el disefio de un esquema basico

para monitoreo, evaluacion y sistematizacion.
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Para superar los cuellos de botella en la gestion y adecuar las normas administrativas al
nuevo momento, se requiere revisar las normas de los distintos subprocesos mediante el uso

efectivo de:

Manual organico funcional.

Manual financiero.

Instructivos de gestion de recursos humanos.

Otros instructivos de apoyo a la gestidn institucional.
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Figura 40: Arbol de Problemas del GAD Municipal del Cantén Penipe
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4.8. EIl Entorno

Ya hemos dicho que en la actualidad los gobiernos autdnomos descentralizados enfrentan
nuevos y diversos retos y problemas en el desarrollo de su gestion. Pueden permanecer sin
cambio afectando el desarrollo de sus territorios o asumir el desafio de cambiar, adecuandose
a las nuevas realidades y exigencias, con el riesgo de tener que afrontar obstaculos y

sinsabores.

Uno de ellos, es el derivado de los cambios del entorno que pueden hacer de la organizacion,
sus objetivos y acciones poco eficaces ante las nuevas condiciones. Ello obliga a construir
nuevas formas de actuacion, a pensar y a crear. En este sentido, la reestructuracion

organizacional constituye una respuesta adecuada a los cambios.

Mas alla de la ya cronica crisis generalizada que afecta a nuestro pais, y de los estragos que
la marea globalizadora ocasiona, Penipe viene enfrentando desde hace casi 15 afios, la
erupcion del volcan Tungurahua, que ha complicado la de por si dificil situacién econdémica

y social de la comunidad penipefia.

La nueva situacion creada obliga también a generar una mayor capacidad de respuesta a los
problemas comunes con gue se enfrenta la sociedad y a las necesidades de la vida econémica

y al mismo tiempo, ser mas pertinente en el contexto de los problemas especificos del canton.

Para mantener la propuesta es necesario, ademas, modificar los métodos de trabajo, mejorar
la capacidad de trabajar en equipo para subsanar las limitaciones numéricas de personal, y
la gran apuesta de promover la participacion ciudadana para incorporar a la gente a la gestion

de su desarrollo.

De esta manera, el GAD cumplira su mision de promover el desarrollo integral del cantén

Penipe.

El posicionamiento del GAD de Penipe en la comunidad local es buena, esto no significa
gue no existan posiciones criticas respecto a su accionar, 0 exigencias de un mayor
protagonismo municipal en el desarrollo del cantdn, que significa exigirle un rol de Gobierno

Local.
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a percepcion que las comunidades y organizaciones de base tienen del GAD de Penipe es
favorable, pero resulta peligroso generar expectativas mas alla de las verdaderas

posibilidades institucionales.

Todavia hay debilidades en cuanto a promover y lograr la participacion ciudadana, que se

convierta en la contraparte activa del proceso, sin embargo el proceso debe iniciar.

Para una vision mas integral de la situacién institucional, se trabajé una matriz FODA, la

que se presenta a continuacion:



4.9. FODA del GAD Municipal del Canton Penipe Propuesto

Tabla 29:
FODA Propuesto

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Empleados profesionales con deseos de servir a la comunidad
Predisposicion al cambio

Contar con un Plan Estratégico de Desarrollo Institucional

Personalidad del Alcalde, persona luchadora, sagaz y progresista, con buen
manejo de la cooperacién y la autogestion

Alcalde con capacidad de gestion y emprendimiento

Autoridades emprendedoras y activas

Estadios, infraestructura deportiva construida en distintos lugares del cantén
Penipe cuenta con muchos lugares con alto potencial turistico: fuentes de
aguas minerales naturales, Parque Sangay, El Altar, EI Tungurahua, etc.
Complejo Tambo Capil en construccién

Tenemos minas de piedra, arena, ripio, cascajo no aprovechadas
Produccion de frutales dentro del canton

Tenemos muchos campos productivos

Tenemos agua en todas partes pero no aprovechamos

La gente de nuestro cantdn es bien habil y trabajadora

Convenios para ejecutar proyectos productivos

Contamos con proyectos o estudios

Que la fabrica de frutas entre en funcionamiento y tener nuestros propios
ingresos

Ofertas de capacitacion para ser el mejor municipio

Posibilidad de presentar proyectos a organizaciones internacionales

Por el desastre natural se ha generado mayor turismo en la poblacion, se ha
conocido Penipe

Potencial turistico de la erupcion del Tungurahua

Oportunidad de que conozcan a Penipe a nivel mundial por la erupcién del
Tungurahua, aprovechar para hacer campafias.

Recursos de instituciones y otros organismos apoyan a Penipe

Elecciones, oportunidad para que el Alcalde continte

Cooperacion

Aprovechar los conocimientos de otras municipalidades

Afios politico, se pueden gestionar recursos

Campeonatos de futbol aprovechando infraestructura

CONTINUA

8TT



DEBILIDADES

AMENAZAS

Casa adentro la informacién es muy limitada, también hacia fuera

Como empleados no les importamos a los concejales y autoridades, falta de
comunicacion entre autoridades y personal

No hay espacios ni mecanismos para compartir

La institucion poco caso hace para capacitar al personal

Falta de unién de los comparieros

Existe el egoismo y el chisme

No hay espacios de planificacion, programacion y seguimiento de las
actividades

Falta de una adecuada organizacion

Remuneraciones bajas, no hay presupuesto suficiente para sueldos

No existe una adecuada distribucion de los recursos humanos dentro de la
institucion

No hay infraestructura para el turismo

El no contar con una via principal de acceso al Oriente (via a Bafios

destruida)

Crisis econdmica mundial y nacional

Erupcion del volcan y constante caida de ceniza deja los suelos estériles,
provoca la muerte de los animales, contamina el agua, los cultivos, frutales,
La naturaleza puede destruir la infraestructura turistica

Los malos politicos y sus intereses

Que llegue al poder gente sin vision

Malestar del pueblo por el cobro de impuestos

Migracion de los campesinos a las grandes ciudades

Sistema politico nacional

La AME no hace lo necesario para defender intereses de municipios

pequenfos.

6TT
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Tabla 30:
Matriz de Estrategias Propuesto

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

Estrategias defensivas

Preparar campafias de comunicacién vy
concientizacion sobre tributos

Disefiar un sistema de comunicacion/informacion
del Municipio, interno y externo

Aprovechar la crisis del volcdn para preparar
propuestas de organizacién y desarrollo en base a
las potencialidades locales

Enfocarse en la elaboracién de proyectos para
alternativas productivas

Generar iniciativas de reforma a las leyes
tributarias

En el marco de la AME promover aprobacion de

la Ley

Estrategias ofensivas
Fortalecer la cooperacion internacional y las
alianzas a nivel regional y nacional
Definir una propuesta institucional integral
que sustente el desarrollo local
Asegurar una estructura adecuada a la nueva
propuesta
Ampliar la coordinacion entre actores locales
y no locales para el desarrollo econémico
local
Impulsar una instancia de coordinacion
interinstitucional local para el desarrollo
econémico local
Orientar las actividades hacia el disefio del
producto administrativos con visién en
“Penipe”
En ese marco, disefiar productos turisticos
integrales, con base en el turismo comunitario
Estructurar mecanismos para la gestion del
turismo cantonal
Disefiar planes integrales de capacitacion de

los empleados

DEBILIDADES

Estrategias de supervivencia
Mejorar capacidades del cuerpo directivo
Disefiar mecanismos para mejorar las relaciones
internas y de la Municipalidad con la poblacién
Trabajar en el mejoramiento del autoestima
individual e institucional
Actualizar y difundir mapas de riesgos
Fortalecer la propuesta de desarrollo local y
mejorar la capacidad de defensa de la misma a
nivel interno y externo
Fortalecer la organizacion e institucionalidad local

Recuperar infraestructura dafiada

Estrategias de reorientacion
Generar capacidades para elaborar proyectos
orientados a obtener mejores procesos
administrativos
Ampliar contactos con municipios, nacionales
e internacionales
Mejorar la infraestructura organizacional
Fortalecer canales de comunicacion
Consolidar propuesta de Municipio Promotor

del Desarrollo en base de la excelencia
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4.10. Las Estrategias Claves

El cumplimiento de la Mision involucra tres clases de procesos: de direccion, programaticos

y de apoyo.

Los Procesos de Direccion consisten en establecer el rumbo de la organizacion: definir y
compartir la intencidn estratégica (Vision, Mision y Objetivos Estrategicos); planificar el
logro de esa intencion estratégica; aprobar los programas y proyectos especificos; hacer
seguimiento y control a la ejecucion; evaluar los resultados; adoptar correctivos.

Corresponden estos procesos al Concejo Cantonal y a la Alcaldia del cantdn.

Los Procesos Programaticos constituyen el eje central de la institucién; son todas las
actividades propias de una entidad que quiere enfocar su trabajo en una propuesta de
desarrollo institucional. Su coordinacion y ejecucion corresponde a las coordinaciones de

Gestion Técnica del Territorio y Gestion del Desarrollo y administrativo.

Los Procesos de Apoyo son aquellos que proveen los servicios y recursos financieros,
humanos y el soporte necesarios para el buen desarrollo de los programas y el
posicionamiento del GAD de Penipe en el entorno. Su operacion corresponde a la
Coordinacion de Gestion Institucional. Entre tales procesos se encuentran: el seguimiento
administrativo, la adquisicion de activos, el manejo de relaciones con otras instituciones y

entidades financieras, la contratacion de personal y servicios, etc.

Con base en el analisis de estos procesos, se han identificado tres tipos de estrategias claves:
De carécter estructural, orientadas a disefiar y consolidar una linea de actuaciéon como
Municipio promotor del desarrollo, institucion productiva y bien posesionada

administrativamente.

De caracter organizacional, orientadas a fortalecer y optimizar los procedimientos

administrativos y de recursos humanos, y

De caréacter contextual, tendientes a fortalecer la imagen publica del GAD de Penipe en los

planos nacional e internacional.
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Tabla 31:
Mapa de Procesos Propuesto
Proceso Sub Proceso Responsable Cddigo
Concejo Cantonal Comisiones, Comités y|e Concejo Cantonal de Penipe
del GAD Municipal Delegaciones Secretaria 1
de Penipe Fiscalizar, Legislar Alcaldia
Ejecutar las leyes y ordenanzas Alcaldia
Coordinacion de comisiones Coordinacion de empresas
Agencia de Desarrollo Local Agencia de desarrollo local
Alcaldia Planificacion estratégica Planificacion estratégica 2
Coordinacion de empresas Asesoria Juridica
Secretaria de  Concejo vy
Secretaria General
Gestion administrativa Directores departamentales
. Gestion financiera Equipo de apoyo
Comite B o 3
Gestion de obras publicas
Asesoria Juridica
., Dependencias del Departamento, Equipos de trabajo, Jefes
Gestion P o P aae : Y
o ) Jefaturas y Oficinas personal de apoyo 4
administrativa )
Control de activos
3 . Controlar, asesorar sobre leyes y |e Asesor Juridico o personal de
Asesoria Juridica S)
ordenanzas apoyo
Secretaria Departamento de Obras Publicas
., Fiscalizacion
Gestion Obras
. Direccion 6
Publicas )
Avallo
Agua potable
Comisaria Departamento de Proyectos y
Gestion de Talento Humano Planificacion Territorial
Proyectos y Bienes y Servicios 7
Planificacién Avallios y Catastros
Territorial Contabilidad
Tesoreria
Presupuesto Departamento Financiero
L . Rentas
Gestion Financiera 8
Tesoreria

Contabilidad
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4.11. Disefio y Consolidacion la Propuesta

El GAD Municipal de Penipe en los tltimos afios ha venido ejecutando acciones conducentes
a un cambio estratégico de su linea de actuacion institucional, encaminandose hacia la
constitucién de un Municipio preocupado por el desarrollo integral de su territorio; sin
embargo, esta actuacion no ha estado sustentada en una propuesta predisefiada, sino que ha

respondido a oportunidades y circunstancias que han sido aprovechadas en ese sentido.

Es de interés municipal estructurar de mejor manera la propuesta, dar respuesta a las
expectativas cantonales expresadas en el Plan de Desarrollo Local, consolidar una linea de
actuacion considerada adecuada para la realidad de Penipe y en respuesta a las cambiantes
condiciones del entorno y sus desafios el GAD de Penipe debe y quiere profundizar el trabajo

en este sentido creando una estructura mas adecuada y pegada a la realidad.

La evaluacién realizada de la organizacion interna y de su estructura plantea la necesidad de
determinados ajustes y cambios, que siempre tienen presente la realidad administrativa

institucional.

El proceso de revisidon organizacional, en este sentido, es fundamental para el desarrollo
futuro institucional. A través de ella, se busca que la institucion logre una mejoria sustancial
de sus programas mediante la definicion de areas centradas de mejor manera en el interés
estratégico institucional, generando un proceso que permitird al Municipio posicionarse

como entidad lider en un modelo de atencidn con excelencia

La reorganizacion plantea:

o Reestructurar el GAD de Penipe en funcion de sus objetivos estratégicos, su Mision y

Vision.

e Consolidar las lineas de trabajo en las que ha logrado avances significativos, como la

de cooperacion internacional.

e Dotar de instrumentos y procedimientos de gestion interna orientados a optimizar la

administracion de los recursos humanos, materiales y economicos.
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4.11.1. Consolidar la Imagen Publica
La relacién interinstitucional nacional e internacional es una condicién esencial al desarrollo
del GAD de Penipe, por eso, se deben estimular las acciones que contribuyan al

enriquecimiento de su equipo, de la comunidad.

La aspiracion al reconocimiento estara satisfecha cuando:

La propuesta y los programas que ejecute el GAD de Penipe estén acreditados.

e EI GAD de Penipe sea reconocido por la comunidad por la calidad de sus servicios y

acciones, y sus empleados respetados por sus competencias y relacionamiento.

e Las actividades de apoyo y promocion del desarrollo se efectdan con el concurso
permanente de organizaciones, instituciones y personas de la comunidad y a nivel

local.

e EI GAD de Penipe sea parte activa en la comunidad municipal nacional que propone
y actla con propuestas innovadoras, involucrando la participacion ciudadana para la

promocion del desarrollo local.

En el organigrama que a continuacion se presenta una figura con la propuesta de estructura

organizativa para el GAD de Penipe.
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Figura 41: Organigrama Estructural propuesto del GAD Municipal del Canton Penipe
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4.12. Lineas de Proyectos por Objetivos

4.12.1. Formacion y capacitacion

Mejorar las capacidades a nivel interno y externo.

Disefiar una propuesta de formacion y capacitacion, en todos los &mbitos, de autoridades,
empleados y trabajadores, enfocandose en la propuesta institucional de ser un actor decisivo

para el desarrollo del canton.

El fundamento del éxito de una organizacion que emprende cambios en base a una postura
estratégica, es la calidad del capital humano con que cuenta, el Municipio de Penipe no debe
ni quiere descuidar este tema y lo asume con responsabilidad.

Se plantea:

e Planear y suministrar la capacitacion requerida para el personal administrativo, técnico

y directivo.

o Disefar el sistema de evaluacién de desempefio determinando los indicadores de

desempefio grupal e individual.

La propuesta tiene como politicas y parametros basicos los siguientes:

e Compartir la propuesta estratégica del GAD de Penipe: la vision, la mision y los

objetivos estratégicos.

e Contribuir al desarrollo de las areas.

e Asignar de una fraccion del presupuesto para programas y actividades de capacitacion.

e Procurar el beneficio de todos.

e Existencia y mantenimiento de un clima institucional que permita vincular y retener

profesionales y técnicos formados y capacitados.
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o El desarrollo personal sera un proceso permanente.

e Ambiente de trabajo y administracion técnica en la cual el talento humano esté

comprometido con el logro de los objetivos de la institucion.

Tabla 32:

Programas y proyectos de accion 1

No. Nombre del programa, proyecto o accion

1 |Programa de capacitacion al personal en temas generales (relaciones humanas, computacion,
atencion al cliente, gestidn presupuestaria, monitoreo y evaluacion, gestion tributaria, elaboracién

de proyectos, etc.)

2 |Programa de capacitacién en temas especificos (desarrollo local, participacion ciudadana,

presupuestos participativos, gestion estratégica, politicas publicas, ordenanzas, etc.)

3 | Adecuacion y equipamiento de un espacio con miras a la creacion de un infocentro para uso en

capacitacion y comunicacion para el Municipio y para el publico en general.

4.12.2. Comunicacion

Establecer un sistema de comunicacion e informacion.

Establecer un sistema de comunicacion e informacion que facilite el acercamiento interno,
entre quienes hacen en Municipio, y externo, con la sociedad civil de Penipe; que ademas

funcione como mecanismo para promover la participacién ciudadana.

Las actividades de comunicacion, si bien contaran con un responsable de generar
instrumentos comunicacionales, se concibe mas como una estrategia general que obliga a
desarrollar capacidades en cada area. Es el medio que facilita la interrelacién a nivel interno
y externo. Debe ofrecer elementos fortalecer y construir identidad y para crear unidad y

cohesion institucional.

Para un mejor funcionamiento colectivo, es necesario mejorar los canales de informacion
interna, para lo cual deberan desarrollarse instrumentos como boletines, carteleras, etc., que
permitan una mayor acercamiento entre las areas de trabajo y la generacion de una vision de
la organizacion como un conjunto, entre sus objetivos esta también el desarrollar espacios

de reflexion.
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Tabla 33:
Programas y proyectos de accién 2

No. Nombre del programa, proyecto o accion

1 | Elinternet e intranet, herramienta para el desarrollo: pagina web, boletines electronicos, productos
comunicacionales en internet
Centro de Informacion INFOCENTRO

Crear un sistema de comunicacion interna y externa

Programa de formacion e informacion para el posicionamiento del GAD Penipe

gl Bl WO DN

Realizar campafia de comunicacion e informacion sobre los deberes y derechos de los clientes

externos

6 | Disefiar un propuesta de imagen institucional

Es necesaria la constante publicacion en la pagina web, no solo institucional sino de

promocion.

Debe asimismo capacitar a todo el personal y a los lideres comunitarios cercanos a la
institucién, para un adecuado manejo de instrumentos basicos de comunicacion como
boletines de prensa, carteleras, redaccion, difusion y socializacion de materiales formativos,

etc.

4.12.3. Estructura

Disefiar una estructura municipal agil y funcional a la propuesta de desarrollo local.

Proveer a la institucién de la estructura legal, técnica y operacional para facilitar su trabajo.
Realizar las acciones necesarias para lograr un mejoramiento continuo del funcionamiento
municipal, con base en una mejora en la calidad de sus servicios e incorporando areas
relacionadas con sus nuevas actividades como promotor del desarrollo econémico con base

en el turismo y en base al Plan de Desarrollo Cantonal.
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Tabla 34:
Programas y proyectos de accion 3

No.

Nombre del programa, proyecto o accion

Disefiar propuesta de reestructura institucional

Actualizar reglamentos y normas

Establecer las areas funcionales y operativas necesarias para impulsar la propuesta

Generar capacidades para elaboracion de ordenanzas que consoliden la propuesta

Estructurar una instancia encargada de disefiar la promocién del turismo local

o O B~ W N

Estructurar una instancia encargada de promover el desarrollo econdmico local, basado en el uso

y manejo ordenado de los recursos naturales

Respaldar la creacion de una marca local para promocién del canton

4.12.4. Gestion

Dotar al GAD Municipal de un sistema de gestion enfocado en el mejoramiento

continuo y la participacion ciudadana.

Fomentar la unidad interna para hacer posible el trabajo en equipo, con amplia participacion

de autoridades, empleados y trabajadores, en beneficio del desarrollo del canton.

Incorporar la planificacion estratégica, operativa y presupuestaria como herramientas claves

de la actuacion institucional.

Promover la participacion ciudadana como garantia de institucionalizacién de los cambios

que haran posible el desarrollo.

Tabla 35:
Programas y proyectos de accion 4

No. | Nombre del programa, proyecto o accion

1 |Elaborary poner en funcionamiento un sistema de gestion participativa

2 | Terminar el proceso de reorganizacion y fortalecimiento institucional (Manual de Funciones,
Manual organico funcional, Manual de procedimientos econémico-financieros, Reglamento
interno y de personal)

3 | Sistema Integrado de Planificacion y Seguimiento SIPLAS

4 | Establecer ordenanzas que normen y regulen la participacion ciudadana

5 | Culturay préctica de alianzas estratégicas y vinculacion a redes
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4.12 5. Financiamiento

Adecuar una rol especializado en concebir iniciativas de generacion de recursos.

Promover la generacion de proyectos e iniciativas desde el interior del GAD y desde fuera

de él, tendientes a generar ingresos que permitan el auto sostenimiento operacional, al mismo

tiempo que se genera desarrollo local.

Tabla 36:
Programas y proyectos de accion 5
No. | Nombre del programa, proyecto o accion
1 |Instaurar el sistema de presupuesto participativo y capacitar en el uso del presupuesto como
herramienta de gestion
2 | Capacitar en el disefio, elaboracion y gestion de proyectos al personal del Municipio y a personas
de la comunidad
3 |Preparar un banco de proyectos con la finalidad de aprovechar oportunidades a nivel provincial,
nacional e internacional
4 | Consolidar la relacion con la cooperacion
5 | Abrir nuevas oportunidades de cooperacion
6 | Terminar los proyectos y disefiar un sistema de gestion de los mismos
7 | Disefiar un sistema de explotacidn de las minas de material pétreo como instrumento generador de
recursos
8 | Disefiar proyectos productivos y crear unidades productivas de gestién mixta con la comunidad o
con otro tipo de inversores (procesamiento, explotacién de canteras, turismo, etc.)
9 | Disefiar propuesta de generacion de energia eléctrica como fuente de generacion de recursos

4.12.6. Infraestructuray Equipamiento.

Disefiar un cuadro de prioridades relacionadas con la realidad del canton

Lograr y conservar el apoyo y el reconocimiento de la comunidad local, nacional e

internacional en relacion a sus programas de desarrollo integral auto gestionado.
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Tabla 37:
Programas y proyectos de accion 6

No. Nombre del programa, proyecto o accion

1 |Completar y optimizar el equipamiento de las oficinas de la institucién

2 | Trabajar en el disefio y financiamiento para la reconstruccion de los programas administrativos

3 | Priorizar obras de infraestructura de apoyo a la produccion (vias, riego, silos, etc.)




5.1.

5.2.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El GAD Municipal del Cantdn Penipe es una institucion que tiene fortaleza humana
que se esta desaprovechando.

Es importante que se reestructure la municipalidad para que conozcan la sociedad civil

su funcionamiento y organizacion interna.

Es posible utilizar herramientas administrativas distintas a las convencionales para
mejorar los procesos de la institucion, como es el modelo EFQM a través de la

capacitacion a empleados y trabajadores del GAD Municipal del Canton Penipe.

Existe un alto nivel de rotacion de personal lo cual genera problemas y demoras en los
servicios, lo que puede ser disminuido mediante manuales de procedimientos

especificos para explicar las actividades.

Las autoridades de turno como el Alcalde actual esta dispuesto a mejorar el servicio
que presta el GAD y adoptar como herramienta de trabajo la propuesta sustentada en
el modelo EFQM.

Recomendaciones

Determinar conjuntamente con la Administracion General, las politicas, objetivos y

metas para una adecuada Administracion.

Definir politicas e implementar mecanismos orientados a mejorar el sistema

administrativo enfocado en un servicio de eficiencia, calidad y calidez.

Impulsar una gestién administrativa moderna y transparente en el GAD de Penipe.
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Capacitar a los empleados y trabajadores para mejor el servicio que se viene dando.

Fomentar la cultura de servicio a los empleados y trabajadores mediante la aplicacion

de la propuesta del modelo.

Brindar apoyo administrativo a las direcciones y a sus unidades dependientes.

De acuerdo a la ley y sus ordenanzas la actual administracion deberia aplicarlas y

darlas a conocer a todos quienes conforman el GAD Municipal de Penipe.
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Anexo 1: Modelo de la encuesta aplicada al talento humano (Empleados del GAD
Municipal del Cantdn Penipe)

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

ENCUESTA A APLICARSE AL TALENTO HUMANO
(EMPLEADOS DEL GAD MUNICIPAL DEL CANTON PENIPE)

Estimado sefior (a) la presente encuesta esta destinado a recabar informacién sobre el modelo EFQM
y la prestacion de servicios en el GAD municipal del cantén Penipe, con el proposito de ofertar
atencion de calidad a los clientes. La informacion proporcionada por usted es de caracter reservada
y de exclusiva utilidad para el trabajo de investigacion (Tesis de Postgrado).

1. Considera usted el modelo administrativo que en la actualidad se esta poniendo en préctica en el

GAD Municipal del Cant6n Penipe es el adecuado?

Sl
NO

2. ¢La atencion al cliente debe ser uno de los principales objetivos de la administracién del GAD
Municipal del Cantén Penipe, cree que se cumple con este objetivo y lo definiria como malo al

servicio que presta la Municipalidad?

Sl
NO

3. ¢En calidad de cliente interno, cree usted que los clientes externos consideran los servicios

prestados por la Municipalidad como deficientes?

Sl
NO

4. (Cree que se puede mejorar el sistema administrado actual del GAD Municipal?

Sl
NO
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. Cree que la estructura organica de la Municipalidad de Penipe es funcional o esta basada en la
realidad socio cultural del Canton?

Sl
NO

. ¢Laparte politica y tomadores de decisiones son los encargados de que la Municipalidad funcione
tanto en la parte de servicios como en la parte operativa, usted considera que el trabajo que se

realiza es indebido y que no ha mejorado en los Ultimos afios el servicio?

Sl
NO

. Se siente conforme con el modelo administrativo actual:

Sl
NO

. Usted estaria dispuesto a capacitarse para mejorar las caracteristicas actuales de la Municipalidad

y sobre todo que los resultados sea una atencion de excelencia dentro del GAD?

Sl
NO

. La administracién del GAD Municipal del canton Penipe, debe propender a ser una Organizacion

inteligente en la oferta de servicios?

Sl
NO

Gracias por su colaboracion.
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Anexo 2: Encuesta aplicada a los clientes de servicios entregados por el GAD
Municipal del Cantdn Penipe

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR

ENCUESTA A APLICARSE A LOS CLIENTES DE SERVICIOS ENTREGADOS POR EL
GAD MUNICIPAL DEL CANTON PENIPE

Estimado sefior (a) la presente encuesta esta destinado a recabar informacién sobre el modelo EFQM
y la prestacion de servicios en el GAD municipal del cantén Penipe, en el propésito de ofertar
atencion de calidad a los clientes. La informacion proporcionada por usted es de caracter reservada
y de exclusiva utilidad para el trabajo de investigacion (Tesis de Postgrado).

1. ¢La GAD Municipal del Canton Penipe cumple con sus expectativas administrativas?

s ]
NO ]

2. ¢Al realizar un trdmite en el GAD, su apreciacion es que los tramites son burocraticos?

s ]
NO ]

3. ¢Los servicios que presta el GAD Municipal del Cantén Penipe para usted es malo?

SI []
NO []

4. La administracion actual ha cambiado su forma de administrar:

SI []
NO []
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. ¢Le gustaria que los procesos administrativos sean mas rapidos y eficientes?

si ]
NO ]

. Las decisiones politicas de la administracién actual cree que son acertadas y van en beneficio de

la colectividad?

s ]
NO ]

. Usted conoce cuantos departamentos existen en el GAD vy las responsabilidades y acciones que

ellos toman en beneficio de la comunidad?

sl ]
NO ]

. Se siente conforme con el servicio que presta el GAD?

SI []
NO []

. Cree que los empleados y trabajadores del GAD se encuentran capacitados para brindar servicios
de calidad?

I ]
NO ]

10.Si usted pudiera tomar la decision de cambiar el sistema administrativo de la Municipalidad, lo

cambiaria?

Sl
NO

[]
[]

Gracias por su colaboracion
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Anexo 3: Listado de empleados y trabajadores del GAD Municipal del Cantén Penipe

N° NOMBRE Y APELLIDOS CARGOS DEPENDENCIA
1 [ Velastegui Salas Robin Humberto Alcalde del GADM-Penipe ADMINIST GENERAL
2 | Acosta Flores Oscar Ivan Jefe de la Unidad deT.T.S.Vial PLANIFICACION

3 | Aldaz Munizaga José Luis Procurador Sindico SINDICATURA

4 | Anguieta Cabezas Nelson Belisario. | Técnico de Planificacion PLANIFICACION

5 | Arias Salazar Daicy Paola Fiscalizadora OOPP

6 | Alvear Rodriguez Estuardo Rodrigo | Asistente de Avallos y Catastros PLANIFICACION

7 | Avendafio Paredes Diego Fernando | Técnico de la Unidad de Transito y transporte | PLANIFICACION

8 | Balseca Merino Vilma Carmen Tesorera Municipal FINANCIERO

9 | Baquero Tapia Maria Fernanda Directora de Planificacion PLANIFICACION

10 | Barriga Ramirez Wilson Fabian Chofer OOPP

Barreno Guijarro Juan Nicolas

Coordinador de Comunicacién Social

ADMINISTRATIVO

12 | Bonilla Pilamunga Rosa Elizabeth Técnica de Laboratorio de Agua OOPP

13 [ Cabezas Gonzélez Erika Alexandra | Directora de Gestion Ambiental M. AMBIENTE

14 | Cardenas Martinez Ramiro Técnico Eléctrico PLANIFICACION
15 | Carvajal Pepinos Jaime Ramiro Cootizador Municipal ADMINISTRATIVO
16 | Capelo Hernandez Maria de Lourdes | Oficinista OOPP

17 | Carranza Haro Franklin Javier Chofer de Maquina Pesada OOPP

18 | Ceballos Urgiles Monica Paulina Técnica de Transporte y Movilizacion OOPP

19 [ Cevallos Montalvo Juan Sebastian Oficinista PLANIFICACION
20 | Conde Pilco Gilberto Wilfrido Coordinador de Unidad de Riesgo PLANIFICACION
21 [ Coro Quishpi José Elias Mecéanico OOPP

22 | Chauca Vallejo Juan Frainer Chofer Camioneta ADMINISTRATIVO
23 [ Chato Pusay Pedro Eduardo Policia Municipal COMISARIA

24 | Chévez Tacuri Bairon Guillermo Jornalero de Desechos S6lidos M. AMBIENTE

25 | Chavez Manobanda Rodrigo Jacinto | Policia Municipal COMISARIA

26 | Chavez Duchi Héctor Gonzalo Chofer M. AMBIENTE

27 | Chunata Villegas Angel Miguel Chofer OOPP

28 | Chunata Ramirez Jhonatan Francisco | Chofer Municipal ADMINISTRATIVO
29 [ Chulde Ruano Margarita Cecilia Asistente del Registro de la Propiedad REGISTRO DE LA PROP
30 [ Dominguez Tixi Angel Rolando Jornalero OOPP

31 | Davila Mazon JhoanalJimena Recaudadora FINANCIERO

32 | Eusepi Massimiliano asistente de sistemas ADMINISTRATIVO
33 | Erazo Arias Wilson Radl Operador de Maquinaria OOPP

34 | Fray Marcalla Luis Alberto Técnico de Planificacion PLANIFICACION
35 | Gavidia Quispi Lucia Marianela Contadora FINANCIERO

36 | Gonzalez Guanga Jaime Patricio Chofer Municipal OOPP

37 | Gonzalez Mayorga lvan Marcelo Recaudador(e) FINANCIERO

38 | Guanoluisa Tixi Carlos Benjamin Jornalero OOPP

39 [ Guarco Aushig Luis Gerardo Operador de Maquinaria OOPP
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N° NOMBRE Y APELLIDOS CARGOS DEPENDENCIA
40 | Guanga Guanga Juan Carlos Guardian Municipal COMISARIA

41 | Guarnan Guaman Marco Vinicio Jornalero de Adoquinera OOPP

42 | Guanga Morocho Geovanny Patricio | Jornalero OOPP

43 | Granizo Hernandez Veronica Paola | Registradora REGISTRO DE LA PROP
44 | Granizo Haro Tannya Paulina Asistente Administrativo ADMINISTRATIVO
45 | Granizo Flores Nelson Roberto Coordinador de Servicios Generales ADMINISTRATIVO
46 | Haro Orozco Jaime Gualberto Operador de Motoniveladora OOPP

47 | Haro Leiva Dario Javier Guardalmacén ADMINISTRATIVO
48 | Haro Edgar Mesias Operador de Motoniveladora OOPP

49 | Haro Avendafio Zandro Germéan Jefe de Higiene Ambiental M. AMBIENTE

50 | Herrera Centeno Juan Carlos Chofer Municipal ADMINISTRATIVO
51 | Herrera Moreno Rutsbelt Xavier Operador de Maquinaria OOPP

52 | Inca Mosquera Maria Isabel Auxiliar de Presupuesto FINANCIERO

53 | Laso Tacuri Mateo Guardian Municipal COMISARIA

54 | Lara Céardenas Jorge Javier Jefe de Presupuesto FINANCIERO

55 | Lara Logrofio Ivan Paul Fiscalizador OOPP

56 | Lata Machado José Luis Chofer Municipal ADMINISTRATIVO
57 [ Ledn Mejia Vicente Guillermo Técnico de Desechos Sélidos M. AMBIENTE

58

Lomas Recalde Piedad

Técnica de Turismo

PLANIFICACION

59

Lluguin Valdiviezo Alex Fabricio

Secretario de Concejo

ADMINST GENERAL

60

Lliguay Lasso Luis Fernando

Jornalero

OOPP

61 | Maz6n Baldeon Luz Rosario Auxiliar de Servicios ADMINISTRATIVO
62 | Marino Villafuerte Noe Dagoverto Chofer Municipal ADMINISTRATIVO
63 | Marin Guarnan Oswaldo Cristobal chofer OOPP

64 | Merino Gunaga Manuel Patricio Jefe de avallos y catastros (E) PLANIFICACION
65 | Medina Medina Stalin Javier Operador de Motoniveladora OOPP

66 | Medina Villagomez Jhanet Ximena | Secretaria FINANCIERO

67 | Morales Valdiviezo Beatriz Clemente | Pe6n de Viveros OOPP

68 | Moreno Galan Fabricio Gustavo Técnico Agrénomo PLANIFICACION
69 | Ocafia Sarmiento Angel Rubén Comisario (E) COMISARIA

70 | Orozco Ofiate Gerardo Marco Ayudante de Gasfiteria OOPP

71 | Orozco Rubio Paola Andrea Asistente de Gestion Ambiental M. AMBIENTE

72 | Parra Dominguez Bolivar Ramirez Ayudante de Maquinaria Pesada OOPP

73 | Pazmifio Escalante Carlos Eduardo | Técnico de la Unidad de Riesgos PLANIFICACION
74 | Pazmifio Emma Beatriz Técnica de Comunicacidn social ADMINISTRATIVO
75 | Padilla Tapia Laura Cecilia Jefe de Contabilidad FINANCIERO

76 | Pérez Sanchez Antonio Gonzalo Policia Alcaldia COMISARIA

77 | Pilco Guanga Rocio Secretaria de custodia PLANIFICACION
78 | Quintero Lemos Harrinton Rider Director de OOPP OOPP

79 | Ramirez Guanga Flora Antonieta Notificadora FINANCIERO

80 | Ramirez Once Juan Antonio Chofer OOPP
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N° NOMBRE Y APELLIDOS CARGOS DEPENDENCIA
81 [ Ramos Guijarro Marco Antonio Director Financiero FINANCIERO

82 [ Reinoso Carrasco Patricio Alexander | Chofer Municipal ADMINISTRATIVO
83 [ Rivas Palacios Ginger Stefania Auxiliar de Contabilidad FINANCIERO

84 | Rivera Medina Fredi Orlando Jornalero OOPP

85 [ Romero Vasquez Juan Antonio Jefe de Sistemas ADMINISTRATIVO
86 | Roman Latorre Ana Maria Técnica de Gestion Ambiental M. AMBIENTE

87 | Rodriguez Haro Washington Homar | Chofer OOPP

88 | Rodriguez Chavez Fredy Arturo Abogado de Sindicatura SINDICATURA

89 | Salazar Harnisth Rodolfo Estuardo Director Administrativo ADMINISTRATIVO
90 | Samaniego Gavilanez Juan Arturo Chofer OOPP

91 | Santacruz Bedoya Gino Fabricio Jefe de Talento Humano ADMINISTRATIVO
92 | Silver Pefiafiel Angel Lenin Fiscalizador del PDOT ADMINIST GENERAL
93 [ Tacuri Guanga Manuel Trinidad Jornalero de Adoquinera OOPP

94 [ Tacuri Guanga Clara Victoria Jornalera de Desechos Solidos M. AMBIENTE

95 | Uquillas Granizo Diego Marcelo Oficinista ADMINISTRATIVO
96 | Valdiviezo Ruiz Carina Guadalupe | Técnica Zootecnista PLANIFICACION
97 | Vera Luzuriaga Jorge Alejandro Técnico de Alcantarillado OOPP

98 [ Vinueza Ofiate Gabriela Soledad Guardalmacén (E) ADMINISTRATIVO
99 | Villarroel Orozco Alvaro Vicente Auxiliar de sindicatura SINDICATURA

100 | Vizuete Cruz Maria Magdalena Coordinadora del Patronato ADMINISTRATIVO
101 | Yepez Villavicencio Diego Fernando | Jefe de Compras Publicas ADMINISTRATIVO
102 | Yuqui Hernandez Lorena Asistente de Talento Humano ADMINISTRATIVO
103 | Yuqui Pillajo Angel Eleodoro Policia Municipal COMISARIA
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Anexo 4: Fotografias del GAD Municipal del Canton Penipe

Con el Alcalde del GAD Municipal del Cantén Penipe
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Encuesta

Clientes extemos del GAD Municipal del Canton Penipe
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Encuesta

Clientes extemos del GAD Municipal del Canton Penipe
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Encuesta

Clientes externos del GAD Municipal del Cantén Penipe
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Encuesta

Clientes internos del GAD Municipal del Canton Penipe




