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OBJETIVOS DE LA 12 SESION

1. Presentar.

2. Exponer Metodologia de AO (aprox. 1%
Hrs.)

3. Formar Grupos (Organizacion Basica).
4. Definir Entregables/Productos.
5. Definir criterios de Evaluacion.
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Presentacion Profesores

e José Inostroza :

« Abogado, U. de Chile.
 Magister en Gestion y Politicas Publicas, DII. U- de Chile

» Director Ejecutivo, Profesor e Investigador, Centro de
Sistemas Publicos, DII, U. de Chile.

« Especializacion: Andlisis Organizacional, Gestion Publica,
Reforma del Estado, Disefio de Sistemas Publicos,
Descentralizacion

e +informacién en: http://www.linkedin.com/in/joseinostroza

e Natalie Gonzalez:

* Ingeniero Civil Industrial, U. de Chile

» Directora del Diplomas, Cursos y Extensidon del Centro de
Sistemas Publicos

* Ingeniera de Proyectos del Centro de Sistemas Publicos



http://www.linkedin.com/in/joseinostroza�
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1. Presentacion General del Taller

 El Taller de AO sirve para “aplicar” conceptos/enfoques
del Diplomay “conocer y practicar una herramienta”

 El método seraintensivo en trabajo de grupo, revision
documental, preparacion de instrumento, investigacion
de campo y sesiones tutoriales presenciales/on line.
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“GUIA DE METODOLOGICA PARA
ANALISIS DE ORGANIZACIONES”

Documento para fines Docentes
Version Abril 2010 (puede ser mejorada en el
transcurso del Taller)

(bajar de U-CURSO)

Autores: Mario Waissbluth y José Inostroza
con la colaboracidon de Natalie Gonzalez




f [[NTRDDE5|5TEMASP[|EL][ES

1. INTRODUCCION Y CARACTERISTICAS GENERALES.

 El analisis organizacional (AO) es una herramienta que
sirve para hacer diagndsticos sobre la gestion de las
organizaciones y programas.

 Los sustentos teoricos de esta metodologia son, por una
parte, lavision de las organizaciones como sistemas
complejos, el uso de logica difusa, y el concepto MUY
IMPORTANTE de VALOR PUBLICO (MOORE)

 SOlo recordaremos que la teoria de sistemas complejos
sefala que las organizaciones tienen multiples variables
asociadas a su desempefio que interactian entre si, de
maneras tipicamente no lineales, con subunidades
autonomas, generando “propiedades emergentes”.
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1. INTRODUCCION Y CARACTERISTICAS GENERALES.

e La Guiade AO formaliza los pasos de un
proceso de “diagndstico sistemico” (lado
derecho del cerebro!) , especialmente pensando
en organizaciones publicas.

 El resultado deberia ser una comprension:

— del modo de funcionamiento general de una organizacion
publica,
— de sus principales problemas, fortalezas, debilidades...

— y un analisis las relaciones entre los distintos factores que
influyen en gestion.
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1. INTRODUCCION Y CARACTERISTICAS GENERALES.

 La guia se focaliza mas en los aspectos de la
gestion/implementacion, del

“cOmo hacer” ...

* Sin embargo, el punto de partida del
diagnosticador debe ser una comprension

plena del “que hacer” (politica publica)
y su contexto politico
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1. INTRODUCCION Y CARACTERISTICAS GENERALES.

e ....puede ser util para (en POCO TIEMPO):

— un gerente publico que llega a hacerse cargo de una
organizacion

— 0 una consultora que asesora en un proceso de
modernizacion o transformacion (general o parcial).

— para que los formuladores de las politicas y programas
publicos tengan mayor conocimiento sobre las
caracteristicas institucionales de las organizaciones
involucradas en la implementacion.

— es util para hacer analisis de riesgo de una
organizacion, entendido el riesgo en un contexto
amplio: politico, estratégico, operacional, financiero, y
de probidad.
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1. INTRODUCCION Y CARACTERISTICAS GENERALES.

Se debe advertir que la guia NO reemplaza:

e |a falta de sentido comun ni la falta de un

REFLEXION PROFUNDA vy
DELIBERATIVA en el equipo.

o |lafalta de expertizaje profesional,

* 0 la perspicacia del analista para leer entre
lineas o “mirar debajo del agua”.
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2. PROCESO COMPLETO
DEL AO.
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Paso 1: Revision de Informacion Secundaria.

Documentos que describan la Politica Publica (paginas Webs, leyes, discursos,
documentos técnicos, etc.)

Documentos y planes estratégicos (en Chile, los BGI son una buena fuente)
Memorias anuales.

Informes de control de gestion (Ver documentos internos, Documentos de
DIPRES).

Evaluaciones externas (Ver DIPRES y su gama de evaluaciones de programas y de
iImpacto)

Estadisticas Descriptivas (miden los tamafios, de insumos, productos,
infraestructura, etc.)

Indicadores de Desempeiio (miden como lo hace la organizacién)

Normas (Leyes, Decretos, Resoluciones, etc.)

Literatura académica o especializada sobre alguna materia relacionada a la
organizacion (Universidades, Organismos internacionales, ONGs y Think Tanks)

Consultorias previas relevantes.
Informes de auditoria interna (“ Matrices de Riesgo”)
Informacion de Prensa. 24
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Paso 2: Identificacién de actores relevantes o |
stakeholders:

 En general, las preguntas se debieran realizar
en funcidn de grupos de stakeholders.

e Esto, sin perjuicio de preguntas minimas
comunes para todos los entrevistados.

 Para la deteccion de los stakeholders se
recomienda pensar en tres niveles:
— politico-estratégico,
— el técnico (personal de la organizacion, contratistas,

consultores, entidades que tengan una opinion
técnica autonoma, etc.)

— y un tercero relacionado con los beneficiarios.

25



f [[NTRDDESIETEMASPUELJU}S

Paso 2: Identificacion de actores relevantes o
stakeholders:

Directivos Principales.
Ejecutivos que toman decisiones.

Nivel Técnico Operativo con altos conocimientos
de los procesos sustantivos y cifras relevantes.

Contrapartes de instituciones relacionadas.
Usuarios.

Actores clave del Entorno
Asociacion Gremial

»> =
/’ ’A
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Ejecutivo
del GORE
(Intendente

MINISTERIOS
SECTORIALES

SECTOR
EMPRESARIAL

FUERZAS
POLITICAS
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Paso 3. Ajustes al cuestionario base (CB)

 El cuestionario base, CB necesariamente se
debe adaptar a la organizacion especifica que
se estudia.

e Esta es una de las actividades esenciales de la
metodologia. Buena parte del valor agregado
del analista se realiza en esta fase.

 Hacerse las preguntas correctas es mas
Importante que responder las preguntas
equivocadas o innecesarias.

29
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Paso 3: Ajustes al Cuestionario Base (CB)

« Temas aindagar, que estan formuladas como afirmaciones en sentido
positivo en cada uno de los ambitos/secciones a evaluar

« Valoracion del Nivel de acuerdo con las afirmaciones. Se usa una
escala (Likert) de 1 a 5, con el siguiente criterio:

Completamente en desacuerdo (calificacion negativa)
Desacuerdo

Ni en desacuerdo ni en acuerdo

Acuerdo

Completamente de acuerdo (calificacion positiva)

« Comentarios: Registro de los comentarios del(los) Stakeholder
entrevistados, fundamentalmente en aquellas afirmaciones mal
evaluadas (1 o 2).

(*) Likert, Rensis (1932). "A Technique for the Measurement of Attitudes". Archives of Psychology 30
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Paso 3: Ajustes al cuestionario base (CB)

e El ajuste puede consistir en todas o alguna
de las siguientes acciones:

a) eliminacion de afirmaciones del
cuestionario base;

b) agregacion de afirmaciones;
C) ajustes en la redaccion.

»> =
/’ ’A
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Paso 3: Ajustes al cuestionario base (CB)

« ¢/Como agregar items relevantes al Cuestionario Base
(CB)?

— Entendiendo de modo general como funciona el
“Modelo de agregacion de Valor” de la organizacion y
cuales son los procesos principales o sustantivos.

— .... Identificar las alianzas, los segmentos de usuarios
y stakeholders relevantes.

32



Fuerzas Externas/Agentes/Stakeholders %T:EDERE
¢ Sitwacion Secial Mpresas

+ Desempens Econamice de 1a Region f;;?ﬂ?dﬂ:h;:::;riales
+ Organizaciones Economicas....

Ambitos Proceso de Gestion Estrategica

Alianzas
de Accion

Productos Se Clientes

rviclo: .
Cindadama
x Mj[lgl]lm EDER Hﬂ.’ﬂjiipﬂ!ﬂidﬁ
it - . : ) SUBDERE Financiamiento Organizaciones
E{undmim Procesos Principales de Negocios (Core Business) Cluster X% FNDR.. Sociales.
Asociacion

Municipalidade:

..............

Procesos de Apovo/Secundarios
+ Finanzas
¢ Administracion
+ Corporativos en general....
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Paso 3: Ajustes al cuestionario base (CB)

« Se debe indagar al menos cada uno de los
procesos o (actividades claves) de negocio
principal.

 Ej. “Los estandares de calidad/eficiencia de
los servicios entregados por XXX en relacion
al servicio del certificado
XXX/inversion/entrega de subsidios/
regulacidon/fiscalizacion...... son
satisfactorios.”

34



CENTRO DE SISTEMAS PLBLICOS
Ingenterta Tndustral | Unbrersida de Chil

Paso 3. Ajustes al cuestionario base (CB)
TEMAS INDAGABLES
— Procesos (“sustantivos o de negocio” y “de soporte/apoyo”)
— Sistemas TICs

— Personas (no es clima, cantidades y competencias adecuadas; procesos
de contratacion)

— Estructura Organizacional.

— Estrategia Institucional.

— Modo de toma de decisiones.

— Control de Gestion (estratégico y operativo)

— Normas y Politicas Internas.

— Clima Organizacional, Cultura, Valores y Practicas de Trabajo
— Mecanismos de Aprendizajes de la Organizacion.

— Infraestructura

— Productos y Servicios.

— Gestion de Alianzas

— Marketing/Posicionamiento de la Imagen/Marca Corporativa o del
Programa

— Gestion Riesgos (politicos, financieros y de probidad)
— Relacion con los Usuarios/Clientes/Beneficiarios

— Funcionamientos de las Unidades Desconcentradas o Descentralizadas
territorialmente (Ej. Seremis, Direcciones Regionales, etc.)

— Gestion de Adquisiciones. 35



H ASPECTOS ESTRATEGICOS E INTERINSTITUCIONALES

1 Hay un plan estratégico de desarrollo claro para la organizacion. CENTRO D SISTEMAS PUBLICOS

2 El marco normativo y reglamentario de la institucion es adecuado.

3 Las estrategias y servicios institucionales son consistentes con las politicas publicas
subyacentes.

a4 La organizacion tiene una buena imagen y esta bien posicionada en su entorno
relevante, tanto de gobierno como usuarios.

5 Para cada servicio que ofrece la organizacion, existe gran claridad sobre su demanda,
su costo, los atributos que los usuarios esperan y la posicidn relativa respecto a otras
entidades que ofrecen servicios similares o afines.

6 La organizacidon conoce bien a las otras entidades que ofrecen servicios similares o
afines, y sus ofertas de servicios.

7 Hay indicadores de desempefo institucional claros y fidedignos, que permiten evaluar
permanentemente la eficacia, eficiencia y calidad de los servicios de la organizacion.

8 Las autoridades comparten una vision clara sobre las principales estrategias futuras y
la realidad actual de la organizacion. En otras palabras, hay adecuado consenso
estratégico en la cupula de la organizacion.

o Las relaciones con las entidades que rodean a la organizacion, que la financian, y-o
que conforman su entorno relevante, son claras, libres de conflicto y adecuadas.

H ORGANIZACION, COORDINACION Y LIDERAZGO Calif [1-5]

10 [Las autoridades directivas y mandos superiores tienen metas claras y alineadas con
la estrategia.

11 |No existen conflictos de poder intra o extra institucionales que puedan amenazar el
adecuado desempeiio de la organizacion/programa.

12 |Existe una adecuada comunicacion de los mensajes relevantes dentro de la
organizacion, estando muy claros los niveles de decision e informacion respecto a
diferentes materias.

13 JLos indicadores de desempeino estan adecuadamente difundidos al interior de la
organizacion.

14 |No existen “insularidades”, es decir, las diferentes areas internas cooperan y se

15 JLa estructura organizacional es adecuada. Todos tienen claro “que le toca hacer a
quien”, y cuales son las formas de relacion entre diferentes unidades de la
organizacion.

16 JEIl nivel general de capacitacion y habilidades gerenciales de las autoridades y 30

mandos superiores es muy adecuado. Focalizan a la organizacion en lo importante, y
ejercen un liderazgo adecuado sobre el personal.
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Paso 3: Ajustes al cuestionario base (CB)

En general, la cantidad de preguntas o itemes a indagar deben
tener cierta proporcionalidad en relacion a la importancia de los
temas asociados a la organizacion y/o al presupuesto.

Los items del cuestionario deben ser redactados de un modo
muy claro y en pocas palabras, expresando un idea basica a la
vez (se recomienda que no tenga mas de 20 palabras)

Los items NO deben ser ambiguos, lo cual significa que calificar
con por ejemplo, una nota 5, equivale inequivocamente a decir
gue en ese ambito las cosas funcionan muy bien...

OMITIR del cuestionario temas no pertinentes, e incluso
MODIFICAR

37
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Paso 3: Ajustes al cuestionario base (CB)

« Ademas... elaborar un conjunto de
preguntas abiertas.

Lo mas frecuente es solicitar una sintesis
de las mayores fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades...

38
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Paso 4: Entrevista a “stakeholder” principal,

elaboracion de agenda y entrevistas con otros
“stakeholders”:

 La laentrevista debieralograr del
stakeholder principal su vision sintetica sobre
cual es el “modelo de agregacion de valor de
la organizacion”.

 El segundo propdsito debe ser “pilotear” el
cuestionario con su primer ajuste.

 Es probable que se agreguen temas o el
entrevistado ayude ajustar algunos temas, 0 a
corregir por “sensibilidades institucionales”.

39
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Paso 5: Entrevistas a stakeholders
(aplicacion del Instrumento)

— Las entrevistas deberian durar minimo 30 mins y como
maximo 2 hrs.

— Planificar y asegurar la ejecucion de las entrevistas con
los “stakeholders”.

— Evitar una atmoésfera de “auditoria” y generar un
ambiente de cooperacion y de aportes constructivos.

— Asegurar desde el inicio de la entrevista la
confidencialidad delas opiniones de los
entrevistados.

— Concentrarse en lo medular y evitar caer en los detalles
menores.

40
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Paso 6: Identificacion de los Problemas
Sustantivos y Secundarios

o Para identificar los problemas mas
relevantes se requiere procesar los
resultados de las planillas de las entrevistas.

* Los resultados se pueden agrupar del
siguiente modo:

B
__14&
41
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Rango del valor Rango del valor de Nivel de
Promedio delas | Nivel del Dispersion de las desacuerdo
Leyenda . Leyenda .
calificaciones de | Problema calificaciones de entre
Stakeholders Stakeholders Stakeholders

H [4,5] Bajo 0, 1] Aceptable
13,4 Medio 1,15 Alto
12,3 Alto >15 Muy alto
H [1,2] Muy alto

42
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Paso 7: Indagacion en Profundidad

« En caso de detectarse problemas relevantes,

cuyas causas no sean claras, o que estén
DOCO precisados, se deben usar
nerramientas de indagacion/investigacion
para profundizar.

e Entre estas herramientas se encuentran:
entrevistas, encuestas, analisis de
iInformacion numericay cualitativa, grupos

focales, etc.

44
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Paso 8: Elaboracion del Diagrama

Sistemico
« Cuando se entiende algo en su esencia, deja
de verse caotico o complejo, pero si se
permanece en las expresiones superficiales,

se tendra que lidiar con el "enredo" durante
mucho tiempo...

o ...explicar el “enredo” en términos de sus
raices y patrones profundos, aclara la
“pelicula”, mientras quedarse en una lista
larga de sintomas o problemas superficiales
solo incrementara la confusion.
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Paso 8: Elaboracion del Diagrama

Sistémico

— Elementos resultantes del analisis de las entrevistas y
otras fuentes a stakeholders:
* Problemas fundamentales
» Fortalezas y Debilidades relevantes

— Elementos resultantes del entendimiento de la esencia del
problema (visualizacion de patrones e interdependencias o
Interacciones):

o Causas raiz de los problemas
* Impactos relevantes para la consecucion del objetivo(s) de la
organizacion.

— Conectores unidireccionales o bidireccionales:
Corresponden a la graficacion de interacciones entre causas
raiz, problemas e impactos relevantes 46
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Sistemas Generales de Gestion

Inadecuado Sistema de
Evaluaciéon
e Incentivos

Falta
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Depreciacion
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A

Desequilibrio
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Investigacion. Emprendedora

Gestion
Departamentos/Carreras

Superior

Mala Gestion Ausencia
de Carreras * Marketing
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No Acreditacion
Docencia

Inadecuada Calidad
Docente PET

Insuficiente
Gestion Docente

Baja Puntaje Baja
Pregrado Rentabilidad
Pregrado

AS PUBLICOS
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Paso 9: Validacion de los resultados preliminares del
AO con los stakeholders

e Los resultados preliminares del AO deberan
ser presentados a los “stakeholders”, de
manera grafica y didactica.

* El punto clave del exito de la validacion es
llegar al maximo grado de consenso
politicamente posible entre los principales
“stakeholders” y el analista respecto al AO.
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FACTORES CRITICOS PARA LA /=

APLICACION DEL AO

La relevancia de los resultados del AO depende de la seleccion
adecuada que se haga de los ambitos de indagacion importantes
para el programa u organizacion en cuestion.

Calidad Instrumento

Calidad la aplicacion de entrevistas a los beneficiarios directos del
programa u organizacion aporta con percepmones directas sobre
los principales problemas y riesgos..

del analisis y sintesis de conclusiones... en un ELEVADO
PROCESO REFLEXIVO Y GRUPAL, CON TIEMPO , permite
concentrarse en lo medular y evitar caer en los detalles menores.

El Diagrama NO debe hacerse apurado a ultima hora, debe
MADURARSE
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Contenido de la Presentacion Final

1. Presentacion Formal y datos basicos (2 laminas)

2. Modelo de Negocio (2 laminas)

3. Principales Hallazgos de Fuentes Secundarias

(1 1amina)

4. Principales Hallazgos de Instrumento-encuesta (3 laminas)
5 Identificacion de Problemas Principales (1 lamina)

6. “Diagrama Sistémico” (1 lamina)

7. Conclusiones (1 lamina)

8. Recomendaciones de Mejoria (Proyecto, lineas de accidn, Redisefos de
Procesos) (2 laminas).
**pueden escribir notas en el ppt.

ANEXOS:

e Listado de Entrevistados,

e y Fuentes Revisadas (subir a U-Cursos)

ENTREGABLES:

e PPT en UCURSO

e Base de Datos en EXCEL con microdatos (anonimizada)

50



f [[NTRDDESIETEMASQL'IELJEF:S

Dimensiones a Evaluar.

(Este Modulo vale el doble que los otros Médulos)

 Proceso de Trabajo (20%):
* Presentacion (80%):
— Claridad Exposicion.
— Uso adecuado de la metodologia.

— Uti

10
10

1d

acC
acC

acC

izacion Adecuada de Conceptos.

de la mirada sistémica.
de las Conclusiones
Recomendaciones.

N> =
/’ ’A
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Recomendaciones Practicas

Uso intensivo de U-CURSOS: colocar TODAS las preguntas, mirar
respuestas para otros grupos...

Consultar a ayudante y profesor via U-Curso. TODA DUDA ES
VALIDA

Solicitar reuniones con anticipacion (en SEC) Se estima asesoria
presencial de 2 %2 por grupo en promedio (extra clases).

Usar intensivamente herramientas TICs de coordinacion intergrupal
(SKYPE AUDIO/Video, TALK, googledocs, googlegroups, U-
CURSOQOS)

QUE LOS GRUPOS COLABOREN ENTRE Si (no es competencia)
compartan informacion ideas, experiencias..
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Formacion de GRUPOS...
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