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RESUMEN

La presente memoria, tiene por objetivo sugerir una propuesta para el mejoramiento de los procesos

administrativos, al departamento de Administracion y Finanzas de la DAEM, de San Pedro de la Paz.

Para lograr el mejoramiento en los procesos del Departamento de Administracion y Finanzas, se
sugeriran una serie de funciones, destinadas a alinear los objetivos de la institucién, en ofrecer un
servicio de calidad a sus usuarios/clientes, como también con sus pares del Departamento. Se
necesitard tomar acciones correctivas al personal, que permitan eficientar todos los procesos.
Actualmente, la institucion no se basa solamente en procedimientos establecidos, por lo que esto

puede llevar a tomar decisiones erroneas, dado el caracter subjetivo de estas.

La estructura del presente estudio, se inicia con una Introduccion de los temas especificos a
desarrollar en cada capitulo, como también el Objetivo General y Especificos, que componen el

proyecto.

En el Capitulo uno, se elaborara un marco teorico, con el fin de obtener y recopilar informacién de
la Bibliografia, en base a conceptos de gestion Administrativa, elementos de Gestién, planificacion

estratégica, a través de libros y paginas web, para el desarrollo del estudio.

En el siguiente Capitulo, se dara a conocer a la Institucion por cual se realizara el estudio y en forma
especifica, se entregard informacion general de la Direccion de Administracion de Educacion
Municipal (DAEM) de San Pedro de la Paz, en cuanto a sus inicios, estructura, Departamentos que
colaboran con el DAEM vy las unidades que componen al Departamento de Administracion y
Finanzas, en virtud de que posteriormente, se analizaran estas unidades para su analisis e intervencion

mediante posibles mejoras. Ademas, se conocera su mision, vision y funciones.

En el Capitulo final y a través de la aplicacion de un cuestionario a algunos funcionarios del
Departamento de Administracion y Finanzas, y mediante la aplicacion de un segundo cuestionario a
usuarios externos, se conoceran los puntos fuertes y también débiles, de las Unidades que componen

el Departamento de Administracion y Finanzas, para su posterior propuesta de mejoras.

Finalmente, se analizaran los resultados de los cuestionarios, con ayuda de la retroalimentacion que
se logro obtener del Director del DAEM, se realizard una propuesta de mejoramiento a los procesos
en donde existe mayor debilidad, quien ejecutara la accion y los tiempos para cada caso. Por tltimo,

se obtendran las conclusiones y sugerencias del presente estudio.



Como conclusion se destaca la importancia de la propuesta entregada, reflejando un cambio profundo

a la forma del manejo de la informacion actual, para lograr el desempefio deseado.



1. INTRODUCCION

La educacion, no solo se resume a la docencia en las aulas, sino que hay un sistema que la hace
funcionar, ya sea una educacion privada o estatal, donde existe un arduo trabajo administrativo, que
se encarga de las diferentes materias que este sistema engloba, como contratacion, despidos,
financiamiento, gastos, que son los principales y mas importantes temas, y por ende, donde la

sociedad, el Estado y entidades publicas y privadas, ponen mayor atencién en esta materia.

Durante el afio 1980, al realizarse la reforma que descentralizd completamente el sistema
educacional, las municipalidades pasaron a cumplir el rol de administrar la educacion publica, en los

niveles de pre béasico, basico y medio.

A su vez, las municipalidades tienen un organismo dependiente de ellas, que administran todos los
establecimientos de educacion publica, institucién Illamada Direccion de Administracion de

Educacién Municipal (DAEM), que se encarga de los niveles de basico, pre basico y medio.

El problema de investigacion, radica especificamente en la Direccion de Administracién de
Educacién Municipal de San Pedro de la Paz, el cual estd compuesto por tres departamentos, que

mas adelante se detallaran, siendo objeto de estudio el Departamento de Administracion y Finanzas.

La intervencion gue se realizara en el presente estudio, como anteriormente se sefial0, se realizara en
el Departamento de Administracion y Finanzas, debido a que en la actualidad, no existe una claridad,
de cémo ejecutar cada una de las funciones, en las unidades que conforman el Departamento de
Administracion y Finanzas del DAEM, ya que es de suma importancia que estas deban ser cumplidas

eficientemente, para lograr una gestion apropiada.
En este contexto, se ha elaborado la presente investigacion, a partir de la siguiente pregunta:

¢Cuales son los procesos que requieren mejoras, para alcanzar un mayor nivel de excelencia en la

calidad del servicio?



2. OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Generar una propuesta para el mejoramiento de los procesos administrativos, al departamento de

Administracion y Finanzas del DAEM, con el fin de mejorar la calidad del servicio y hacer méas

eficiente el trabajo de cada una de las unidades que lo componen.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Examinar los conceptos de Gestion Administrativa, Elementos de gestion, Planificacion
estratégica y Cambio Organizacional, para obtener y recopilar informacién bibliogréfica,

para sustentar el estudio.

Describir el funcionamiento de las distintas unidades del Departamento de
Administracion y Finanzas, para definir las actividades cotidianas, responsabilidades de

cada unidad y asi poder confeccionar cuestionarios que brinden informacion relevante.

Proponer mejoras en los procesos, del Departamento de Administracion y Finanzas, con

la finalidad, de que puedan contribuir a realizar un mejor servicio a la comunidad.



3. JUSTIFICACION

La ejecucion de este proyecto de investigacion, tiene su justificacion en la necesidad detectada, de
contar con una planificacion acorde a los requerimientos de la empresa, los cuales deben ser alineados

de acuerdo a la mision y vision de la institucion.

El estudio de la problematica de investigacion, se desarrollara principalmente, en una Institucién de
servicios publicos, el cual cuenta con problematicas en las diferentes unidades del departamento de
administracion y finanzas de la DAEM de San Pedro de la Paz. Las principales problematicas, tienen
que ver con procedimientos deficientes y poco rigurosos que se han detectado mediante la

intervencién a la institucion.

Otra de las problematicas importantes, es la falta de comunicacion entre el personal y los
establecimientos educacionales, con el que cuenta esta institucion del DAEM, lo que provoca errores

en los procedimientos administrativos y en la gestion en general.

Por lo tanto, debido a lo planteado anteriormente y para dar solucion a la problemaética, se desarrollara
una propuesta, enfocada en la mejora de los procedimientos de cada una de las unidades del

Departamento de Administracién y Finanzas, que se sefialan a continuacion:

e Adquisiciones

e Remuneraciones
e Subvenciones

e Contabilidad

e Finanzas

e Servicios del Personal

El objetivo principal para el desarrollo de la investigacion, sera desarrollar una estrategia, que permita
al Departamento de Administracion y Finanzas del DAEM, funcionar de manera colaborativa,

eficiente, alineada y que su enfoque sea dar cumplimiento a los objetivos propuestos por el DAEM.



4. ASPECTOS FUNDAMENTALES DE LA METODOLOGIA A UTILIZAR.

La metodologia a utilizar, para poder llevar a cabo esta investigacion, sera mediante recoleccion de
informacion basada en la literatura, en lo que respecta marco tedrico, y en lo relativo a la Institucion
a investigar y su implementacién de la propuesta a realizar, se har4 de acuerdo a la informacion
proporcionada por los trabajadores internos del Departamento de Administracion y Finanzas,
especificamente de cada unidad y esto se logrard mediante entrevistas no estructuradas. En lo que
dice relacion con el desarrollo de la propuesta, se realizard mediante preguntas realizadas a través de

un cuestionario, al personal interno y usuarios externos.

Para el desarrollo del presente trabajo, se utilizard una metodologia de tipo descriptiva, definida por
(Danhke, 1989) como aquellos estudios, que buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los aspectos importantes del fendmeno que se somete al analisis. Los estudios descriptivos, acuden
a técnicas especificas en la recoleccidn de informacion, como la observacion, las entrevistas y los

cuestionarios.

La investigacion es descriptiva, porque a partir del desarrollo de un cuestionario, se elaborard un
diagnostico a las unidades del departamento de Administracion y Finanzas, que permita proponer

alternativas de mejora, que admitan lograr una mayor gestién administrativa.

Segun (Kinnear & Taylor, 1993) los dos métodos basicos de recoleccion de informacion son el
método de comunicacién y el de observacion. El método de comunicacion de la recoleccion de
informacidn, es en base a la investigacion de los encuestados. Es I6gico que se realicen preguntas,
que pueden formularse verbalmente o por escrito, y las respuestas pueden presentarse de las dos

formas.

El instrumento de recoleccion de informacion que se utiliza en este proceso, se llama cuestionario.
El cuestionario, se ha convertido en el instrumento predominante de recoleccion de informacion, en

las investigaciones de mercado.



CAPITULOI

MARCO TEORICO

1.1. Concepto de Gestion Administrativa

(Lazzo, 2012) Es la accion, que se realiza para la consecucién de algo o la tramitacion de un asunto,
en consecuencia, es la accion y efecto de administrar y la capacidad de la institucién, para definir,
alcanzar y evaluar sus propdsitos, con el adecuado uso de los recursos disponibles.

(Espinoza & Yepes, 2012) La administracién, se ha dado a la tarea de planear las funciones a realizar,
en las diferentes organizaciones, con el fin de ofrecer productos, bienes y servicios de calidad, que
garanticen la satisfaccion del cliente y el crecimiento interno de la misma. Para ello, se planean las
acciones a realizar, ultimando hasta el mas minimo detalle; teniendo en cuenta planes de contingencia
en caso de que algo pueda fallar, y de esta manera velar que todos los procesos que se lleven a cabo,
avalen el éxito; por medio de la organizacion y la adecuada gestion de los recursos econémicos,
humanos y materiales; ejecutando las reglas y acciones planeadas de la manera mas propicia y
benéfica para todos, dirigiendo y controlando las actividades que se han planeado a realizar,
analizando detalladamente los resultados obtenidos, para corregir errores y efectuar procedimientos

en pro de la satisfaccion de los involucrados.

La gestion en torno a la organizacién, es un conjunto de partes, que operan con interdependencia,
para lograr objetivos comunes. El aplicar la gestion en una institucion, implica dirigir y solucionar
problemas en cada una de sus partes. Teniendo en cuenta, que las acciones emprendidas en una parte

de la organizacién, afectan a las demas partes de la misma, ya que estan estrechamente vinculadas.

La gestién implica, poner en marcha nuevas acciones de cambio, esto se logra a través del analisis
del pasado, el mismo que servird como base, para una proyeccion hacia el futuro. Lo anterior es
necesario, debido a que se tiene que tomar la experiencia, para adelantarse a hechos que puedan

presentarse, es decir, los errores cometidos en algiin momento, nos ayudaran a mejorar las acciones.

Un buen administrador habra aprendido del pasado, si es capaz de mejorar sus meétodos y estrategias
para alcanzar los objetivos, convirtiendo de esta manera a su negocio en competitivo, sin olvidar ni

por un instante el desafio que representa su entorno, ya que éste se complica continuamente,



obligandolo a ofrecer calidad en el producto y en el servicio que se entrega al cliente interno y/o

externo, al satisfacer sus necesidades y requerimientos.

El enfoque de gestion, estd enmarcado dentro de un constante mejoramiento, con miras a lograr una
mayor eficiencia y reduccion de los costos, con la mejor utilizacién de los recursos disponibles, para
lo cual la institucién deberd innovar sus politicas, normas y procedimientos las veces que sean
necesarias, involucrando a todos los que la conforman, a través de la aportacion de nuevas ideas para
el negocio, de tal manera que el trabajo mejore dia a dia; y que la evolucion de la gestion y el cambio,
se observen en una adecuada adaptacion de la institucion al medio ambiente, y en mejoras que hagan

productivas las operaciones.

En una empresa, organizacion o institucion es fundamental, contar con un conjunto de ideales, en
donde se establece la relacion idénea entre sus propietarios, empleados y clientes, constituyéndose
asi, el nucleo del sistema de direccion. Este sistema, tiene una caracteristica fundamental, que es su

flexibilidad tanto interna, como externa.

- Interna: Se presenta cuando se adaptan los cambios de procedimientos, a un conjunto de
politicas y normas por lo que hace mas manejable la organizacion, y
- Externa: Cuando se adapta la organizacién a las condiciones ambientales, permitiendo con

esto, satisfacer las necesidades del cliente externo, logrando competitividad en los mercados.

El administrador, debe contar con un personal de confianza, que sea creativo y responsable, que
trabaje con los mismos ideales, que desee capacitarse y sobre todo, que tenga el animo de trabajar
para la institucién a la que se debe, logrando superarse individualmente, de lo contrario, la gestion
fracasaria, ademas si las normas, reglas y procedimientos no fueran flexibles, esto traeria un malestar

en la ejecucion misma del trabajo.

El objetivo principal de una empresa o institucion, es crear y conservar un cliente, ya que lo que un
negocio produce o ejecuta, no es de mayor importancia por si mismo, como lo seria satisfacer la
necesidad del cliente, el consumo o servicio que él demande, serd realmente lo que tiene valor e

importancia para la empresa y a partir de esto, se podra determinar si ésta realmente prosperara o no.

La gestion, es un elemento importante donde la sociedad organizada, ha visto incrementada su
importancia en el mundo actual mas global y competitivo, y es reconocida como una ciencia, al igual

que el derecho, la medicina u otras profesiones, que se practican con principios y normas.
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La gestion, debe considerar al grupo de trabajo, como una fuerza positiva que hay que utilizarla
productivamente, por lo que debe ser capacitada en habilidades para el trato con la gente, como en
habilidades técnicas, para que de esa forma en el grupo de empleados, se infunda sentimientos de

aceptacion y dignidad.

La comprension al factor humano, en situaciones de trabajo es crucial, pero en situaciones de grupo
informal, es también muy importante como via de escape y como fuente de motivacion, generando
un adecuado sistema de comunicacion vertical, en sentido ascendente. El papel que juega el individuo
al llevar a cabo la gestion, para la consecucion del exito de la organizacion, dependerd de una dosis
importante de motivacion, para quien realiza los procesos y funciones, misma que se vera afectada
por las diferencias en las conductas individuales y por la influencia de los grupos en el lugar de
trabajo, generadas por una gestién no motivadora que sin duda, tarde o temprano llevara a la empresa

al fracaso.

En el desarrollo de la gestion, es primordial un buen sistema de informacion, que se refiera a la
utilizacion de procesadores que recopilan y procesan con exactitud grandes volimenes de

informacion, para la toma de las mejores decisiones y para aumentar la eficiencia de la institucion.

Se debe anotar, que la obtencion de informacidn para la toma de decisiones, se ha concentrado en las

areas de gestion de produccion y gestion de operaciones, y asi se entendera que:

- La gestion de produccion, pone su interés en la tecnologia de la fabricacion y en el flujo de
materiales en una planta industrial, aportando técnicas, que sirvan para resolver problemas de
produccion, relativos a la calidad de los productos o servicios, presupuestando el

mantenimiento de niveles 6ptimos de inventarios.

- La gestion de operacion, es similar a la de produccion, pero con un mayor alcance, es decir,
maés alla del entorno de la fabrica, como en hospitales, bancos, instituciones de beneficencia,
organismos gubernamentales, ya que todos estos tienen problemas operativos administrativos
y se preparan, para resolver problemas que se originan al planificar y presupuestar programas

de desarrollo, procuracion de fondos, publicidad de los servicios, programas de interés social.



(Caldas, Reyes Carrion, & Heras, 2011). Toda empresa necesita en su funcionamiento diario, ya sea
por exigencias legales o por propia organizacion interna, llevar a cabo una serie de procesos, que se

reflejan en la documentacion administrativa.

La gestion administrativa de la empresa, se encarga de que dicho proceso, se haga de la manera mas

eficaz y eficiente posible, para lo que ha de cumplir una serie de premisas:

- El proceso ha de ser oportuno. Es decir, no han de producirse demoras en otros
departamentos, como consecuencia de una inadecuada gestion administrativa de la empresa.

- El proceso ha de minimizar los costos. Para ello, se buscaran la simplificacion y la utilidad
de la informacién generada.

- El proceso ha de ser riguroso y seguro, tanto en el contenido de la informacién, como en la

confidencialidad de los datos.

Los diferentes departamentos o areas funcionales de la empresa, realizaran diferentes procesos

administrativos.

El proceso ha de estar estandarizado, ya que al realizarse muy frecuentemente, en el dia a dia de la
empresa, cuanto mas incorporada esté la gestion administrativa al proceso diario, y mayor sea dicha

estandarizacion, mas se reduciran los costos en términos de tiempo y economia.

1.2. Elementos de Gestion

(Pezo, 2015) Para que una organizacién obtenga los mejores resultados, es necesario que se ejecuten
las tareas adecuadas, para el logro de objetivos y metas trazadas, para lo cual sera necesario, contar
con los siguientes elementos que permitiran realizar todo tipo de previsiones y cambios, justo en el

momento en que se juzgue necesario y oportuno, asi tenemos:

1.2.1. Planeacion
Es seleccionar informacion y hacer suposiciones, respecto al futuro, para formular las actividades
necesarias, para realizar los objetivos organizacionales, es decir, la planeacién comprende la eleccion

de cursos de accion, que nos proyecten hacia donde queremos llegar.

En toda planificacion, debe considerarse cudl va a ser la tarea que ha de realizarse, y cdmo se van a

desarrollar las operaciones, por lo que deberan establecerse métodos adecuados, que logren predecir



y corregir las eventualidades, que se puedan presentar en el transcurso de la ejecucion de las

operaciones de la institucion.

La planificacion se inicia con el proceso, que permite establecer los objetivos deseados, mismos que
asumen el papel de estandares o indicadores, que se utilizardn para confrontar los resultados

obtenidos en las operaciones, cuando se llegue a la etapa de control.

Segun (Pfiffner, 1995) "la planificacién, cuando se aplica a la administracion, comprende el proceso
de asegurar la realizacion de todos los hechos dentro de los limites de tiempo, distancia y poder
humano, y encauza todos los hechos, hacia la solucion de los problemas administrativos

correspondientes”.

La planificacion empresarial, recurre a un conjunto de técnicas y métodos, que usamos para formular,

aplicar y vigilar el desarrollo del plan, tales como presupuestos, cronogramas, programas, etc.

Entonces, se podria decir que la planificacion, es la etapa de inicio de las operaciones a realizarse
dentro de toda institucion, con la intencion de que se cuente con planes a corto, mediano y largo
plazos, que le permitiran alcanzar en forma adecuada cada una de las metas y objetivos que tiene la

organizacion.

1.2.2. Organizacion
Es la relacién, que se establece entre los recursos humanos y los recursos econémicos que dispone la

empresa, para alcanzar los objetivos y metas propuestas en el plan.

Significa el proveer a la empresa, de la estructura social y de brindarle al organismo social, los

recursos necesarios para su buen funcionamiento.

Es el acto, de establecer un ordenamiento de las actividades planificadas, es decir, coordina todos los
recursos disponibles, que debera utilizar el individuo para la obtenciéon de los objetivos que la

empresa desea alcanzar.

(Fayol, 1994) Establece una distincion entre la palabra “administracion” y “organizacion”. Para él,
“administracion” es un todo del cual la “organizacion” es una de las partes, que incluye solamente el
establecimiento de la estructura y de la forma, lo que la hace estatica y limitada, mientras que el

concepto de administracion, se define como un conjunto de procesos involucrados y unificados, que



recoge aspectos que la organizacion por si sola no abarcaria, tales como los de la planeacion,

direccién y control.

En una empresa o institucion, se deberan considerar todos los recursos disponibles, para poner en
funcionamiento la gestion administrativa, de una manera ordenada y logica, optimizando tiempos y
recursos, con lo que se podria hablar de una administracion eficiente, eficaz y efectiva, que cuenta

con una creciente economia.

Cuando hablamos de organizacion, debemos reflexionar en el qué y el cédmo, ya que ningun
organismo puede formarse de partes idénticas, pese a que todas tiene un mismo fin y no importa que
sus funciones sean diversas, debido a que una vez que se ha planificado el trabajo al momento de
organizarlo, se elegirdn los métodos y procedimientos mas viables, para alcanzar las metas y

objetivos trazados.

Cabe mencionar, que la organizacion por si sola, no es suficiente para llegar materialmente a la meta,
sino que, consiste en poner en orden los esfuerzos y la posicién relativa de las actividades que se
habrén de desarrollar, por lo tanto, la organizacion debera proveer y proporcionar por anticipado los

factores basicos y la fuerza necesaria, como esta especificado en el plan para su cumplimiento.

En la organizacion, se describiran las funciones jerarquicas y las distintas actividades de las
operaciones de la organizacion en forma ordenada, en un esquema aceptable para que puedan
desempefiarse las actividades requeridas, de esta manera se agrupa a las personas en tareas
relacionadas, para que trabajen juntas con eficiencia bajo buenas condiciones ambientales, con el

proposito de alcanzar las mismas metas.

Se debe también tomar en cuenta, que el comportamiento y las creencias de las personas, dan como
resultado el esquema llamado cultura, segun los cientificos del comportamiento, haciendo de esta
forma méas comprensible el por qué la gente se comporta como lo hace, en especial en el ambiente de

la organizacion.

Para que las actividades de una empresa, puedan realizarse rapida y efectivamente y se puedan

cumplir los objetivos trazados en la creacion de la empresa, se deberd aplicar una serie de principios
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administrativos de acuerdo a sus requerimientos; a continuacion se describirdn en forma condensada

algunos de ellos:

Division del trabajo: Tiene como "finalidad producir mas y mejor, con el mismo esfuerzo”,
la division de trabajo, permite obtener la separacion y especializacion de las funciones, se
busca que no se dupliquen las actividades. Con esta medida, se evita una pérdida de tiempo
y esfuerzo, es un medio de obtener el maximo provecho en la simplificacién de funciones y
la separacion de actividades, el cambio de una tarea implica disminuir la produccion, ya que
tiene que adaptarse a la nueva tarea y aprender cual es el procedimiento a seguir.

Autoridad: Es el poder de ordenar, mandar, hacerse obedecer; permitiendo la toma de
decisiones dentro de una linea jerarquica establecida, la misma que es reconocida por los
subordinados, permitiendo lograr los resultados deseados. Ademas, se puede definir, como
el derecho legal de ordenar a otros una accion o tarea a realizar y exigir su cumplimiento, sin
embargo, la obediencia se gana de varias maneras, por persuasion, sanciones, solicitudes,
restricciones o fuerza; una persona con autoridad influye en la actividad y comportamiento

de otro individuo o del grupo en general.

Disciplina: Consiste en la obediencia, el respeto del compromiso y las reglas que se
determinan para su cumplimiento, ya que esto dara la medida de la buena marcha de una
administracion, para lo que se requerira de acuerdos, los mismos que deberan ser previamente
conocidos por las partes. Pueden existir varias causas para el incumplimiento de la disciplina,
como por ejemplo, falta de un buen liderazgo, falta de coordinacion adecuada,
disposiciones no muy claras, objetivos distintos a los del subordinado. Ademas, se debe
prever formas para aplicar sanciones a la falta de disciplina, las mismas que deben ser

consideradas de manera prudente, para lograr buenos resultados y no la rebeldia.

Unidad de Mando: No se ha de olvidar la regla mas importante para la aplicacion de

este principio, que consiste en que el subalterno debe recibir érdenes de un solo jefe, ya

gue si no se cumple con esto, se llega a la dualidad de mando, provocando malestar, el

mismo que puede expandirse y no ser manejable. Para el acatamiento de este principio,

es importante que se delimiten con claridad las lineas de mando y autoridad, para sefialar
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la responsabilidad de cada uno de los trabajadores y puedan responder ante la maxima
autoridad, si esto no se llega a dar, provocara que el desarrollo de las funciones no se

cumplan a satisfaccion.

Unidad de Direccion: Se debe dejar en claro, la diferencia entre unidad de direccion y
unidad de mando, la primera es la creacidn de una buena estructura organicay la segunda
depende del funcionamiento del personal, pero las dos deben llegar a converger en un

determinado momento, coordinando fuerzas y esfuerzos.

Jerarquia: Es el ordenamiento en una escala, basada en la importancia de los cargos de
las personas que trabajan en una institucion, de acuerdo a la pirdmide de jerarquia, ésta
comienza en la méxima autoridad y va por los distintos niveles jerarquicos hasta llegar
al nivel subalterno, con su respectiva delegacién de funciones y de autoridad. Cuando se
ha tomado como costumbre, por cualquier circunstancia la relacion directa, hay que tener
cuidado ya que cuando desaparece el acuerdo o falta la aprobacion de los jefes superiores
ésta debe cesar y restablecer la via jerarquica, con el objeto de evitar confusiones y

retrasos futuros.

Estabilidad del personal: No es aconsejable que en una empresa, su personal rote con
demasiada frecuencia en sus funciones; una persona que se inicia requiere de un
determinado tiempo para aprender y adaptarse; si la rotacion es frecuente ocasionara
pérdida de tiempo, de recursos materiales y fisicos, valiosos para la empresa, esto
también puede provocar que la responsabilidad de los subalternos se debilite en el

constante cambio.

Espiritu de grupo: Esta dado por la unidad y el compafierismo, que debera prevalecer
en una unidad; el apoyo de las personas para la consecucién de un fin, es una fuerza
poderosa que no debe descuidarse; dividir al personal no es un recurso que deba utilizarse
en una empresa, ya que es perjudicial para la misma, y resulta una perfecta incapacidad
administrativa; la incomprension de las cosas conlleva a un egoismo que sacrifica el

interés general, en beneficio del interés personal.
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1.2.3. Direccion.
La funcidn de direccion, es hacer que todos los miembros de la organizacion, deseen alcanzar los
objetivos que el gerente o ejecutivo desea que se logre. La direccion, significa realizar las actividades

establecidas en el plan, bajo la direccion de una autoridad como es el gerente, o director.

La accion de dirigir, es tan importante como la de ejecutar cualquier actividad, es tan antigua como
la humanidad, ya que siempre existio, pero ésta ha ido cambiando a traves del tiempo, lo que ha
permitido que se desarrollen nuevas técnicas y métodos para un mejor y adecuado avance de las

tareas encomendadas.

En la época actual, se puede considerar que la direccion, es la accion de encaminar el trabajo de una
organizacion, en donde debe existir una autoridad y responsabilidad bien definida hacia el
desenvolvimiento de la misma, en forma eficiente y efectiva, para lo cual se debe aprovechar al

maximo los recursos con los que se dispone.

Para que una direccion sea la mejor, deben estar acertadamente especificados los objetivos, metas,
propdsitos y los planes, mismos que permitirdn que se alcancen los mejores efectos a través de la
colaboracion de los miembros de la organizacion, resultados que seran visualizados e interpretaran

las necesidades y definiran los controles de gestion correspondientes.

Ademas, permitird ayudar a los miembros a superarse, tener confianza y fomentar el trabajo en
equipo, manteniendo el respeto, la disciplina, la formacion y la moral, y si en cualquier momento se
presenta algin inconveniente con la direccidon de gestion, se podra buscar mejoras, evaluando los
resultados para una efectiva toma de decisiones, adoptando medidas correctivas, que solucionan

posibles riesgos ya sea en el corto o largo plazo.

Algunos autores como (Heller, 1995) definen la direccién asi: "Es un proceso (0 método) de

coordinar propdsitos y personas, para lograr un objetivo predeterminado™.

Buena direccidn consiste en “ensefiar a personas de condicion media, a hacer el trabajo de personas

superiores”. (Rockefeller, 1999, pag. 276)

La direccion sera eficaz, si se mantiene una lucha constante en el mejoramiento de los niveles de

trabajo con la evaluacion permanente de las tareas, y del personal de la organizacion, ya que una
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direccion efectiva, sera cuando los subordinados acepten voluntariamente ser dirigidos y controlados

por parte del jefe.

La influencia de un dirigente es de dos tipos, la primera en la cual su propio trabajo influye en el
nivel de los trabajadores, mientras que la segunda es el comportamiento y las acciones que emprende

para afectar la estabilidad del grupo y las satisfacciones de los mismos.

El éxito de un jefe es guiar, no empujar a sus colaboradores al logro de las metas trazadas, éste
conocera las caracteristicas individuales de sus subordinados, que serd la clave para explotar sus
mejores destrezas y esfuerzos, de tal forma que las consecuencias y la satisfaccion de los conducidos

son de maxima importancia.

La direccion, es mas emocional que intelectual o racional, por lo que el dirigente buscara cultivar la
naturaleza emocional de los subordinados, pero existe también otro tipo de influencias como lo
menciona (Kenneth Galbraith John, 1996, pag. 72), cuando dice que el poder cuenta con tres

instrumentos que son:

- Poder condigno, se basa en el temor y esta originado en el conocimiento del subordinado de
que el castigo se impone, por no estar de acuerdo con las acciones y convicciones del superior.

- Poder compensatorio, que es reconocida con premios por acatar las acciones y deseos del
superior.

- Poder condicionado, se somete a la voluntad de otros, es decir, se deriva del puesto del
supervisor en la organizacién, el que por ley o disposicion, sera el que ordene y vea que se

cumpla lo dispuesto.

1.2.4. Control como elemento de Evaluacion.
El control, es una préctica permanente en la empresa y consiste fundamentalmente, en contrastar lo
que va sucediendo con lo planificado, a fin de conocer las desviaciones que existen, qué causas las

han originado y que soluciones se pueden proponer para corregirlas.

La etapa del control, es importante una vez que se han puesto en marcha los procesos con su
respectiva planificacién y direccidon. Es necesario determinar si los esfuerzos administrativos estan
alcanzando las metas propuestas basandose en una evaluacion de los resultados, la misma que estara

determinada con un control permanente.
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El control, surge de la necesidad de prevenir errores, ya que existen momentos en el trabajo en el que
se olvidan determinadas cosas, se toman decisiones desacertadas o se actla sin el criterio suficiente,
por lo que el control mantendréa la vigilancia de todo el desenvolvimiento de las operaciones de la

empresa, evitando cometer desvios y demoras de actividades.

Se puede entender, que controlar es supervisar, enfrentar una situacion y manejarla con capacidad

fisica y mental, adoptando procedimientos de acuerdo con los planes y politicas establecidas.

El control, es comparar los resultados con los planes, programas, objetivos, fines y metas previstos,
valorando e interpretando los resultados obtenidos, durante el desarrollo de sus actividades a través

de un conjunto de normas, politicas, y procedimientos de toda gestion.
Autores gque definen el control:

Robert B. Buchele. Es el proceso de medir los actuales resultados, en relacion con los planes,
diagnosticando la razén de las desviaciones y tomando las medidas correctivas necesarias.
(Salvatierra Zapata, 2009)

George R. Terry. Es el proceso para determinar lo que se esta llevando a cabo, evaluando y si es
necesario, aplicando medidas correctivas de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo

planeado. (Salvatierra Zapata, 2009)

Bur6 K. Scanlan. EI control tiene como objetivo, cerciorarse de que los hechos vayan de acuerdo

con los planes establecidos. (Salvatierra Zapata, 2009)

Robert C. Appleby. La medicion y correccion de las actuaciones de los subordinados, con el fin de
asegurar que tanto los objetivos de la empresa, como los planes para alcanzarlos, se cumplan

econdmica y eficazmente. (Salvatierra Zapata, 2009)

Si se cuenta con un adecuado control, éste proporcionara a los funcionarios una informacion
completa, precisa y oportuna, permitiendo que los directivos hagan pronosticos de las causas que
impiden la productividad, con este control se asegurard la productividad y el cumplimiento

satisfactorio de las metas.

El control efectivo, ayuda en el esfuerzo para regular el desempefio planeado y este tiene un proceso

de varios pasos, siendo estos los siguientes:
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Medicidn del desempefio: Es la capacidad de una entidad bien definida, para evaluar los
resultados en todos los niveles organizacionales, con su énfasis en el logro de los objetivos,
la medicion del control puede estar dada en términos de logro tangible e intangible. La
correccion de desviaciones no favorables por medio de acciones remediadoras, se puede
considerar que obliga y procura que las operaciones estén ajustadas a lo esperado o que se
hacen esfuerzos para lograr buenos resultados, si se descubren variaciones de importancia no
solo se requiere de una accion correctiva, sino que ésta es imperativa. La accion correctiva,
es dictada por quienes tienen la autoridad sobre el desempefio real y no puede tolerar demoras
innecesarias 0 excusas.

El mejor control, es una actividad positiva que el empleado exige, si todas las partes estan
calificadas y entienden las técnicas de medicion que se emplearan, la participacion al
determinar el proceso de medicion puede ser muy efectiva.

La combinacion de objetivos bien planeados, una organizacion firme, una direccion capaz y
la motivacion, tendran pocas posibilidades de éxito si no hay un sistema adecuado de control,
ya que el proceso de control mide el avance en la obtencidn de las metas y permite a los
gerentes detectar a tiempo las desviaciones del plan, para tomar las medidas correctas antes
de que sea demasiado tarde.

Existen distintos tipos de control, como el denominado control anterior, conocido también
como pre-control, consiste en garantizar que antes de emprender una accion, los recursos
estén disponibles en cantidad y calidad necesarias.

Controles directivos, o controles de alimentacion hacia delante: Tienen por objeto,
descubrir las desviaciones respecto a alguna norma o meta y permiten que se hagan
correcciones antes de concluir determinado proceso, éstos dan resultados solo si el gerente es
capaz de obtener informacion precisa y oportuna sobre los cambios de ambiente o el avance
hacia la meta.

Controles de seleccion preliminar: Es el proceso de seleccion, para que una operacion
continue, antes se debe aprobar un procedimiento o satisfacer determinadas condiciones, rara
vez son perfectos, y por eso son muy Utiles como medios para realizar una doble
comprobacion.

Controles después de la accion: Estos miden los resultados de la accion determinada, los

controles después de la accion, también se utilizan como criterio para determinar o estimular
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a los empleados, la exactitud también es importante pues las medidas correctivas, se basan en

la informacion conseguida por referencias salidas de la computadora y otras fuentes.

1.3. Causas de una gestion administrativa ineficaz en la toma de decisiones

(Escalona, 2013) En toda organizacion, la alta gerencia considera como un factor dificil la funcion
de tomar decisiones, a esta situacion se le puede afiadir los conflictos que se presentan en las 6rdenes
que se imparten, las instrucciones complicadas que aumentan el desorden y la confusion, situacion
que en algunos casos quienes toman las decisiones, dudan mucho en tomarlas por el miedo a que sea
equivocada, en otros casos se demoran en tomarlas hasta que el problema asuma caracteristicas

graves.

Es muy comun observar, que la falta de toma de decisiones en los niveles inferiores, se da en la
supervision misma, debido a que la alta direccion no se preocupa por estimular una accién positiva
por el trabajo que se esté llevando a cabo, eso hace que los empleados y trabajadores se sientan

desmotivados y hagan las cosas por hacerlas.

Es asi que en ocasiones los subalternos, acuden a sus jefes inmediatos para que sean ellos quienes
tomen las decisiones necesarias sobre alguna situacion, evadiendo la responsabilidad que ello
demande, con el propdsito de no asumir las consecuencias que puede tener la decision. Esta situacion
obliga al administrador a definir adecuadamente la autoridad y responsabilidad en cada uno de los
niveles administrativos, para que cada empleado y trabajador, pueda acercarse a solicitar asesoria al
jefe inmediato, para la solucién de algin problema que se presente y éste se encuentre en la capacidad
de tomar una decision acertada, sin tener que acudir constantemente a su jefe inmediato, para que le

solucione todo tipo de inconvenientes que se pueden presentar en el desarrollo de sus tareas.

Ademas, es necesario que desde la méaxima autoridad, hasta los subalternos, estén conscientes de que
son los unicos responsables por el éxito o fracaso de cada tarea o actividad que realizan, y que la
autoridad que tienen los jefes inmediatos, sera para halagar el trabajo que realizan o sancionarlo, por

el poco compromiso que demuestran al realizarlo.

Con frecuencia, se presentan algunas causas que hacen que la administracion de una institucion, se

vuelva deficiente, siendo estas las siguientes:

» Ineptitud en las decisiones.
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« Tiempo y trabajo insuficientes, dedicados a la coordinacion de actividades.

» Negligencia en considerar, reconocer, analizar y resolver problemas de importancia.

« Temor al delegar autoridad y responsabilidad.

+ Falta de capacidad para guiar y conservar personal competente.

» Deficiente vision e imaginacion, para determinar planes y objetivos a corto y largo plazo.

Una decision, es el resultado de un proceso de eleccidn, es decir, cuando se plantea un problema, se
buscan los caminos posibles de solucion y de todos esos caminos se tomara uno, porque es el que da
la mayor posibilidad de solucion.

Las organizaciones, estan obligadas a tomar decisiones permanentemente y éstas pueden resultar
buenas o malas, todo dependera de quien tome la decision y fundamentalmente de la informacion
que posea para tomarla, es decir, mientras mayor informacion tenga, mayor es la posibilidad de

eleccion de una buena alternativa, hasta llegar a una decision.

Una empresa sera eficiente, si analiza y desarrolla alternativas, en la busqueda de mercados cada vez
mayores y nuevos, apoyandose en una planificacion de actividades a corto y largo plazos, con el

objeto de lograr el equilibrio entre los factores internos y externos que afectan a la institucion.

1.4. Cambio Organizacional

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, exigiendo a las organizaciones una nueva postura
para enfrentarlos; ya que no es tiempo de observarlos simplemente y dejar que las cosas sucedan,
situacion que puede acarrear inseguridad, en cuanto al propio futuro de la organizacion; para lo cual
es importante tomar en cuenta, que existen algunos cambios que llegan sin previo aviso, lo que
provoca una inestabilidad organizacional, si no se esta preparado gerencialmente para el cambio.

En la actualidad, el término cambio organizacional, se escucha con mucha frecuencia, debido a los
constantes cambios que la sociedad ha sufrido y por ende, todas las instituciones, advirtiéndose la

necesidad de modificar la forma en la que realizan sus operaciones.

El cambio es una realidad, que afecta fuertemente a la sociedad y a las empresas, debido a que
cualquier cosa que ocurre hoy, ya habra cambiado al dia siguiente; cualquier proceso que se lleve
a cabo o que por tradicion se esté realizando de determinada manera, con el avance de la tecnologia,
el dia de mafana ya existiran diferentes formas de realizarlo, convirtiendo a todos los pasos que

hasta ayer se usaban, en obsoletos.
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Es importante considerar el ambiente que envuelve a las organizaciones, ya que este se encuentra
en continuo movimiento y es dindmico, mismo que exige una elevada capacidad de adaptacion y
de supervivencia, en donde deben enfrentarse a un entorno inestable de cambio constante; es por
eso que para sobrevivir y competir hay que adaptarse al cambio rapida y eficazmente. EI cambio
que se realice, afectard en algun grado las relaciones de poder, estabilidad de roles y satisfaccion
individual al interior de la organizacion; este proceso puede desarrollarse conscientemente, aunque

es muy dificil anticipar los efectos de los cambios.

Un proceso bien conducido de cambio, implica lograr una transformacion personal, que hace que
el hombre esté alerta y mas flexible, iniciando con un andlisis de revision interior y de auto-
conocimiento, ya que es importante que en este cambio que se desea realizar, como proceso de
aprendizaje permanente, se involucre a la alta gerencia y a los niveles inferiores para que todos

estén enfocados hacia un mismo fin.

Un aspecto importante a considerar, es la tendencia natural de las personas de resistirse al cambio,
por lo que es pertinente crear y desarrollar una actitud y mentalidad abierta a los cambios, una

cultura, que permita acoger las buenas iniciativas, asi como desechar las malas.

Los cambios organizacionales no deben dejarse al azar, a la costumbre, a la improvisacion, porque
esto, tarde o temprano llevaré al fracaso y a la desorganizacion de la institucion, ocasionando que
los ejecutivos no puedan tomar una decision acertada, ya que no cuentan con los elementos
suficientes para fundamentar una accién, por lo que es conveniente que se planifique
adecuadamente cada actividad o proceso que se va a realizar, esto se lograré a través de la aplicacion
correcta de los principios, técnicas y herramientas que la gestion administrativa presenta,
obviamente tratando de adaptarlas al tipo de institucion que se trate y de acuerdo a los
requerimientos que tenga.

Es fundamental tener presente, algunas definiciones de cambio organizacional:

Segun Idalberto Chiavenato, “El cambio organizacional, €s un conjunto de alteraciones estructurales
y de comportamiento dentro de una organizacion”, relacionados con el cambio en las organizaciones,
dos conceptos se han venido difundiendo ampliamente en las Gltimas décadas, en los ambientes
académicos y empresariales, los cuales son el Desarrollo Organizacional y la Calidad Total. (Taype,

2005)
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Richard Beckard, define al Desarrollo Organizacional, como “un proceso planeado y administrado
por la alta direccion, destinado a producir un cambio en la cultura de la organizacion, que la llevara
hacia la excelencia.” (Taype, 2005)

Cambio Organizacional, también puede ser el conjunto de variaciones de orden estructural, que
sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional. Los
cambios se originan, por la interaccion de fuerzas, estas se clasifican en:

- Internas: son aquellas que provienen del interior de la organizacion, surgen del analisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucion, representando
condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; como por
ejemplo, las adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de
directrices.

- Externas: son aquellas que provienen del ambiente externo de la organizacion, creando la
necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza; asi tenemos: Los decretos
gubernamentales, la reglamentacidn especifica para cada tipo de institucion, las normas de

calidad, limitaciones en el ambiente tanto fisico, como econémico. (Taype, 2005)

En un proceso de cambio, es importante considerar los aspectos técnicos y humanos, debido a que el
recurso humano, es un elemento que se le debe dar mayor importancia, ya que es el principal dentro
de una organizacion, porque sin personas no se puede llevar a cabo ninguna accion; el proceso de
aceptacion y adopcién del cambio, resulta mucho mas dificil cuando se trata de concientizar a cada
uno de los miembros de la institucion, para generar un cambio en toda la empresa. Por lo que en la
siguiente figura, se presenta una seleccién de temas, que pueden formar parte de un enfoque de

trabajo integrado:

20



Tabla 1. Aspectos del Cambio Organizacional

Aspectos Técnicos Aspectos Humanos
= Metodologia = Medicion de Disposicion al Cambio
= Buenas Practicas = Alineamiento Cultural del Cambio
= Efectiva Administracion de Proyectos = Compromiso con los Lideres
= Experiencia en tecnologia y Procesos = Participacion del Personal
* Experiencia en la Industria » Comunicacion Efectiva
» Experencia Funcional = Capacitacion Individual y Grupal

* Coaching de Lideres

Fuente: Elaboracién Propia, a partir de http://coachingcurico.cl/desorganizacional.php

Los empleados, pueden asumir el rol de lideres dentro de un proceso de cambio y crear una vision
compartida, que movilice a la organizacion y a su recurso humano en el proceso de cambio. La
mision de generar la capacidad de cambio, parte de la auto-educacion permanente, para aprender y

para ayudar a los otros a aprender. El aprendizaje es cambio y su punto de partida es la educacion.

El conocimiento, es la clave para ser competitivos, hoy mas que nunca, las organizaciones deben
desarrollar capacidades de aprendizaje, que les permitan capitalizar el conocimiento, es decir, el
trabajador debe asumir mayor responsabilidad por su propio desarrollo, convirtiéndose en actor de
su proceso de aprendizaje y que se esfuerce en definir sus propias necesidades, en funcion de los

requerimientos del trabajo mismo.

1.4.1. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio, es la fuerza opositora que se genera, al iniciar un proceso de cambio. Es
altamente influenciada por la percepcion de las personas, en relacion a la forma en que ese cambio
les afectara. Pero la resistencia, no constituye en si misma un hecho negativo, si se asume como una
condicion obligante, basada en la evaluacion continua de los supuestos que fundamenten el cambio.

La resistencia se puede expresar abiertamente o ser encubierta. (Pacheco, 2012)
Basicamente, las causas de la resistencia al cambio se pueden clasificar en:

- Factor econémico, ansiedad, incertidumbre, modificaciones en las relaciones, rechazo a una

mayor intervencion de la autoridad formal e inercia asociada a la situacion actual.
21



Cuando se plantea el cambio, el factor econémico es en general el primero en analizarse. La ansiedad
es otro factor, que se genera por la necesidad de adecuar las competencias personales, al perfil
requerido en funcion de los cambios previstos. En cuanto a la incertidumbre, esta se deriva de la
complejidad de los factores intervinientes en los cambios, por lo cual es imposible predecir con
certeza, el resultado. La interrelacion social entre los integrantes de la organizacion, se basa no sélo
en la definicion formal, asociada a la estructura organizacional, sino que, esta determinada en gran
medida por el ambiente social y sus relaciones informales. La amenaza de cambio en esta
interrelacion, esta fuertemente arraigada en muchos casos, genera rechazo al cambio. Por otra parte,
el conocimiento y destrezas adquiridas, por la experiencia en la ejecucién de las tareas actuales,
generan una autonomia relativa, que podria reducirse por el mayor control supervisorio requerido a

raiz del cambio.

En cuanto a la inercia, esta constituye una causa natural de la resistencia al cambio, porque se orienta
hacia la ejecucion de las actividades y tareas en la forma que se vienen haciendo, aun cuando el
cambio represente una optimizacion evidente. Minimizar a términos razonables la resistencia al
cambio, implica crear un clima organizacional adecuado; entendiéndose por clima organizacional:
“un conjunto de valores o actitudes, que influyen en el modo de relacionarse las personas unas con
otras, como la “accesibilidad”, las pautas de autoridad, las relaciones sociales, etc.” (Bennis &

Warren, 1973, pag. 91)

La resistencia al cambio, es algo normal, porque puede dar lugar a inseguridades, miedos, mayores
necesidades, incertidumbre y otras actitudes, sin embargo, el cambio se convierte en ocasiones
necesario para el buen funcionamiento de la empresa.

Para poder vencer la resistencia al cambio de la empresa, hay que ser consciente de que esta
resistencia existe, intentar conocer las causas que dan lugar a esta resistencia al cambio y luchar
contra las causas que dan lugar a ello de la mejor manera posible. En ocasiones, basta con una buena
comunicacion en la empresa. Hay que comprender, que muchas veces los cambios son buenos, que
los cambios son una variable permanente en la empresa y en la vida, y hay que hacérselo comprender
a los demas.

Segun los autores (Kother & Schlesinger, 2008) en su obra “Estrategias para el Cambio” mencionan

gue existen tacticas tendientes a superar la resistencia al cambio, las cuales son:
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1 Educacion y Comunicacion: La resistencia puede reducirse, mediante la comunicacion con
los empleados, a fin de que entiendan los movimientos del cambio, esta tactica supone
basicamente, que la tactica de la resistencia radica en una informacion errénea o en una mala
comunicacion, si a los empleados se les suministra informacion correcta y se les disipan los
malos entendidos la resistencia desaparecera, ello puede lograrse mediante la discusion

personal, los memorandos, las prestaciones en grupo o los informes.

2 Participacion: Es dificil que una persona se resista a una decision de cambio en la cual ha
intervenido, antes de hacer un cambio, conviene que los que se opongan a €l participen en el
proceso de decision. Suponiendo que todos los participantes tengan suficiente experiencia
para hacer una aportacion significativa, su intervencién atenuara la resistencia, lograra su
aceptacion personal y mejorard la calidad de la decision del cambio, sin embargo, esas
ventajas no estan exentas de inconvenientes como la posibilidad de una solucion

insatisfactoria y la necesidad de mucho tiempo.

3 Facilitacion y Apoyo: Los agentes de cambio, pueden ofrecer una gran cantidad de esfuerzos
de apoyo, tendientes a reducir la resistencia, cuando el miedo y la ansiedad de los empleados
son considerables, el ajuste se facilita con la orientacion y terapia brindada a los empleados,
con el aprendizaje de nuevas destrezas 0 con unas breves vacaciones extraordinarias con goce
de sueldo. La desventaja de esta tactica es que, como las otras, requieren mucho tiempo,
ademas es costoso y su aplicacién no garantiza en absoluto el éxito.

4. Negociacion: Otra forma para superar la resistencia al cambio, consiste en dar algo de valor
por una disminucién de la resistencia, por ejemplo, si la resistencia se centra en algunos
individuos poderosos, es posible negociar un paquete especifico de premios, que satisfagan
sus necesidades, sin embargo, no podemos ignorar que sus costos son potencialmente altos,
ademas, existe el riesgo de que una vez que un agente de cambio negocia para evitar la

resistencia, se exponen a ser chantajeados por otros que estén en una posicién de poder.

5 Manipulacién y Cooptacion: La manipulacién, se refiere a los intentos de ejercer una

influencia oculta. Distorsionar y desvirtuar los hechos para que parezcan mas atractivos,
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retener informacion indeseable o crear falsos rumores para que los empleados acepten un
cambio constituyen ejemplos de manipulacion. Mientras que la cooptacién, es una forma
de manipulacion y participacion. Intenta “comprar” a los lideres de un grupo de resistencia,

ofreciéndoles un papel clave en la decision del cambio.

6. Coercion: Consiste en aplicar amenazas directas o en imponer la fuerza, a los que se
resisten, por ejemplo, amenazas de transferencias, pérdida de promociones, evaluaciones
negativas de desempefio y una carta de recomendacion poco favorable. Las ventajas e
inconvenientes de la coercion, son mas 0 menos los mismos, que se sefialaran al hablar de

la manipulacion y la cooptacion.

A continuacion, se presentara una figura que indica como se presenta la resistencia al cambio.

Tabla 2. Factores que se presentan en la Resistencia al Cambio

No Querer

No Poder

Fuente: Elaboracion Propia, a partir de://es.slideshare.net/rtoritte/factores-de-resistencia-al-cambio

En la base de la piramide, se encuentran las personas que no conocen lo suficiente sobre lo que se
esta realizando y el por qué, situacion que tiende a demorar el cambio, por lo que se percibe como
resistencia. Este desconocimiento esta ocasionado por:

e La falta de comunicacion sobre el proyecto de cambio: En general se resiste a cualquier
tipo de cambio, si no se conoce en que consiste, para qué se lleva a cabo y cual es su
impacto en términos personales;

e La vision demasiado parcializada del cambio: Las personas juzgan negativamente al
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cambio, exclusivamente por lo que sucede en su ambito de influencia (su grupo de
trabajo, su sector, su gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene la

empresa en su conjunto.

Si las personas cuentan con suficiente informacion sobre el cambio, pueden ofrecer cierta

resistencia, simplemente porque perciben que no pueden cambiar, debido a que se sienten

condicionadas por la organizacion, no saben como hacer lo que deben hacer, o no tienen las

habilidades requeridas para la nueva situacion, entre los factores que contribuyen a esto:

Tipo de cultura organizacional, que castiga excesivamente el error;

Falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto;

Dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el esquema de interacciones
que propone el cambio;

Percepcion de la falta de recursos, ya sea en medios econdmicos 0 humanos;

Sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los agentes del cambio, perciben

que estan atados de pies y manos, para encarar las iniciativas realmente necesarias.

El cambio, también despierta sentimientos negativos en las personas y éstas sencillamente no quieren

cambiar; ya que consideran que no les conviene o que las obligan, estas reacciones pueden partir de

sentimientos tales como:

Desacuerdo: Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo, en cuanto a las
premisas o los razonamientos, sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos, basan
sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades para abandonar habitos
muy arraigados.

Incertidumbre: Los efectos del nuevo sistema, no son totalmente predecibles y esto genera
temor por falta de confianza en sus resultados.

Pérdida de identidad: Las personas edifican su identidad sobre lo que hacen, los cambios
descalifican y ofenden. Aparecen las actitudes defensivas.

Necesidad de trabajar mas: Normalmente se percibe, que deben enfrentarse simultaneamente

dos situaciones, el de continuacion de las viejas tareas y el de inicio de las nuevas rutinas.
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En casi todos los cambios de gran magnitud, aparecen de alguna forma y en alguna medida los
sentimientos mencionados, pero también es cierto que pueden aparecer algunos sentimientos
positivos como: el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacion de los problemas

del viejo orden y las expectativas de crecimiento o consolidacidn personal.

1.4.2. Ciclo de Control:
“El propésito del ciclo de control, es anticipar cambios en el medio ambiente, que afectara la demanda

por los productos, programas y servicios de la organizacion”. (Michael, 1981, pag. 262)

El Control Interno, es el conjunto de planes, métodos, principios, normas, procedimientos y
mecanismos de verificacion y evaluacion, para garantizar que todas las operaciones asi como la
administracion de los recursos y la informacion, se realice de acuerdo con las politicas, objetivos y
planes institucionales.

Todas las medidas de control, adoptadas dentro de una empresa como un sistema, tienen como fin
salvaguardar sus activos, verificar la confiabilidad y correccion de los datos contables, promover la
eficiencia operativa y fomentar la adhesion a las politicas administrativas prescritas.

Este sistema también determinard, si los controles existentes en una empresa pueden garantizar las
diferentes transacciones, que se estan realizado en la forma més ventajosa posible, aqui se procura
analizar no operaciones contables, sino procedimientos relacionados con estas operaciones.

De esta manera, se podra determinar y analizar si los procedimientos y sistemas establecidos son
eficientes en la realizacion de todos los actos administrativos, de tal manera que al efectuarse pruebas,
se evidenciard si son buenos o no.

Ninguna organizacion podra tener éxito, sin antes contar con buenos sistemas de controles y
procedimientos, los mismos que deberdn ser entregados por escrito para que sirvan de guia a los
empleados. En cualquier empresa, los procedimientos y funciones deben ser sometidos a constante
revision, a un control adecuado y coordinado con las demas actividades para disminuir los problemas.
Se entiende que controlar, es una tarea de comprobacién para confirmar, que todo lo efectuado se
encuentra en orden dentro de las politicas que deberan adoptarse a un largo plazo, tomando en cuenta
planes y objetivos basados en un andlisis constante de los factores, que se desarrollaran en el

desenvolvimiento de la empresa.
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Ninguna organizacion, puede funcionar sin un plan o marco conceptual de referencia por el que se
disponga anticipadamente, bien sea de forma explicita o implicita, qué debe hacerse, como debe
hacerse, quién debe hacerlo y cuando debe hacerse, en las diferentes areas o niveles de la organizacion
y en funcion de las nuevas circunstancias o la informacién, que se vaya generando en el interior o
exterior de lainstitucion.

Como ya se ha mencionado, el control interno es el sistema interior, el nervio de una empresa,
considerando una clasificacién integral, una subdivision de trabajos la cual debe estar planeada de tal
manera, que no exista concentracion del control por parte de una sola persona sobre una fase del ciclo.
Los controles internos se dividen en Administrativo y Financiero y se les puede describir a cada uno
de la siguiente manera:

Controles Administrativos, son los procedimientos, formas, métodos que se relacionan con las
operaciones de unaempresa de conformidad con las directrices, politicas e informes administrativos,
con el objeto de que ésta funcione en forma satisfactoria.

Los Controles Administrativos, estan considerados dentro del plan de organizacion, de
procedimientos Y registros relacionados con los procesos de decision que lleva a la autorrealizacion
de las transacciones por parte de la direccion. El Control Administrativo, se ejerce sobre el personal,
los métodos de fijacion de precios, la investigacion, la publicidad y otros, existe en todos los niveles
de autoridad y no esta centralizado en ningun punto determinado, esto tiene como objetivo, proteger
contra desembolsos injustificados y garantizar que no puedan incurrirse obligaciones sin
autorizacion.

El Control Interno Contable, es el que busca la salvaguarda de los activos de la empresa, considerando
la objetividad de los estados financieros, situacién financiera, patrimonio y resultados de las
operaciones, todo esto en concordancia con los principios y normas de Contabilidad generalmente
aceptadas y dentro de éstos se incluird; sistemas de ventas, de cobro, de néminas, de produccion de
control, de costos de produccion, de sistemas de activos fijos. Un buen sistema de control, es aquel
que contempla los controles adecuados y que cualquier entrada finaliza en la salida deseada, es decir,
gue el hecho econémico procesado en el sistema, queda contabilizado razonablemente en la cuenta

y en el periodo correcto.
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1.5. Planificacién Estratégica
La planificacion estratégica, es la elaboracion, desarrollo y puesta en marcha, de distintos planes
operativos por parte de las empresas u organizaciones, con la intencion de alcanzar objetivos y metas

planteadas. Estos planes pueden ser a corto, mediano o largo plazo.

Con la Planificacion Estratégica, se busca concentrarse en sélo, aquellos objetivos factibles de lograr
Y en qué negocio o area competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece

el entorno.
Definicion segun autores:

La Planificacion Estratégica, “PE” segin (Armijo, 2011) es una herramienta de gestion, que permite
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones, en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro, para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y

lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y servicios que se proveen.

Segun Muchnick, el concepto de planificacion estratégica, esta referido principalmente a la capacidad
de observacion y anticipacion frente a desafios y oportunidades que se generan, tanto de las
condiciones externas a una organizacion, como de su realidad interna. Como ambas fuentes de
cambio son dinamicas, este proceso es también dindmico. Asi mismo, el proceso de planificacion
estratégica, se puede describir como el desarrollo de una vision para el futuro de la organizacion. En
principio, esta vision de futuro debe contemplar dos aspectos: describir lo que la organizacién deberia
ser en el futuro, usualmente dentro de los proximos dos a tres afios. Esto implica identificar cual es
la mision, el tipo de administracion ideal, los recursos necesarios, etc., y determinar como se lograra

que la organizacion alcance ese futuro deseado. (Dumorné, 2010)

Segun Lerdon, una de las funciones instrumentales de la planificacion estratégica, es hacer un balance
entre tres tipos de fuerzas, que responden a su vez a distintas preguntas: Las oportunidades y
amenazas que enfrenta la organizacién y que provienen del medio externo: ¢Cudles seran las
demandas que nos planteara el entorno? ;Qué tipo de dificultades y obstaculos pueden entorpecer

nuestra capacidad de respuesta? (Dumorne, 2010)

1.6. Andlisis Interno
(Navajo, 2009) El diagndstico o analisis interno, sirve para identificar las fortalezas y debilidades de

la organizacion. Suele constar de tres partes principales:
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1. Diagnostico de gestién o funcional: Andlisis de eficiencia y de eficiencia de funciones de la

organizacion y de sus operaciones basicas.

2. Diagndstico estratégico: Consiste en el establecimiento del perfil estratégico o capacidad de la

organizacion.

3. Diagnéstico financiero: Trata de analizar la estructura y situacion financiera de la organizacion, a

través del examen del balance de situacion y cuenta de resultados.
Los factores claves internos: (Navajo, 2009)

e Aspectos Administrativos y Operativos: ES importante que tomemos en cuenta que una
organizacion, puede tener un sistema totalmente automatizado para la parte operativa, pero
podria estar fallando en la parte administrativa o viceversa.

e Procesos: Procesos de suministros, produccion o entrega de servicios (uso optimo de los
recursos), distribucion o logistica. Debemos tener cuidado con lo que es la consecuencia del
proceso de entrega de servicios, la calidad de la formulacién y de la ejecucion, porque un
servicio puede estar muy bien formulado, pero su ejecucion puede ser de mala calidad, por
ello debemos hacer un analisis cuidadoso de las tres partes.

e Diversificacion: Analizamos cual es la variedad de productos o servicios que ofrecemos.
Debemos tener en cuenta que la mayor fortaleza de algunas organizaciones, es la
especializacion.

e Recursos: Nos referimos a los financieros, fisicos, humanos y materiales. A Cada uno de
ellos debemos prestarle mucha atencion, puesto que con uno de ellos que este mal, podriamos
tener seria debilidad.

¢ Imagen: Debemos analizarla desde dos puntos, interna y externa.

e Motivacion y capacidades: La pregunta que nos hacemos siempre es cuales son las actitudes
y aptitudes generales de los miembros.

e Directivos: Debemos analizar qué es lo que mas les interesa, si atienden la parte operativa o
la estratégica y su estilo de direccidn en la organizacion entre otros.

e Sistema de informacion sobre la gestion: Analizamos si la informacion es oportuna, fiable y

cercana a la base.
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CAPITULO 11

PRESENTACION DEL SECTOR Y LA INSTITUCION

1. Educacion en Chile
Para comprender el Sistema de educacion en Chile, se debe que conocer como esta conformado.

1.1 Estructura General de la Organizacion Educacional en Chile

La organizacion de la educacién en Chile, no esta explicitamente definida como un “sistema” por la
principal legislacion vigente sobre ensefianza. Sin embargo, la estructura gruesa del sistema formal
que hoy existente, fue sefialada en el afio 1965 (Decreto 27.952 del 7 de Diciembre), y comprende

cuatro niveles:

e Educacion Preescolar o Parvularia: La educacion parvularia atiende a la poblacion de nifios y
nifias entre los 6 meses y los 6 afios. Paso a ser obligatoria el 21 de mayo de 2013, cuando el
presidente Sebastidn Pifiera anunci6 la aprobacion del proyecto de ley que estipulaba la
obligatoriedad del kinder, dejando asi el prekinder no obligatorio.

e Educacion General Bésica: La Ensefianza Basica, desde la reforma del afio 1965, corresponde
al ciclo inicial de estudios escolares. En el afio 1920, la legislacion chilena habia establecido
la obligatoriedad de cursar 4 afios de escolaridad minima. En el afio 1929, este minimo es
aumentado a 6 afios. Finalmente, en 1965 se establece la obligatoriedad del nivel basico,
cuya duracion actual es de 8 afios divididos en 2 ciclos y 8 grados (de 6 a 13 afios de edad
ideal).

e Educacion Media: La Ensefianza Media, esta dividida en Ensefianza Media Cientifico-
Humanista (EMCH), Técnico-Profesional (EMTP), y Artistica (desde 2006), con una
duracion de 4 afos. En el afio 2003 el ex-presidente Ricardo Lagos junto a la ministra de

educacion, otorgaron de caracter obligatorio esta etapa a traves de la ley N°19.876.

e Educacion Superior: En la educacion superior de Chile, se distinguen cuatro tipos de
establecimientos, (centro de formacion técnica, institutos profesionales, universidades e

instituciones de educacion superior de las fuerzas armadas), creados por la reforma de la
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educacion superior del afio 1981. A ellos pueden optar todos los egresados de la educacion

media.

Los niveles parvulario, basico y medio del sistema educacional, asi como los centros de formacion

técnica de la educacion superior estan regulados y vigilados por el Ministerio de Educacion. El

Consejo Superior de Educacion (CSE) tiene como principales funciones pronunciarse sobre la

solicitud de reconocimiento oficial de las universidades e institutos profesionales, verificar su

desarrollo, establecer sistemas de examen selectiva y acreditacion, recomendar sanciones y realizar

estudios sobre la educacion superior.

1.2. Tipos de Establecimientos de Ensefianza en Chile

En todos los niveles del sistema, los establecimientos educacionales reconocidos oficialmente por el

Estado, pueden ser clasificados segun la naturaleza de su dependencia administrativa y financiera,

en.

Estatales: Se trata de establecimientos de Educacion Superior, que gozan de autonomia
académica y administrativa, pero que son financiados por el Estado. Existen, también, en el
nivel Preescolar, los establecimientos pertenecientes a la JUNJI, entidad pablica autbnoma

que recibe financiamiento estatal.

Municipales: Son establecimientos publicos de propiedad y financiamiento principalmente
estatal, administrados por las municipalidades del pais. Cubren los niveles Preescolar, Bésico
y de Ensefianza Media Humanistico-Cientifica y Técnico-Profesional. Constituyen el mayor

porcentaje de establecimientos y de alumnos alli matriculados del pais.

Particulares Subvencionados: Son establecimientos de propiedad y administracion privada,
pero que, en el caso de los niveles Preescolar (2° nivel de Transicion), Basico y Medio, reciben
financiamiento estatal mediante subvencién por alumno matriculado y efectivamente
asistiendo a clases. En el caso de la Educacion Superior, los establecimientos particulares
subvencionados, reciben diversos aportes del Estado, fijados anualmente en el presupuesto

nacional.
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e Particulares Pagados: Son los establecimientos privados propiamente tales, cuya propiedad,
administracion y financiamiento corresponde a particulares y a las familias de los alumnos.

Existen en todos los niveles del sistema educacional.

1.3 Resefia Historica del DAEM (Direccion de Administracion de Educacion Municipal).
Antes del afio 1980, el sistema educativo publico chileno poseia una estructura centralizada, la que
dependia exclusivamente del Ministerio de Educacién (MINEDUC). Este debia administrar, tanto
el financiamiento, como los contenidos curriculares de los establecimientos educacionales. Con la
Reforma del afio 1980, se traspasé la administracion de los establecimientos educacionales hacia las
municipalidades, manteniéndose no obstante, bajo la responsabilidad del Ministerio de Educacion,
lo relativo a contenidos curriculares y politicas educacionales, originandose asi, una doble
dependencia de la educacion. (UNESCO, 2004)

Por otro lado, el sistema de financiamiento, que para entonces se determinaba en base al gasto
historico, cambio a un sistema de vouchers, en el cual el Estado paga una subvencién mensual por

alumno, valor que es calculado a partir de la asistencia diaria. (Aedo & Sapelli, 2001, pags. 35-82)

Segun lo mencionado, las municipalidades tienen dos alternativas para administrar materias como la
educacién y la salud, en el caso de la educacion publica, las municipalidades pueden crear una
corporacion privada sin fin de lucro, presidida por el Alcalde y cominmente denominadas
“Corporaciones Municipales”, la otra opcidon es crear una unidad especifica inserta en su
organigrama, es decir, dependientes directamente de la municipalidad, la cual es la “Direccion de
Administracion de Educacion Municipal”. (DAEM)

La DAEM, depende directamente de la Municipalidad, cuya funcién es administrar la educacién
publica de su respectiva comuna, es decir, planear, organizar, dirigir, ejecutar, controlar y evaluar los
procesos que se desarrollan en las organizaciones educativas publicas o municipales, dirigidas a
desarrollar las capacidades de competencias intelectuales, emocionales y motoras de los nifios y

jévenes. (Direccion de Administracion de Educacion Municipal, 2016)

En sintesis, se podria decir que la administracion de la educacion, pretende organizar el trabajo de un

conjunto de personas, docentes, administrativos, paradocentes y otros, ademas del manejo de un
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conjunto de recursos fisicos, financieros, tecnoldgicos y pedagogicos, entre otros, para cumplir con

el estandar definido por la sociedad.
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Tabla 3. Establecimientos e Instituciones Educacionales en Chile, segun dependencia
administrativa, por region y pago.
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2. Descripcion de la Empresa/lnstitucion
La Direccién de Administracion de Educacion Municipal de San Pedro de la Paz, es una institucion
que esta encargada de la administracion, de los establecimientos educacionales municipales de la

comuna de San Pedro de la Paz.

DATOS DE LA INSTITUCION

Nombre de la Institucion: DAEM San Pedro de la Paz.

Rubro: Servicios Publicos.

Direccion: Las Pataguas sin nimero, San pedro de la Paz, Concepcion.

Fono: (41) 2505700

Pagina Web: www.daemsanpedro.cl

El DAEM, se incorporé a la gestion municipal de la comuna en Enero del afio 1998, y tiene a su

cargo, la administracion de los siguientes establecimientos:

e Liceo San Pedro

e Escuela Dario Salas

e Escuela Sargento Candelaria

e Escuela Miguel J Zafartu

e Escuela Enrique Soro

e Escuela especial Pierre Méndez
e Escuela Boca Bio Bio

e Colegio Michaihue

e Colegio Galvarino

e Colegio Nuevos Horizontes

Dentro del plan estratégico de la institucién, esta el fomentar la identidad, fidelidad y la continuidad

de los alumnos de la comuna.

A contar del afio 2008, se suscriben contratos de construccion, instalacion y funcionamiento de

jardines infantiles con la Junta Nacional de Jardines Infantiles, en los mismos espacios donde
36
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funcionan los distintos colegios. Asi es como en la actualidad, la DAEM administra a través del

sistema Via Transferencia de Fondos, los siguientes Jardines Infantiles:

e Jardin Michaihue

e Jardin Retofios de la Paz

e Jardin Estrellita de Mar

e Jardin Lomitas

e Jardin Pepita de Oro

e Jardin Padre Hurtado

e Jardin San Pedro de la Costa
e Jardin Boca Bio Bio

e Jardin Candelaria

e Jardin Galvarino

e Jardin los Escritores
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Figura 1. Organigrama de la Direccion de Administracion de Educacion Municipal de San
Pedro de la Paz.

:

Fuente: Elaboracion propia
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2.1. Vision del DAEM de San Pedro de la Paz
Constituir un Sistema Educativo, de reconocido prestigio, que acoge a todos los nifios, nifias y
jévenes de la ciudad de San Pedro de la Paz, y seremos el mejor lugar donde puedan desarrollarse

profesionalmente, dentro de la region del Bio Bio.

Al afio 2018, garantizaremos el desarrollo de los talentos de todos y todas los estudiantes y la
promocion de una formacion académica de calidad, acorde a los estdndares a nivel nacional y un

desarrollo valdrico orientado al conjunto de la sociedad.

2.2. Mision del DAEM de San Pedro de la Paz

Somos una red de establecimientos educacionales municipales, que gestiona y promueve el
fortalecimiento de las comunidades educativas, donde educadores (as), la familiay la comunidad son
participes del esfuerzo en pro del logro de aprendizajes de calidad en todos sus estudiantes,

posibilitando que sean personas autobnomas, libres y protagonistas de su formacion.

2.3. Funciones del DAEM de San Pedro de la Paz

La Direccion de Administracion de Educacion Municipal, debe cumplir con las siguientes funciones:

1. Sugerir la contratacion y administrar al personal directivo, administrativo, auxiliar y otros
profesionales, que sean necesarios para la eficiente administracion de las unidades educativas
de la jurisdiccion comunal, en concordancia con la ley 19.070 del Estatuto Docente y/o Cédigo

del trabajo, segln corresponda.

2. Preparar en el mes de enero de cada afio, las dotaciones suficientes y necesarias para el inicio
del afio escolar.

3. Proponer la contratacion y administrar a los docentes necesarios, para atender al alumnado de

los establecimientos educacionales de su jurisdiccion, de acuerdo a la legislacion respectiva.

4. Exigir a las personas no tituladas que ejerzan docencia, la habilitacion correspondiente por

parte de la Secretaria Regional Ministerial de Educacion.

5. Proponer programas y desarrollar cursos de capacitacién y actualizacion del personal docente

y no docente, de acuerdo a las necesidades detectadas.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Procurar el mejoramiento de la infraestructura escolar y establecer normas para su

mantenimiento y su uso para fines educativos.

Presentar, para su aprobacion a los organismos pertinentes, anteproyectos para reparaciones

mayores, ampliaciones y reposiciones de establecimientos escolares.

Cumplir con las normas de la Ordenanza General de Construcciones y con las especificaciones

técnicas del Ministerio de Educacion en lo que se refiere a establecimientos escolares.

Procurar la entrega de mobiliario y del material didactico necesario y adecuado, para contribuir
a mejorar la calidad del proceso educativo, considerando las orientaciones técnicas del
Ministerio de Educacion.

Solicitar autorizacion para el traslado de establecimientos, que cambien de ubicacion.

Cautelar que, en los establecimientos educacionales de su jurisdiccion, se cumplan todos y
cada uno de los requisitos establecidos, para mantener la calidad de cooperador de la funcion

educacional del Estado.

Instruir a los jefes de establecimientos educacionales, en el sentido de otorgar las facilidades
del caso a los funcionarios de los distintos niveles del Ministerio de Educacion, para el
cumplimiento de sus actividades supervisoras, poniendo a su disposicion los antecedentes que

estos requieran.

Hacer cumplir al personal directivo de los establecimientos de la comuna, las normas técnico-

pedagogicas emanadas del Ministerio de Educacion.

Controlar el cumplimiento del calendario escolar regional, en lo referido a los establecimientos

que estan bajo su jurisdiccion.

Cautelar la existencia de la documentacion oficial en los establecimientos educacionales y en

la Direccion de Administracion de Educacion Municipal, cuando corresponda.

Elaborar anualmente el Plan Anual de Desarrollo Educativo Municipal (PADEM) vy la

Dotacion docente.
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17. Cautelar la aplicacion de los programas complementarios, que establezca el Ministerio de

Educacion.

18. Coordinar con organismos del Ministerio de Educacion (Secretaria Regional Ministerial y/o
Direcciones Provinciales de Educacion), los programas relativos a actividades extraescolares

y culturales.

19. Propender y facilitar la ejecucion de proyectos y programas de mejoramiento de la calidad de

la Educacion.
20. Velar por el cumplimiento de la Ley de Subvenciones.
21. Velar por la utilizacion eficiente, de los recursos del Ministerio de Educacion.

22. Asesorar al Alcalde y a los directivos de Servicios Incorporados en materias Educacionales

Municipales, ante el Ministerio de Educacion.

23. Preparar informes periédicos de gestion educativa, para ser presentados por el Director de
Servicios a la Alcaldia o al Concejo Municipal.

24. Colaborar en los programas y actividades de la Seccion de Extension y Cultura.
25. Integrar el Comité de Emergencia.

2.4. Departamentos que componen la DAEM de San Pedro de la Paz
Segun la descripcion de las funciones mencionadas anteriormente, la DAEM cuenta con numerosos
procesos internos, que involucran directamente a tres departamentos en especifico, que se conoceran

maés adelante.

Se detallara en profundidad, para el desarrollo de la presente tesis, el Departamento de
Administracion y Finanzas, que es el objeto de estudio, en donde se conoceran sus funciones y las
unidades que la componen, para determinar en el capitulo final, las medidas correctivas que se

consideraran para cada unidad en especifico.
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2.4.1 Departamento Técnico Pedagdgica
Este departamento de la DAEM, se encarga de la parte técnica pedagdgica, de la programacion,
organizacion y coordinacion de los diferentes programas y proyectos, y el desarrollo de las diversas

actividades curriculares.

2.4.2 Departamento de Personal

Este departamento, se encarga de realizar todo el proceso administrativo; es decir; reclutamiento,
proceso de seleccion de personal, nombramiento y/o contratacion, beneficios al personal y término
de contrato de los funcionarios que trabaja en la DAEM vy principalmente, el de los docentes que

desempefian sus funciones, en los establecimientos educacionales administrados por la DAEM.

2.4.3 Departamento de Administracion y Finanzas

Este departamento, se encarga de todas las actividades y funciones de administracion y finanzas. Esta
a cargo del Director del departamento de Administracion y Finanzas, cuya funcion serd, velar porque
todas las actividades realizadas por las areas que lo componen, se realicen en forma eficiente, eficaz,

oportuna y econémicamente, y de acuerdo a la contabilidad gubernamental.

Es una dependencia organizativa, que estara encargada de supervisar, coordinar, planificar, dirigir,
controlar y evaluar las actividades administrativas de la DAEM de la comuna de San Pedro de la Paz.
En este sentido le correspondera cumplir y ejecutar los lineamientos generales en materia
administrativa y llevar los registros de las operaciones financieras y presupuestarias, asi como de las
adquisiciones y distribucion de los bienes y servicios necesarios para el adecuado funcionamiento de
la DAEM Yy sus correspondientes establecimientos educacionales.

Este Departamento, tendra como principal objetivo, el optimizar el uso de los recursos financieros,
mediante la administracién y aplicacion eficiente y eficaz de las actividades financieras, contables y

presupuestarias de la DAEM vy sus respectivos establecimientos educacionales.
Funciones:
El Departamento de Administracion y Finanzas tiene a cargo las siguientes funciones:

e Programar, coordinar, ejecutar y controlar la administracion financiera del presupuesto anual
para los establecimientos educacionales.

e Dirigir, coordinar y supervisar las areas o unidades a cargo.
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e Coordinar y controlar las adquisiciones de los bienes y servicios de los establecimientos
educacionales.

e Administrar los recursos materiales y humanos para el mantenimiento y reparaciones de todos
los establecimientos educacionales municipales.

e Coordinar, controlar y supervisar la realizacion de los trdmites para el pago del personal, la
adquisicion de materiales y equipos, y servicios externos prestados a la DAEM o a los
establecimientos educacionales.

e Controlar y mantener los inventarios fisicos actualizados, de todos los establecimientos
educacionales e infraestructuras dependientes de la DAEM, en coordinacién con los
Directores de los respectivos establecimientos y sobre la base de la Contabilidad
Gubernamental.

e Administrar y supervisar las contabilizaciones de los hechos econémicos, de acuerdo a la
Contabilidad Gubernamental Nacional y las instrucciones que, al respecto, imparta la
Contraloria General de la Republica.

e Coordinar y controlar el movimiento de ingresos y gastos de los establecimientos
educacionales.

e Preparar estados mensuales e informar periédicamente al Alcalde, de los movimientos

presupuestarios correspondientes.

Es de responsabilidad del Gerente de Administracion y Finanzas supervisar, coordinar, planificar,
dirigir, y controlar las labores desarrolladas por las unidades del departamento de administracion y

de finanzas.

A continuacién, se realizara una descripcién de las unidades que componen el Departamento de
Administracion y Finanzas de la DAEM, y dentro de los cuales se encuentran los problemas
administrativos de la institucion, que son el asunto central al cual se debe dar una propuesta de

mejoramiento.
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2.4.3.1 Descripcion de las Unidades o Areas del Departamento de Administracion y Finanzas.

1. Unidad de Adquisiciones: Compuesto por un contador auditor y un administrativo.

Objetivo: La Seccion de Adquisiciones, tiene por objetivo la adecuada adquisicion de bienes
municipales, de acuerdo a los reglamentos y procedimientos establecidos para cada caso.

Funciones: La Seccion Adquisiciones tiene a su cargo lo siguiente:

a) Recibir y clasificar las solicitudes de compras y servicios provenientes de las distintas unidades
dependientes de la DAEM.

b) Realizar cotizaciones de precios, e informar de las condiciones de mercado, de proveedores, costos

unitarios y otras materias de interés.
c) Emitir 6rdenes de compra.

d) Mantener actualizados los registros de proveedores y efectuar una pre-calificacion de ellos en el

primer trimestre de cada afio.
e) Efectuar y controlar las adquisiciones de la DAEM, de acuerdo al Reglamento que rige esa materia.
) Conseguir los precios de mayor conveniencia, sin sacrificar la calidad de los productos adquiridos.

g) Cumplir con las demas labores, que le encomiende su jefatura, de acuerdo a la naturaleza de sus

funciones y que estén dentro del Marco Legal.

2. Unidad de Remuneraciones: Compuesto por un administrativo y un contador auditor.

Objetivo: La Seccién de Remuneraciones, tiene por objetivo el célculo y liquidacion de las
remuneraciones del personal adscrito a la DAEM, el pago de las remuneraciones y pago de las

cotizaciones previsionales.
Funciones: La Seccion de Remuneraciones, tiene a su cargo lo siguiente:

a) Recepcion de documentos desde Personal, calcular y registrar las remuneraciones del personal.
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b) Confeccionar las planillas de remuneraciones del personal, de acuerdo a las normas legales
vigentes, y considerando las variaciones derivadas de nombramientos, ascensos, renuncias o
vacancias, atrasos, inasistencias, multas, reconocimiento de cargas familiares, licencias médicas,

retenciones y descuentos.

c¢) Confeccionar las planillas de cotizaciones previsionales y descuentos varios.

d) Efectuar el pago de remuneraciones, retenciones judiciales y familiares, cotizaciones a cajas de
prevision, AFP, Isapres, Cooperativas, ISE, Colegios, Cajas de Ahorro de EE.PP. Asociaciones y

otros.

e) Emitir los certificados que corresponda, en relacion con las remuneraciones del personal.

) Efectuar en coordinacién con los Departamentos de Finanzas y Contabilidad y Control, el registro

presupuestario de los gastos del personal.

g) Remitir al Departamento de Finanzas, informes de remuneraciones, para su revision y pago.
h) Atender consultas de los funcionarios.

i) Responder cartas de cobranzas, desde Instituciones de Prevision y mantener buenos contactos.

j) Emitir informes periddicos, respecto al estado en que se encuentran las imposiciones de los

trabajadores (declaradas, pagadas)
k) Prepara informes, para Declaracion Anual de Impuestos y Certificados

3. Unidad de Subvenciones: Compuesto por un contador auditor y un ingeniero en

administracion de empresas.

Objetivo: La Seccidén de Subvenciones, tiene por objetivo conocer, informar y nutrir de los
antecedentes requeridos por el Ministerio de Educacion, de forma que se reciban todas y cada una de

las subvenciones, que destina el Estado a la Educacion Municipalizada.

Funciones: La Seccion de Subvenciones, tiene a su cargo las siguientes funciones:
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a) Ingreso de Asistencia mensual por colegio, asistencia normal y alumnos prioritarios (S.E.P).
b) Manejo de pagina y link de la Comunidad Escolar.
¢) Revision diaria, de la pagina e informe de novedades a Finanzas.

d) Contacto y comunicaciones con la DEPROE (Departamento Provincial de Educacion) en forma

constante.

e) Informe e interaccion, con los Directores de los colegios Municipalizados.

f) Conocimiento cabal, de las diferentes Subvenciones.

g) Establecer e instruir a los colegios, los plazos para la informacion requerida.

h) Detectar subvenciones con problemas, o no recibidas e indagar, soluciones y plazos.
1) Inquirir sobre eventuales subvenciones a recibir.

J) Detectar oportunamente inconsistencias, en los reportes e informar.

K) Cerrar los circulos e indagar, hasta dar solucion a los problemas que se planteen, en su ambito de

accion y dentro de los plazos establecidos.

[) Calendarizacion e informacién, respecto a Fiscalizaciones u otras actividades por parte del
Ministerio

4. Unidad de Contabilidad y Control: Compuesto por un contador general y un ingeniero

comercial.

Objetivo: La Seccion Contabilidad y Control tiene por objetivo, llevar la contabilidad patrimonial y
presupuestaria de acuerdo a las leyes vigentes, para el sector municipal y las instrucciones que

imparta la Contraloria General de la Republica.
Funciones: La Seccion Contabilidad y Control tiene a su cargo las siguientes funciones:

a) Llevar la contabilidad patrimonial y presupuestaria, en conformidad a las normas vigentes para el
sector municipal y con las instrucciones que la Contraloria General de la Republica imparta al

respecto, emitiendo los informes requeridos.
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b) Confeccionar el balance presupuestario y patrimonial anual de la DAEM, proporcionando los

estados e informes contables, que se requieran.

¢) Mantener actualizado el valor de los activos y pasivos de la DAEM, en conformidad a los
inventarios del patrimonio de estad, como igualmente el ajuste anual por revalorizaciones y

depreciaciones del mismo.

d) Controlar los ingresos y egresos de fondos administrados por la DAEM, en conformidad con las

normas presupuestarias vigentes.
e) Mantener el registro de los pagos efectuados, con fondos asignados.

f) Corregir internamente, imputando a los items presupuestarios que corresponda, todo ingreso y

egreso municipal mal imputado.

g) Realizar las conciliaciones bancarias de las cuentas corrientes municipales, en forma permanente

y efectuar las regularizaciones que procedan.

h) Efectuar visitas a terreno, con la finalidad de comprobar que los bienes solicitados a adquirir, estén

fisicamente y cumplan la funcién para lo cual se solicitaron.

h) Cumplir con las demas funciones que le encomiende su jefatura, de acuerdo a la naturaleza de sus

funciones y que estén dentro del Marco Legal.

5. Unidad de Finanzas: Compuesta por un Contador Auditor.

Objetivo: La Unidad de Finanzas del DAEM, tiene por objetivo la Administracion eficiente de todos

los recursos financieros, que maneja la institucion y sus establecimientos.
Funciones: La Unidad de Finanzas, tiene a su cargo las siguientes funciones:

a) Planificar y ejecutar el presupuesto de funcionamiento u operacion.
b) Ejecutar el presupuesto de Inversion.
c) Dirigir, coordinar y supervisar las unidades a cargo.
d) Dirigir el proceso de adquisiciones.
e) Administrar y supervisar las contabilizaciones, de los hechos econémicos.
f) Controlar los Inventarios.
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g) Administrar y Controlar la Tesoreria.
h) Coordinar sus acciones con los distintos departamentos de la DAEM.

i) Dar cumplimiento a los informes requeridos, en cuanto a la formalidad, calidad y plazos.

6. Unidad de Servicios del Personal: Compuesta por un administrador publico y un

administrativo.

Obijetivo: Permitir que los funcionarios ejerzan el derecho a impetrar, todos los beneficios entregados

por los organismos previsionales y de seguridad social.
Funciones:

a) Atencidn de funcionarios para obtencion de beneficios, créditos sociales, licencias médicas, bonos

escolares y asignacion familiar.

b) Andlisis de los antecedentes relativos al punto de la letra (a), completar formularios y envié para
la firma del Director DAEM.

c) Ingresos de los antecedentes anteriores al Subsistema y constante monitoreo, resoluciones,
ingresos por pagos de licencias médicas desde las Isapres y CCAF (caja de compensacion de

asignacion familiar).

d) Solicitar a los funcionarios, los antecedentes semestrales, que dicen relacion con la declaracion

anual de ingresos, para efecto de asignacién familiar y bono escolar.

e) Emitir informes respecto al punto de la letra (c), que aludan a resoluciones de acuerdo a lo

instruido, para el procedimiento de licencias médicas.
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CAPITULO 111

DESARROLLO DE LA PROPUESTA

3. Disefio metodologico

En el siguiente apartado, se desarrolla el plan correspondiente a la investigacion, los procedimientos
que seran necesarios para la recoleccion de informacion, la forma de analisis e interpretacion, para
el logro de los objetivos del proyecto. Incluye enfoque y tipo de investigacion y métodos de

recoleccion de la informacion.

3.1. Enfoque y tipo de investigacion

Como bien se sefial6 en el Capitulo | de la presente tesis, para el desarrollo del presente trabajo, se
utilizara una metodologia de tipo descriptiva, definida por (Danhke, 1989) como aquellos estudios,
que buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los aspectos importantes del fenémeno
que se somete al analisis. Los estudios descriptivos, acuden a técnicas especificas en la recoleccion

de informacion, como la observacion, las entrevistas y los cuestionarios.

Mediante el desarrollo de un cuestionario, se buscara conocer las diferentes percepciones que tienen
los encuestados, sobre el funcionamiento de los procesos administrativos, realizados por las unidades

gue componen el Departamento e Administracion y Finanzas de la DAEM, de San Pedro de la Paz.

3.2. Recoleccion de informacion

3.2.1. Fuentes de informacion

Fuentes de informacion primaria: Corresponde a la informacion recogida de primera mano por el
grupo investigador. Se obtendra de los testimonios y evidencia directa acopiada dentro de la

Institucion y fuera de ella.

3.2.2. Muestreo por Conveniencia

Para (Kinnear & Taylor, 1993) un muestreo probabilistico, es en el cual “cada elemento de la
poblacidn tiene una oportunidad conocida de ser seleccionado” y el no probabilistico “la seleccion
de elementos se basa parcialmente en el criterio del investigador”. Dentro de los no probabilisticos

se incluyen: muestras por conveniencia, por juicios, y por cuotas; las primeras se seleccionan de
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acuerdo con la conveniencia del investigador, las segundas por la opinion del mismo, y por cuotas se

emplean con base en la distribucion de la poblacidn definida a través de las caracteristicas de control.

Para efectos del presente estudio, se utilizara el muestreo por conveniencia, debido a que los
individuos empleados en la investigacion, se seleccionaron porque estan facilmente disponibles, no
porque hayan sido seleccionados mediante un criterio estadistico. Basado en lo anterior, la muestra
contara con la participacion de algunos trabajadores del Departamento de Administracion y Finanzas,
como ademas, y debido a la cercania y accesibilidad, de los usuarios/clientes, como lo son profesores,
asistentes de la educacion, proveedores y funcionarios de la Municipalidad de San Pedro de la Paz.

3.2.3. Delimitacion
El Espacio fisico, donde tendra lugar la investigacion, sera en el Departamento de Administracién y
Finanzas de San pedro de la Paz, ubicada en Las Pataguas sin numero, San pedro de la Paz,

Concepcion.

En cuanto a la duracion o periodo, de la recoleccion de informacion para la investigacion, se tendra
un tiempo programado, desde el 02 de Agosto de 2017, hasta fines del mes de Agosto de 2017,

periodo en el cual se trabajara en la recoleccion, organizacion y analisis de la informacion.

3.2.4. Métodos de recoleccion de informacion

La técnica de investigacion a utilizar, sera un cuestionario, que consiste en la interrogacion escrita
que se realizard a las personas objetivo, con el fin de obtener informacion necesaria, para la
realizacion de la investigacion y que al concluir el proximo capitulo, determinaré las conclusiones,

sugerencias, de la presente tesis.

La estructura y forma del cuestionario, estara cuidadosamente elaborada, ya que no incluira preguntas
y datos cuya utilidad no este precisada con exactitud. Se elaboraran dos cuestionarios, divididos por
seccidn, esto es, por cada unidad se realizaran preguntas y posteriormente se someteran a evaluacion
mediante escala Likert, lo que determinara un porcentaje significativo dentro del total de preguntas
realizadas y las que mas adelante determinaran si es preferible implementar mejoras o no. El primer
cuestionario, sera aplicado al Departamento de Administracion y Finanzas del DAEM, cuyo objetivo

sera, conocer las distintas percepciones internas del Departamento en estudio.
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Posteriormente, se aplicara un segundo cuestionario, cuyos destinatarios seran los usuarios externos
del Departamento, que en su mayoria son profesores, directores de los establecimientos, proveedores
del sistema educacional, como también funcionarios de la Municipalidad de San Pedro de la Paz, con

la misma finalidad que el cuestionario anterior, pero con una distinta percepcion o mirada.

Para efectos de la validacion del cuestionario, sera el Director del DAEM, quien valide las preguntas

ejecutoriadas y el que finalmente entregue una retroalimentacion respecto a las respuestas del mismo.

3.3. Método de evaluacion del cuestionario

Para efectos de evaluar los resultados, arrojados por los cuestionarios de tipo interna y externa, se
disefiaron secciones que componen cada tipo de cuestionario, es decir, el cuestionario interno y
externo, se compone de seis secciones cada uno, las secciones son las unidades del Departamento de
Administracion y Finanzas, vale decir, Unidad de Adquisiciones, Subvenciones, Contabilidad,
Finanzas, Adquisiciones y Servicios del Personal.

El cuestionario se dividio por cada seccion, como se nombré anteriormente, debido a que el objetivo
primordial del estudio valorativo, es conocer las percepciones de forma independiente de cada unidad

y de esa forma otorgarle una valoracion segun el criterio de expertos y clientes de la institucion.

Los cuestionarios internos, se entregaron a cinco profesionales dentro del Departamento de
Administracion y Finanzas, para conocer la percepcion interna de los trabajadores que realizan sus
actividades en forma cotidiana. En cuanto al cuestionario externo, se seleccionaron un total de cinco
personas (usuarios), profesores, directores, proveedores y algunos profesionales de la Municipalidad.
Luego de conocer las percepciones, por cada seccién de ambos cuestionarios, se obtendran puntajes
de acuerdo al item que se indican a continuacion, medidos por la escala de Likert, se sefialard a

continuacion y segun grado de acuerdo. VER ANEXO 1.
NOTA 5: Totalmente de Acuerdo

NOTA 4: De Acuerdo

NOTA 3: Indeciso

NOTA 2: En Desacuerdo

NOTA 1: Totalmente en Desacuerdo
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3.4. Caracterizacion de las Unidades del Departamento de Administracion y finanzas a
encuestar

Como se sefialé en el Capitulo Il de la presente tesis, cada unidad dentro del Departamento de
Administracion y Finanzas, es totalmente dependiente de ésta Ultima. Para adentrarnos a los
cuestionarios desarrollados, se recordaran los objetivos de cada unidad, sin perjuicio de lo anterior,
el sustento de las preguntas que componen los cuestionarios a realizar, lo determinaran las funciones

de cada unidad, vista en capitulo anterior.
e Unidad de Adquisiciones

Objetivo: Tiene por objetivo, la adecuada adquisicion de bienes municipales, de acuerdo a los

reglamentos y procedimientos establecidos para cada caso.

e Unidad de Remuneraciones

Objetivo: Su objetivo es, realizar el célculo y liquidacién de las remuneraciones del personal adscrito

a la DAEM, el pago de las remuneraciones y pago de las cotizaciones previsionales.

e Unidad de Subvenciones

Objetivo: Esta unidad, tiene por objetivo conocer, informar y nutrir de los antecedentes requeridos
por el Ministerio de Educacion, de forma que se reciban todas y cada una de las subvenciones que
destina el Estado a la Educacion Municipalizada.

e Unidad de Contabilidad y Control

Objetivo: La Unidad de Contabilidad y Control, tiene por objetivo, llevar la contabilidad patrimonial
y presupuestaria de acuerdo a las leyes vigentes, para el sector municipal y las instrucciones que

imparta la Contraloria General de la Republica.

e Unidad de Finanzas

Objetivo: La Unidad de Finanzas del DAEM, tiene por objetivo la Administracién eficiente de todos

los recursos Financieros, que maneja la Institucion y sus establecimientos.
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e Unidad de Servicios del Personal

Objetivo: Permitir que los funcionarios ejerzan el derecho a impetrar, todos los beneficios

entregados por los organismos previsionales y de seguridad social.

3.5. Resultados del Cuestionario Interno aplicado al Departamento de Administracion y
Finanzas.

Para realizar el Cuestionario Interno, aplicado a Personal Profesional del departamento de
Administracion y Finanzas, se confeccionaron en total 18 preguntas, de las cuales cada seccion fue
evaluada independientemente del total, vale decir, la unidad de Adquisiciones fue valorizada segln
las 3 preguntas realizadas a tal unidad. Las preguntas fueron entregadas a 5 personas que trabajan
en el Departamento de Administracion y Finanzas, que cumplen ciertos roles y al azar, ya que fue en
virtud del tiempo en que se visitd el DAEM, y por los cuales dieron una valorizacion con nota de 1 a
5, que fue explicada anteriormente. EI Objetivo, sera conocer la percepcion interna que posee el

personal del departamento, en virtud a conocimiento y experiencia.

Tabla 4: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,

Unidad de Adquisiciones.

Seccion 1. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE ADQUISICIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

1. ¢La Direccion del DAEM, les entrega las facilidades
para su capacitacion como compradores, de acuerdo a las

exigencias del Mercado Publico?

2. ¢Las autorizaciones de las 6rdenes de Compra y la
autorizacion por parte de la Unidad de Finanzas, es

expedita 0 provoca retrasos en sus compras?

3. ¢Los Directores de los establecimientos y usuarios en

General, entregan la informacion relativa a la recepcion de

materiales en tiempos prudentes?
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A continuacion se expondra mediante el grafico 1, los resultados de las respuestas aplicadas al
cuestionario, segun las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Adquisiciones, en base a 5 encuestados

y por un total de 15 preguntas respondidas.

Gréfico 1: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Adquisiciones

Seccion Unidad de Adquisiciones

W Toalmente de acuerdo M De acuerdo W Indectsa En desacuerdo W Totalmente en cesacuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.

Como resultado de esta primera seccién, la unidad de Adquisiciones. Los valores arrojados
concluyen, que en relacién a las 15 respuestas analizadas, y en virtud de las 3 preguntas que
componen la seccion de Unidad de Adquisiciones, el 20% de los encuestados cree estar en desacuerdo
con la pregunta nimero 3. Esto es, ¢Los Directores de los establecimientos y usuarios en General,
entregan la informacion relativa a la recepcion de materiales en tiempos prudentes?

Mientras que un 7% cree estar totalmente en desacuerdo, en relacion a la misma pregunta realizada.

En conclusion: dada la ponderacion regular de la pregunta nimero 3, se realizara un analisis para su

posterior propuesta de mejora.
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Tabla 5: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,
Unidad de Remuneraciones.

Seccioén 2. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE REMUNERACIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

4. ;El Departamento de Personal, envia las Ordenes de
Trabajo en las fechas estipuladas para ello?

5. ¢En alguna oportunidad, algin docente se ha quedado

sin su remuneracion?

6. ¢Con la nueva ley de carrera docente (vigente a contar

de 1 julio) se dificultaron los procesos de remuneracion?

A continuacion se expondra mediante el grafico 2, los resultados de las respuestas aplicadas al
cuestionario, segun las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Remuneraciones, en base a 5
encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.

Grafico 2: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Remuneraciones

Seccion Unidad de Remuneraciones

Toalments da aceardo
3%

S Toalmente de acuerdo ® De acuerdo Mindedso % En desacuerco W Totalmente en d esacuerda

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.
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Como resultado de la segunda seccién, la unidad de Remuneraciones. Los valores concluyen, que

en relacidn a las 15 respuestas obtenidas, del total de 3 preguntas que componen la seccién de Unidad

de Remuneraciones, el 7% de los encuestados cree estar en desacuerdo con la pregunta nimero 4.

¢El Departamento de Personal, envia las Ordenes de Trabajo en las fechas estipuladas para ello?

Conclusién: el resultado es bueno, debido al bajo porcentaje de respuestas negativas a la pregunta

seleccionada, pero también un 27% dice estar indeciso o con poca claridad para responder. Dado lo

anterior, se realizara analisis para detectar posibles mejoras.

Tabla 6: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,

Unidad de Subvenciones.

la plataforma?

Seccion 3. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE SUBVENCIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

7. ¢ Los establecimientos educacionales informan oportuna

y correctamente la asistencia de los alumnos?

8. ¢Los establecimientos educacionales informan

adecuadamente sobre el ingreso de los nuevos docentes en X

9. ¢Existe una eficiente retroalimentacion entre la unidad

de finanzas y la recepcion de las subvenciones?

A continuacion se expondra mediante el grafico 3, los resultados de las respuestas aplicadas al

cuestionario, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Subvenciones, en relacion de los 5

encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.
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Gréfico 3: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Subvenciones

Seccion Unidad de Subvenciones

= Tadmente de acuseio = Deacverdo » Indedso En desacuerdo = Tatalments en desacuerda

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.

Como resultado de la tercera seccion, la unidad de Subvenciones. En relacion a las 15 respuestas
obtenidas, del total de 3 preguntas que componen la seccion de Unidad de Subvenciones, un 27% de
los encuestados cree estar en desacuerdo con la pregunta ndmero 8. ;Los establecimientos

educacionales informan adecuadamente sobre el ingreso de los nuevos docentes en la plataforma?

Conclusién: Debido al porcentaje en desacuerdo, en relacion a la pregunta realizada en esta seccion,
se debera realizar un andlisis por medio de la retroalimentacion con el director del DAEM, para
indagar sobre las posibles falencias de la unidad de Subvenciones, lo que al final del préximo

capitulo, se traducira en una propuesta de mejora.
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Tabla 7: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,

Unidad de Contabilidad.

inventario?

Seccion 4. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE CONTABILIDAD Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

10. {Se cumplen los plazos de la entrega de informacion

financiera, al municipio y a la contraloria?

11. ;Para el pago a proveedores, contabilidad realiza los

devengos en los tiempos adecuados, de manera que no haya

atrasos en los pagos?

12. ¢En el caso de compra de Activo Fijo, contabilidad

cautela que estas compras se canalicen hacia el kardex de X

A continuacién se expondra mediante el gréfico 4, los resultados de las respuestas aplicadas al

cuestionario, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Contabilidad, en relacion de los 5

encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.
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Graéfico 4: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Contabilidad

Seccion Unidad de Contabilidad

Toakmente de acuerdo
a7% B Toalm ente de aouerdo

W De acuerdo
¥ Indeciso
W En desacuerdo

W Totalm ente endesacuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.

Como resultado de la cuarta seccién, la unidad de Contabilidad. En relacién a las 15 respuestas
obtenidas, del total de 3 preguntas que componen la seccidn de Unidad de Contabilidad, un 13% de

los encuestados cree estar en desacuerdo con la pregunta nimero 12.

¢En el caso de compra de Activo Fijo, contabilidad cautela que estas compras se canalicen hacia el

kardex de inventario?

Conclusién: Debido al porcentaje delas respuesta en desacuerdo, segun la pregunta realizada en

cuestionario interno, se analizara la pregunta y finalmente realizara una propuesta de mejora.
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Tabla 8: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,

Unidad de Finanzas.

Seccién 5. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE FINANZAS Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

13. ¢Los ingresos que recibe el DAEM, permiten su

autofinanciacion?

14. ;La Municipalidad de San Pedro de la Paz, aporta
recursos financieros al DAEM, como sucede en muchas

comunas?

15. ¢La contraloria General de la Republica, es un
facilitador de la funcién Financiera?

A continuacion se expondra mediante el grafico 5, los resultados de las respuestas aplicadas al
cuestionario, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Finanzas, en relacion de los 5

encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.

Grafico 5: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Finanzas

Seccion Unidad de Finanzas

Totalmente en
desacuerdo
3396

Toalmente de acuerdo
549

En desacuerdo

M Toalmente de acuerdo W De acuerdo M Indedso En desacuerdo M Towmimente en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.
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En relacion a las 15 respuestas obtenidas, del total de 3 preguntas realizadas, un 33% de los

encuestados cree estar totalmente en desacuerdo con la pregunta nimero 14. ;La Municipalidad de

San Pedro de la Paz, aporta recursos financieros al DAEM, como sucede en muchas comunas?

Conclusién: el alto porcentaje negativo en relacion a la pregunta numero 14, indicara realizar

retroalimentacion respectiva, para luego de aquello proponer mejora.

Tabla 9: Cuestionario Interno a Personal del Departamento de Administracion y Finanzas,

Unidad de Servicios del Personal.

“Bono escolar, Asignacion Familiar” son remitidos a la

unidad en los plazos exigidos para ello?

Seccion 6. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD SERVICIOS DEL PERSONAL Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

16. ¢La informacion solicitada a los funcionarios y

usuarios, para efecto de la obtencion de beneficios como, X

17. ¢En el caso de las licencias médicas, la informacion se

recibe dentro los plazos legales?

18. (Se obtienen desde las instituciones de seguridad

social, todos los beneficios destinados para el personal?

A continuacion se expondra mediante el grafico 6, los resultados de las respuestas aplicadas al

cuestionario, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Servicios del Personal, en relacion

de los 5 encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.
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Grafico 6: Resultados Cuestionario Interno, Seccion Unidad de Servicios del Personal

Seccion Unidad de Servicios del Personal

Toalmente de acuerdo
0%

B Toaimente de acuerdo WDe acverdo Windecso En desacuerdo ETataimente en desacuerda

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Interno Aplicado.

Como resultado de la tltima seccion, unidad de Servicios del Personal, se obtuvieron un total de 15
respuestas, de un total de 3 preguntas realizadas, a 5 profesionales. Como resultado de lo anterior,
un 27% de las respuestas obtenidas segun los encuestados, cree estar en desacuerdo con la pregunta
numero 16. ¢La informacion solicitada a los funcionarios y usuarios, para efecto de la obtencion de
beneficios como, “Bono escolar, Asignacion Familiar”, son remitidos a la unidad, en los plazos

exigidos para ello?

Conclusién: El alto porcentaje de los resultados de la pregunta nimero 16, indican que debera

realizarse retroalimentacion, para conocimiento de las falencias y su posterior propuesta de mejora.

62



3.6. Resultados del Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios del Departamento de
Administracion y Finanzas.

Una vez realizados los célculos correspondientes al cuestionario Interno, se procedera a realizar un
nuevo cuestionario, pero a distintos destinatarios, principalmente usuarios/clientes del Departamento
de Administracion y Finanzas, profesores, directores de establecimientos, proveedores y algunos
profesionales de la municipalidad de San Pedro de la Paz, que guardan estrecha relacion con el

DAEM vy especificamente con el Departamento en estudio.

Para la realizacion de la valoracion y determinacion de resultados del cuestionario externo, se
realizard una medicién de grado segln acuerdo, mediante la escala de Likert. El cuestionario externo,
consta de 16 preguntas, divididas por cinco secciones, que seran las unidades en estudio. A través
del conocimiento y percepcion que tienen los usuarios sobre las preguntas elaboradas, en base a las
funciones de cada unidad. Se procedera a indicar el porcentaje de las calificaciones negativas que
tiene la escala de Likert, una valoracion con NOTA 1y 2 respectivamente (En Desacuerdo y En Total
Desacuerdo), sera material a discutir al final del capitulo, en donde se recibira una retroalimentacion
por medio del Departamento de Administracion y Finanzas, para concluir en unas propuestas de

mejoras.

Tabla 10: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de

Administracion y Finanzas, Unidad de Adquisiciones.

Seccion 1. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE ADQUISICIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

1. ¢La unidad de Adquisiciones del DAEM, le provee o

resuelve sus requerimientos dentro de los plazos que le

solicitan? X
2. ¢Ante la solicitud de un establecimiento, sobre la compra

en general, adquisiciones responde a esa peticion de forma X
expedita?

3. ¢Usted considera que el proceso de Adquisiciones es X
transparente?
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A continuacion se expondra mediante el gréfico 7, los resultados de las respuestas aplicadas al
cuestionario, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Adquisiciones, en relacion de los 5

encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.

Gréfico 7: Resultados Cuestionario Externo, Seccién Unidad de Adquisiciones

Seccion Unidad Adquisiciones

Totalmente de acuerdo
100%

M Totalmentes de acuerdo ® Indeciso M En desacuerdo Totalmente en desacuerda

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.

Los resultados de la seccion de la Unidad de Adquisiciones, donde se realizaron 15 preguntas y
teniendo como destinatarios a 5 usuarios externos, dicen estar totalmente de acuerdo, 100%, en que
la unidad de adquisiciones realiza una buena labor, segin las funciones que tiene la unidad,

previamente descrita en el capitulo 11 de la presente tesis.

Conclusién: Debido al porcentaje satisfactorio de los encuestados, en relacién a las preguntas

numero 1, 2 y 3, no se realizara retroalimentacion ni propuesta de mejora, en el siguiente capitulo.
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Tabla 11: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de
Administracion y Finanzas, Unidad de Remuneraciones.

Seccién 2. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE REMUNERACIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

4. ;La unidad de Remuneraciones atiende con buen trato y
disposicion a los usuarios de la educacion, como

profesores, asistentes, directores?

5. ¢E el caso de nuevos salarios, como son los bienios, la
Unidad de remuneraciones realiza el pago en tiempos

prudentes?

6. ¢Existe colaboracion en cuanto a la informacion de esta
unidad, para con los establecimientos educacionales?

Gréfico 8: Resultados Cuestionario Externo, Seccién Unidad de Remuneraciones

Seccion Unidad Remuneraciones

mToalmente de acuerdo mDeacuerdo  mindediso Endesscuerdo  m Totalmente en desacusrdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.
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Los resultados de la seccion de la Unidad de Remuneraciones, donde se realizaron 15 preguntas y
teniendo como destinatarios a 5 usuarios externos, dicen estar en desacuerdo en un 20%, en lo que

considera la pregunta numero 5, en relacion al pago de bienios.

Conclusién: Debido al alto porcentaje negativo, que tuvieron las respuestas segin pregunta nimero

5, se debera realizar una retroalimentacion y una propuesta de mejora para esta unidad.

Tabla 12: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de

Administracion y Finanzas, Unidad de Subvenciones.

Seccion 3. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE SUBVENCIONES Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

7. ¢La unidad de Subvenciones, reporta en forma eficaz y
veraz, la asistencia a clases de los distintos niveles X

educativos?

8. ¢Esta unidad podria detectar una omision de subvencion

pagada por el ministerio de educacion? X

A continuacion se expondra mediante el grafico 9, los resultados de las respuestas aplicadas al
cuestionario externo, en base a las 2 preguntas realizadas a la Unidad de Subvenciones, en relacion

de los 5 encuestados y por un total de 10 preguntas respondidas.
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Grafico 9: Resultados Cuestionario Externo, Seccién Unidad de Subvenciones

Seccion Unidad Subvenciones
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Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.

Los resultados de la seccién de la Unidad de Subvenciones, donde se realizaron 15 preguntas y
teniendo como destinatarios a 5 usuarios externos, dicen estar totalmente de acuerdo en un 80%, y

en un 20% de acuerdo, por lo que no deberiamos implementar mejoras en esta unidad.

Conclusion: Debido al porcentaje satisfactorio de los encuestados, en relacion a las preguntas

numero 7, y 8, no se realizara retroalimentacion ni propuesta de mejora, en el siguiente capitulo.
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Tabla 13: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de
Administracion y Finanzas, Unidad de Contabilidad.

Seccioén 4. GRADO DE ACUERDO

UNIDAD DE CONTABILIDAD Totalmente | En Indeciso De Totalmente
en desacuerdo Acuerdo de Acuerdo
desacuerdo

9. ¢La unidad de contabilidad, ha efectuado visitas en
terreno, con la finalidad de comprobar, que los bienes
solicitados por el establecimiento, estén fisicamente y
cumplan la funcién para lo cual fue adquirida?

10. ¢La unidad procesa y remite informacion para el pago
de proveedores a finanzas, en tiempos razonables, es decir,
no mas de 30 dias?

11. ¢;La unidad de contabilidad remite a la jefatura de
finanzas del Municipio, los reportes financieros, con
informacion veraz y dentro de los plazos legales?

Graéfico 10: Resultados Cuestionario Externo, Seccion Unidad de Contabilidad

Seccion Unidad Contabilidad

Toalmente de acuerdo
53%

= Toalmente de acuverdo = De acuerdo m Indedaso En desacuerdo m Totalimente en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.

Los resultados de la seccién de la Unidad de Contabilidad, donde se realizaron 15 preguntas y

teniendo como destinatarios a 5 usuarios externos, dicen estar en desacuerdo en un 20%, en lo que
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respecta la pregunta 10. ;La unidad procesa y remite informacion para el pago de proveedores a

finanzas, en tiempos razonables, es decir, no mas de 30 dias?

Conclusién: Se debe realizar retroalimentacion, para detectar posibles falencias de esta unidad, en

relacion a la pregunta 10, debido al porcentaje negativo, para posteriormente realizar propuesta de

mejora.

Tabla 14: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de

Administracion y Finanzas, Unidad de Finanzas.

Seccién 5.
UNIDAD DE FINANZAS

GRADO DE ACUERDO

Totalmente
en

desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

De
Acuerdo

Totalmente
de Acuerdo

12. ;La unidad de Finanzas, le genera pagos, por concepto
de compras, dentro de los 30 dias?

13. ¢El mantiene un

Presupuesto equilibrado, exento de déficit en el afio actual?

Departamento de Finanzas

14. ¢En el caso de los recursos via caja chica, el
presupuesto de Finanzas y la devolucion de estos recursos,

los realiza en forma eficiente?

A continuacién se expondra mediante el grafico 11, los resultados de las respuestas aplicadas al

cuestionario externo, en base a las 3 preguntas realizadas a la Unidad de Finanzas, en relacion a los

5 encuestados y por un total de 15 preguntas respondidas.
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Grafico 11: Resultados Cuestionario Externo, Seccion Unidad de Finanzas

Seccion Unidad de Finanzas

m Toalmente de acuerdo = De acuerdo = Indeciso En desacuerdo m Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.

Se determind en funcion a 15 respuestas obtenidas, del total de 3 preguntas realizadas en la seccion
Unidad de Finanzas. EI 13% de los encuestados cree estar totalmente en desacuerdo con la pregunta

ndmero 14.

¢En el caso de los recursos via caja chica, el presupuesto de Finanzas y la devolucion de estos
recursos, los realiza en forma eficiente? Mientras que un 7% en desacuerdo en relacion a la misma

pregunta.

Conclusion: Segun el porcentaje negativo de las respuestas a la pregunta nimero 4, se debera indagar

segun resultados de la retroalimentacion, las demoras en pago de esta actividad y proponer mejoras.
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Tabla 15: Cuestionario Externo, aplicado a los usuarios (clientes) del Departamento de

Administracion y Finanzas, Unidad de Servicios del Personal.

Seccibn 6.
UNIDAD SERVICIOS DEL PERSONAL

GRADO DE ACUERDO

Totalmente
en

desacuerdo

En

desacuerdo

Indeciso

De
Acuerdo

Totalmente
de Acuerdo

15. ¢En el caso de rechazos por concepto de licencias
médicas, por parte del organismo de salud, esta unidad le
informa a sus usuarios en plazos prudentes?

16. ¢La unidad de servicios del Personal, informa de
manera explicita a los usuarios sobre la obtencién de
beneficios, como son: asignacion familiar, créditos

sociales?

A continuacion se expondra el grafico 12, de la unidad Servicios del Personal y en base a las 2

preguntas realizadas, en relacién de los 5 encuestados y por un total de 10 preguntas respondidas, se

conoceran sus resultados.

Grafico 12: Resultados Cuestionario Externo, Seccion Unidad de Servicios del Personal

Seccion Unidad Servicios del Personal

Totalmente en
desacuerdo
20%

= Toalmente de acuerdo @ De scuerdo

Fuente: Elaboracion propia en base a resultados del cuestionario Externo Aplicado.

= Indeciso

En desacuerdo
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Los resultados de esta seccion, sefialan que el 20% de las respuestas de esta unidad, dice estar
totalmente en desacuerdo, en lo que respecta la pregunta 16. ¢La unidad de servicios del Personal,
informa de manera explicita a los usuarios sobre la obtencion de beneficios, como son: asignacion
familiar, créditos sociales? Mientras que en un 10% reafirma lo anterior, al encontrarse en

desacuerdo.

Conclusion: Los altos porcentajes negativos de la pregunta nimero 16, sefialan como uno de los

objetivos, conocer posibles falencias de esta unidad y proponer posibles mejorar.

3.7. Procedimiento en la Gestidén de resultados y retroalimentacion con el Departamento de
Administracion y Finanzas

En virtud a los resultados anteriormente sefialados, cabe destacar, que para efectos de la presente
tesis, cuyo titulo lleva por nombre “Analisis de Gestion Administrativa, al Departamento de
Educacion Municipal (DAEM) De San Pedro de la Paz”. Se indagard y recabara informacion, sélo
por la valoracién de los cuestionarios, con Nota 1 y 2 respectivamente, en lo respecta a “totalmente
en desacuerdo y en desacuerdo” ya que de esta manera, se logrard llevar a cabo un plan de

mejoramiento al final del capitulo V.

Luego de haber entregado el cuestionario, a cada una de las personas seleccionadas mediante una
muestra por conveniencia, y de haber calculado en base a las respuestas sometidas del mismo, se
realiz6 posteriormente, una visita al Departamento de Administracion y Finanzas, del DAEM de San
Pedro de la Paz. En donde, reunidos con un par de autoridades del Departamento, se les entreg6 un
informe con los resultados arrojados por el cuestionario, cuidando obviamente la identidad de cada

uno de los encuestados internos y externos.

Posteriormente, y para lograr comprender las diferentes percepciones obtenidas, en correlacion con
las preguntadas disefiadas segun las funciones de cada unidad que componen el Departamento de
Administracion y Finanzas, se obtuvo una retroalimentacion por cada punto negativo del
cuestionario, en la que se fundamentaran algunos motivos por los cuales se han podido generar estas

deficiencias.
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3.8. Retroalimentacion del Departamento, respecto a Cuestionarios Interno y Externo.

Para efectos de lograr una mayor comprension de la informacion, plasmada en los resultados de los
cuestionarios interno y externo, aplicados al Departamento de Administracion y Finanzas, a través
de las unidades que lo componen. Los resultados de las preguntas realizadas, se analizaran en forma
conjunta para su retroalimentacion. A modo de ejemplo, la unidad de remuneraciones se analizara
en forma general (Cuestionario Interno y Externo) y luego las demas unidades, de la misma forma.
Ademas, no se incluiran en el analisis, las preguntas cuyos resultados arrojados, fueron positivos para
la organizacién, como son de nota 4 y 5 respectivamente (De Acuerdo y Totalmente De Acuerdo),
ya que para la presente tesis, el enfoque o proceso de mejoras, se realizara donde existen debilidades.

Unidad de Adquisiciones
e Pregunta nimero 3, planteada en cuestionario interno, con valoracion negativa:

¢ Los Directores de los establecimientos y usuarios en General, entregan la informacién relativa a la

recepcion de materiales en tiempos prudentes?

La baja calificacion, se debe a lo siguiente: la recepcion de materiales y todo el dosier de la compra,
se confecciona en la unidad de Adquisiciones, incluyendo la recepcién firmada por el Director del
establecimiento. Los establecimientos educacionales y su Director, se ubican en lugares geogréaficos
muy distantes (en algunos casos) del lugar fisico donde opera Adquisiciones, es debido a lo anterior,
que la unidad de Adquisiciones debe esperar a que el Director del establecimiento acuda a la

Direccion, para la firma de recepcién conforme.
Unidad de Remuneraciones
e Pregunta nimero 4, planteada en cuestionario interno, con valoracién negativa:
¢ El Departamento de Personal, envia las 6rdenes de trabajo en las fechas estipuladas para ello?

El corte para efectos de remuneraciones, se determind que seria los dias 20 de cada mes, sin embargo
en la préctica, se estan ingresando érdenes de trabajo para el pago de remuneraciones, hasta el dia 25
de cada mes. Lo anterior, deriva en un alto riesgo, toda vez que los tiempos para revisar los procesos,

son muy limitados.
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La explicacién desde los usuarios, se fundamenta en un exceso de trabajo y por ende, falta de tiempo

para realizar esta actividad.
e Pregunta numero 5, planteada en cuestionario externo, con valoracion negativa:

¢E el caso de nuevos emolumentos, como son los bienios, la Unidad de remuneraciones realiza el

pago en tiempos prudentes?

Existe un caso muy especifico, basado en docentes que ingresan por primera vez a trabajar en los
establecimientos de la comuna de San Pedro de la Paz, administrados por el DAEM, y que
generalmente provienen de otras comunas de pais, es menester, la acreditacion de los bienios servidos
en esas entidades, sean acreditados por los diferentes documentos que asi lo establecen. En el fondo,
el retraso en el pago de estas remuneraciones indicadas, es producto de factores externos y

derechamente no atribuibles a la unidad de remuneraciones.
Unidad de Subvenciones
e Pregunta nimero 8, planteada en cuestionario interno, con valoracion negativa:

¢Los establecimientos educacionales, informan adecuadamente sobre el ingreso de los nuevos

docentes en la plataforma?

En el caso de los reemplazos de docentes de un establecimiento, se presenta la siguiente falencia.
Cada docente que ingresa al aula, amerita de inmediato su incorporacién al SIGE (Sistema de
Informacion de Gestion Escolar) de manera que concluido el mes, reciba un BRP (Bono de

Reconocimiento Profesional) y el pago de su mencién, en el caso que la tuviera.

El error que se destaca, es argumentado por los directores de los colegios, como un simple olvido,

derivado de la urgencia que un determinado curso, quede sin un docente a cargo.
Unidad de Contabilidad
e Pregunta nimero 12, planteada en cuestionario interno, con valoracién negativa:

¢En el caso de compra de Activo Fijo, contabilidad cautela que estas compras se canalicen hacia el

kardex de inventario?
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Si se cautela, pero hay omisiones, debido a que el kdrdex de activo fijo opera dentro de un mddulo
diferente al de contabilidad, por lo cual se debe generar el ingreso primeramente en el kardex y
después generar el pago al proveedor. Lo anterior en algunos casos, ha sido omitido por error. Se le
ha solicitado en reiteradas oportunidades al proveedor del software, que proponga y genere alguna

solucidn, esto sin éxito.
e Pregunta nimero 10, planteada en cuestionario externo, con valoracién negativa:

¢La unidad procesa y remite informacion para el pago de proveedores a finanzas, en tiempos

razonables, es decir, no mas de 30 dias?

En el caso de compra de materiales, se produce un retardo en el pago de facturas a los proveedores,
que supera el méaximo establecido (30 dias) como politica de pago, producto exclusivamente de la
relantizacion del proceso generado entre la recepcion del material y la calificacion de este, por parte

del usuario, o en este caso, el director del colegio.
Unidad de Finanzas
e Pregunta nimero 14, planteada en cuestionario interno, con valoracion negativa:

¢La Municipalidad de San Pedro de la Paz, aporta recursos financieros al DAEM, como sucede en

muchas comunas?

Hasta el afio 2014, el Municipio aportaba a la gestion educativa de la comuna, recursos por M$250
anuales, con la discusion de la nueva institucionalidad de la educacion publica, y el proyecto de
desmunicipalizacion de la educacién publica, es que el municipio crey6 conveniente no seguir
haciendo aportes a la educacion. Producto de lo anterior y con el objetivo de evitar una crisis
financiera, se ha tenido que implementar otras politicas de gestién, para aminorar el efecto negativo

de no contar con el significativo aporte de la municipalidad.
e Pregunta nimero 14, planteada en cuestionario externo, con valoracion negativa:

¢En el caso de los recursos via caja chica y la devolucién de estos recursos, la Unidad de Finanzas

los realiza en los plazos prudentes?

La caja chica es un instrumento de caracter financiero, que esta determinado en cuanto a su uso, por

la Contraloria General de la Republica, entre otros.
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Cuando se detecta que la caja chica rendida, no cumple con los requisitos legales y objetivos para lo
que fue creada, se procede a su rechazo. Producto del rechazo y el proceso de la nueva rendicion

apegada a la normativa, es que el proceso tiende a dilatarse.
Unidad de Servicios del Personal
e Pregunta nimero 16, planteada en cuestionario interno, con valoracion negativa:

¢La informacién solicitada a los funcionarios y usuarios, para efecto de la obtencion de beneficios
como, “Bono escolar, Asignacion Familiar”, son remitidos a la unidad en los plazos exigidos para

ello?

Durante el mes de marzo de cada afio, los funcionarios presentan los documentos a objeto que
aquellos que tengan hijos mayores de 18 afios, estudiando en universidades o en institutos, puedan
recibir una beca de escolaridad que entrega el estado, ascendente aproximadamente a $70.000.
Producto del paro en algunas universidades en la fecha indicada, las certificaciones de la calidad del
alumno, por parte de algunas universidades fue posterior al plazo exigido por el gobierno, para remitir

la informacion que generaria el pago.
Lo preceptuado, provoco que muchas personas o usuarios perdieran el beneficio.
e Pregunta nimero 16, planteada en cuestionario externo, con valoracién negativa:

¢La unidad de servicios del Personal, informa de manera explicita a los usuarios sobre la obtencion

de beneficios, como son: asignacion familiar, créditos sociales?

Existe una debilidad, en cuanto a la retroalimentacién ideal que debiera producirse, de tal forma que
los funcionarios pudieran gozar de una mayor cantidad de beneficios disponibles, que ofrecen ciertas

instituciones, como las cajas de compensacion, instituciones financieras, compafiias de seguro, etc.
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3.9. Analisis de los Resultados al Departamento de Administracion y Finanzas

De acuerdo a los resultados arrojados anteriormente, en los cuestionarios se detectaron aspectos

positivos y negativos que actualmente estan afectando ha dicho departamento, dentro de los cuales

se destacan los siguientes:

Dentro de los puntos positivos del Departamento de Administracion y Finanzas, estan los siguientes:

La unidad de Adquisiciones del DAEM, resuelve y provee los requerimientos de docentes y

usuarios en general, dentro de los plazos que se solicitan.

Para el caso de solicitud por parte de algun establecimiento de alguna compra en particular,

adquisiciones responde en forma inmediata.

Es considerado por los usuarios en general (clientes) que el proceso de Adquisiciones es

transparente.

La unidad de Subvenciones, reporta en forma eficaz y veraz, la asistencia a clases de los

distintos niveles educativos.

Subvenciones, detecta eficazmente una omisién de subvencion pagada por el ministerio de

educacion.

En cuanto a las debilidades, se encontraron las siguientes problematicas.

Los Directores de los establecimientos educacionales y usuarios en General, no entregan la
informacién relativa a la recepcion de materiales en tiempos prudentes, lo que provoca

tardanza en la firma del Director, para su proceso correspondiente.
El Departamento de Personal, no envia las 6rdenes de trabajo en las fechas estipuladas, lo que

provoca, que el pago de las remuneraciones para el personal interno, no se ejecuten en las

fechas establecidas.
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En referencia a los docentes que ingresan por primera vez a los establecimientos
educacionales, los cuales deben entregar inmediatamente su documentacion, incluida su
acreditacion profesional. Estos documentos, generalmente no son entregados en los tiempos

adecuados, lo que provoca retraso en el pago de sus remuneraciones.

Los establecimientos educacionales, no informan adecuadamente sobre el ingreso de los
nuevos docentes en la plataforma virtual SIGE (Sistema de informacidn de Gestion Escolar).
Lo anterior, provoca que las subvenciones no se incorporen para el proceso de pago de cada

docente.

En la ocurrencia de compra de Activo Fijo, contabilidad cautela que estas compras se
canalicen hacia el kardex de inventario, pero estas no son procesadas en algunos casos, debido
a que el sistema no arroga un error por omisiones en la informacion, lo que afecta el pago a

proveedores.

La unidad de contabilidad no estd procesando y tampoco remitiendo la informacién necesaria
para el pago de proveedores a finanzas, lo que provoca retardo en la liquidacion de facturas
que tienen que ver exclusivamente con materiales utilizados en los establecimientos, lo que

supera el plazo de los 30 dias.

La Municipalidad de San Pedro de la Paz, no esta aportando recursos financieros al DAEM,
como sucede en muchas comunas del Pais, lo que causa efectos negativos a la hora de obtener

una mejor calidad en los servicios entregados a la comunidad de San Pedro de la Paz.

En el caso de los recursos via caja chica y la devolucion de estos recursos, la Unidad de

Finanzas no los efectla en los plazos prudentes lo que ocasiona prologar nuevas rendiciones.

La informacion que es solicitada a los funcionarios y usuarios, para efecto de la obtencion
de beneficios como, por ejemplo, Bono escolar, Asignacion Familiar, entre otros no son

remitidos a la unidad de personal en los plazos pertinentes.
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e La unidad de servicios del Personal, no informa de manera explicita a los usuarios sobre la
obtencion de beneficios, como son: asignacion familiar y créditos sociales lo que no permite

por parte del personal interno un mayor aprovechamiento de los recursos disponibles.

De acuerdo a las Debilidades identificadas anteriormente, se entregaran en el proximo capitulo, las

propuestas de mejoramiento al Departamento de Administracion y Finanzas.
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CAPITULO IV

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

4. Plan de Mejoramiento
Se disefiard un plan de mejoramiento administrativo, para el departamento de Administracion y
Finanzas del DAEM de San Pedro de la Paz, que sera entregado a los directivos de la misma, como

una herramienta para su mejoramiento institucional.

4.1. Propuesta mejoramiento Unidad de Adquisiciones
La mejora debe orientarse a una “opcion digital” que esté vinculada al sistema de 6rdenes de pedido
OPI, de manera que el Director del establecimiento o usuario, refrenda automaticamente la recepcion

conforme de su pedido y lo anterior sea rescatado en linea por la unidad de adquisiciones.

4.2. Propuesta mejoramiento Unidad de Remuneraciones

Se propone crear un instructivo, firmado por el Director del DAEM, en el cual se hara énfasis en lo
referente a la fecha de corte, para asi evitar una serie de riesgos innecesarios, errores y descontento
de los usuarios, instruyendo que toda la informacion posterior a la fecha de corte, sea ingresada en el

mes siguiente.

Se ha propuesto también, crear un oficio en que el Director del DAEM, junto al Departamento de
Personal, deberéan fijar como politica al momento de efectuar la contratacion de los docentes, que
estos presenten todos sus documentos, sin excepcion alguna, para que de esta manera se realice el

pago cuando corresponda.

4.3. Propuesta mejoramiento Unidad de Subvenciones

Se propone que el departamento de personal, a través de sus facultades, pueda instruir al docente,
una vez que asuma el cargo en su establecimiento, para que inmediatamente entregue una copia de
la orden de trabajo respectiva. Posteriormente, el Director del establecimiento debera remitir el
documento al encargado de la plataforma, para que pueda ingresarlo en calidad de imperativo. De

esta forma no habra olvido alguno en este procedimiento y nada podra lamentarse mas adelante.
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4.4. Propuesta mejoramiento Unidad de Contabilidad
La propuesta de mejora en esta unidad, se basa en generar una opcion a nivel de software contable,
especificamente en el moédulo de egresos, una sentencia, que no permita generar un cheque sin el

folio vinculante, del ingreso al kardex de inventario.

De la misma manera, que se propuso en la unidad de adquisiciones, proponemos también una opcion

digital vinculada al sistema de érdenes de pedido.

4.5. Propuesta mejoramiento Unidad de Finanzas

La propuesta se basa en que el Concejo Municipal y el alcalde del Municipio, puedan retomar los
aportes efectuados, hasta antes del afio 2014, quizas no por la misma cantidad de dinero transferida
en aquellos afios, sino mas bien, generar un ambiente de confianza y apoyo a la educacion de la
comuna. Los aportes pueden ser recepcionados, para fines de mejorar los establecimientos
educacionales, mobiliario y también pueden contribuir en material para fines de mayor aprendizaje

en los nifos.

Proponemos ademas, que mediante la asociacion entre el Director del DAEM vy el jefe de Finanzas,
apoyados por el instructivo del uso de caja chica, refuercen la filosofia que defina el uso, en que se
puede gastar el dinero de caja chica, de manera que el proceso de revision sea expedito y exento de

rechazos.

4.6. Propuesta mejoramiento Unidad de Servicios del Personal
Se propone la creacion de un Intranet, en donde cada funcionario pueda informar la situacion escolar
de los beneficiarios, de manera tal que el DAEM, pueda solicitar los recursos en los plazos que las

entidades gubernamentales lo establezcan.

En el caso de existir discrepancias, por dineros solicitados en excesos, en relacion a la acreditacion
por parte de los beneficiados, la DAEM procedera a su descuento y a su devolucién al ministerio de

educacion, si es el caso.

Ademas se propone, que esta unidad de Servicios del Personal, pueda ser conducida por un
profesional mas idoneo para el cargo, vale decir, un profesional del area de la asistencia social, dado
que de esta manera, pueda funcionar como orientador y asi los usuarios puedan obtener todos los

beneficios sociales que entrega el mercado.
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A continuacion se resumira por medio de una tabla, todo lo relativo al plan de mejoramiento. En un
primer orden se establece la unidad del Departamento de Administracion y Finanzas, luego la
deficiencia que fue recogida una vez realizada la valoracion de los cuestionarios, para concluir en
una accion correctiva, el responsable de ejecutar el plan de mejoramiento y el impacto que se

produciria al implementar estas mejoras.

Tabla 16: Plan de Mejoramiento a las Unidades del departamento de Administracion y

Finanzas del DAEM.

PLAN DE MEJORAMIENTO

realice de manera
automatica la

gestion del Director.

participacién del
encargado de
plataforma del

establecimiento.

UNIDAD DEFICIENCIAS | ACCION RESPONSABLE IMPACTO
CORRECTIVA | DE LA ACCION
Adquisiciones Entrega de Creacion de una Un informético del Mayor flujo de
informacion tardia. opciodn digital que DAEM, con informacion entre la

Unidad de
Adquisiciones y los
Establecimientos

educacionales.

Remuneraciones

La fecha de Corte a
Nivel de
Remuneraciones no

se respeta.

Creacién de un
Instructivo por parte
del Director del
DAEM, en donde se
fije fecha limite de
corte, para efectos

de remuneracion.

Sera en este caso de la
participacién del
Director del DAEM y
el encargado de

Remuneraciones.

Incremento en la
eficiencia de las
actividades de la
Unidad de

Remuneracion.

Los bienios no son
informados en la

etapa de contratacién

Creacion de un
oficio por parte del
Director del DAEM,

Seréa en este caso de la
participacién del
Director del DAEM y
el Departamento de
Personal, a través del

Sistema de control
de bienios y grados,

por parte de los

de Docentes. donde se exija toda docentes.
encargado de
la documentacion, contrataciones.
sin excepcion, antes
de contratar
docentes.
Subvenciones No hay registro de El Departamento de | Un encargado de Mayor flujo de
un docente en la Personal deberé Personal, con la informacion,
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Plataforma SIGE del

establecimiento.

instruir al docente,
para que éste Ultimo
haga entrega de
copia de orden de
trabajo, al
encargado de
plataforma del

establecimiento

colaboracién del
informatico del

establecimiento

cooperacion y

comunicacion.

Contabilidad Las compras de Implementar la Esta labor se llevaraa | Creacidon de
activo fijo, en generacion de una cabo mediante el programas y
algunas ocasiones no | opcion software informatico del DAEM | proyectos para un
se canalizan en el contable, en modulo | y el proveedor del mayor control de
kardex de inventario. | egresos software contable. activo fijo, y el

desarrollo de la
Institucion.
Retardo en el pago Creacion de una El encargado sera el Incremento de
de facturas a opcion digital, Informatico del eficiencia en las
proveedores. vinculada a la DAEM, con actividades.
opcion de pedidos. colaboracion del
encargado de
Contabilidad de la
unidad.
Finanzas La Municipalidad no | Solicitar Para esta accion, debe | Desarrollar sentido

realiza aportes
financieros al
DAEM.

formalmente, que se
vuelvan a realizar
aportes al DAEM,
para mejorar la
calidad de
establecimientos,
mobiliarios y
entregar material de
calidad a los
alumnos y

profesores.

ser el Director del
DAEM, que solicite
mediante carta formal
y de ser posible verbal,
la solicitud de que
vuelvan a recibir
aportes desde la

Municipalidad.

de compromiso.

Demora en el pago

de caja chica.

Reforzar la filosofia
de la caja chica, en

donde se inste al

El Director del DAEM,
en apoyo con el jefe de

finanzas, deben

Control de recursos

e insumos.
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buen uso y no
genere demoras en

los pagos.

realizar la accién de

mejora

Servicios del

Personal

La informacion del
usuario, para efecto
de beneficios, no es

Creacion de un

Intranet.

Seré labor del
informatico del
DAEM, en

Instrumentar
procesos
administrativos, con

remitida a la unidad coordinacion con la aporte en la

en tiempos encargada de Servicios | comunicacion con
prudentes. de Personal. el beneficiario.
La unidad no Optar por un Esta accion sera Reorganizacion

informa de manera
explicita a los
usuarios, sobre la
obtencion de

beneficios.

profesional
Asistente social, que
oriente a los
beneficiados y les
informe sobre sus

garantias.

tomada por el Director
del DAEM, con la
colaboracion del
Departamento de

Personal.

adecuada del capital

de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia

Para otorgarle una valoracion cuantiosa y en tiempos reales a las propuestas anteriormente sefialadas,

es preciso conocer, que tales mejoras, en su mayoria, requieren instructivos, no asi una suma de

dinero en especifico. Por consiguiente, el software propuesto en las mejoras y el Intranet, estarian

cotizados por el costo de $1.500.000 y su implementacion se realizaria en un periodo de un semestre,

ya que debe proponerse en la proxima reunién presupuestaria del DAEM.

En lo que respecta a las demas propuestas, se espera que su implementacion se realice en un periodo

de tres meses, dadas las facilidades sefialadas y los beneficios para el Departamento de

Administracion y Finanzas.
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RECOMENDACIONES GENERALES

Dado el tipo de estudio realizado y segun las deficiencias del Departamento de Administracion y
Finanzas, en cuanto al manejo de su gestion administrativa. Se recomendara la elaboracion de un
manual de Procedimientos, mediante el cual su estudio y su uso, podrian beneficiar completamente
a la Institucion, en las labores que realizan cotidianamente, como ademas se cree, que contribuira en

la adaptacion del personal nuevo, reemplazos y ayuda en temas relevantes a los usuarios del DAEM.

Cualquier consulta, de parte de un usuario a cada area del Departamento 0 a una unidad en especifico,
podré ser revisada y exprimida a través de un manual de Procedimientos, bien confeccionado y
teniendo la voluntad de poder actualizar el mismo cada afio, ante cambios importantes en el sistema,

organigrama y de la misma educacion.
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CONCLUSIONES

El DAEM de San Pedro de la paz, es una Institucion de Servicios publicos, que cuenta con una gran
trayectoria en la comuna de San pedro de la Paz. Por lo general cuenta con una buena administracion,
que orienta las estrategias de funcionamiento en base a sus afios de experiencia en temas de

educacion.

Las propuestas realizadas, tienen como objetivo principal, desarrollar un proceso de gestion
administrativa acorde al servicio entregado, mediante el cual el usuario/cliente, se establezca como
eje principal de las actividades que se realizan, como también exista una mayor cooperacion de parte
de ambos, para el desarrollo éptimo de las funciones que tienen estas unidades, que componen el
Departamento de Administracion y finanzas.

Esta investigacion, fue desarrollada con la debida autorizacion y total colaboracion del Departamento
de Administracion y Finanzas del DAEM, de San Pedro de la Paz, quienes no tuvieron reparo en
comentarnos las funciones que realizan, cuales son los problemas internos que se generan, debido a
factores externos que interfieren en sus actividades. Como también asi, nos proporcionaron ayudas
en la propuesta de mejoramiento, debido a que tienen un gran compromiso con su cargo y con la

comuna.

Los cuestionarios fueron desarrollados en base a una muestra por conveniencia, debido a que los
individuos empleados en la investigacion, fueron seleccionados por estar disponibles en el momento
en que visité el DAEM y no por un criterio estadistico. Ademas se escogieron dos establecimientos
educacionales del sector, para hacer entrega de unos cuestionarios. Cabe destacar que el DAEM, se

encuentra alejado fisicamente de la mayoria de los establecimientos que administra.

La motivacion que tanto el personal, como nosotros tuvimos, se basé finalmente en que los primeros
descubririan sus falencias y nosotros contribuiriamos a una mejora a nivel general. Este estudio,
permitira ser una base para futuras investigaciones, que logren permitir continuar mejorando el

servicio entregado.

Es de suma importancia, segun los resultados del cuestionario realizado, de contar con un software

actualizado y mejorado, cuyo funcionamiento podria contribuir a realizar procesos mas eficientes y
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de una manera mas comoda para los usuarios, directores de establecimientos, como también para los

funcionarios del Departamento en estudio.

Esperamos que nuestra propuesta de mejoramiento en la gestion administrativa, pueda ser
efectivamente usada por el Director del DAEM, quien nos sefialé que las mejoras son posibles de
implementar y que podemos contar con €l y con cada uno de los miembros del Departamento de

Administracion de Educacion Municipal.

Finalmente, el andlisis de gestion administrativa realizado al Departamento de Administracion y
Finanzas del DAEM, de San pedro de la Paz, nos permite concluir, que el logro de las objetivos
propuestos se cumplieron y que el involucramiento de los Directivos o personas encargadas de liderar
y administrar el Departamento de Administracién y Finanzas, deben comprometerse con la
implementacidn de las propuestas de mejoras, ya que producira una relacion de Causa Efecto. Todo
lo anterior contribuye a asegurar resultados, optimizar los recursos asignados a implementar en la
propuesta, lo que permite que los funcionarios trabajen en forma coordinada y colaborando en busca

de los objetivos de la institucion.
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ANEXOS

Anexo 1: Cuestionario Interno Departamento de Administracion y Finanzas

Cuestionario Interno Personal DAEM

GRADO DE ACUERDO

Totalmente
desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

De
Acuerdo

Totalmente
de Acuerdo

1. ¢La Direccion del DAEM, les entrega las
facilidades para su capacitacion como compradores,
de acuerdo a las exigencias del Mercado Publico?

2. ¢Las autorizaciones de las 6rdenes de Compray la
autorizacion por parte de la Unidad de Finanzas, es

expedita o provoca retrasos en sus compras?

3. ¢ Los Directores de los establecimientos y usuarios
en General, entregan la informacion relativa a la

recepcion de materiales en tiempos prudentes?

4. (El Departamento de Personal, envia las Ordenes
de Trabajo en las fechas estipuladas para ello?

5. ¢En alguna oportunidad, algun docente se ha

quedado sin su remuneracion?

6. ¢Con la nueva ley de carrera docente (vigente a
contar de 1 julio) se dificultaron los procesos de

remuneracion?

7. ¢Los establecimientos educacionales informan
oportuna y correctamente la asistencia de los

alumnos?

8. ¢Los establecimientos educacionales informan
adecuadamente sobre el ingreso de los nuevos

docentes en la plataforma?

9. ¢Existe una eficiente retroalimentacién entre la
unidad de finanzas y la recepcion de las

subvenciones?

10. ¢;Se cumplen los plazos de la entrega de
informacion financiera, al municipio y a la

contraloria?
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11. ¢Para el pago a proveedores, contabilidad realiza
los devengos en los tiempos adecuados, de manera

que no haya atrasos en los pagos?

12. ¢En el caso de compra de Activo Fijo,
contabilidad cautela que estas compras se canalicen

hacia el kardex de inventario?

13. ¢ Los ingresos que recibe el DAEM, permiten su

autofinanciacion?

14. ;La Municipalidad de San Pedro de la Paz, aporta
recursos financieros al DAEM, como sucede en

muchas comunas?

15. ;La contraloria General de la Republica, es un

facilitador de la funcién Financiera?

16. ¢La informacion solicitada a los funcionarios y
usuarios, para efecto de la obtencidn de beneficios
como, “Bono escolar, Asignaciéon Familiar” son
remitidos a la unidad en los plazos exigidos para

ello?

17. ¢(En el caso de las licencias médicas, la
informacion se recibe dentro los plazos legales?

18. ¢ Se obtienen desde las instituciones de seguridad
social, todos los beneficios destinados para el

personal?
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Anexo 2: Cuestionario Externo Departamento de Administracion y Finanzas

Cuestionario Externo Usuarios DAEM GRADO DE ACUERDO
Totalmente | En Indeciso De Totalmente
desacuerdo | desacuerdo Acuerdo de Acuerdo

1. ¢La unidad de Adquisiciones del DAEM, le
provee o resuelve sus requerimientos dentro de los

plazos que le solicitan?

2. ¢Ante la solicitud de un establecimiento, sobre la
compra en general, adquisiciones responde a esa
peticion de forma expedita?

3. ¢ Usted considera que el proceso de Adquisiciones

es transparente?

4. ¢La unidad de Remuneraciones atiende con buen
trato y disposicion a los usuarios de la educacion,

como profesores, asistentes, directores?

5. ¢E el caso de nuevos salarios, como son los
bienios, la Unidad de remuneraciones realiza el pago

en tiempos prudentes?

6. ¢Existe colaboracién en cuanto a la informacion
de esta unidad, para con los establecimientos

educacionales?

7. ¢La unidad de Subvenciones, reporta en forma
eficaz y veraz, la asistencia a clases de los distintos

niveles educativos?

8. ¢Esta unidad podria detectar una omision de

subvencidn pagada por el ministerio de educacion?

9. ¢La unidad de contabilidad, ha efectuado visitas
en terreno, con la finalidad de comprobar, que los
bienes solicitados por el establecimiento, estén
fisicamente y cumplan la funcion para lo cual fue

adquirida?

10. ¢ La unidad procesa y remite informacion para el
pago de proveedores a finanzas, en tiempos

razonables, es decir, no mas de 30 dias?
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11. ;La unidad de contabilidad remite a la jefatura de
finanzas del Municipio, los reportes financieros, con

informacion veraz y dentro de los plazos legales?

12. ¢La unidad de Finanzas, le genera pagos, por

concepto de compras, dentro de los 30 dias?

13. (El Departamento de Finanzas mantiene un
Presupuesto equilibrado, exento de déficit en el afio

actual?

14. ¢En el caso de los recursos via caja chica, el
presupuesto de Finanzas y la devolucién de estos

recursos, los realiza en forma eficiente?

15. (En el caso de rechazos por concepto de licencias
médicas, por parte del organismo de salud, esta
unidad le informa a sus usuarios en plazos

prudentes?

16. ¢La unidad de servicios del Personal, informa de
manera explicita a los usuarios sobre la obtencién de
beneficios, como son: asignacion familiar, créditos

sociales?
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