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RESUMEN

En el presente proyecto se analiza la propuesta de creacion un modelo
administrativo para la Subsecretaria Agraria de los Rios. Lo que
comprende el direccionamiento estratégico, sus objetivos
organizacionales para ser validados como medidas de actuacion y
finalmente ser cuantificados por medio de variables o indicadores, no
obstante recalcar la importancia de acciones de mejora que también se ha
incluido en el presente trabajo.

Para ello se ha empezado por la recopilaciéon de la informacién de la
subsecretaria agraria, sus caracteristicas esenciales de organizacion, el

marco legal y su historia dentro del campo agrario ecuatoriano.

Asi mismo se detalla la Planificacion Estratégica de la institucion, la cual
se inicia con el analisis de sus fortalezas, amenazas, debilidades y
oportunidades, lo que produjo el desarrollo de la matriz FODA, para poder
determinar las estrategias; las mismas que también fueron posibles
cuantificarlas por medio de herramientas de investigacion de campo como
las encuestas aplicadas a una muestra de clientes y no clientes de la

organizacion.

Con respecto a la propuesta modelo de gestion por competencias en la
Subsecretaria Agraria de los Rios. Se definieron los pardmetros o
lineamientos a seguir, los factores criticos de éxito enmarcados para cada
una de las perspectivas que contiene el modelo administrativo su
alineacion estratégica ponderada por medio de una relacion causa —
efecto entre las perspectivas, hasta llegar a la definicion de las medidas

de actuacion e indicadores de gestion.

Por ultimo se determinan algunas medidas o acciones de mejora para que
los objetivos estratégicos puedan ser aplicables y medibles en tiempo

real.



INTRODUCCION

La tierra ha tenido y tiene una connotacién poderosa para los individuos y
grupos de una sociedad. La lucha por la tierra y por el derecho de usarla,
las vicisitudes de las relaciones del hombre con la tierra, son hechos

caracteristicos que se repiten a lo largo de la historia de la humanidad.

Por su naturaleza misma la redistribucion de la tierra incluye cambios en
los modelos de propiedad y del uso de la misma; modelos que, a su vez,

afectan la productividad agricola de una u otra manera.

Los conflictos en una sociedad -como la ecuatoriana- por el acceso a los
recursos productivos, tierra y agua, han generado graves movilizaciones
sociales para reclamar el reconocimiento y regularizacion en la tenencia
de la tierra como mecanismo que asegure la permanencia y reproduccion
productiva de las comunidades indigenas y negras en sus posesiones
rurales. Este reconocimiento de "titularidad del dominio" o propiedad ha

debido respaldarse en el marco legal civil y agrario vigente.

Dentro de este esquema, la regularizacion de la tenencia de tierras y
aguas dentro de un marco legal vigente asume un papel relevante. La
solucion de los problemas de tierras y aguas en el Ecuador abarca temas
como: titulacion, legalizacion, resolucion de conflictos internos, externos,
acceso al crédito, a capacitacion, la asesoria técnica, etc., aspectos que
son vitales si queremos que los habitantes del agro ecuatoriano, accedan
en condiciones equitativas y con el menor impacto negativo, a los

procesos de modernizacion y liberalizacion de la economia.

CAPITULO |

En el capitulo | podemos resumir todo lo concerniente al Marco referencial

gue nos habla al inicio del Problema cientifico que presenta la tesis,
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partiendo desde sus antecedentes histéricos para llegar a la descripcion
detallada del problema en general. Luego sigue como se formulara el
problema de investigacion generando a través de esa formulacion la
preguntas investigativas que logran generar los objetivos generales y
especificos del tema de tesis para culminar con la justificacion del porque
desarrollamos y planteamos el tema general de tesis.

CAPITULO |l

En el capitulo Il describe la conceptualizacién de nuestra tesis que parte
con el marco tedrico en el cual encontramos los antecedentes
investigativos que nos hacen referencia a si hubo una investigacion
similar, seguido de la fundamentacion tedrica que resume el contenido del
tema general de tesis ampliando en conceptos y temas para un mejor
entendimiento de que propone nuestra tesis. Una parte fundamental en
este capitulo es la hipétesis tanto general como especifica que es la base

de nuestra propuesta en la cual estableceremos si podria cumplirse o no.

CAPITULO 1l

la investigacion de campo se aplica en este capitulo a través de las
encuestas para estimar la factibilidad del proyecto a ejecutarse y se parte
desde el Disefio metodol6gico que involucra los tipos de investigacion que
se van a realizar, seguido de los métodos y técnicas, toda la informacion
gue nos ayudara a conocer la factibilidad del tema de tesis propuesto,
aplicada para dicha investigacion el universo a investigar del que
generamos la muestra representativa que sera la que utilizaremos para

desarrollar nuestra encuestas.

CAPITULO IV

El andlisis e interpretacion de los resultados se ve en este capitulo los

cuales ayudaran a sacar las conclusiones que debemos ajustar a nuestra
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propuesta de tesis para ser aplicado en la subsecretaria agraria de los

Rios.

CAPITULO V

En este capitulo Proporcionamos las recomendaciones que deben de
considerarse para mejorar la gestion institucional a través del modelo

administrativo.
CAPITULO VI

En este ultimo capitulo encontramos el eje central de nuestra tesis que es
la Propuesta que se aplicara para dar cumplimiento a los expuesto en los
3 capitulos anteriores antes mencionados y en cual se detallan las bases
y lineamientos que presentamos para una correcta interpretacion de
nuestra tesis, la cual se sustentara en una metodologia presentada en el
objetivo general e hipétesis que servirdn de apoyo para el fortalecimiento
general de la propuesta.

l. OBJETIVOS.

Objetivo general

Disefiar un modelo de gestién administrativa que permita cumplir metas y

objetivos de la Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria Los Rios.
Objetivos especificos

v Investigar los tipos de modelos de gestion administrativa que

permitan cumplir metas y objetivos.

v' Determinar el servicio al usuario externo e interno que requiera
privilegiando las actividades que actualmente tienen las Gestiones

Estratégicas y Administrativas.
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v' Disefiar una propuesta alternativa para mejorar el flujo de la

prestacion de servicio de la Subsecretaria Agraria de los Rios.

Il. MARCO REFERENCIAL.

PROBLEMA DE ESTUDIO

En la actualidad las instituciones publicas estan obligadas a enfrentar

nuevos retos y diferentes sistemas de gestion administrativas.

Uno de los principales problemas para enfrentar estos nuevos retos es
gue siguen manteniendo modelos de gestion administrativos, que no se
adaptan al ambiente competitivo que existe en la actualidad, no solo
porque la informacion que producen muchas veces es imprecisa. Otro
problema derivado es que los empleados no cuentan con metas e

incentivos que los impulse a brindar un mejor servicio.

Esto incita la indiferencia del personal para la entrega a tiempo de los
tramites correspondientes reflejadas en los inventarios de tramites
almacenados dando a conocer la falta de compromiso entre el empleado
y la institucion, que no se agilizan los tramites en los tiempos
establecidos provocando reclamos e insatisfaccion y afectando su

crecimiento como institucion.

El uso de estos modelos de gestidbn administrativa tradicionales no
generan valor, lo que ocasionan problemas y errores en el sistema, no
reducen la carga psicoldgica de los colaboradores ni mejora la velocidad y

calidad de atencion al cliente.

Por lo tanto se necesitan otras guias que sean consistentes con la vision
de la institucion. Por eso el modelo de gestion por competencias es
utilizado como una herramienta y cumple un rol importante; brinda una
ayuda en alcanzar un consenso sobre las prioridades de la empresa y
aporta una nueva base para el control estratégico de las operaciones.
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Ubicacion del sector donde va a realizar la investigacion.

En la ciudad de Babahoyo capital de la provincia de los Rios existen
muchas instituciones publicas que estan al servicio de la ciudadania
riosense como son los bancos, hospitales, ambientales, registro civil,
corporacion eléctrica y telecomunicaciones y la subsecretaria agraria que
mantienen un enfoque de servir a la ciudadania de la mejor manera y

eficientemente de acuerdo a su alcance.

Situacion Problemaética.

Uno de los aspectos criticos que se platean en las instituciones publicas
es la medicion de la gestion y rendimiento de sus unidades
organizacionales, su evaluacion juega un papel preponderante en la
determinacion del logro de sus objetivos y desarrollo de planes

estratégicos que garanticen su sustentabilidad.

Es asi que surge la necesidad de establecer nuevos enfoques
administrativos que reorienten de una manera efectiva su desempefio y la
busqueda de acelerar los servicios que dispensan para mantenerse
competitivo dando cabida al surgimiento de nuevas herramientas de
gestiébn administrativas que van mas alla de los antiguos modelos de

medicion de rendimiento.
Formulacion del problema

¢,Como establecer un modelo de gestibn administrativa que permita
cumplir metas y objetivos de la Subsecretaria de Tierras y Reforma

Agraria Los Rios?

Problema Central

Las instituciones publicas de la ciudad de Babahoyo cuentan aun con

sistemas tradicionales de gestion administracion que no se adaptan a los

14



cambios competitivos los cuales basan sus decisiones en medidas de

desempefio financieros y no en las perspectivas del cliente.

Justificacion.

El proposito de la investigacion es establecer qué aspectos de gestidon
administrativa compartidos predominan o no en el comportamiento laboral
de los empleados y directivos de la Subsecretaria Agraria de la Provincia
de Los Rios que influyan en mejorar la operatividad del servicio y que a
traves de un modelo de gestion por competencias puedan generar
confianza y desarrollar soluciones efectivas que aporten a elevar la
autoestima de cada empleado para brindar resultados que las

instituciones esperany no se pueden cumplir.

Queremos determinar el nivel o grado de responsabilidad que se genera
al no determinar los procesos operativos en los empleados y directivos de
la Subsecretaria Agraria de la provincia de los Rios que puedan influir
positiva 0 negativamente en el crecimiento adecuado de la entidad antes

mencionada.

En lo tedrico aspiramos a aplicar una investigacion encaminada a cumplir
nuestros objetivos, a fin de incursionar en una mejor adaptacion de la
gestion administrativa para desarrollar en los empleados y directivos de la
Subsecretaria Agraria de la provincia de los Rios un sistema de gestion

gue maximice la eficiencia en sus operaciones.

Este trabajo contribuira para el desarrollo de la Subsecretaria Agraria de
la provincia de los Rios en su estructura interna como externa pues
brindara bases sdlidas en la gestion organizacional para conseguir los
objetivos propuestos. En lo practico contribuira a que cada area operativa
cuente con personas que en situaciones de conflicto puedan enfrentar los

riesgos.
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Los beneficiarios directos en primer lugar estoy yo como investigador,
porque obtendré un modelo o guia donde aportar a mi trabajo diario y
maximizar la eficiencia del mismo, en segundo lugar estard la
subsecretaria agraria que veran en esta propuesta un alternativa de
concientizar al recurso humano sobre la importancia de hacer las cosas

bien en cada area o departamento operativo de la institucion.

Antecedentes De Investigaciones Anteriores

Tanto administradores como investigadores piensan que el modelo de
gestion por competencias puede ser un motor de las actitudes de los
empleados y la efectividad y rendimiento organizacionales. A efecto de
comprobar esta posibilidad se han correlacionado diversas mediciones del
modelo de gestibn por competencias con otras tantas de resultados
individuales y organizacionales. ¢Qué se ha aprendido? En primer lugar,
diversos estudios muestran que el modelo de gestion por competencias
se correlaciona estrechamente con la cultura y el comportamiento y
actitudes de los empleados. Por ejemplo la gestion por competencias
guarda relacion positiva con la satisfaccion del trabajo, la intencion de
permanecer en la organizacion y las innovaciones, y resulta negativa con
la evitacion de trabajo. En contraste, las culturas pasivas — defensivas y
agresivas — defensivas tuvieron correlacién negativa con la satisfaccion en
el trabajo y la intencidn de continuar en la organizacion. Estos resultados
hacen suponer que los empleados parecen inclinarse por organizaciones
que estimulan la interrelacion y el trabajo con otros de tal manera les
ayude a satisfacer sus necesidades y desarrollo. En segundo término, los
resultados de varios estudios muestran que la congruencia entre los
valores del individuo y la organizacion se relaciona estrechamente con el
compromiso organizacional, desarrollo, satisfaccion en el trabajo.

La implementacion de este modelo, surge de la necesidad de crear una
gestiébn en donde los que administran consideren que el cliente es la
prioridad nimero uno y que debemos fortalecer las estrategias

constantemente.
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BASES TEORICAS
Breve resefa de la evolucién de la administraciéon

Las actuales concepciones administrativas son la resultante de un
proceso iniciado en los mismos albores de la humanidad y que ha venido
evolucionando y adquiriendo sus propios perfiles a traves de diferentes

épocas Yy etapas.

Dicho proceso administrativo se inici6 como un hecho obligado cuando
dos individuos tuvieron que coordinar sus esfuerzos para hacer algo que
ninguno de ellos pudo hacer por si solo y evoluciond hasta convertirse en
un acto previo y cuidadosamente planificado y racional que permite
alcanzar objetivos con los menores esfuerzos posibles y con las mayores

satisfacciones para los individuos.

El estudio histérico de esa evolucion administrativa nos muestra los
enfoques que tuvo esta ciencia en Egipto, China, Grecia y Roma, y la
influencia que tuvieron ciertos procedimientos utilizados en esos lugares
sobre algunas préacticas actuales en el campo, entre ellas de la

organizacion funcional de los poderes del Estado.

El conocimiento de la organizacion de la lIglesia Catdlica Apostélica
Romana es también muy interesante para conocer la importancia que
tiene en administraciébn el adoctrinamiento para la prosecucion de un
objetivo, a pesar de que las estructuras y procedimientos puedan no

satisfacer todos los principios tedricos administrativos.
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Se adquiere un mejor entendimiento de la transformacion que tuvo la
ciencia de la administracion; ella viene a consolidarse en la Edad

Contemporanea con los valiosos estudios de Woodrow Wilson.

Las teorias y experiencias de Henri Fayol y de Frederick Taylor marcaron
una nueva etapa en la evolucion de esa ciencia y la Administracion
Cientifica, que postularon ellos y continuaron sus discipulos viene a ser
uno de los medios mas efectivos para a tecnificacion de las industrias
nacientes en el presente siglo; dicha tecnificacion ha influido grandemente
también en el desarrollo econdmico y el mejoramiento de muchos paises

por su aplicacion en el sector publico.

Modelos De Administracion

Los modelos son el ndcleo de la administracién racional, son un medio

para simplificar y analizar situaciones o sistemas complejos.

Un paso comun en el enfoque de la ciencia de la administracién hacia la
solucibn de problemas es construir un modelo matematico para

representar el sistema bajo estudio.

Fundamentalmente hablamos de modelos que las empresas van
copiando, adaptandolos y generalizandolos a las necesidades de las
mismas, ya que estos no suelen ser rigidos. Estos se representan a través
de técnicas, procesos, modelos y sistemas administrativos. Los modelos
varian en muchas dimensiones; una de las mas importantes es el grado

de abstraccion implicito.
Existen tres razones bésicas para utilizacién de modelos:

v' La manipulacién de entidades reales (personas u organizaciones)
es socialmente inaceptable o legalmente prohibida.

v' La incertidumbre con la cual la administracion lidia crece
rapidamente y aumenta de forma desproporcionada las
consecuencias de los errores. La incertidumbre es el anatema de

la administracion.

18



v' La capacidad de construir modelos representativos de la realidad

aumenté enormemente.

Ese salto cualitativo y cuantitativo de los modelos de administracion se
produjo por la existencia de una Etapa de Transicion encargada de
potenciar el enfoque sistémico de las organizaciones. Esta etapa se

caracterizo por:

v" Vienen a unir las parcelas del saber empresarial.
v" Poner de manifiesto que las teorias y enfoques anteriores no son
suficientes para resolver la complejidad organizada de una

organizacion.
Caracteristicas:

Son aplicados para producir un cambio.
Para su aplicacion requiere del uso de distintas herramientas.

Son modelos que pueden aplicarse a mas de un tipo de empresa.

NSUENEENERN

Son modelos que cambian la forma de desempefio del recurso

humano de la empresa, a través de las herramientas aplicadas.
Tipos de modelos administrativos

Modelo Autocréatico:

Fue el modelo prevaleciente en la Revolucion Industrial. Este modelo
depende del poder. Quienes ocupan el mando deben poseer poder
suficiente para ordenar, lo que significa que el empleado que no cumpla

ordenes sera sancionado.

En un entorno autocratico la orientacion apunta a la autoridad oficial
formal y la direccion cree saber qué es lo mejor y esta convencida que la
obligacion de los empleados es cumplir Ordenes, es decir que estos
deben ser dirigidos, persuadidos y empujados a alcanzar cierto nivel de

desempefio y limitados a obedecer 6rdenes.
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Esta vision deriva en un estricto control de empleados, el modelo
autocratico resulto deleznable debido a brutales y agotadoras tareas
fisicas y condiciones de insalubridad, indigencia y peligro, en estas
condiciones autocraticas los empleados se dirigen a su vez a la

obediencia al jefe y no al respeto por este.

El modelo constituye un medio muy til para el efectivo cumplimiento del

trabajo del método aceptable para la determinacién del comportamiento

de los administradores. La fuerza combinada de los conocimientos sobre
la necesidad de los empleados y de los cambios que ocurren, los valores
sociales, dio al reconocimiento que existen mejores maneras de

administrar los sistemas organizacionales.
Ventajas: una manera util de hacer el trabajo.
Desventajas: elevado costo en el aspecto humano.
Modelo de Custodia:

Este depende de los recursos econdmicos, Si una organizacion carece de
recursos suficientes para el ofrecimiento de pensiones y el pago de otras

prestaciones le sera imposible adoptar este modelo.

Entonces el enfoque de custodia da como resultado la dependencia de los
empleados respecto a la organizacion. En lugar de depender de su jefe

los empleados dependen de las organizaciones.

Los empleados que laboran en entornos de custodia adquieren una
preocupacion psicolégica por sus retribuciones y prestaciones
econdmicas. Como resultado del trato que reciben, tienden a mostrase

satisfechos y por lo tanto mantenerse leales a sus empresas.
Ventajas: brinda satisfaccion y seguridad a los trabajadores.

Desventajas: no logra una motivacion efectiva. Los trabajadores

producen muy por debajo de sus capacidades y no estan motivados para
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desarrollarlas a niveles mas altos. Se sienten complacidos, pero no

satisfechos.

Modelo de Apoyo:

El modelo de apoyo depende del liderazgo en lugar del poder y el dinero.
A través del liderazgo la empresa ofrece un ambiente que ayuda a los
empleados a crecer y cumplir a favor de la organizacién aquello de lo que
son capaces. En consecuencia la orientacion de la direccion apunta al
apoyo del desempefio laboral de los empleados no al simple apoyo de las

prestaciones a los empleados.

El resultado psicolégico es una sensacion de participacion e
involucramiento en las tareas de organizacion, éste forma parte del estilo
de vida de trabajo de los administradores y en particular de su modo de
tratar a los demas. El modelo de apoyo es eficaz tanto para empleados

como para administradores y goza aceptacion generalizada.
Del Modelo De Apoyo

Ventajas: El modelo de apoyo es efectivo tanto para empleados como

para administradores y se basa en aceptacion mutua.
Desventajas: Este modelo funciona mejor en paises mas ricos.

Modelo Colegial:

El término colegial alude a un grupo de personas con propdsito comun,
tienden a ser mas Uutil en condiciones de trabajo de lo programado,
medios intelectuales, y circunstancias que permiten un amplio margen de

maniobra de las labores.

Este depende de la generacion por parte de la direccion de una sensacion
de compafierismo con los empleados, el resultado es que estos se sienten

Utiles y necesarios. Les resultaba facil aceptar y respetar el papel de estos
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en la organizacion. En vez de ser vistos como jefes, se consideraban a los

administradores como colaboradores.

Con esto se persigue crear un estricto de mutualidad en el que cada
persona realice sus propias contribuciones y aprecie la de los demas. La
orientacién se dirigié al trabajo en equipo y la respuesta de los empleados

es la responsabilidad y sienten a si mismo la obligacion de cumplir normas

de calidad que signifiquen un reconocimiento tanto para su labor como
para la compafiia. El resultado psicologico del modelo colegial en los
empleados es la autodisciplina.

Un sistema es un conjunto organizado de cosas 0 partes interactuantes e
interdependientes, que se relacionan formando un todo unitario y

complejo.

Con la evoluciéon de los sistemas ha sido necesaria la creacion de nuevas

palabras y significados, llamandose a veces palabras técnicas.

Las organizaciones son entidades sociales compuestas por dos o mas
individuos con la finalidad de cumplir metas y objetivos, dependiendo del
ramo o industria. También hay muchos modelos creados por diferentes

investigadores, siempre con el fin de mejorar y simplificar los métodos.
Del Modelo Colegial

Ventajas: Capacita a los empleados para que realicen sus propias

contribuciones y aprecie la de los demas.

Desventajas: Lentitud en la toma de decisiones, falta de iniciativa en el
papel de los directivos, tendencia a transigir y negociar entre los

participes.
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Clasificacion de Modelos Administrativos

Modelo de gestion por competencias

Existen dos afirmaciones:

Que los activos intangibles constituyen el valor fundamental de la

empresa.

Que dentro de esos activos (patentes, marcas, relaciones con el mercado,

etc.), el mas valioso es el empleado.

La solucién esta en traducir nuevos enfoques, como el de la Gestidén por
Competencias, en métodos suficientemente operativos e integrados como
para convencer a los escépticos y sustituir las viejas practicas de RRHH

(Recursos Humanos).

La gestion por Competencias puede dar respuestas inmediatas y
concretas a asuntos de verdadera relevancia, tales como: la alineacién
del aporte humano a las necesidades estratégicas de los negocios, la
administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los
individuos, la sustitucion urgente de las descripciones de cargo como eje
de la gestion de los recursos humanos, la evaluacion del desempefio, la
compensacion justo con base en el aporte de valor agregado y la
erradicacion de la vieja, costosa e improductiva practica del

adiestramiento tradicional.®
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! MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS afirma gue de todos los activos de la empresa el mas

valioso es el empleado y pueden dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de relevancia.

Modelo para la gestién holistica

Consideraciones del entorno
El caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas:

» La gestion del activo que representan las competencias, se concibe
en un sistema donde se interrelacionan la estrategia, el
conocimiento (Gestidn del Conocimiento, Aprendizaje
Organizacional y Gestion por Competencias), la tecnologia, los

procesos y los recursos.

» La competencia integra las dimensiones.

Caracteristicas personales y sociales (aptitudes emocionales sobre

las que se conforma la inteligencia emocional).

Conocimientos y habilidades técnicos contextualizadas a los
procesos de trabajo.

La instalacion de un modelo de Gestion por Competencias supone; entre
otras cosas, un cambio cultural en cuanto a cémo la empresa valora el
conocimiento (lo capta, selecciona, organiza, distingue y presenta), y le da
importancia a aprender de su propia experiencia y a focalizarse en

adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver problemas,
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anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales y aumentar la

inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

Gestion de competencias es el proceso que consiste en administrar el
activo intelectual o intangible que representan las competencias en las

personas.

Las competencias — bajo este enfoque - son unidades de actuacion que
describen lo que una persona debe saber y poder hacer para desarrollar y
mantener un alto nivel de desempleo, incluye aspectos cognitivos,
afectivos, motores y de experiencia. Las competencias se organizan
entorno a unidades: roles, posiciones y procesos, que constituyen en si la

estructura social del trabajo en la empresa.
El Modelo de Competencias en este enfoque holistico incluye:

» Las competencias organizacionales, que suponen un rasgo
diferencial en el mercado.
» Las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal

para corresponder con su desempefo a la oferta de valor que hace
la empresa a sus clientes.

» Las competencias de rol, que comparten los que desempefian un
conjunto de responsabilidades comunes (por ejemplo: lideres,
coordinadores o personal de apoyo).

» Las competencias de posiciéon, que corresponden a las que estan
contextualizadas en procesos de trabajo especifico (por ejemplo,
lideres de proyectos de ingenieria, coordinadores de proyectos de

produccion, etc.)
La identificacion y la construccion de una competencia suponen:
> Que la competencia esté asociada a un desempefio especifico que

debe agregar un valor cuantificable.
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» Que la competencia esté redactada de tal forma que pueda resultar
en un insumo util para los diferentes sub — procesos de la gestion
del recurso humano: seleccion, evaluacion del desempefio, el
propio desarrollo de competencias, incluso la compensacion y
otros.

Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad
personal y de equipos para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es
probable que esto sea lo que llama tanto la atencion de quienes buscan
concretar el uso y la administracion de los activos centrados en los

individuos.

Ahora las personas y sus conocimientos son un factor preponderante de
productividad y determinante a la hora de establecer ventajas
competitivas. Es por ésta razén que un proceso bien orientado de gestién
de los RRHH (Recursos Humanos) con base en competencias, parte de la
revision de los elementos estratégicos e incorpora tanto a la Alta Direccion
del negocio como al personal de linea. Esto, en la basqueda de sustentar
con un esfuerzo alineado — las ofertas de valor y las ventajas competitivas

en sus mercados.

Razones que justifican el cambiar a un esquema de gestion por

competencias

> La Gestion por Competencias alinea la gestién de los recursos
humanos a la estrategia del negocio (aumentan su capacidad de

respuesta ante nuevas exigencias del mercado).

» Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten

operacionalizar la administracion del capital humano.
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» La administracion adecuada de los activos que suponen las
competencias, asegura el sostén de las ventajas competitivas de la

empresa.

» Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las
competencias que se requieren para que los procesos alcancen el

maximo desempefio.

> El aporte de valor agregado via competencias, puede ser

cuantificado incluso en términos monetarios.

» Taxonomia realizada por Kakabadse, Kakabadse y Kouzmin
(2003) en donde los autores proponen la siguiente tipologia para
modelos de gestion del conocimiento:

Modelo Filos6fico de Gestion del Conocimiento

Estos se encuentran relacionados con la epistemologia o la constitucion

del propio conocimiento.?

Los modelos pertenecientes a esta clasificacion tratan de explicar como
es posible obtener informacion a partir de la realidad social y

organizacional, para lo cual se basan en tres principios:
> Objetivos (valores, abstraccion y pensamiento)
» El tipo (conceptos y objetos preposicionales)
» La fuente del conocimiento (percepcion, memoria y razon).
> Adicionalmente este grupo de modelos trata de explicar las

relaciones que se establecen entre el conocimiento, la certidumbre,

la justificacion, la causalidad, la duda y la revocacion.
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Modelo Cognoscitivo de Gestion del Conocimiento

Estan relacionados con la ciencia positivista y representan mecanismos
para el entendimiento de las relaciones causa-efecto. La utilidad principal
de este tipo de modelos se encuentra enfocada en las industrias basadas
en el conocimiento; entendiendo a este Ultimo como el producto basico

del comercio.

*MODELOS FILOSOFICOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO explican cémo se obtiene informacion a partir
de la realidad social y organizacional.

En la economia del conocimiento las industrias que se basan en él
generan valor por el reiterado uso que hacen de éste y la
retroalimentacion con otras formas de conocimiento para la solucion de

problemas y la satisfaccion de necesidades.

Modelo de Red de Gestidon del Conocimiento

Tales modelos surgen de forma conjunta con las teorias de organizacion
de red y se centran en la adquisicion, intercambio y transferencia del
conocimiento como aspectos fundamentales para el aprendizaje
organizacional, lo que permite elegir y adoptar nuevas practicas cuando
se considera pertinente. En este grupo de modelos se expresa la
concepcion del conocimiento a partir de las redes de actores que
participan en su socializacion y que influye en las acciones que estos
llevan a cabo. Los actores deben de ser capaces de aprovechar las redes
externas de conocimiento y la adquisicion de nuevas ideas en beneficio
de la organizacion. Estos modelos se centran en aspectos como la
vinculacion entre individuos y grupos de interés para facilitar el

intercambio de conocimiento.

Modelo de Comunidad de Préactica de Gestion del Conocimiento
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Probablemente este tipo son los modelos de gestion del conocimiento
mMAas antiguos que existen y que las organizaciones contemporaneas han
retomado para su aplicacion. Su base se encuentra construida desde una
perspectiva sociolégica e historica; en ellos se argumenta como el
conocimiento intrinsecamente constituye una propiedad comun entre un
grupo de trabajo y que este conocimiento tiene su fundamento en el
pensamiento que circula dentro de la comunidad, es decir no existe una
base universal para el conocimiento; de tal suerte que son el acuerdo y

consenso comun lo que le brindan validez.

Precisamente el término de comunidad de practica fue acufiado en el

contexto de los estudios del aprendizaje organizacional.

Este tipo de modelos pueden ser encontrados y aplicados en actividades
como las laborales, las profesionales, entre otras mas. Otro aspecto
importante que cabe sefialar es la integracion de todos los miembros de la
comunidad de préactica para generar relaciones de compromiso mutuo y
participacion colectiva, llevando a los participantes dentro de una entidad

social al intercambio de recursos comunes.

Lo cual propicia que la comunidad se vaya desarrollando a través del
tiempo mediante el trabajo conjunto para la solucion de problemas.
Finalmente la experiencia de los miembros de una comunidad de préactica
es un factor que juega un papel fundamental para su correcto
desempefio debido a que el modelo asume que el conocimiento es un

elemento intrinseco de la préactica.
Modelos Cuanticos de Gestion del Conocimiento

Su fundamento se encuentra dado desde una perspectiva cuantica, la
cual se basa en trabajos de fisica cuantica, tecnologia emergente
cuantica y economia. Dichos modelos guardan una amplia dependencia
con la computacién cuantica y asumen que la mayor parte del trabajo

intelectual puede desarrollarse por herramientas basadas en tecnologias
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de la informacién, lo cual ayuda a brindar escenarios simultaneos y
virtuales para la toma de decisiones en la construccidbn de un futuro
deseado. Adicionalmente son modelos integradores e interactivos de
operaciones en todos los niveles de la organizacidon que ayudan en la
solucion de problemas complejos, conflictivos y paraddjicos, de tal forma
gue beneficia a los accionistas, los interesados y la sociedad en general.

Modelos conceptuales, teoéricos y filosdficos de gestion del

conocimiento

Se caracterizan por que describen y analizan los modelos de gestion del

conocimiento bajo un enfoque tedrico y conceptual fundamentalmente.

Adicionalmente este grupo de modelos se identifica por considerar la
vertiente filosofica en su concepcion, debido al andlisis y explicacion que
brindan al tratar de abordar la génesis, constitucion y actuacion del
conocimiento a partir de diversas fuentes y tipos de informacion y
conocimiento, mecanismos de transferencia, formas de conversién y

caracteristicas ontologicas del conocimiento.

Modelos cognoscitivos y de capital intelectual de gestion del

conocimiento

Este grupo de modelos trata de explicar los mecanismos causales que
permiten optimizar el uso del conocimiento a través de una relacion causa
efecto. La aplicacion de este tipo de modelos se encuentra dirigida hacia
industrias 'y organizaciones que utilizan y toman como base al

conocimiento para generar valor a través del uso que hacen de éste,
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mediante la retroalimentacibn para la solucibn de problemas y la

satisfaccion del cliente.

En ellos el capital intelectual de una organizacién puede estar conformado
por recursos humanos, procesos, infraestructura, clientes y proveedores,

entre otros.

Modelos de redes sociales y de trabajo de gestién del conocimiento

Esta seccion se encuentra conformada por modelos que pretenden
explicar como se adquiere, transfiere, intercambia y genera el
conocimiento tomando como base los procesos sociales y el aprendizaje
organizacional. En este grupo de modelos se pueden incluir las
comunidades de préactica, las redes de conocimiento, entre otros. Un
aspecto importante dentro de este conjunto es la socializacion del
conocimiento, a partir de la cual es posible aprovechar las redes de
conocimiento, las cuales promueven la vinculacion y el intercambio del
conocimiento, lo que finalmente beneficia a organizaciones o sociedades,
en las que se promueven la confianza y conciencia del valor del
conocimiento entre sus actores. En el caso de las comunidades de
practica, éstas representan modelos de tipo operativo mas que
explicativo; estos modelos se encuentran referidos a una red de trabajo
entre individuos o grupos que comparten areas de trabajo e intereses
comunes, donde el conocimiento es un bien compartido y la participacion,
la experiencia, el compromiso y el consenso sobre temas de interés
juegan un papel estratégico; lo que permite el acuerdo sobre las mejores
practicas en determinadas actividades, convirtiéndose asi en

herramientas utiles para la solucion de problemas.
Modelos cientificos y tecnolégicos de gestion del conocimiento

Los modelos pertenecientes a este grupo pueden ser analizados desde

dos perspectivas. La primera comprende modelos cuyo fin es la gestion
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de la innovacién tecnoldgica y su propdésito es promover la investigacion y
el desarrollo dentro de organizaciones publicas o privadas; y la segunda
comprende aquellos modelos que hacen uso de las TIC (Internet, bases
de datos, sistemas expertos y de informacion, computadoras, servidores,
etc.) como una forma para optimizar y facilitar el uso y aplicacion del

conocimiento.
Modelo de Gestion de Calidad

Un modelo de referencia para la organizacién y gestién de una empresa
permite establecer un enfoque y un marco de referencia objetivo, riguroso
y estructurado para el diagnostico de la organizacion, asi como
determinar las lineas de mejora continua hacia las cuales deben
orientarse los esfuerzos de la organizacion. Es, por tanto, un referente
estratégico que identifica las areas sobre las que hay que actuar y evaluar

para alcanzar la excelencia dentro de una organizacion.

Un modelo de gestion de calidad es un referente permanente y un
instrumento eficaz en el proceso de toda organizacion de mejorar los
productos o servicios que ofrece. El modelo favorece la comprension de
las dimensiones mas relevantes de una organizacién, asi como establece
criterios de comparacion con otras organizaciones y el intercambio de

experiencias. La utilizacion de un modelo de referencia se basa en que:

> Evita tener que crear indicadores, ya que estan definidos en el

modelo.

» Permite disponer de un marco conceptual completo.

» Proporciona unos objetivos y estandares iguales para todos, en

muchos casos ampliamente contrastados.

» Determina una organizacion coherente de las actividades de

mejora.
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» Posibilita medir con los mismos criterios a lo largo del tiempo, por lo

gue es facil detectar si se esta avanzado en la direccion adecuada
El modelo de gestion de calidad distingue nueve grandes criterios:

Criterio 1. Liderazgo

El progreso real de la organizacion hacia la excelencia depende de

manera fundamental del empuje del equipo directivo.

Coémo los lideres desarrollan y facilitan la consecucién de la misién y la
vision, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo
plazo e implantan todo ello en la organizacion mediante las acciones y los
comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en
asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se desarrolla e

implanta.

La forma en que este equipo se implica personalmente y "predica con el

ejemplo” en:

> El desarrollo de la mision, la vision vy los valores, reflejandolos en
su comportamiento personal, ya que son modelos de referencia

dentro de la organizacion.

» El desarrollo, implantacion y mejora permanente del sistema de
gestién: la estructura de la organizacién, su politica y estrategia, la
medicion y revisibn del rendimiento y el proceso de mejora

permanente de todo ello.

» El establecimiento de relaciones de colaboracién externa con

clientes, proveedores y representantes de la sociedad.
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>

La motivacibn de las personas, mediante la comunicacion, la
actitud de escucha y de respuesta, el apoyo a la consecuciéon de
metas personales, el estimulo a la participacion y el reconocimiento

a personas y equipos.

Criterio 2. Planificacion y Estrategia

A través de la planificacion y estrategia la organizacion materializa su

misién y visién, mediante una estrategia claramente enfocada hacia los

actores apoyados por planes, objetivos, metas y procesos adecuados.

Como se asegura la organizacion de que sus planes:

v

Se basan en los intereses, necesidades y expectativas actuales y
futuras de sus  actores, comprendiendo las tendencias del
mercado y de la competencia Yy las expectativas de clientes,
inversores y empleados.

Se construyen teniendo en cuenta una informacién completa y
relevante procedente de indicadores internos, tendencias sociales,
medioambientales legales, econdmicas, demograficas,
tecnoldgicas, etc.

Se desarrollan, revisan 'y actualizan adecuadamente,
equilibrando los intereses de los actores y el corto con el largo
plazo, y reaccionando a los cambios externos y a los resultados
de los procesos.

Se despliegan de forma concreta en el disefio y seguimiento de los
procesos clave.

Se comunican a los actores y niveles adecuados y se implantan,

transformandolos en objetivos y metas por toda la organizacion

Criterio 3. Gestion del Personal

La gestion de personal tiene como finalidad conseguir que todas las

personas implicadas en el proyecto aporten la mayor parte posible de sus
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potencialidades. Como gestiona, desarrolla y aprovecha la organizacion el
conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen, tanto
a nivel individual, como de equipos o de la organizacion en su conjunto; y
como planifica éstas actividades en apoyo de su politica y estrategia y del

eficaz funcionamiento de sus procesos.

Los procesos considerados en este criterio se refieren a las relaciones de
la organizacion con las personas que la constituyen, considerando a éstas

tanto recursos como actores de aquélla:

v La planificacién, gestion y mejora de los recursos humanos.

v' La integracion de las estrategias de personal con los objetivos
generales de la organizacion.

v' La identificaciéon, desarrollo, y mantenimiento del conocimiento vy
las capacidades de las personas: El aprendizaje y el desarrollo
personal.

v' La implicaciéon y la asuncion de responsabilidades: La integracion
de todos en un proyecto coman.

v' El dialogo entre las personas y la organizaciéon: La comunicacion
descendente, ascendente y horizontal.

v' La remuneracion, el reconocimiento y la atencion a las personas:

Lo que la organizacién da a la persona a cambio de su dedicacion.
Criterio 4. Colaboradores y Recursos

Como planifica y gestiona la organizacién sus colaboradores externos
(alianzas externas) y sus recursos internos para apoyar su politica y su

estrategia, y el funcionamiento eficaz de sus procesos.

Las actividades examinadas en este criterio son también procesos pero,
por su especificidad e importancia en toda organizacion, se desglosan
separadamente del criterio.

Como se gestionan:
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v' Las relaciones con los proveedores, con las alianzas y con otros
entes externos en apoyo del desarrollo mutuo y de la generacion
de valor.

v' Los recursos econémicos y financieros: Su obtencion, el control de
su uso rentable y la gestién de los riesgos asociados.

v' Los edificios, equipos y materiales: Su seguridad y rentabilidad, la
optimizacion de suministros e inventarios, el reciclaje de residuos y
la conservacion de recursos no renovables.

v' La tecnologia: La explotacion de las tecnologias existentes, la
identificacion de las emergentes, la innovacion.

v' La informacién y el conocimiento: Su inventario y clasificacion, su

desarrollo, la facilidad de acceso y su proteccién y seguridad.
Criterio 5. Procesos

El proceso se refiere a cémo disefia, gestiona, y mejora la organizacion
Sus procesos sistematicamente en apoyo de su politica y su estrategia, y
para generar valor de forma creciente para sus clientes y sus otros

actores.

Del primero de los criterios "agentes": cdmo gestiona la organizacion sus

procesos, hay que examinar:

v COmo se disefian y gestionan: qué técnicas se emplean, cémo se
establecen las responsabilidades, qué tipos de medidas de
rendimiento se establecen, como se fijan sus objetivos.

v' Como se mejoran: como se planifican, priorizan las acciones de
mejora, cdmo se estimula la creatividad y la participacién, cdmo se
controlan y comunican los cambios.

v/ Cémo se desarrollan los productos y servicios para satisfacer las
necesidades de los clientes. Como se conocen y anticipan estas
necesidades.

v' Como se realiza la produccion y distribucion de bienes y servicios y

el servicio postventa.
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v COmo se gestiona y mejora la relacion con los clientes, cémo se
organizan las relaciones habituales con ellos y se conocen sus
opiniones, cdmo se tratan sus quejas Yy reclamaciones, cOmo se

colabora con ellos.
Criterio 6. Resultados en los Clientes

En relacion con los clientes se necesita conocer el grado en que cubren

sus necesidades y expectativas.

Qué logros esta alcanzando la organizacion en relacion con sus clientes

externos.

Los clientes son quienes utilizan los productos o servicios de la
organizacion, bien para consumirlos (clientes finales) bien para
distribuirlos o para usarlos como entrada a su propia cadena de
produccién (clientes inmediatos) .

La creacion de utilidad para unos y otros (la satisfaccion de sus
necesidades) es el objeto de la actividad de la organizacion, tanto si ésta

viene motivada por el lucro como por cualquier otra consideracion.

El Modelo considera, por lo tanto, que es primordial para el éxito a largo
plazo de la organizacion la percepcion que sus clientes tienen sobre sus
productos y servicios, sobre su utilidad, la faciidad de uso y otras
caracteristicas (incluso a veces inexpresivas) de los mismos, asi como

sobre la forma en que se desarrollan sus relaciones con la organizacion.

Igual que en los otros resultados, se evalian también los indicadores
internos  que pueden predecir o ser consecuencia del grado de
satisfaccion subjetivo de los clientes (por ejemplo, indices objetivos de

calidad, nimero de reclamaciones.

Criterio 7. Resultados en el Personal
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En relacién con las personas que integran la organizacion se necesita

conocer el grado en que cubren sus necesidades y expectativas.

Qué logros esta alcanzada la organizacion en relacién con las personas

gue trabajan en ella.

El grado en que la organizacidn satisface las necesidades y expectativas
de sus miembros afecta de manera fundamental al buen desarrollo de
sus actividades, asi como al establecimiento de relaciones satisfactorias

con los clientes y con el entorno social.

Contrariamente a la tradicional identificacion de la empresa con sus
accionistas, el personal es la compafiia, y analogamente en otros tipos de
organizaciones. Es, por lo tanto, incompatible un alto nivel de excelencia

organizacional con un personal insatisfecho.

Esta satisfaccion, igual que ocurria con los clientes, se expresa mediante
percepciones subjetivas que la organizacion conocera interesandose por
ellas y preguntando a sus empleados de forma sistematica y mediante las

técnicas adecuadas.

También seran (tiles para complementar este conocimiento los
indicadores objetivos tales como indices de absentismo, formacion

impartida, participacion en proyectos de mejora, etc.
Criterio 8. Resultados en la Sociedad

El grado de cumplimiento de las responsabilidades de la organizacién con

la sociedad y de satisfaccion de las expectativas de ésta.

Toda organizacion vive inmersa en la sociedad. Mantiene relaciones
mutuas tanto con los particulares que habitan en su entorno fisico como
con cuerpos sociales organizados (autoridades locales, estatales o

internacionales, asociaciones culturales o de otra indole). También sus

39



empleados estan imbricados en una red de relaciones familiares, politicas,

juridicas, etc.

Todas estas relaciones daran lugar a percepciones de los grupos
sociales sobre la actividad de la organizacion y sobre los efectos que ésta

tiene sobre ellos.

Estos efectos pueden ser también medidos directamente mediante los
correspondientes indicadores que podrian incluir el impacto sobre el nivel
de empleo, la produccién de ruidos y otras contaminaciones, las
contribuciones econdmicas o de otros tipos a actividades sociales o

comunitarias, etc.

Criterio 9. Rendimiento Final

La medida en que se alcanzan las metas y los objetivos.

Resultados clave.-Qué logros esta alcanzando la organizacion con

relacion al rendimiento planificado.

Indicadores clave.-Toda organizacion persigue un conjunto de metas y
objetivos finales. Este criterio examina hasta qué punto estas metas y

objetivos se alcanzan.

Si se trata de una compafia con animo de lucro, el rendimiento final
incluira necesariamente conceptos tales como los ingresos, los gastos, el
beneficio, el valor de la accion etc. Y también, a veces, la cuota de

mercado, el nimero de clientes y otros analogos.

En otros casos, el rendimiento se medird mediante otros parametros:
medidas referentes, por ejemplo, al conocimiento impartido, a la

efectividad de la asistencia sanitaria y asi sucesivamente dependiendo de
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la naturaleza de la organizacion. Normalmente, también aqui tendran

importancia los costes y el cumplimiento presupuestario.

Se distingue entre resultados clave (verdaderamente finales) de los
indicadores  (generalmente resultados de procesos intermedios, tales
como depreciaciones, plazos de entrega de productos o servicios, tasa de
fracaso escolar, etc.) que, junto con aquéllos, suelen constituir el "cuadro

de mando".
Organizacion como sistema

Un sistema es un conjunto de partes y objetos (elementos) que
interactian y que forman un todo o que se encuentran bajo la influencia
de fuerzas en alguna relacion definida. Toda organizacion es un sistema
ya que esta hace posible la interrelacién de un conjunto de elementos que
permiten que estos sistemas se den. Estos pueden ser abiertos y

cerrados. (Organizaciones).

La Subsecretaria Agraria como ente autbnomo e independiente esta
basada en principios corporativos que la definen e identifican entre los

cuales encontramos:

Deber ser: Esto nos responde al interrogante, ¢porque existe la

organizacion?
Deber hacer: Mision, nos dice para que existe la organizacion.

Deber estar: Vision, nos orienta para saber hacia dénde vamos, con qué y

como llegamos.

Todo deber estad fundamentado en una ventaja nuclear (es aquello que

solo la empresa puede brindar, es el conocimiento tacito de la empresa, el
now how organizacional), la ventaja nuclear la crea la Subsecretaria

Agraria, esto nos da el principio de la realidad que corresponde al

principio de la organizacion.
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Elementos Permanentes que Permiten Las Organizaciones (Sistemas)
Conceptos: hace referencia a QUE SE. (De la Subsecretaria Agraria)

Valores: Nos indica el QUE QUIERO HACER. Es el ideal que yo tengo
con cada concepto, y cada concepto genera un valor. Los valores se

convierten en fundamento para la Subsecretaria Agraria

Percepciones: En este aspecto abordamos el QUE DEBO SABER. Nos
muestran si los valores se pueden cumplir 0 no en la Subsecretaria

Agraria.

Practica: Se analiza QUE PUEDO HACER. Es lo que yo puedo hacer sin

cometer errores en la Subsecretaria Agraria.
En la Subsecretaria Agraria el programa funcionara sobre 4 causas:

Causa material: se entiende como el radio de operacion de la
Subsecretaria Agraria y sobre que trabaja la organizacion y con que

trabaja la Subsecretaria.

Causa eficiente: Se aborda el interrogante ¢Quién trabaja sobre eso?
Se pregunta y se da respuesta al perfil de las personas adecuadas para

trabajar sobre la causa material.

Causa formal: Resultado que se prevén con estos, se responde al
interrogante  (,Qué sucedera con los radios operacionales

organizacionales?

Causa final: Se plantea y se responde al interrogante ¢para qué se hizo
eso? Es necesario saber que lo que se hizo se va a aplicar en algun

momento.

En la Subsecretaria Agraria él para qué es el uso que se les va a dar a
los resultados, y que ese uso sea el mejor. Es aqui donde aparece el

concepto de ventaja competitiva.
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Modelo de Gestién por Objetivos y Resultados

Es gestionar para alcanzar resultados: realizar una rigurosa definicion de
objetivos y orientar toda la organizacién hacia el logro de los objetivos

marcados.

Esto implica:

» Que los resultados que se esperan alcanzar mediante los
diferentes servicios y programas que estan claramente definidos y

articulados.

» Que se han definido unas medidas claras que permiten evaluar el

éxito o cumplimiento de los objetivos.

» Que los resultados que se van alcanzando se monitorizan de modo

continuo.

» Y que se informa de los mismos de un modo claro y creible, fiable
tanto a las gestoras y gestores como a los responsables politicos y

a la ciudadania.

La gestion por objetivos pivota por tanto sobre los siguientes elementos:

> Planificar en base a objetivos, tanto a largo plazo, en la

planificacion estratégica, como en la operativa.

» Medir los resultados y evaluar el cumplimiento de objetivos.

> Informar sobre los objetivos y resultados, y no soélo sobre los
presupuestos.
> Y establecer un compromiso con la gestion por objetivos, lo que

significa entre otras muchas cosas, adecuacion y desarrollo de
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capacidades organizativas, liderazgo, desarrollo de cultura,

compromiso personal, etc.

El elemento central de la gestibn por objetivos es la medicion del
desempefio, del grado de cumplimiento de los objetivos marcados. El
analisis y la comparacion con las metas fijadas, la toma de acciones
correctoras y de reconduccion y el aprendizaje de los éxitos y los errores,

no son posibles sin la medicion.

¢Por qué medir y gestionar el desempefio?

Los objetivos motivan. Las personas quieren hacer bien su trabajo. Los

objetivos alcanzables y ambiciosos motivan a las personas.

La medicién impulsa la mejora. El solo hecho de generar informacion y
retroalimentacion sobre el desempefio que se alcanza, puede ayudar a

mejorar los resultados.

Los objetivos y la medicion del desempefio ayudan a comunicar y
alinear a la organizacion. Comunican las prioridades y ayudan a las
personas a enfocarse y alinearse con las prioridades; y también a los

agentes y aliados externos que comparten las mismas metas.

Los objetivos y la medicién del desempefio ayudan a una mejor
comprension y aprendizaje. Ayuda a revelar las claves sobre lo que
funciona o no, facilitando el aprendizaje para una mayor efectividad en el

desarrollo del trabajo.

La gestion por objetivos refuerza la politica y la democracia. El

debate sobre prioridades y objetivos es saludable y debe potenciarse.
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Definir claramente los objetivos e informar sobre su logro a la propia
corporacion municipal y a los ciudadanos, facilta el debate entre los

ciudadanos y sus representantes.

La gestion por objetivos en la administracion publica.- Un nimero
importante de administraciones publicas han adoptado la gestion por

objetivos, de una u otra forma, y con diversos enfoques y alcances.

Los avances hasta la fecha son muy variables de unas administraciones a
otras, y en general son limitados, pues implantar y consolidar la gestién

por objetivos exige perseverancia y afios de esfuerzo continuado.

Una de las peculiaridades que presenta el sector publico en general, es la
propia dificultad de medir los resultados de sus actuaciones, y por tanto
de convertir en medibles sus fines y metas. Es habitual oir la idea de que

“lo que nosotros hacemos (nuestra area o servicio) no se puede medir”.

¢, Como medir la actuacion de un area de cultura, o de un servicio de
prevencion o promocion de cualquier tipo? Muchos de los objetivos que
pueden plantearse en este tipo de servicios 0 programas son de largo
alcance, acttan sobre ellos diferentes administraciones e influyen factores

externos muy variados.

Esto obliga a pensar no sélo en términos de resultados mas inmediatos de
la actividad, sino en impactos y repercusiones deseables a largo plazo,
mas dificiles de medir. EI avance que estan experimentando en los
Ultimos afios los sistemas e instrumentos para medir resultados en el
sector publico (por ejemplo los sistemas de indicadores de calidad de
vida, de sostenibilidad, etc. que desde diversas organizaciones se van

desarrollando) va facilitando en gran medida el avance.
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Por tanto, al hablar de objetivos no hay que pensar sélo en los mas
clasicos de eficiencia o volumen de servicios, o limitarse a aquellas partes
gue pueden ser objeto de medicidn cuantitativa directa. También hay que
considerar como objetivos la calidad del servicio, la atencion, y muy
importante, la propia adecuacién de los servicios a las demandas y
necesidades de la sociedad, y en definitiva, el impacto final de las
actuaciones.

En resumen, el concepto de rendimiento o resultado en los ambitos

publicos es muy complejo, no es algo evidente y simple:

» La medicion exige obligatoriamente la existencia de objetivos
precisos, no vagos o difusos, lo que conlleva la necesidad de su

cuantificacion.

» Pero muchos de los servicios y temas importantes de gestion son

en esencia cualitativos, no cuantitativos.

» Por ello, para evitar las repercusiones negativas de no medir lo
importante, hay que hacer esfuerzos en reformular o completar los
objetivos de tipo cualitativo con metas e indicadores precisos y

evaluables.

» Pero evitando el riesgo de reduccion o simplificacion de temas
complejos 'y multidimensionales a medidas simples o
unidireccionales, que no conformaran un reflejo de la realidad

suficientemente fiel.

Esta complejidad para definir los objetivos es una de las principales

causas que ha dificultado su implantacion, aunque no la Unica.

Otra es la ya apuntada falta de definicion de prioridades estratégicas. Una

buena gestibn por objetivos no puede comenzar en cada uno de los
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programas individuales. Son los programas los que tienen que dar

respuesta a los objetivos publicos.

Modelo de gestion por objetivos para la administracién local

La gestion municipal es compleja por naturaleza, y una Guia que pretenda
orientar la gestidn por objetivos tiene obligatoriamente que reflejar esa
complejidad, e intentar integrar y abarcar todas las esferas o niveles en
los que aparece el concepto de objetivo, y las principales herramientas o

instrumentos que se utilizan, y no sélo algunos.

Por ello, se habla de planificacion estratégica y objetivos; de presupuestos
y objetivos, de cuadros de mando integral y de objetivos e indicadores,
intentando dar una vision integrada de todos los procesos en los que los

objetivos cumplen un papel.

La experiencia indica que igual que una casa se empieza por los
cimientos, la implantacion de la gestion por objetivos debe empezar desde
la reflexion sobre las necesidades de los ciudadanos y desde la

priorizacion de dichas necesidades, que es una responsabilidad politica.

Los Cuadros de Mando Integrales, muy de actualidad desde hace unos
afios, son modelos y herramientas de apoyo, imprescindibles en la
mayoria de los casos, pero que necesitan de esa previa reflexion para

dotarles de contenido.

Por todo ello, los dos criterios principales que han orientado el desarrollo

de la Guia son:
1. Su estructura alrededor del ciclo de gestion, que comienza por los

procesos de planificacion a medio-largo plazo, continGa con el proceso de
presupuestacion en el que deben integrarse, de una vez y de modo
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definitivo, los objetivos, y finaliza con la rendicibn de cuentas a la

ciudadania.

2. La imprescindible necesidad de concretar los fines, los objetivos de las
actuaciones municipales, en términos claros, mediante indicadores, Yy
también las actuaciones y proyectos, mediante hitos claros de
cumplimiento.

El ciclo de la gestibn en las administraciones locales es un proceso

continuo en el que:

» Se planifica y se presupuesta,

> Se realiza el seguimiento de la ejecucion, ajustando, corrigiendo y
mejorando sobre la marcha.

» Se informa de lo realizado, tanto del cumplimiento presupuestario,
como de los objetivos, pues uno y otro se complementa.

> Y se evalla la efectividad de los programas y actuaciones

disefiadas para alcanzar los objetivos.

Atendiendo a la periodicidad, puede hablarse de dos ciclos
interrelacionados:

Un ciclo plurianual. Partiendo de las necesidades del municipio, de su
desarrollo econdémico y social, y teniendo en cuenta las prioridades
politicas, se definen y concretan las prioridades estratégicas a alcanzar,
normalmente en forma de objetivos y proyectos de especial importancia.

Gestion por resultados
Gestionar por Resultados significa orientarse a resultados en todos los

aspectos de la gestion. Las organizaciones de éxito tienen una clara

vision de para qué existen, qué quieren alcanzar, y como de bien o mal lo
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estan haciendo. Planifican su trabajo teniendo en mente un conjunto claro
de objetivos, actividades, resultados e impactos finales y elementos de
medida. Para conocer su progreso, miden y evallan segun avanzan.
Ajustan sus planes y enfoques segun sea necesario, sobre la base de lo
aprendido. Emiten informes publicos sobre sus resultados, haciéndolos
mas explicables y aportan por tanto una base para el didlogo sobre

futuras decisiones.

Planificacion Estratégica

Es el proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar
propésitos u objetivos. Dentro de los negocios se usa para proporcionar
una direccibn general a una compafia (llamada Estrategia
empresarial) en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de
recursos humanos u organizativas, en desarrollos de tecnologia de la
informacion y crear estrategias de marketing para enumerar tan solo

algunas aplicaciones.

Un modelo de gestibn es un esquema o marco de referencia para la
administracion de una entidad. Los modelos de gestidbn pueden ser
aplicados tanto en las empresas y negocios privados como en la

administracion publica.

Esto quiere decir que los gobiernos tienen un modelo de gestion en el que
se basan para desarrollar sus politicas y acciones, y con el cual pretenden

alcanzar sus objetivos.

El modelo de gestion que utilizan las organizaciones publicas es diferente
al modelo de gestién del ambito privado. Mientras el segundo se basa en
la obtencién de ganancias econdémicas, el primero pone en juego otras

cuestiones, como el bienestar social de la poblacion.
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Definicion de términos.

Metas Institucionales, por Areas o Dependencias:

Son las establecidas por la entidad o la dependencia en los planes
institucionales encaminados al cumplimiento de la planeacién estratégica
de la entidad para el logro de los fines del estado encabeza de la

respectiva entidad.

Compromisos Laborales:

Son productos, servicios o resultados susceptibles de ser medidos,
cuantificados y verificados, que el evaluado debera alcanzar en el periodo

a evaluar.

Condiciones de Resultado:
Son los requisitos o factores previamente acordados quedan cuenta del
desempefio del empleado y que deben reunir los compromisos laborales

establecidos, haciendo referencia al resultado esperado.

Evidencias o Soportes:
Son los fundamentos que permiten establecer objetivamente el avance o
cumplimiento de los resultados frente a los compromisos pactados y
constituyen los hechos o elementos que sirven de base para determinar la
validez de las evidencias.

Compromisos Comportamentales:

Son los acuerdos relacionados con las conductas o comportamientos que
debe poseer y demostrar el servidor publico en el ejercicio de su labor
encaminada al mejoramiento individual, que se reflejara en la gestion

institucional.
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Evaluacién de Gestion por Areas o Dependencias:

Se constituye en fuente de informacion objetiva para la evaluacion del
desempefio laboral de los empleados, con el fin de que la evaluacion sea
consistente con la planeacion institucional y los resultados de las areas o

dependencias.

Adjudicacion
La adjudicacion de tierras: es una forma de adquirir la posesion
agraria legitima a través de las dotacion y la regularizacion de la tenencia

ambas previstas en la Ley de Tierras y Desarrollo Agrario.

Adjudicatario

Persona fisica que reune los requisitos de ley, a quien se adjudica un
derecho real o personal. En materia agraria este término se utiliza con
frecuencia para designar al adjudicatario o comunero al que se le adjudica

una unidad de dotacion o parcela.

Administracion publica
Es un término de limites imprecisos que comprende el conjunto de

organizaciones publicas que realizan la funcion administrativa y de

gestion del Estado y de otros entes publicos con personalidad juridica, ya

sean de ambito regional o local.

Afectacion

Consiste en limitar total o parcialmente el derecho de propiedad sobre las
tierras rasticas que no cumplan con la funcién social, con el fin de corregir
los defectos de la actual estructura de tenencia de la tierra, favorecer una
mejor distribucion del ingreso nacional, incorporar al proceso de desarrollo
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a los campesinos marginados y mejorar la eficiencia productiva de la

tierra.

Catastro

Es un registro publico que contiene la delimitacion de las parcelas
individuales, los detalles relacionados a la tierra, informacion de propiedad
y los derechos asociados a cada parcela. Es decir es un censo y padron
estadistico de las fincas rasticas y urbanas de un territorio (municipio,

provincia, estado, pais, etc.), y la valoracion de las mismas.

Clientes

Persona que accede a un producto o servicio a partir de un pago. Cliente

puede ser utilizado, segun el contexto, como sinbnimo de comprador (la
persona que compra el producto), usuario (la persona que usa el servicio)

0 consumidor (quien consume un producto o servicio).

Decreto ejecutivo

En derecho, un decreto es la disposicion con fuerza de ley, emitida por el
poder ejecutivo en virtud de una autorizacion expresa del poder
legislativo; dicha autorizacion delimita el objeto, forma y duracién del
mandato. Dada su equiparacion, en cuanto a efectos, con la ley emitida
directamente por el Parlamento, el decreto legislativo puede derogar o

modificar leyes.

Descentralizacion

Para el derecho administrativo es una forma juridica en que se organiza la
administracion publica, mediante la creacién de entes publicos por el
legislador, dotados de personalidad juridica y patrimonio propio, Yy

responsables de una actividad especifica de interés publico.

Eficiencia

52


http://definicion.de/persona
http://definicion.de/producto
http://definicion.de/servicio/
http://definicion.de/cliente/
http://definicion.de/cliente/
http://definicion.de/cliente/
http://www.monografias.com/trabajos14/personalidad/personalidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/patrimonio/patrimonio.shtml

Podemos definir la eficiencia como la relacion entre los recursos utilizados
en un proyecto y los logros conseguidos con el mismo. Se entiende que la
eficiencia se da cuando se utilizan menos recursos para lograr un mismo
objetivo. O al contrario, cuando se logran mas objetivos con los mismos o

menos recursos.

Expropiacion

Expropiacion es una institucion de Derecho Publico, que consiste en la
transferencia coactiva de la propiedad privada desde su titular al Estado,
mediante indemnizacion, concretamente, a un ente de la Administracion
Publica dotado de patrimonio propio. Puede expropiarse un bien para que

éste sea explotado por el Estado o por un tercero.

Metas

Las metas son como los procesos que se deben seguir y terminar para
poder llegar al objetivo. Todo objetivo estd compuesto por una serie de
metas, que unidas y alcanzadas conforman el objetivo. Es lo que conduce
a lograr el objetivo, y en consecuencia, el objetivo es el resultado de
haber alcanzado cada una de las metas necesarias 0 planteadas para
lograr el objetivo propuesto, que esta a su vez alineado con el propésito

superior.

Ministerio

Un Ministerio es un departamento o division del gobierno de una nacion:
economia, defensa, trabajo, relaciones exteriores, produccién, justicia,
seguridad interior, agricultura, entre otras. Cada uno de los ministerios en
los que se descompone un gobierno tiene una funcidbn concreta y

especifica dentro de este y cuenta con la responsabilidad de una

autoridad que se denomina ministro, la cual responderd a la autoridad

maxima: el presidente del gobierno en cuestion.

Modelo
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Proviene del concepto italiano de modello. La palabra puede utilizarse en
distintos ambitos y con diversos significados. Aplicado al campo de las
ciencias sociales, un modelo hace referencia al arquetipo que, por sus
caracteristicas idoneas, es susceptible de imitacion o reproduccion.

También al esquema tedrico de un sistema o de una realidad compleja.
Gestion

Proviene del latin gesioy hace referencia a la accion y al efecto de
gestionar o de administrar. Se trata, por lo tanto, de la concrecion de
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.
La nocién implica ademas acciones para gobernar, dirigir, ordenar,

disponer u organizar.

Planeacion estratégica

La planeacion o planificacién estratégica es el proceso a travées del cual
se declara la vision y la misiébn de la empresa, se analiza la situacion
externa e interna de ésta, se establecen los objetivos generales, y se
formulan las estrategias y planes estratégicos necesarios para alcanzar

dichos obijetivos.

Proceso

Es el conjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una
actividad. Comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo
conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los

principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente.

Proceso de gestion

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar toda la organizacion
baséndose en los Procesos. En tendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada para
conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los

requerimientos del Cliente.
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Reforma Agraria

Es un proceso de reparticion de tierras a los campesinos emprendido por
el Estado, tiene como objeto primordial el de mejorar las condiciones de
vida y trabajo del sector campesino, a través de la distribucion y
consolidacién de tierras en varios de los buenos labradores.

Terreno Baldio

En materia agraria un terreno baldio es aquel que no se encuentra inscrito
a nombre de persona alguna por titulo legalmente expedido, ni delimitado
o deslindado; se considera propiedad de la nacion, por tanto,
inembargable imprescriptible. La SSTRA esta facultada para investigar la
existencia de terrenos baldios, su delimitacion y resolucion para

declararlos nacionales.

Titulacion

La titulacién de las tierras se hara mediante providencia expedida por el
Director Distrital de la Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria
(SSTRA). Esta providencia sera notificada a la Direccion Nacional de
Avallos y Catastros, sera luego protocolizada en una Notaria e inscrita en

el Registro Cantonal de la Propiedad que corresponda.

Hipotesis.
Hipotesis General.

Con el disefio de un modelo de gestion administrativa permitird cumplir
metas y objetivos de la Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria Los

Rios.

Hipotesis Especificas.
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> Investigando los tipos de modelos de gestion administrativa

permitira el cumplimiento de metas y objetivos.

> Determinando el servicio al usuario externo e interno que requiera
se mejorard las actividades que actualmente tienen las Gestiones
Estratégicas y Administrativas.

» Construyendo una propuesta alternativa para mejorar el flujo de la
prestacion de servicios se obtendria cambios significativos en el
desarrollo personal de los involucrados en la Subsecretaria Agraria

de los Rios.

lll. RESULTADO DE LA INVESTIGACION.

Tipo de Investigacion

La presente investigacion es de caracter descriptivo y bibliografico porque
esta dirigida a determinar como es y como estd la situacion de las
variables, a la vez que es de aplicacion al ofrecer propuestas factibles

para la solucion del problema.

Método y técnica
Métodos

Se aplicaran el siguiente método: deductivo - inductivo

Este método se utiliza de manera que facilite el andlisis estadistico por
medio del cuestionario realizado, luego se procede al razonamiento que
consiste al sacar de hechos particulares una conclusion general y permite
establecer enunciados universales ciertos a partir de la experiencia, esto
es, ascender logicamente a través del conocimiento cientifico, desde la
observacion de los fendbmenos o hechos de la realidad a la ley universal

gue los contiene.
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Técnicas
En el desarrollo de la investigacion se utilizaran como técnicas:

v' La recopilacibn documental que se utilizara para analizar las
normas, informacion bibliografica y otros aspectos relacionados con

la investigacion.

v' La encuesta que sera aplicada directamente al personal de la
entidad para lo cual se utilizaran preguntas cerradas, con la
finalidad de recabar informacién sobre la percepcion de los

informantes en relacion al control interno.
Instrumentos de la investigacion:
El instrumento que se utilizara para ésta investigacion es:
Cuestionario
Disefio de la investigacion
1. Elaborar, aplicar encuestas.
2. Tabular y graficar los resultados.

3. Analizar la informacion.
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Universo y Muestra

Poblacion y Muestra

La poblacion es pequefia de los empleados por lo tanto no se aplico

ninguna formula para la muestra, esta comprendida en la totalidad de ella,

siendo 10 personas.

Usuario externo

Detalle

NUumero de Personas a Encuestar

Cliente Externo

2000
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n= ZZPQN n=Tamafio de la muestra
e’(N-1) +2° PQ n=Tamafio de la poblacién
P=Probabilidad de éxito
Q= Probabilidad de fracaso
n= (1,96)> (0,80) (0,20) 2000 Z= Margen de confianza=1,96
(0,05)% (2000-1) + (1,96)° (0,80) (0,20) e= Error de estimacién=0,05
n= 1.229,31
5,61
n= 219

Descripcion de los resultados.

Para recoger la informacion se utilizé la técnica de la observacion directa
y de la entrevista libre dirigida, directamente a los usuarios (agricultores)
guienes son las personas gque se encuentran inmersas en el proceso de la

legalizacion de la tierra.

Los resultados obtenidos de la investigacidon se tabulan, y se va a

representar por medio de un grafico de barras.

Interpretacion y discusion de los resultados
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Encuesta realizada a los clientes internos

Objetivo: Conocer el grado de satisfaccion laboral

1) ¢Conoce Ud. qué Modelo de administracién sigue la empresa?

DETALLE No.ENCUESTA %

Sl 5 50%
no 5 50%
total 10 100%
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50%

40%
30% Osi
20% Eno

10%

0%

encuestados

Analisis de datos:

Los resultados revelan que el 50% de los empleados conocen lo que es
administracion, mientras que el 50% de ellos no tienen una idea clara del

tema.

2) ¢Conoce usted los objetivos de su organizacién?

DETALLE No.ENCUESTA %
Si 6 60%
no 4 40%
total 10 100% 61



80%

60%

40% Osi

Eno

20%

0%

encuestados

Analisis de los datos

Los resultados muestran que tan solo el 60 % de los empleados que
laboran en los proyectos conocen los objetivos de la Organizacion a que

pertenecen, mientras que el 40% de ellos no lo conocen.

3) ¢Cada qué tiempo recibe capacitacion sobre el Derecho Agrario?

DETALLE No.ENCUESTA %

Bimestral 0 0%
Semestral 0 0%
anual 0 0% 62
ninguna 10 100%

total 10 100%



100%

100%

80%
Obimestral
60%
Bsemestral
40% Oanual
20% Oninguna
0, 0, 0,
0%
encuestados

Analisis de los datos

Estos resultados expresan que el 100% de los empleados no recibe

ninguna capacitacion sobre derecho agrario.

4) ¢Sobre qué temas le gustaria obtener mayor conocimiento?

DETALLE No. ENCUESTA %
Administracion 2 20%
Planificacion 2 20%
Derecho Agrario 4 40%
Solucién de Conflictos 2 20%

total 10 100% 63



40%

40%
0

30 /0 @ Administracién

20% B Planificaciéon

ODerecho Agrario

0

10 0 0O Soluciéon de

Conflictos
0%

encuestados

Andlisis de los datos

Estos datos muestran que el 20% de los empleados le gustaria obtener
mayor conocimiento sobre Administracion, el 20% sobre Planificacion, el
40% sobre Derecho Agrario y el 20% prefieren sobre Solucién de

Conflictos.

5) ¢Existe un Modelo de Gestion Administrativa aplicado a la

organizacion?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 0] 0%
no 10 100%
total 10 100%
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100%

80%

0
60% Osi
40% Eno

20%

0%

encuestados

Anélisis de los datos
Los resultados de las encuestan indican que el 100% de los empleados
no conoce sobre un modelo de gestidbn administrativo aplicado a la

organizacion que presta sus servicios.

6) ¢Cree Ud. que es necesario aplicar un modelo de gestién
administrativa para la orientacion de la correcta, utilizacion de los

recursos destinados a un fin comudn?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 10 100%
no 0 0%
total 10 100%
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100%
80%
60% :
O si
40% Ono
20%
0% A
0%
encuestados
Anélisis de los datos
Los datos indican que el 100% de los empleados creen que el Modelo de
gestién administraciobn es necesario para la correcta utilizacion de los
recursos ya que se conoce muy poco sobre cémo se deberian usar los
presupuestos asignados en cada rubro.
7).- Las actividades o eventos programados se ejecutan de acuerdo
a
DETALLE No. ENCUESTA %
a) Una planificacion formal
realizada por el equipo técnico y
administrativo 2 20%
b) Una planificacion realizada 66
por usted 8 80%
C) Sin ninguna planificacién previa 0 0%

total 10 100%




80%

60%

40%

20%

0%

encuestados

Andlisis de los datos

Estos resultados indican que el 20% de las actividades o eventos
programados se ejecutan de acuerdo a una planificacion formal realizada

en equipo, mientras que el 80% son planificados por una solo persona.

8.- ¢Cada qué periodo de tiempo elabora sus informes de

actividades?

DETALLE No.ENCUESTA %
despues de la

ejecucion 2 20%
semanal 0] 0%
mensual 8 80%
bimestral 0] 0%
total 10 100%
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40%
30%
20%
10%

0%

encuestados

Analisis de los datos

La informacién obtenida de la encuesta muestra que el 20% de los
empleados elabora sus informes después de la ejecucion de cada

actividad, el 0% lo hace semanalmente, el 80% lo efectia mensualmente.

9.-¢,Conoce sobre el proceso de legalizacion de tierras?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 6 60%
no 4 40%
total 10 100%
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50%
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40%
30%
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20%
10%
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encuestados

Analisis de los datos

Con estos resultados se pudo constatar que el 60% de los empleados si
conocen sobre el proceso de legalizacion de tierras, mientras que el 40%

de ello no lo conocen.

10.-¢,Conoce Ud. la finalidad de la subsecretaria de tierras?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 130 57%
no 99 43%
total 229 100%
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Andlisis de los datos

Los resultados revelan que el 57% de los usuarios conocen la finalidad de
la subsecretaria de tierras, mientras que el 43% de ellos no tienen una

idea clara del tema.

Encuesta a los clientes externos

Objetivo: Conocer el grado de satisfacciéon de los usuarios por los

servicios prestados por la entidad.

1)¢Conoce usted los objetivos de la subsecretaria de tierras y
reforma agraria?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 128 56%
no 101 44%
total 229 100%
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Analisis de los datos

Los resultados muestran que tan solo el 56% de los usuarios conocen los

objetivos de la institucion 44% de ellos no lo conocen

2) Ud. cree que existe una comunicacion eficaz ascendente,

descendente y entre todo el personal, técnico y administrativo?

DETALLE No. ENCUESTA

Si 80
Nno 149
total 229

35%
65%
100%
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Analisis de los datos

Los resultados de las encuestan indican que un 35% de los usuarios cree
gue hay una comunicacion entre los empleados de la institucion mientras

un 65% cree que no.

3) ¢Cree Ud. que es necesario implementar un sistema informéatico
para tener una informacion precisa sobre los tramites ingresado en

la institucion?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 229 100%
no 0] 0%
total 229 100%
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Andlisis de los datos

Los datos indican que el 100% de los usuarios creen necesario un

sistema informatico para mejorar la atencion.

4) ¢Cree Ud. que la atencién en la Subsecretaria de Tierras Los Rios

a mejorado en el proceso de legalizacion en relacion al ex INDA?

DETALLE No.ENCUESTA %

Si 80 35%
no 149 65%
total 229 100%

73



80%

60%

O si

0
40% ano

20%

0%

encuestados

Andlisis de los datos

Los resultados de las encuestan indican que un 35% de los usuarios
aseguran que ha mejorado la atencion mientras el 65% cree que la

atencion es igual a Ex Inda.

5) ¢Legalizando su predio que beneficios del gobierno le gustaria

recibir?
DETALLE No. ENCUESTA %
a) Urea subsidiada 120 52%
b) Prestamos de Banco Fomento 75 33%
c) Bono de la Vivienda 34 15%
total 229 100%
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Andlisis de los datos

La informacion obtenida muestra que el 52% de la poblacion necesita
legalizar sus predios para obtener el beneficio de Urea Subsidiada por
parte del gobierno nacional el 33% recibir préstamo del BNF y el 15%

acceder al bono de la vivienda.

6) ¢Cree Ud. que existe el personal suficiente para ser atendido

eficientemente?

DETALLE No. ENCUESTA %

Sl 99 43%
NO 130 57%
total 229 100%
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Analisis de los datos

Los resultados de las encuestan indican que un 43% de los usuarios cree
gue existe el personal suficiente para ser atendido mientras que el 57%

cree gue falta profesionales en la institucion.

7) ¢Considera adecuado el asesoramiento por parte de de los

empleados respecto al proceso de legalizacién?

DETALLE No. ENCUESTA %

Si 119 52%
no 110 48%
total 229 100%
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Analisis de los datos

Los datos muestran que el 52% de los encuestados despejan sus dudas
sobre legalizaciéon, con el asesoramiento de los servidores publicos que
laboran en la Subsecretaria de Tierras mientras que el 48% de ellos no

despeja sus dudas.

8) ¢Cree Ud. que ha mejorado la infraestructura de la institucion y da

las facilidades a los profesionales para atenderle?

DETALLE No. ENCUESTA %

Si 113 49%
No 116 51%
total 229 100%
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Andlisis de los datos

Los datos nos muestran que el 49% de los encuestados ve mejoras en la
infraestructura y puede ser atendido eficientemente mientras que el 51%

no ve mejoras en la infraestructura.

9) ¢Cree Ud. que la Subsecretaria de Tierras debe concretar
convenios con todas las entidades involucradas en el proceso de
legalizacion, (GAD, Registros de la Propiedad, Notarias) y asi cumplir

justo a tiempo con las actividades para lo cual fue creada?

DETALLE No. ENCUESTA %

Si 229 100%
No 0] 0%
total 229 100%
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Analisis de los datos

Los datos nos muestran que el 100% de los encuestados estan de
acuerdo que la subsecretaria debe involucrar a otras entidades para

reducir tiempo en el proceso de legalizacion de la Tierra.

10) ¢Considera Ud. que un Modelo de Gestion Administrativa
aplicado a la Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria mejorara el
cumplimiento de las actividades y metas establecidas para cumplir

con las funciones para lo que fue creada?

DETALLE No. ENCUESTA %

Si 229 100%
No 0] 0%
total 229 100%
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Andlisis de los datos

Los datos nos muestran que el 100% de los encuestados estan de
acuerdo que se debe aplicar un Modelo de Gestiébn Administrativa a la

Subsecretaria de Tierras para mejorar sus funciones.

IV. CONCLUSIONES

La necesidad de implementar un Modelo de Gestibn Administrativa es
evidente y de suma importancia ya que éste incide de una manera
positiva para mejorar la atencion a los Usuarios (clientes externo)
mejorando la calidad de servicios y la transparencia de la gestion
permitiendo a la vez obtener mayor conocimiento y desempefio de los
empleados, debido a la necesidad de un grupo productivo de personas

idoneas para cumplir los objetivos de la organizacion.
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Existen organizaciones que aun no logran fortalecerse en el manejo
procesos e involucrar a todas las instituciones para mejorar la atenciony

cumplir con los objetivos propuestos.

En la investigacibn de campo realizada se puedo observar que es de
suma importancia aplicar un modelo de gestion administrativa a la
institucion, para mejorar la intencién y cumplimientos de objetivos para lo
gue fue creada ademas se pudo constatar que la mayoria de los
empleados no se encuentran completamente involucrados en todo el
sistema organizacional lo que en gran parte limitan su contribucién al

desarrollo o mejoramiento de la calidad del trabajo que se realiza.

Ademas el personal técnico debe tener capacitaciones consecutivas para
manejar eficientemente el proceso de legalizacion y de esta manera dar

un mejor asesoramiento a las personas que solicitan el mismo.

V. RECOMENDACIONES

Al implantar un modelo de gestion administrativa se esta contribuyendo al
fortalecimiento de la Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria Los Rios
en el manejo técnico de sus recursos y el sustento que propone dar
asistencia técnica, apoyar las funciones de planificacion, coordinacion,
registro y control de los recursos que administra, y asi lograr la
satisfaccion de los agricultores de la provincia ya que es una necesidad

basica tener el titulo de propiedad de sus predios y asi fomentar el
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desarrollo agricola sustentable, el acceso a las politicas publicas del
Gobierno para conseguir los objetivos del Plan Nacional del Buen Vivir.

Se recomienda a la organizacion aplicar un Modelo de Gestion
Administrativa al diario vivir institucional, lo evallen, analicen y propongan
cambios, pues como todo esfuerzo humano es perfectible y por lo tanto
estd sujeto a ser enriquecido, pues no es mas que un proceso de

busqueda de soluciones sobre la base de la participacidbn comunitaria.

En cuanto a los Recursos Humanos, la Institucion necesita contratar a
profesionales con un perfil acorde con las funciones que va a desarrollar
dentro de la entidad, fortalecer la planificacion entre todo el grupo de

colaboradores y asi lograr el objetivo justo a tiempo.

VI. PROPUESTA DE INTERVENCION

Titulo
Proponer un modelo de gestidon que coadyuve a la eficacia, como factor
indispensable para mejorar la calidad y control de la prestacion de

servicios de la institucion.

Introduccién
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Uno de los objetivos mas importantes de los gobiernos modernos es el de
mejorar la capacidad de proporcionar servicios eficaces que respondan a

las necesidades y expectativas de los usuarios de la empresa.

Las instituciones que son parte del sector publico ecuatoriano,
conscientes de esta necesidad, adoptan este lineamiento fundamental y
los integran como parte de su “Gestion Estratégica”, es asi, que la
Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria de Los Rios, establece un
compromiso social con resultados eficaces a través de una mejor
organizacion interna, para lo cual es necesario modernizar las estructuras
institucionales sobre la base de las necesidades y demandas de la

comunidad sobre la Legalizacion de Tierras.

Los modelos de gestion han sido asumidos por las empresas e
instituciones para mejorar sus sistemas administrativos. Permiten la
optimizacion en la ejecucion de los procesos, con el fin de incrementar la
cantidad y eficacia en la gestion de los servicios. La incorporacion de un
manual de evaluacién por competencias al procedimiento administrativo
permite una reduccion el tiempo empleado de los tramites y consultas, asi
como una mayor calidad en el servicio prestado, que es recibido por el

usuario.

Justificacion

El desarrollo y comportamiento organizacional ha sido objeto de estudio
desde hace décadas, han buscado mejorar el funcionamiento
organizacional, se busc6 una forma de alcanzar la competitividad y
obtener beneficios sobre la base de ofrecer un servicio de calidad a los

usuarios de las Instituciones.

Las condiciones actuales han determinado que mas alld de una simple

relacion causal entre la cultura organizacional, el cambio, y el desarrollo
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organizacional y el impacto de la tecnologia de sistemas, lo que existe es
una vinculacién reciproca entre todos los elementos que generan desafios
permanentes implicitos en los retos que debe enfrentar la Subsecretaria
Agraria en el campo del trabajo para ofrecer un servicio de eficiencia,

pasado de un pensamiento lineal a un pensamiento sistémico

El presente programa radica en la necesidad de aplicar la capacitacion,
como un aspecto resaltante dentro del comportamiento y desarrollo
organizacional. Podriamos tomarla como herramienta para llegar al
talento humano en su voluntad de que ejerza altos niveles de esfuerzos
hacia la consecucién de los objetivos de la Subsecretaria de tierras y

reforma Agraria.

Esto permite destacar que la gestion del talento humano tiene sentido en

la medida en que los desafios sean superados satisfactoriamente, para lo
cual se requiere una amplia dosis de creatividad para el manejo y control

del contexto donde se ejerce la funcion laboral.

Con esta premisa debido a la necesidad de mejorar el desarrollo
organizacional de la Subsecretaria Agraria es necesario que establezca
un clima organizacional favorable para todos los elementos que son parte
de ella, tanto elementos internos como externos: Se puede mencionar al
personal y a los directivos como elementos basicos para generar cambios
y compromisos y asi optimizar los recursos destinados a la calidad de un

buen servicio.

Objetivos de la Propuesta.

Objetivo General

Disefiar e implementar un modelo de gestion por competencias tendiente
a mejorar el desempefio del personal de la Subsecretaria de Tierras y

Reforma Agraria de Los Rios.
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Objetivos Especificos.

v' Formular, coordinar y ejecutar espacios de capacitacion para cada
uno de los departamentos.

v' Disefiar e implementar instrumentos de seguimiento y de
evaluacion continua al personal.

v' Organizar grupos de trabajo para la difusi6n del manual de
evaluacion por competencias.

v Planificar actividades orientadas a un total cumplimiento del manual

de evaluacién por competencias.

Desarrollo de la Propuesta

Antecedentes de la Subsecretaria Agraria de los Rios.

En el afio 1973 con la Ley Reformatoria Agraria el Estado cre6 el Instituto
Ecuatoriano de Reforma Agraria y Colonizacion (IERAC). En virtud de
este marco institucional, el Estado intervino directamente en la estructura
de la tenencia de la tierra con el fin de eliminar la tenencia precaria, por
un lado, y la concentracion capitalista de la produccion, por otro. En este
periodo se dieron las condiciones mas favorables para el acceso a la
tierra de campesinos e indigenas: en algunos casos, el acceso tuvo lugar
por negociacion; en otros, por toma forzada (y ulterior negociacion).

v" No declara claramente las instancias procesales para la asignacion
y posterior titularidad de las tierras rusticas a los poseedores.

v' Mantiene la posibilidad civilista de por medio de oposicién devolver
la tierra a sus propietarios respetando la titularidad, yendo en
contra asi de la vision social de la tierra y predominando la
propiedad privada.

v' Aplicacion de reglas del Coédigo del Procedimiento Civil al
encontrarse vacios de ley.

v' Se acepta el latifundio al determinar como maximo aceptable de
propiedad privada 2.500 has. Mas 1.000 has. de reserva en la
costa y 800 has. mas 1.000 de reserva en la sierra.
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v" Procedimiento de titularidad para el campesino, tedioso y costoso,
de manera que dificulté la aplicacion de la ley.

v En general lo que el campesino buscaba era poder participar
dentro de la formulacion de una verdadera ley que reflejara
claramente las necesidades profundas de su sector y donde el
Estado se comprometiera de forma clara no solo a expropiar sino a
propugnar el apoyo financiero y técnico, considerandolo materia
organica.

Otra ley de reforma Agraria.- A pesar de la critica y poca participacion
campesina se expide una nueva ley de reforma agraria.

v/ Se mantiene un procedimiento civilista para otorgar tierras
rusticas,

v/ Busca aumentar la produccién, pero no cambia la estructura de
explotacion, convierte al campesino: de arrendatarios
precaristas a jornaleros agricolas (peones), en vez de buscar el
desarrollo de la empresa campesina.

Mediante Decreto 840.- En octubre de 1975, el Gral. Rodriguez Lara
expide este decreto que otorga vigencia indefinida al decreto 1.001,
disponiendo ademas que el tramite para la titularidad al campesino sea el
mismo.

Ley de fomento y desarrollo Agropecuario.- Expedida en marzo de 1979,
esta ley aborda varios temas doctrinales del Derecho Agrario sin embargo
se convirtid en teoria inaplicable, pues no existia financiamiento Estatal
para ejecutar sus disposiciones. Esto se considera como una ayuda a los
grandes propietarios de tierras que buscaban a costa de lo que fuere ir en

contra de la verdadera reforma agraria Ecuatoriana.
Codificacion de la Ley de Reforma Agraria.- Como toda codificacion es la

union de todas las legislaciones sobre el tema emitidas en los ultimos

afos, expedida en julio de 1979, se vislumbra una falta de sistematizacion

86



en la ley ademas de elevarla a ley organica del estado, para que su

importancia sea la que se requeria en el momento.

Los Reglamentos que imposibilitan la aplicacion de la ley.- En dos
periodos se emitieron reglamentos a la ley de Reforma Agraria, ambos
considerados inconstitucionales y con el solo motivo de frenar el
desarrollo de la reforma Agraria nacional.
El primero en 1982 durante la presidencia de Oswaldo Hurtado, el otro en
1987 durante el Gobierno de Febres Cordero.
Su inconstitucionalidad radicaba en que estas expresiones ejecutivas
alteraban partes de la ley que reglamentaban y en ciertos casos hasta la
reformaban.
Aparece Sixto con la dltima legislacion agraria (vigente).- En el afio 1994,
Duran Ballén envia el proyecto de esta ley que se promulgé en junio de
dicho afio. Sus Caracteristicas relevantes:
Positivas

v' Se crea el INDA
El Instituto Nacional de Desarrollo Agrario (INDA) fue creado como una
institucion de derecho publico, con ambito nacional, personalidad juridica
y patrimonio propio, adscrita al Ministerio de Agricultura y Ganaderia con
sede en Quito. El INDA delegd sus facultades a fin de propender a la
descentralizacion y desconcentracion de sus funciones coordinando
delegaciones provinciales y asi atender las demandas de los campesinos.
Mediante decreto ejecutivo 373 del 28 Mayo 2010 el Presidente de la
Republica del Ecuador, dispuso que en el Ministerio de Agricultura,
Ganaderia, Acuacultura y Pesca (MAGAP) fuese creada la Subsecretaria
de Tierras y Reforma Agraria (SSTRA) para que asuma las competencias,
atribuciones, funciones, administracion y ejecucién de politicas, agrarias,
patrimonio, derechos y obligaciones del Instituto Nacional de Desarrollo
Agrario (INDA), debido a que siendo una entidad publica no prestaba una

atencion eficiente y oportuna a la demanda de la sociedad.
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El decreto establece ademas la creacidon de la Subsecretaria de Tierras y
Reforma agraria, entidad que pasara a asumir las funciones de titulacion,
afectacion, expropiacion y adjudicacion de tierras, que el Instituto
Nacional de Desarrollo Agrario no ha cumplido cabalmente sus
atribuciones, las mismas que deben ser impulsadas en el marco de la
politica publica gubernamental.

Metas y Objetivos de la Subsecretaria Agraria de los Rios

La regularizacion de la tenencia de la tierra en La Provincia de Los Rios
es un tema de palpitante actualidad, pues el legalizar la tenencia de la
tierra es requisito fundamental para conseguir seguridad juridica en la
propiedad de un bien inmueble, garantia de contar con un titulo que le
permita acceder a los servicios complementarios: asistencia técnica,
crédito, transferencia de tecnologia, garantice el derecho de los herederos

de recibir un predio sin problemas, etc.

Un buen sistema de tenencia de tierra debe brindar la posibilidad de
acceder a la propiedad de la tierra a quien realmente lo necesita dentro de
un marco legal y en general agropecuario adecuado, dotandole de las
condiciones, mecanismos Yy costos apropiados para la realidad del

habitante rural.

La falta de titulacion de tierras suprime los estimulos para un manejo
sustentable. Segun la Agenda 21 en su punto 7.27 "el acceso al recurso
tierra es un componente esencial para estilos de vida de bajo impacto” y
llama la atencién sobre la necesidad de fortalecer los mercados de tierras,
mejoramiento de registros y racionalizacion de procedimientos de

transacciones de tierras.
Las normas legales son parte de las politicas estatales dirigidas hacia un

sector social. Pero, estas normas para tener aceptacion social deben
surgir de un consenso inicial y deben ser aplicables en la praxis de
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manera que éstas garanticen la vigencia de la justicia. Si ello no ocurre -
por falta de decision politica o presién de grupos con mayor capacidad
economica - la suerte de un mejor futuro para las comunidades rurales
recaera necesariamente en los procesos autogestionarios de las propias
comunidades y de sus organizaciones, sea a nivel de individual o

colectivo.

Misién

Implementar politicas, programas, normas e instrumentacion de acceso,
distribucion, redistribucién, reagrupamiento, legalizacion y uso de la tierra
integrado a planes productivos, para un uso sostenible del recurso tierra y

el perfeccionamiento de la reforma agraria en la Provincia de Los Rios.

Vision

Legalizar en forma masiva la tenencia de la tierra en la Provincia de Los
Rios, para fomentar el desarrollo agricola sustentable, el acceso a las
Politicas Publicas del Gobierno Nacional y cumplir con los objetivos del

Plan Nacional del Buen Vivir.
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Barreras de implementacion del Modelo de Gestidn

La principal limitante de un Optimo desempefio lo constituye la poca difusion
y aplicacion del Manual de Evaluacion por Competencias en la Subsecretaria
de Tierras y Reforma Agraria puesto que el nivel de competencias no cumple
el estandar requerido por la institucion razon por la cual el énfasis principal
de esta propuesta es la implementacion de un programa de capacitacion con
el propésito de generar expectativas de mejoramiento positivo en la

Subsecretaria de Tierras.

Siendo la carrera profesional del individuo un indicador de ventaja
competitiva en el mercado globalizado actual es de vital importancia el
capacitarse continuamente para de esta manera estar preparados para
enfrentarnos ante nuevos desafios y solucionar diversos problemas en base
a una correcta toma de decisiones orientadas a incrementar la productividad

y el desempeiio en la Subsecretaria de Tierras.

En los udltimos afios la presion competitiva ha llevado a las organizaciones
preocuparse mas por el recurso humano, al considerarse este el activo mas
valioso dentro de una institucion; de ahi la importancia y necesidad de
aprovechar al maximo el capital humano ya que en muchos casos las
ventajas competitivas surgen de estos motivo por el cual la utilizacién de
estimulos o incentivos es una buena estrategia y una de las mejores
férmulas para conseguir los objetivos planteados y de gran eficacia para

motivar al personal de la Subsecretaria de Tierras.

Barreras al sistema de evaluacion del desempefio.

A pesar de las ventajas que proporciona un sistema de evaluacion del

desempefio, no garantizan su éxito.
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Antes de emprender su disefio e implantacién deben considerarse y anticipar
algunas barreras o dificultades por las que el sistema de evaluacion del

desempefio podria no funcionar:

> Falta de apoyo de la direccion al sistema de evaluacion.

» Falta de motivacion de los responsables jerarquicos para realizar las

entrevistas.

» Falta de acuerdo previo entre responsable y evaluado en los aspectos

a apreciar.

» Expectativas no realistas acerca de medidas absolutamente objetivas
y cuantificables o criterios de medida que no contemplan resultados
cualitativos.

» Mala utilizacion de los resultados de la evaluacion a efectos de
retribucion, formacion, promocion y otras decisiones en el ambito de

desarrollo de recursos humanos.

> Problemas técnicos y de comunicacion inherentes al sistema.

DEFINICION DE COMPETENCIAS
A continuacién, en el siguiente cuadro, se presentan las competencias que

seran potenciadas con el plan de desarrollo del presente modelo de

gestion. Cada competencia expone: definicion, grados en que se puede
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manifestar, y el grado requerido en el personal técnico y/o de

coordinacion.

Es importante indicar que para definir el grado requerido en el puesto, el
panel de expertos debe considerar el nivel en que presentan cada
competencia los mejores trabajadores del equipo; de esta manera se

pretende plantear el grado como una meta alcanzable.
Luego de la evaluacion anual del modelo, se definirA si es necesario

potenciar aun mas las competencias si las caracteristicas del puesto de

trabajo asi lo requieren.
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GRADO GRADO
GRADO DE LA REQUERIDO REQUERIDO
COMPETENCIAS COMPETENCIA EN TECNICOS EN
COORDINA
DOR
A: Capacidad para
Liderazgo: orientar la acciF’)n gl,el
grupo en una direccion
Es la habilidad para orientar determinada  inspirando
la accion del equipo en una | valores de accién y
direccion determinada, | anticipando  escenarios
inspirando valores de accién | de desarrollo  de la X
y siendo ejemplo para los | actividad de  esos
demas. Es la habilidad para | grupos. Habilidad para
fijar objetivos, ayudar a | fijar objetivos y hacer el
conseguirlos y retroalimentar | seguimiento de los
integrando  las opiniones de | mismos y capacidad
los otros. Trabaja en| para brindar
armonia con sus pares | retroalimentacion,
poniéndose al mando de | integrando las opiniones
ellos en determinadas | de los demas.
situaciones B: Capacidad para
orientar a las personas
en una direccion
determinada con
imparcialidad, fijar X
objetivos, realizar el
seguimiento de los
mismos y brindar
retroalimentacion. Ser
un buen referente en el
equipo.
C: Capacidad para

orientar el accionar del
grupo, fijando objetivos y
realizando el
seguimiento de los
mismos

D: Escasa capacidad
para orientar al grupo a
su cargo Y fijar objetivos
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Iniciativa

Autonomia

Significa rapida ejecutividad
ante las pequefias

dificultades o problemas
que surgen en el dia a dia
de labores. Supone  actuar
proactivamente cuando
ocurren desviaciones o]
dificultades sin esperar a
consultar a toda la linea
jerarquica; asi evita el
agravamiento de problemas
menores

A: Capacidad para ser
proactivo y ejecutar
rapidamente la acciones
necesarias a fin de
resolver pequefas
dificultades o problemas
gue surgen en el dia a
dia, sin esperar a
consultar a todos los
implicados, evitando de
esta manera que se
agrave algun problema
menor. Capacidad para
proponer mejoras
aunque no haya un
problema concreto que
se deba solucionar.

B: Capacidad para
resolver los pequefos

problemas diarios,
proponiendo mejoras
gue puedan ayudar a
resolver otros

problemas mas adelante

C: Capacidad para

actuar y resolver los
pequefios problemas
que surgen cada dia

D: Tiene escasa
predisposicion para la
accioén que podria
resolver los pequenos
problemas que surgen
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cotidianamente

Responsabilidad

Esta competencia esta
asociada al compromiso con
gue las personas realizan
las tareas encomendadas.
Su preocupacién por el
cumplimiento de lo asignado
esta por encima de sus
propios intereses, la tarea
asignada esta primero.

A: Capacidad para
desempeiiar las tareas
con dedicacion, cuidando
cumplir tanto con los
plazos como la calidad
requerida y aspirando a
alcanzar el mejor
resultado posible. Su
responsabilidad esta por
encima de lo esperado

para su nivel o posicion.

B: Capacidad para
cumplir con los plazos
preestablecidos y la
calidad requerida,
preocupandose por
lograrlo sin necesidad de
recordatorios o consignas

especiales

C: Capacidad para
cumplir con los plazos
tomando todos los
margenes previstos y la
calidad minima necesaria

para lograr el objetivo

D: Cumple los plazos

Esta
competencia no
es diferencial

en estos cargos,
por lo tanto aln
no necesita ser

potenciada

96




o alcanza la calidad,
pero dificilmente

ambas cosas a la vez

Autocontrol

Es la capacidad para
controlar las emociones
personales vy evitar las
reacciones negativas ante
provocaciones, oposicion u
hostilidad de los demas o
cuando se trabaja en
condiciones de estrés. Asi
mismo implica la resistencia

a condiciones constantes de

estrés.

A: Capacidad para
manejar efectivamente
sus emociones, evitando
las manifestaciones de
las emociones fuertes o el
estrés sostenido.
Habilidad para seguir
desempefiandose bien o
responder
contractivamente a pesar
del estrés.

B: Capacidad para actuar
con calma en situaciones
emocionales dificiles;
capacidad de sentir
emociones fuertes,

tales como enfado y
frustracion extrema, y
continuar hablando,
actuando o trabajando
con calma. Habilidad para
ignorar las acciones que
le producen desagrado y
continuar con su actividad
0 conversacién

C: Capacidad para
controlar sus emociones a
pesar de sentir el impulso
de hacer algo

inapropiado, resistiendo la
tentacion.

Esta

competencia no
es diferencial
en estos cargos,
por lo tanto adn
no necesita ser

potenciada
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D: Capacidad para no
involucrarse, sentir la
presion de la situacion
y mantenerse al
margen.

Productividad y Valor
Agregado:

Habilidad de fijar para si
mismo  objetivos de
desempefio  por encima
de lo normal,
alcanzandolos

exitosamente. No espera
gue los superiores le fijen
una meta, cuando el
momento llega, ya la tiene
establecida, incluso
superando lo que se
esperaba de ella. Es capaz
de ahorrar tiempo vy
material sin  dejar de

brindar un buen trabajo,

A: Capacidad para
desafiarse a si mismo
estableciéndose
objetivos cada vez mas
altos, y alcanzarlos. Es
un referente a imitar
por sus pares por su
ejemplo de ahorro de
insumos sin perder

calidad en el resultado

B: Capacidad para
establecer objetivos que
superan el promedio,
excediendo lo que se
espera para su nivel.
Ahorra insumos y
obtiene igual, o a veces
mejor resultado que sus

pares.

C: Capacidad para

98




siendo mejor o igual a sus

pares en resultados.

cumplir con los objetivos
de productividad
establecidos de acuerdo a

lo esperado.

D: No siempre cumple
con los objetivos
establecidos por sus

pares.

Orientacién al Cliente

Demostrar sensibilidad por
las necesidades o]
exigencias que un conjunto
de clientes potenciales,
externos 0 internos,
puedan requerir en el
presente o en el futuro.
No se trata tanto como de
una conducta concreta
frente a un cliente real,
como de una actitud

permanente de contar con

A: Capacidad para crear
necesidades en el
cliente, fidelizandolo.
Habilidad para ganar
clientes y lograr que
éstos lo reconozcan y
aprecien su valor
agregado y lo
recomienden a otros.
Habilidad para
mostrarse proactivo
para atender con
rapidez al cliente y
ofrecer un trato muy
cortés. Capacidad para
conocer con exactitud el
punto de vista y las
necesidades del cliente

B: Capacidad para
identificar las
necesidades del cliente y
anticiparse a ellas
aportando soluciones a la
medida de sus
requerimientos;

demostrar interés por
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las necesidades del cliente
para incorporar este
conocimiento a la forma
especifica de plantear la

actividad

atender a los clientes

con rapidez, diagnosticar

correctamente sus
necesidades y plantear
soluciones adecuadas.

C:. Capacidad para actuar
a partir de los pedidos de

los clientes ofreciendo

respuestas estandar sus

demandas.

D: Provoca quejas y
pierde clientes. Tiene

escaso deseo de atender

al cliente.

Dinamismo y Energia

Se trata de la habilidad para
trabajar duro en situaciones
cambiantes o alternativas,
con interlocutores muy
diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo,
en jornadas de trabajo
prolongadas sin que por
estos se vea afectado su

nivel de actividad

A: Habilidad para actuar

con dinamismo y
energia y trabajar duro
en situaciones
cambiantes o
alternativas, con
interlocutores diversos,
gue cambian en cortos
espacios de tiempo, y

en jornadas de trabajo

prolongadas, sin que su

nivel de actividad se vea

afectado

B: Capacidad para
demostrar  dinamismo
y energia trabajando

duro sin que su nivel

Esta competencia
no es diferencial en
estos cargos, por lo
tanto aln no
necesita ser

potenciada
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de rendimiento se vea

afectado

C: Capacidad para
trabajar duro en
jornadas de trabajo

exigentes

D: Tiene escasa
predisposicion para
el trabajo duro en
largas jornadas; su
rendimiento decrece
en situaciones como

esas.

Capacidad de Aprender
Estd asociada a la
asimilacion de nueva
informacion vy su eficaz
aplicacion. Se relaciona con
la incorporacion de nuevos
esquemas o modelos
cognitivos al repertorio de
conductas habituales y
nuevas formas de interpretar

la realidad.

A: Capacidad para
aprender e incorporar
nuevos esquemas o
modelos cognitivos y
nuevas formas de
interpretar la realidad.
Capacidad para
constituirse como un
referente en sus dmbitos
de actuacion por su
disposicién para el
aprendizaje, que
siempre esta sobre el
promedio

B: Capacidad para

aprender e incorporar
nuevos esquemas Yy
modelos de trabajo.
Capacidad para

Esta competencia
no es diferencial
en estos cargos,
por lo tanto adn no
necesita ser

potenciada
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incorporar conocimientos
y habilidades desde Ila

practica y la
observaciéon de personas
que tienen mas
experiencia y

conocimientos.

C. Capacidad
para aprender
nuevos
esquemas y
modelos
asimilando los
conceptos
impartidos.

D: Tiene escasa
capacidad para
aprender;

se limita a los contenidos
impartidos

En vista de esta consideracion, es importante adoptar dichos valores como
los representativos del area  técnica, para inculcarlos en el
personal como cualidades susceptibles de adhesion, consideracion y

respeto por parte de toda la organizacion.

De todos los valores diferenciados  durante las entrevistas, se
seleccionaron los mas mencionados por los trabajadores.

Entonces, los valores humanos para el area técnica de la subsecretaria
de tierras y reforma agraria son:

v Honestidad
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v" Honradez

v" Humildad

v" Humanidad y Espiritualidad
v Puntualidad

v Perseverancia

PLAN DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS
El plan de desarrollo para el modelo de competencias del personal técnico
y coordinacion de la subsecretaria de tierras, abarcara los siguientes
subprocesos de la gestion de recursos humanos:
v" Reclutamiento y seleccion
v' Entrevista del personal
v/ Capacitacion y Entrenamiento
v' Evaluacion de desempefio
Cada uno de estos subprocesos debe enfocar el desarrollo de las
competencias definidas para el modelo de gestion, las cuales son las
siguientes:
a) Personal Coordinador:
v Liderazgo
v Iniciativa — Autonomia
v" Responsabilidad

v" Autocontrol
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v" Productividad y Valor Agregado
v Orientacion al usuario
b) Personal técnico:
v’ Liderazgo
v Iniciativa — Autonomia
v' Dinamismo y Energia
v' Capacidad de Aprendizaje
v" Productividad y Valor Agregado
v Orientacion al Cliente
Con estos referentes, se ha elaborado un plan de desarrollo, bajo un
enfoque por competencias, para cada uno de los subprocesos de la
gestion del talento humano. Este plan de desarrollo se expone a

continuacion.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION.

Se realizara varios procedimientos orientados a atraer e identificar
candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar cargos dentro de
la subsecretaria de tierras, de los cuales mas tarde se seleccionara a
alguno para efectuarle en ofrecimiento de empleo dentro de los

procedimientos se recomienda:
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Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos de la

institucion.

v Llevar un eficiente inventario del personal , con un banco de

datos indicando habilidades o aptitudes.

v Planificar reemplazos y sucesiones dentro de la institucion puede

estar el candidato idéneo para el puesto.

v Ministerio de Relaciones Laborales, (socio empleo).

v Para tener un mayor numero de candidatos y dentro de ellos

escoger al mas idéneo de las aspirantes se realizara por medios

Internos y externos el reclutamiento.

Reclutamiento

Ventajas

desventajas

Interno

(promociones, planes

de sucesion)

Mas econdémico
Mas rapido
Mas seguro en cuanto a

los resultados finales.

Exige potencial de los
empleados para poder
ascender y que la

organizacion ofrezca
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Motivara empleados
Es un retorno de la
inversion de la
empresa en
entrenamiento de

personal

oportunidades de
progreso.

Puede generar
conflictos de intereses.
Puede elevar a los
empleados s su maximo
de incompetencia.

Evita la renovacion de

gente nueva

Externo
(Consultora, agencias

estatales)

Trae sangre nueva y
nuevas experiencias a
la organizacion
Renueva los recursos
humanos de la
empresa.

Aprovecha inversiones
en capacitacion y
desarrollo de personal
efectuadas por otras
empresas o por los

propios postulantes.

Es mas lento que el
reclutamiento interno.
Més costoso.

Menos seguro que el
interno.

Puede ser visto por los
empleados como una
deslealtad hacia ellos.
Puede traer aparejados
problemas salariales a
la empresa (cuando el
candidato externo
pretende mas que lo

previsto inicialmente.

Para el reclutamiento de los mejores postulantes y contar con una base de

datos para futura contratacion en la subsecretaria de tierras utilizariamos la

siguiente ficha de informacion.

RECLUTAMIENTO DEL PERFIL DE COMPETENCIAS
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Cliente (interno o externo)
Busqueda:

Contacto:

OBJETIVO DE LA POSICION:

DESCRIPCION DEL CARGO
Dependencia
Linea:

Funcional:

Sectores a cargo:

Dibujo del organigrama

DESCRIPCION DEL CARGO

Principales funciones:

PLAN DE CARRERA

EN oo anos
EN oo, anos
= afnos
REQUISITOS

Experiencia (tipo de empresa, funciones, numero de afios)
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EDUCACION
Secundaria

Universitaria

Posgrados

Conocimientos Especiales

P.C

Idioma Lee | Escribe | Habla | Bilingue

Inglés

Francés

Portugués

Aleman

Otro

Indicar: muy bien / bien /regular

Otros requisitos

Edad (rango) Entre ............... afiosy ............. afios

Sexo:

Vardn Mujer Indistinto
Domicilio

Disponibilidad de viajar

Disponibilidad para mudarse

RESPONSABILIDAD DEL CARGO

Informar Colaborar Controlar Convencer

Superiores

Colegas

Colaboradores

Clientes

Proveedores

Otros

CARACTERISTICAS DEL ENTORNO SOCIAL

Jefe

Clientes mas importantes:
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Colegas:

Proveedores:

Supervisados:

COMPETENCIAS REQUERIDAS

Grado

No

Relevada

Alta adaptabilidad - flexibilidad

Capacidad de aprendizaje

Colaboracion

Competencia - capacidad

Dinamismo - energia

Empowerment

Franqueza - confiabilidad integridad

Habilidad analitica

Iniciativa - autonomia - sencillez

Liderazgo

Modalidades de contacto

Nivelesde compromiso - disciplina
personal

Orientacién al cliente interno y externo

Productividad

Responsabilidad

Tolerancia a la presién

Trabajo en equipo

Otras

A: alto | B: bueno

| C: Minimo necesario | D: Insatisfactorio

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POSICION:

Salario

Variable

Bonus

Otros
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SELECCION DE PERSONAL

Para tener una seleccion del personal mas segura se formara un panel de

expertos juntos al Director Provincial del "Magap" quien es la maxima

autoridad y a quien le corresponde hacer las respectiva autorizacion al

Departamento de Talento Humano, para la respectiva contratacion, para

dicho proceso se analizara el conocimiento y experiencia de acuerdo al

puesto que van a ocupar

consideraciones:

los cuales se basan en las siguientes

CARGO

CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA

Secretaria

Redaccion de Documentos y manejo de archivo.

Técnicos de Campo

Conocimiento y experiencia basica en manejo de

GPS, elaboracion de informes y produccion agricola

Digitadores

Altos conocimientos y experiencia en computacion y

redaccion de documentos.

Técnicos de Catastro

Alto conocimiento en Planimetria, manejo de GPS

y Autocap.

Analistas Juridico

Experiencia y conocimientos en ley agraria
y legalizacion de Tierras.
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Evaluaciéon del puesto.

El analisis, descripcion y documentacion del puesto sera la técnica del
departamento de talento humano que de forma sintética, estructurada y clara
recoge la informacién basica del puesto, las tareas que se realizan, sus
requerimientos especificos, y que tipo de personas se requieren para
desempefiarlo con este proceso se podre definir un perfil exacto de el
profesional para cubrir el puesto de trabajo y contribuir al cumplimiento de las
metas y objetivos de la subsecretaria de tierras. Ademas de esto dar una
buena atencién al campesino de la Provincia de Los Rios.

Otros pasos necesarios para el andlisis de puesto y tenerlos en

consideraciéon serian:;

Identificacion del Puesto.
Trabajo a Desempefiar.
Condiciones Fisicas.
Habilidades Requeridas.
Conocimientos Requeridos.
Requisitos especiales.

Responsabilidad

111



ANALISIS DE PUESTO

Identificacién del puesto
Nombre del area o divisiéon

Titulo actual del puesto

Localidad

Reporta a

Trabajo a desempefiar

Tareas especificas y comunes

Responsabilidades

Supervisa a

Interaccion con

Que tareas se supervisan

Que tareas no se supervisan

Como se controla la calidad

Condiciones Fisicas
Condiciones que rodean el &rea laboral

En qué horas se trabaja
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Periodos de descanso

Condiciones del entorno

Condiciones fisicas

Condiciones que rodean el area laboral

En qué horas se trabaja

Periodo de descanso

Condiciones del entorno

Habilidades requeridas

Intelectuales

Manuales

Interpersonales

Conocimientos requeridos

Universidad/Cursos especiales/experiencia /capacitacion

Requisitos especiales(describir)

Viajes

Trabajo Nocturno

Horas extras

Fines de semana

Otros
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Responsable (describir)
De equipo

De los margenes de ganancia

De gastos

De relaciones exteriores

otros

ENTREVISTA AL PERSONAL

Antes de proceder con las entrevistas, se procederaa realizar una
charla a todo el equipo operativo y de coordinacion, divididos en dos
grupos (Esta division se establece en vista de que existen puestos
que no pueden ser abandonados sin un respectivo relevo).

El objetivo principal es dar a conocer a las personas los fundamentos
tedricos del modelo de gestibn que va a ser implantado en la
subsecretariade tierras y reforma agraria de Los Rios, es
decir, su significado, finalidad, importancia, ventajas, metodologia vy la
forma en que el plan de desarrollo seria elaborado en beneficio de los

trabajadores vy la institucion en general.

Lo mas importante es sensibilizar a las personas para que brinden una
honesta colaboracion en todo el proceso, en especial en las
entrevistas que serian aplicadas.

Es muy importante que las entrevistas sean grabadas para ayudar en el

andlisis que posteriormente realizara el entrevistador.
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Luego de wuna charla informativa y de sensibilizacibn se procera
con las entrevistas, las cuales pueden durar un promedio de 25 minutos

por persona. Las indagaciones generales serian las siguientes:

v Por favor, necesito que me narre como usted adquirid
experiencia en la labor que desempefia ahora en la empresa,

donde trabajo antes y cémo llegd hasta aqui.

Esta pregunta se reforzaba con indagaciones respecto a: ¢Antes de este
oficio en qué mas tuvo experiencia? ¢Cual de sus anteriores trabajos

recuerda mas y porqué? ¢ De cual tuvo mas nostalgia separarse?, etc.

v' Ahora necesito que por favor me narre tres anécdotas de éxito que

tuvo en su vida laboral.

En esta parte era preciso indicarles a qué se considera éxito: Recuerde por
favor aquellas ocasiones en las que usted se plante6 una meta y
la consiguid con iguales o mejores resultados de los esperados, o alguna
ocasion en que un lider o compafiero de puesto le mencion6 su buen
desempefio en alguna labor especifica, y por todo esto se sinti6 feliz y

orgullosos de usted mismo.

v' En cambio ahora, es tan amable de contarme tres anécdotas de
no éxito que recuerde haya vivido en su situaciéon laboral.
De igual manera se les indicaba que las experiencias de no éxito son el

contrario a las de éxito.
v' Finalmente, indiqueme detalladamente tres caracteristicas que
usted considera importantes para que una persona tenga éxito en la

vida.
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A esta indagacion se solicitaba que cuente alguna experiencia en que
aplicando una, dos o tres de estas caracteristicas, le haya ido bien en

su vida laboral o personal.

Como se explica en la teoria, en cada indagacion se profundizaba, segun
corresponda, con las siguientes preguntas: ¢Como sucedié todo?
¢Quiénes formaron parte de eso? ¢Qué cambiaria de esa situacion?

¢, Sinti6 algo mas personal que quiera compartirme?, etc.

En todas las indagaciones anteriores, cada aspecto considerado
importante debera ser codificado para una base de datos. Estos cédigos
representaran los comportamientos para cada una de las competencias
gue se van identificando en las respuestas de los entrevistados.
CAPACITACION Y ENTRENAMIENTO

La Direccién Provincial del Magap debe elaborar planes de capacitacion y
entrenamiento, con metodologias “dentro y fuera de horas laborables”,

para todo su personal de la Subsecretaria de tierras.

A continuacion se enlistan una serie de estrategias recomendadas
personalmente a la empresa para aplicar en sus programas de
capacitacion. Conforme se pueda disponer de dinero para estas
actividades, se podrd seleccionar todas o algunas de estas para
efectuarlas con su  personal Cabe recalcar las continuas
sugerencias realizadas al panel de expertos sobre la importancia de invertir
en capacitacion por los siguientes motivos: mejorar la productividad,

alcanzar objetivos, retener al personal, motivacion, etc.

METODOS FUERA DEL TRABAJO:
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Cursos formales de capacitaciéon. Se los debe establecer bajo

dos consideraciones:

Las competencias de gestion establecidas para el area segun el
modelo de competencias. Al menos un curso semestral que abarque las
competencias por grupos, en un afio se deberian haber estudiado todas
las necesarias para el cargo y el préximo afio se harian refuerzos. La
forma de agrupar competencias en cada curso, dependerda de las

ofertas de los expertos proveedores de los cursos

Las competencias técnicas del puesto de trabajo, es decir, los
conocimientos especificos de cada puesto de trabajo, lo cual debe ser
definido con base en el Analisis y Descripcion del Puesto de Trabajo, vy

las mejoras que requiera el lider. Por ejemplo sugiero la siguiente guia:

Temas de Personal a _
capacitacion recibir Periodicidad Comentario
El departamento de
Digitadores Médulos digitacion reciber
Computacién semestrales | niveles avanzados de
Excel.
Planimetria Departamento Semestral Capacitarse de 5
catastro acuerdo a las version
de los programas Auto
cad, Argis
- Técnicos de De acuerdo al avance
Manejo de GPS Campo Semestral  lge  los  modelos
requeridos
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Inventarios - Manejg Secretaria
de archivo Revisiones Capacitador Interno
Anuales

Derecho Agrario y Deparﬁ?mento Profundizar el tema

Legalizacion ~ de | D€ analisis Semestral

Tierras

Gestion Por Todo el equipo| Trimestral Mejorara la

Proceso dela administracion publica
institucion

. . Todo el , . .
Atencién al cliente equipo Trimestral Variar el capacitador

Otras necesidades detectadas como mejora en clima organizacional,
desarrollo de valores humanos, revision de procesos empresariales,
etc. Esto se define por percepcion del lider o por encuestas realizadas al
personal.

Lecturas Guiadas. Existe una variedad de libros que deben ser
facilitados al personal para su lectura individual o grupal. Estos libros tratan
sobre temas de superacion personal, mejora en el trabajo, relaciones

humanas, etc.

Luego de cada asignacion de lecturas al personal se debe
evaluar lo aprendido ya sea en una reunion de todo el equipo o en
una conversacion directa con el evaluador. Se recomienda realizar
estas lecturas guiadas una o dos veces por afio. Por ejemplo, entre los
libros sugeridos se encuentran: Mensaje a Garcia (Competencia principal:

Responsabilidad), Fish (Competencias principales: Iniciativa y Dinamismo),
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Quién se ha Llevado mi Queso (Competencias principales: Autocontrol,
Capacidad de Aprender), La Vaca (Competencia principal: Liderazgo), El
Milagro Mas Grande del Mundo (Competencias principales: Productividad y

Valor Agregado, y Orientacion al cliente), etc.

Lo importante es que después de cada lectura, el coach presente una
relacion de lo aprendido y las competencias que se deben potenciar en el

area.

Seminarios externos. Estos seminarios sobre temas especificos seran
asignados a personal destacado y con posibilidad de ascenso dentro del
grupo, para la mejora de sus competencias. No pueden ser generales por

restricciones de procesos internos y econdémicos.

Para todo el personal, los seminarios seran asignados segun la necesidad
de mejora en cierto conocimiento o0 destreza, por ejemplo: Manejo de
nuevos sistemas informaticos, modelos de Gps con mayor precision,
liderazgo, supervision de personal, etc. segun corresponda a la funcion del

funcionario.

Métodos de estudios de casos: Esta estrategia puede desarrollarse en
una reunion de todo el personal, donde se presentaran casos y se discutira
su solucién. Es muy importante evaluar las competencias que han ido
presentando para resolver el caso, en especial las requeridas para el

puesto de trabajo segun el modelo de gestion.

Se recomienda analizar casos sucedidos o posibles de suceder dentro

del area o la empresa.
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Juegos Gerenciales o Role Playing: Se los sugiere sobre todo porque
seran los mas divertidos para el personal. Se los debe aplicar
continuamente, por ejemplo al inicio de un dia, semana o mes de labor,
ya sea a intervalos de tiempo planificados o sorpresivos. Lo importante es

gue los trabajadores aprendan jugando.

Las actividades que se pueden realizar son las siguientes:

Juegos estructurados y elaborados como el Juego Empresarial de la
OIT, donde los trabajadores aprenderan lo importante de la toma de
decisiones acertadas en la organizacion y la vinculacion de cada accion
con los objetivos globales (Competencias destacadas: Liderazgo, Iniciativa,
Productividad y Valor Agregado, Orientacion al Cliente, Responsabilidad,

Capacidad de Aprender).

EVALUACION DEL DESEMPENO

Este tipo de evaluacion mide especificamente a las competencias de

gestion o conductuales.

El siguiente formato es aplicable para este tipo de evaluacion, ya que
analiza a todas las competencias del modelo a implantar ademas de esto
es sumamente importante verificar si el personal que estd prestando sus

servicios es eficiente y se esta acoplando al modelo de gestién

Objetivos de la evaluacion de desempefio
La evaluacién de desempefio no es un fin en si, sino un instrumento, un

medio, una herramienta para mejorar los resultados en las metas y servicios

gue ofrece la subsecretaria de tierras y reforma agraria, para lograr este
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objetivo basico, la evaluacion de desempefio pretende alcanzar varios logros

intermedios:

» Permitir condiciones de medicién del potencial humano a efecto de

determinar su plena utilizacion.

» Permitir que el talento humano sea tratado como una importante
ventaja competitiva de la organizacion, cuya productividad puede ser

desarrollada dependiendo, de la forma de administracion.

» Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion

efectiva a todos los funcionarios de la subsecretaria de tierras.

Método de evaluacion mediante investigacion de campo

Este método se basa en entrevistas de un especialista (staff) en evaluacion
con el superior inmediato de los subordinados, con las cuales se evaluaran el
desempefio de cada uno de los empleados de la SSTRA de los cuales se,
registraran las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, con
base en el andlisis de hechos y situaciones, esto permite planear al director
de la institucion los medios inmediatos para su desarrollo y dar seguimiento
al desempefio de cada uno de sus de los integrantes de los departamentos.

Evaluacion Inicial: se desarrollara en tres opciones ( sobresaliente,
satisfactorio, regular).

Andlisis Complementario: una vez se defina la evaluacion inicial cada
trabajador serd evaluado a profundidad para de esta forma tener una
perspectiva exacta de sus falencias.
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Planeacion: una vez analizado el desempefio se realizara un plan de accién

para el correcto funcionamiento que desemboca en:

Asesorias al Empleado
Readaptacion del empleado
Capacitacion

Despido o sustitucion

Promocion a otro puesto

YV V.V V V V

Retencion en el puesto actual.

Seguimiento: se entiende como la constatacion o comprobacion del

desempefio de cada trabajador.

Tiene las siguientes ventajas:
» Permitird una evaluacion profunda, imparcial y objetiva de cada uno
de los funcionarios de la subsecretaria de tierras, se detectara las

causas de su comportamiento y fuentes de problemas.

» Permitird una planificacion de las acciones capaz de remover los

obstaculos y mejorar el desempefio de los empleados.

» Permitird involucrarlos a capacitacion, a un plan de vida y carrera

administrativa de servicio publico.

Desventajas:

» Elevado costo de operacion.

> Lentitud en los procesos provocada por la entrevista uno a uno de los

servidores de la institucion subordinados al superior.
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Principios basicos del sistema de evaluacion del desempefio.

» El capital humano es el activo mas importante del cual dispone la
subsecretaria de tierras para el cumplimiento de sus objetivos, por tal
motivo deben ser apoyados en su desarrollo para mejorar su

desempefio.

> La evaluacion en la subsecretaria de tierras se convertird en el
indicador sobre el cual se tomaran las decisiones, enfocadas a
incentivar y motivar a los empleados para mejorar el ambiente de

trabajo y la satisfaccion propia de los involucrados

» El proceso de evaluacion del desempefio ha de ser flexible y
adaptable a los diferentes departamentos que conforman la
subsecretaria de tierras Los Rios.

> El proceso de evaluacion del desempefio se fundamenta en que todo
evaluadores y evaluados estan convencidos que este es un verdadero
instrumento para medir y apoyar el desempefio laboral, impactando en
la eficiencia de los procesos, el clima laboral y en el buen servicio al
usuario de la dependencia.

Instrumentos de la evaluaciéon

Los instrumentos son los Niveles de Cumplimiento, las escalas de calificacion

y los formatos definidos para el Sistema.

Niveles de Cumplimiento:

123



El cumplimiento en la evaluacién del desempefio laboral de Iso funcionarios

de la subsecretaria de tierras se en marcara dentro de los siguientes niveles:

1. Sobresaliente
3. Satisfactorio
3. Regular

Escalas de Calificacion:

La calificacién de la evaluacion del desempefio laboral se adopta mediante
dos escalas:

Escala de cumplimiento de los compromisos laborales:

Esta se encuentra definida en relacion con los compromisos de cada uno de
los servidores publicos fijados dentro de las metas y objetivos de la
subsecretaria de tierras con los siguientes intervalos a los cuales se les

asigna un valor porcentual:

> Sobresaliente de 90% a 100%
> Satisfactorio de 66% a 89%.

» Regular menor o igual al 65%

Escala para acceder al Nivel Sobresaliente:

El evaluado podra acceder al nivel sobresaliente siempre y cuando haya
alcanzado el 95% o mas de la escala de cumplimiento de los compromisos
laborales y demuestre que genera un valor agregado a través del logro de
algunos de los siguientes factores, los cuales se evaluardn como Cumple o

No cumple:

» Evaluacion de la gestion por dependencias.

» Por calidad y oportunidad.
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» Por aportes, propuestas o iniciativas adicionales.

Por iniciativas tendientes a acciones proactivas en las actividades que

cumpla.

» Por participacion y aprovechamiento de capacitacion relacionada con
las actividades propias del empleo y que genere un valor agregado
para la entidad o la dependencia.

» Por participacion en grupos o en actividades que requieren de
disposicién voluntaria.

» Por cumplimiento de competencias comportamentales.

Fases de implementacion de la evaluacién de desempefio
Para implantar un sistema de evaluacion del desempefio dentro de la

subsecretaria de tierras hay cuatro fases.

A. Fase de disefo:

Esta fase esta definida por diversos aspectos asi:

a. Objetivos de progreso

Dirigidos tanto hacia el desarrollo de la organizacion, como hacia el
desarrollo de las personas. Estos objetivos se consiguen gracias a que a
través del sistema de evaluacion del desempefio se pueden identificar
necesidades de mejora y facilitar informacion al evaluado sobre lo que se
espera de él. Este sistema es, a la vez, un instrumento que le facilita la

ejecucion de su trabajo.

b. Objetivos de apoyo
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Dirigidos a los evaluados. Si la evaluacion se ha realizado correctamente,
debe convertirse en un mecanismo de motivacion, ya que, como se ha
comentado anteriormente, a traves del sistema de evaluacion del desempefio
se incrementa y mejora la comunicacion entre jefe y colaborador, se
determinan responsabilidades de una forma mas obijetiva, sobre todo porque
facilita y argumenta determinadas decisiones relacionadas con los evaluados

(retribucion, promocién, rotacion, etcétera).

c. Objetivos de supervision

La informacion que este sistema proporciona recibe un uso activo en la
planificacion y gestion de los recursos humanos de la secretaria de tierras,
principalmente porque ayuda a mantener actualizado el inventario de
recursos humanos.

Ademas, contribuye a validar el sistema de seleccién, al tiempo que facilita

la funcion de organizacion o de distribucion de actividades.

d. Los destinatarios e implicados en el sistema
Es necesario delimitar si se va a evaluar a todo el personal o sélo a una parte
y concretar quienes van a ser los responsables de realizar la evaluacion,

desde el punto de vista técnico y operativo.

e. Enfoque, criterios, método y cuestionario

Determinar el enfoque, los criterios, el método y el cuestionario a través de
los cuales se va a materializar la ejecucion de la evaluacién del desempefio,
gue seran los mecanismos que, entre otros, permitiran alcanzar los objetivos

establecidos.
B. fase de implantacion

En esta fase se establecen las bases para el éxito del sistema respecto a los

involucrados en el proceso y, por lo tanto, se determinan aspectos tales
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como el plan de comunicacion a los interesados y el disefio del programa de

formacion para facilitar la tarea de los evaluadores.

C. fase de aplicacion

La clave de esta fase es la entrevista de evaluacion, antes de llevarla a cabo
y después de su implantacion, los aspectos logisticos del proceso no se
pueden olvidar. Por ejemplo, el envio de cuestionarios, convocatorias,
comunicacion de fechas, etc., que no deben olvidarse si se quiere obtener el

maximo provecho del sistema.

D. fase de desarrollo
Esta fase tiene como objetivo el mantenimiento y la actualizacién del sistema
para que se mantenga fiel a los objetivos definidos y requeridos por la

Subsecretaria de Tierras.

Ademads, gracias a esta fase se pueden introducir las mejoras recogidas a
través de las aportaciones de los involucrados en el proceso, lo que permite
mantener la credibilidad y utilidad del sistema no sélo para la organizacion,
sino también para evaluadores y evaluados. Para ello, los responsables del

sistema deben aplicar los mecanismos de control 0 seguimiento oportunos.

A. Fases para la evaluacion anual u ordinaria

En el Sistema Tipo las fases del proceso de evaluacién del desempefio

laboral son:

a. Fase Previa

Esta fase comprende todas las actividades que garanticen la ejecucion y el
desarrollo del proceso de evaluacion del desempefio laboral y exige el
compromiso institucional de la alta direccion y de manera transversal el de

todas las instancias de la entidad.
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Las actividades tendientes a garantizar este proceso deben incluir la
capacitacion que requieren tanto evaluados como evaluadores y versar sobre
los planes, programas, proyectos y metas institucionales, asi como sobre la
reglamentacion, instrumentos, procedimientos, deberes, responsabilidades y
derechos inherentes al proceso de evaluacion del desempefio laboral. Para
la realizacién de estas actividades debera contarse con la activa participacion

de las areas de talento humano, planeacion y control interno.

b. Primera Fase

Fijacion de Compromisos Laborales:

En esta fase se concretan los acuerdos sobre los productos o resultados
finales esperados que debe entregar el servidor en el marco de sus
funciones, los planes de desarrollo, planes institucionales, planes operativos
anuales, planes por dependencia, objeto de la dependencia, propésito
principal del empleo y deméas herramientas con que cuente la entidad, los
cuales deben establecerse mediante un proceso de construccion

participativa.

Los compromisos laborales deben ser ponderados teniendo en cuenta el
impacto y relevancia de cada uno de ellos y la responsabilidad del servidor

para desarrollarlos, ésta ponderacion debe hacerse en nUmeros exactos.

Corresponde en esta fase definir los compromisos y el cumplimiento de los
mismos, las evidencias requeridas que daran cuenta de los avances y las
condiciones que deberan reunir los productos o resultados esperados.

Los formatos necesarios para la fijacion de compromisos laborales deberan
ser suministrados en su oportunidad por el area de talento humano de la
entidad.
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Una vez diligenciado el instrumento, firmado tanto por el evaluado como por
el evaluador, deberd entregarse copia del mismo al evaluado. El servidor
inconforme con los Compromisos Fijados, ante la imposibilidad de cumplirlos,
podra presentar dentro de los cinco (5) dias siguientes a la fijacion,

reclamacién en Unica instancia ante la comision de personal de la entidad.

La comision de personal determinara si los compromisos son realizables o
no, lo cual deberd definirse en un plazo maximo de quince (15) dias
calendario contados a partir de la radicacion de la reclamacion,
documentacion que debe formar parte integral de los soportes de la

evaluacion.

Ajustes A Los Compromisos
Fijados: Los compromisos establecidos podran ajustarse cuando se

presenten las siguientes situaciones:

» Si durante el periodo a evaluar se producen cambios en los planes,
programas o proyectos que sirvieron de base para la fijacion de los
compromisos, se efectuaran los respectivos ajustes cuando fuere

necesario.

» Cuando el servidor cambie de empleo por traslado, caso en el cual la
nueva fijacion se hard sobre el porcentaje faltante para cumplir el

100% total de la expectativa laboral.
» Cuando el servidor cambie de empleo por encargo en otro nivel, la

nueva fijaciobn se har4 sobre el porcentaje faltante para cumplir el
100% total de la expectativa laboral, bajo la nueva responsabilidad.
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» Cuando el servidor cambie de evaluador o cuando se reintegre a su

empleo luego de una separacién del cargo superior a treinta (30) dias.

c. Segunda Fase

Seguimiento al Desempefio Laboral:

Esta fase se inicia inmediatamente después de la fijacion de compromisos y
vincula tanto al evaluado como al evaluador. Es una labor conjunta en la cual
el evaluador debera orientar, estimular y apoyar el desempefio de los
servidores a su cargo con el fin de reconocer los avances y aportes en el
ejercicio laboral de los mismos e introducir las mejoras y correctivos que se
requieran para el cumplimiento de los compromisos previamente acordados.
Por su parte, el evaluado debera suministrar de manera oportuna los
avances o0 resultados esperados que respalden el cumplimiento de los

compromisos adquiridos.

Registro de Evidencias:

El evaluador, como resultado del seguimiento continuo, debera acopiar las
evidencias sobre el desempefio de los empleados a su cargo que permitan la
verificacion del cumplimiento de los compromisos fijados.

Asi mismo y de acuerdo con lo acordado en la primera fase, podra solicitar a
terceros la entrega de evidencias que soporten la entrega de productos o

resultados suministrados por el evaluado.

d. Tercera Fase

Primera Evaluacion Parcial Semestral:

Corresponde a la evaluacion que debera efectuar el evaluador entre el 1° de

febrero y el 31 de julio de cada afio y que se realizara a mas tardar hasta la
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primera semana del mes de agosto; en la cual se constatan y verifican los
logros alcanzados y el cumplimiento de los compromisos y condiciones

acordadas en la fijacion de los mismos.

Al evaluar se tendran en cuenta los imprevistos surgidos durante el periodo
y su incidencia en el cumplimiento de los compromisos fijados.

La evaluacion obtenida deberd ser comunicada al evaluado junto con el plan
de mejoramiento y las acciones correctivas o preventivas que se requieran.
Asi mismo, se indicaran los aspectos destacables de su desempefio. Copia
de la evaluacion sera entregada por el evaluador al evaluado. Contra ésta
evaluaciobn no procede recurso alguno, por tratarse de una etapa de

retroalimentacion.

e. Cuarta Fase

Seguimiento al Desempefio Laboral y Registro de Evidencias para el
Segundo Semestre:

De manera similar al seguimiento y registro de evaluacion que debe surtirse
en la primera fase, debera acompanarse el desempefio laboral del empleado
ya copiarse las evidencias que resulten pertinentes al segundo periodo de

evaluacion.

f. Quinta Fase

Segunda Evaluacién Parcial Semestral:

Debera surtirse de manera similar a la evaluacion correspondiente al primer
semestre y de manera independiente a aquel, corresponde a la evaluacion
que debera efectuar el evaluador entre el 1° de agosto y el 31 de enero de
cada afio y que se realizara a mas tardar el 15 de febrero; en esta evaluacion
sb6lo deberan ser tenidas en cuenta las evidencias relacionadas con lo

acaecido en el periodo respectivo.
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g. Sexta Fase

Calificacién Definitiva del Periodo Evaluado:

Corresponde a la sumatoria de los porcentajes de avance obtenidos durante
las dos evaluaciones semestrales o de las evaluaciones eventuales surtidas

en el periodo de evaluacion.
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EVALUACION POR COMPETENCIAS

Fecha de la evaluacion:
Nombre del evaluado:
Cargo de evaluado:
Nombre del evaluador:

Cargo del evaluador:

Competencia y comportamiento evaluado

Ponderacion por

frecuencia

Siempre

100%

Frecuente
75%
Medio tiempo
50%
Ocasional

25%

TOTAL
(solo lo
llena el

evaluado

r

LIDERAZGO:

Se hace cargo de compafieros y los organiza
para realizar actividades especificas

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Es motivador y referente dentro del equipo para
gue sus compafieros mejoren el rendimiento

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Determina necesidades de sus lideres o pares y
ayuda a satisfacerlas

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Tiene armonia y trabaja bien con compafieros
gue otros no pueden trabajar

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

INICIATIVA:

Propone a su equipo diversos modos de accion,
cuando se presentan pequefios desvios en la
cotidianidad de la jornada diaria

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Tiene buenas soluciones cuando sus
compafieros le consultan sobre cémo resolver un
problema

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D
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Es capaz de resolver un problema notable sin
necesidad de pedir asesoria a su lider o demorar
mucho tiempo

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Propone varias tareas de trabajo, ya sean para
solucionar inconvenientes y/o mejorar tareas o el
clima laboral

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

RESPONSABILIDAD

Esta atento a mantener su area de
responsabilidad sin novedades, atendiendo
rapidamente cuando alguien solicita sus servicios

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Propone obijetivos individuales y los alcanza

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Colabora voluntariamente en tiempos extras

Grado de desarrollo: NNEv A B C D N/D

Logra excelentes resultados cuando se le asigna
una tarea o un reto

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

AUTOCONTROL:

Mantiene calidad en su trabajo durante épocas
de alta exigencia laboral

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Mantiene la calma en situaciones laborales de
alta exigencia, trasmitiendo esta actitud a todo el
equipo

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Mantiene positivismo y buen humor, aun en
épocas duras, para propiciar un buen clima entre
Sus pares

Grado de desarrollo: NNJEv A B C D N/D
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Controla sus emociones personales y evita
problemas con sus jefes y pares

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

PRODUCTIVIDAD Y VALOR AGREGADO:

excelentes resultados

Sabe autoexigirse en cada proyecto, incluso
cooperando y aportando material para lograr

Grado de desarrollo: NNEv A B C D N/D

mas

Utiliza menor tiempo y cumple bien una actividad,
en la cual sus compafieros suelen demorarse

Grado de desarrollo: NNJEv A B C D N/D

para conseguir los mismos o mejores resultados

Gasta menos material que otros comparieros

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

cuando se le asigna una tarea

Entrega mayores resultados a los esperados

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

ORIENTACION AL CLIENTE:

demandas de los clientes

Toma iniciativa y se preocupa por atender

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

establece acciones para satisfacerlos

Identifica futuros requerimientos de los clientes y

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Sabe retroalimentarse a si mismo y al grupo
luego de escuchar quejas y reclamos de clientes

Grado de desarrollo: NNEv A B C D N/D

(reales y “fantasmas”)

Recibe felicitaciones especiales de los clientes

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

DINAMISMO Y ENERGIA :
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Atiende con éxito, y sin desorganizarse, cuando
se presenta un cambio en su rutina de trabajo
gue demanda mayor esfuerzo

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Motiva a sus pares cuando es necesario cambiar
inesperadamente el ritmo de actividad

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Es ejemplo por su gran capacidad de atender al
mismo tiempo varias tareas, y se comprometer
con igual nivel de exigencia y éxito en cada una
de ellas

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Propone alternativas de accioén ante
disposiciones que demanden mayor energia
fisica y mental

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

CAPACIDAD DE APRENDER

Visualiza situaciones donde aplicar
conocimientos recién adquiridos

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Abandona viejas practicas y aplicar nuevas con
mejores resultados que otros

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

Sabe autocapacitarse en lo referente a las
competencias necesarias para su puesto

Grado de desarrollo: NNEv A B C D N/D

Busca aprender de sus superiores y demas
compafieros

Grado de desarrollo: NJEv A B C D N/D

La manera de llenar el formato es la siguiente:
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Se observa que en la primera columna estan agrupados
los comportamientos que caracterizan a cada competencia. Al final de
cada celda se encuentra un espacio para medir el grado en el cual el
evaluado posee dicho comportamiento. Esta medicion se basa en la
siguiente escala:

N/Ev: No puede ser evaluado. Por ejemplo, no hubo oportunidad para
observarla o este comportamiento dejé6 de ser importante para su cargo.
No tiene calificacion

A: Modelo de rol. Es decir, establece un estandar de excelencia en este
comportamiento, por lo cual es visto por otros como un modelo. Equivale
a una calificacion del 100%

B: Altamente competente. Es decir, muy eficiente en esta &rea
de competencia, excediendo las expectativas. Equivale a una calificacion
del 75%

C: Competente. Es decir, generalmente capacitado en esta area
de competencia; cumple las expectativas. Equivale a una calificacion
del 50%

D: Necesita desarrollarse. Es decir, necesita algunas mejoras para ser
eficiente en esta area. Equivale a una calificacion del 25%

N/D: Necesita desarrollarse significativamente. Es decir, requiere grandes
mejoras para lograr eficiencia en esta area de competencia. Equivale a
una calificacion del 0%

La calificacion de la ponderacion de competencias se basa en los
siguientes parametros:

Siempre: Representa el comportamiento habitual del evaluado; siempre
se comporta de ese modo. Equivale a una calificacion del 100%

Frecuente: Representa el comportamiento frecuente del evaluado.
Equivale a una calificacion del 75%

La Mitad del Tiempo: Representa el comportamiento en la mitad de las
ocasiones. Equivale a una calificacion del 50%
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Ocasional: Representa el comportamiento ocasional del evaluado.
Equivale a una calificacion del 25%

En la columna de total, se realiza la siguiente operacién en la fila de
cada comportamiento: si el evaluador ha escogido el “grado A” (100%) vy la
frecuencia “Ocasional” (75%), entonces se calcula el 75% del 100%,
gue da como resultado 75%. Es decir, la calificacion asignada a la
frecuencia es el porcentaje que se debe obtener de la calificacion

asignada al grado; el resultado de esta operacion es otro porcentaje.

A continuacion se suman los cuatro porcentajes de cada comportamiento
y ese resultado se divide para cuatro, con el objetivo de obtener
la calificacion promedio. Esa calificacion promedio se escribe al frente
de cada competencia.

Usos de los resultados de la evaluacion

El resultado de la evaluacion del desempefio laboral deberd tenerse en

cuenta, entre otros aspectos, para:

Adquirir los derechos de carrera

Ascender en la carrera como resultado del periodo de prueba
Otorgar incentivos pecuniarios y no pecuniarios

Planificar la capacitacion y la formacion

Determinar la permanencia en el servicio

Acceder a encargos

YV V.V V V VYV V

Otorgar comision para desempefar empleos de libre nombramiento y

remocion o de periodo.

» Debe tenerse en cuenta como indicador de gestién, para revisar o
modificar los Manuales de Funciones y Competencias Laborales.

» Para disefiar o reorientar planes, programas y proyectos del area o de

la entidad.
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» Para validar procesos de seleccion de personal y de formaciéon y
capacitacion.

» Para tomar acciones de mejoramiento del desempefio personal e
institucional.

» Para adoptar planes y programas de bienestar e incentivos para los

servidores.
Actividades de implementacién

> Disefio, planificacion y organizacion del plan de trabajo

> Aprobacion del plan de trabajo

» Planificar areas, temas, contenidos, métodos, recursos, logistica,
instructivos, costos.

> Diagnosticar los tipos de estrategias aplicables a la institucion.

> Integrar en forma conjunta a todos los departamentos con el objetivo
de difundir el manual por competencias a todo el personal de la

institucion.

Impacto de la propuesta

Siendo el Recurso Humano el capital mas valioso de la Subsecretaria Agraria
constituye de gran relevancia la implementacion de un programa de
capacitacion sobre el manual de evaluacibn por competencias el cual
orientara los comportamientos individuales y colectivos para lograr la cultura
deseada asi como para maximizar el desempefio del personal mediante un
proceso que involucra la entrega de competencias que se requiere en cada

una de las actividades que realiza dicha institucion.

La aplicacion de un programa de desarrollo de carrera profesional
proporcionara al personal de la Subsecretaria Agraria el derecho a progresar

de forma individualizada, como reconocimiento a su desarrollo en cuanto a
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conocimientos, experiencias, investigacion y cumplimiento de los objetivos de

la organizacion a la cual prestan sus servicios.

Mediante dicha, propuesta la Subsecretaria Agraria estara en la capacidad
de disponer de una politica de servicio como compromiso de esta con su
personal orientada a garantizar los resultados, alcanzar un 6ptimo
desempefio que premien las diferentes facetas del personal representa un
poderoso enfoque para mejorar la eficacia de la organizacion.
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VII. ANEXOS.

Encuesta realizada a los empleados

1.-¢Conoce Ud. qué Modelo de administracion sigue la empresa?

Si ()
No ()

2.-¢,Conoce usted los objetivos de su organizacion?

Si ()
No ()
3.-¢,Cada qué tiempo recibe capacitacion sobre el Derecho Agrario?
Bimestral ()
Semestral ()
Anual ()
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Ninguna ()

4.-¢; Sobre qué temas le gustaria obtener mayor conocimiento?

Administracion ()
Planificacion ()
Derecho Agrario ()
Solucién de Conflicto ()
5.-¢ Existe un Modelo de Gestién Administrativa aplicado a la organizacion?
Si ()
No ()
6.-¢,Cree Ud. que es necesario aplicar un modelo de gestion administrativa

para la orientacion de la correcta, utilizacion de los recursos destinados a un

fin comdn?
Si ()
No ()

7.-Las actividades o eventos programados se ejecutan de acuerdo

a) Una planificacién formal realizada por el equipo técnico y administrativo ( )
b) Una planificacion realizada por usted ()
c¢) Sin ninguna planificacion previa ()
8.-¢,Cada qué periodo de tiempo elabora sus informes de actividades?

a) Después de cada ejecucion ()

b) Semanal ()
c) Mensual ()
d) Bimestral ()
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9.-¢,Conoce sobre el proceso de legalizacion de tierras?

Si ()
No ()
10.-¢Conoce Ud. la finalidad de la subsecretaria de tierras?

Si ()
No ()

Encuesta a los clientes externos

1) ¢Conoce usted los objetivos de la subsecretaria de tierras y reforma

agraria?
Si ()
No ()

2)¢Ud. cree que existe una comunicacion eficaz ascendente, descendente y

entre todo el personal, técnico y administrativo?

Si ()
No ()
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3) ¢Cree Ud. que es necesario implementar un sistema informatico para

tener una informacién precisa sobre los tramites ingresado en la institucién?

Si ()
No ()
4)¢Cree Ud. que la atencion en la Subsecretaria de Tierras Los Rios a

mejorado en el proceso de legalizacion en relacion al ex INDA?

si ()
No ()

5) ¢Legalizando su predio que beneficios del gobierno le gustaria recibir?
Urea subsidiada ()

Préstamo banco de Fomento ()

Bono de la Vivienda ()

6) ¢Cree Ud. que existe el personal suficiente para ser atendido

eficientemente?
Si ()
No ()

7) ¢Considera adecuado el asesoramiento por parte de de los empleados
respecto al proceso de legalizacion?

Si ()
No ()
8) ¢Cree Ud. que ha mejorado la infraestructura de la institucion y da las

facilidades a los profesionales para atenderle?

si ()
No ()
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9)¢Cree Ud. que la Subsecretaria de Tierras debe concretar convenios con
todas las entidades involucradas en el proceso de legalizacion, (GAD,
Registros de la Propiedad, Notarias) y asi cumplir justo a tiempo con las

actividades para lo cual fue creada?

Si ()
No ()

10) ¢Considera Ud. que un Modelo de Gestion Administrativa aplicado a la
Subsecretaria de Tierras y Reforma Agraria mejorara el cumplimiento de las
actividades y metas establecidas para cumplir con las funciones para lo que

fue creada?

Si ()
No ()
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