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I. INTRODUCCIÓN;

Desde la creación el Instituto de Higiene "Leopoldo lzquieta Pérez" surgió, con uno finalidad

primaria; de control por la oblención de la Patente para la elaboración y venta de productos

químicos y farmacéulicos, hasla la actualidad en que se cumplen múltiples hnciones como la de

Investigación, Control, Producción, Diagnóstíco y Capacitación.

Estas funciones se orientan a su vez en los ámbitos de la patente de Comercialización de

alimentos, fármacos, cosméticos; producción de biológicos e inmunizantes; diagnóstico,

bioquímico, bacteriológico, virales e inmunológicos, además. de citopatología.

El sistema ha pasado por varias etapas de desarrollo, con el esfuerzo del recurso humano

capacitado y competente que le ha dado a la Institución, Espíritu de Cuerpo, con esfuerzos que

se aprecian en la gran producción técnico-científica demostrada a lo largo del tiempo a pesar de

Ia problemática presupueslaria que ha venido en incremenlo en estos últimos años.

Estos procesos a su vez han sido resultado de alteraciones en el entorno, por sus características

socio-políticas y económicas, lo que ha obligado a cambios en las decísiones del manejo

adminis¡ratiyo, tratando de adaptarse a las variables epidemiológicas y a la demanda de la

población,

Sin embargo, las limitaciones obsemadas en el proceso de desarrollo dan la pauta para

valorizar la existencia de problemas, por lo que se necesita realizar el análisis situacional de la

organización que nos dé el verdadero conocimiento del sistema con la finalidad de poder sugerir

a las autoridades de turno una propuesto formal de cambio, Mas aún tomando en cuenta la

tendencia en la Reforma de la Salud en América Larina, que se expande en forma progresiva

como consecuencia de la problemática social en salud con la respectiva disminución en los

cober¡uras de atención y aumento de las tasas de morbimortalidad.

Perspectivas a seguir con esta Investigación:

- Establecer un primer diagnóstico descriptivo del sistema imperante en el Instituto Nacional de

Higiene e identifcar los requerimientos acordes a las necesidades de la Institución.



- Describir los subsistemas exis¡entes ol igual que las necesidades técnico-administrativas para

su desarrollo en el entorno con la finalidad de dar un servicio con efcacia y eficiencia a la

comunidad.

- Conocer el proceso organizativo y las actividades encaminadas a la estucturación o

reestructuración de las normas, programas y procedimientos mediante herramientas

administrativas de diagnóstico gerencial.

- Interpretar la unidad social llamada "Organización", los elementos que la componen al igual

que sus interdependencias.

- Realizar uha propuesta gerencial en lo que se ¡omen en cuenta procesos y resullados e incluya

una definición de una nuevo eslruclura, denlro del proceso de cambio en la Ins¡itución.

- Sugerir un Modelo de gestión Gerencial que incluya una nuevd visión de Estructura en la

Institución.

Este estudio podría servir de lineamiento para obtener esffategias que incidan en aumentar los

niveles de calidad de la atención, lo que redundaría en mejorar la relación costo-efectividad y a

su vez incrementar los niveles de eficiencia, con el consecuente desarrollo Instituciónal.
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1 RESEÑA HISTÓRICA DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y
MEDICINA TROPICAL LEOPOLDO IZQUIETA PÉREZ.

2.1, ANTECEDENTES Y CREACIÓN.

El 22 de Abril de 1937, siendo encargado del mando supremo de la República del Ecuador, el

señor Ing. Federico Paez, se expidió un decreto que establecía la obligatoriedad de obtener una

patente psra la elaboración y venta de productos quimicos y farmacéuticos del país, encargando

esa función al INSTITWO NACIONAL DE PREVISIÓN SOCIAL, al mismo que se autorizaba

para que fundara los laboratorios necesarios para realizar el control, análisis y estudios que

demandare dicho examen,

El Dr. Leopoldo lzquieta Pérez, destacado hombre público, profesor universitario y sanitarista

distinguido, que desempeñaba el cargo de Director General de Sanidad de La República, objetó

el mencionado decreto, por cuanto este Instituto no tenía nada que hacer en el ámbi¡o Sanitario,

y en el estudio de productos químicos y especialidades farmacéulicas. Su análisis y control, eran

funciones netamente sanitarias, debiendo estar a cargo de la Dirección Generol de Sanidad.

Habiéndose acogido esta objeción, el 17 de Agosto del mismo año se dictó el decreto

modificatorio mediante el cual se encargaba a la Dirección General de Sanidad el REGISTRO Y

CONTROL DE ESPECIALIDADES FARMACÉWICAS Y MEDICAMENTOS EN GENERAL.

incluyendo artículos de tocador, a los cuales se atribuyeran propiedades terapéuticas. Para

financiar el cumplimiento de este cometido que incluía la instalación de un laboratorio, el

gobierno creo impuestos y tasas sobre dichos análisis, confiando su recaudación manejo e

inversión a la misma Dirección General de Sanidad.

La mentalidad de visionario el afán patriótico de seryicio del Dr.

Leopoldo Pérez, hicieron que desde el inicio mirara el laboratorio como un hstituto de

Investigaciones al servicio de la República. y no solamente como un laboratorio, de análisis y

control de medicinas y en este senlido dirigió todas sus energías, y con el apoyo y asesoramiento

de funcionarios in¡ernacionales, hizo elaborar con arquitectos Chilenos los planes que simieron

5



de base para la ediJicación del primer cuerpo del Instiluto por los últimos meses del año 1940.

Estando por terminarse la edificación, la fundación Rockeleller concretó la aTada gestionada

por el Dr. Izquieta Pérez en los siguientes términos;

-Suministro de equipos básicos para laboratorios-

-Pago por dos años a un especialista en Salud Pública que se encargara de la Organización del

Institulo que se estaba formando, para lo que Íue escogido por sus méritos el Dr. Atilio

Macchiovello, investigador Chileno doctorado en Salud Pública en la universidad de Harbard.

-Concesión de becas para especialización de profesionales Ecuatorianos en el exterior de

acuerdo al programa de adiestramiento de Salud Pública, para lo cual viajaron a los Estados

Unidos los siguientes profesionales; el Dr, Juan A. Montalván Cornejo, designado por el Dr.

Izquieta para asumir la dirección del Instituto, y luego del período de organización los doctores

Roberto Nevárez Vasquez, Vicente Mosquera Ferres, José Crusellas Ven¡ura, Luis Fernando

yenlura, Luis Fernando Gómez Lince, y Daniel Urigüen Bravo.

-Al Uruguay viajo a seguir un curso de bacteriología el Dr. Clodoveo Alcivar Cevallos

-Subvención para el Instituto por el valor de $120.000, en el primer año de funcionamienb, y en

los siguiente años la fundación iría disminuyendo este monto en un porcentaje del 20% anual, de

manera que al cabo de cinco años acobaría la ayuda otorgada por la Fundación Rockefeler y

pasaria a depender completamente del gobierno ecuatoriano,

En los primeros meses del año 1941, estando terminada ya la edificación de lo que es ahora el

pabellón norte o principal del Instituto, fueron tasladados al nuevo local el laboratorio de lu

Sanidad, que funcionaba en el Lazareto de Peste y el laboratorio de ratas y pulgas, también

relacionado a la campaña onti-pestosa, que funcionaban en el llamado "Corralón de ls

Sanidad" de la Avenida Olmedo.
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El 23 de Octubre de 1941, siendo Presidente de la República, el Dr. Carlos Arroyo del Río, se

promulgó la Ley de Creación del Instituto Nacional de Higiene, mediante Registro OJicial

Número 348, como dependencia de la Dirección General de Sanidad, con sede en la ciudad de

Guayaquil y con personeria jurídica outónoma, con la capacidad de fundar filiales y montar

laboratorios temporoles o permanentes en otras ciudades o regiones del pais.

Al Instituto se le señalaban las siguientes atribuciones:

a- Cient{ficos: En el terreno de la bac¡eriología, lo parasitología, la inmunología, la patología

humana y animal y ciencias afnes relacionodas con la biología y medicina sanitaria.

b.- Sanilarias: De orientación, control técnico de las campañas que emprenda la Dirección

General de Sanidad, de diagnóstico, aplicado a las enfermedades transmisibles, de aniilisis de

control bromatológico, de aguas, de especialidades farmacéuticas y productos biológicos y otros

destinados al didgnóstico, prevención o curación de enfermedades, especialmente conlagiosas.

c.- Educacionales: De preparación de personal técnico sanitario, cooperación d la enseñanza

superior de la higiene y ramas afnes, divulgación y propaganda en materia de higiene.

d- Comc¡cisles: De preparación y venta a bajo costo de los productos que elabore cuando sean

de utilidad para la consemación o profección de la Salud Pública.

El Registro Oficiol de Creación, describía también el recurso humano, la capacidad de gestión

finonciera y de realización de convenio con Inslituciónes nacionales y extranjeras que

beneJiciaren a la Institución, ademas de la modiJicatorid de la Ley sobre Especialidades

Farmacéuticas.

Una vez creado el Instituto, de acuerdo con el convenio tle a¡uda suscrito con la Fundación

Rockefeler, fue contratado por dos años, como Director de la Organización, el Dr. Atilio

Machiavello Varas, quien asumió el cargo en Noviembre de 1941, quien planificó la división del

Instituto en Departamentos, su equipamien¡o, habiéndose realizado en aquella época, los
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pritneros estudios epidemiológicos por la presencia de la epidemia de tifuidea que azotó

Guayaquil, en los primeros meses del año de 1942.

Los Departamentos que funcionaban, eran los siguientes:

l,- Deparlamcnlo de Bacteriologío e Inmunología: Dirigido por el Dr. Clodoveo Alcívor, que

trabajó activamente en bacteriología entérica, en especial, salmonellas y shiguelas, efectuándose

por primera vez en Guayaquil, el control sistemático de los manipuladores de alimentos.

2,- Departamcnto de Patología Tropical: Dirigido por el Dr. Juan Montalván Cornejo, al que se

agregó la sección de Entomología, a cargo del profesor Francisco Campos Rivadeneira y el

Depalamento de Elaboración de Vacuna Antivariólica, a cargo del Dr. Víctor Castañeda Aus.

El Laboratorio de B.C.G,, dirigido por el Dr. Jorge Higgins Jaramillo, que venía realizando

estudios en el Instituto Pasteur de París.

En es¡e mismo año, la Fundación Rockefeler afianzó su ayudo mediante una contribución

especial para combatir las grandes epidemias de la época: palutlismo, anquilostomiasis y fiebre

amarilla selvática.

En el año de 1943, entraron afuncionar otros departamentos a saber

I.- Departamenlo de Pafología Diagnóslico: A cargo del Dr. Vicente Mosquera Fetes

2.- Depañamento de Patología Tropical. A cargo del Dr. Julio Alvarez Crespo

3,- Deparlantenfo de Esterilización y Preparación de Medios de Cultivo: A cargo del Sr.

Alejandro Cabrera F.

1,- Departamento de Qulmica y Bromatologla: A cargo del Dr. José Crusellas Ventura, con

funciones de análisis para la inscripción y control de especialidades farmacéuticas y cosméticas

y del control bromatológico.
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Se recibió también en este año, un apor¡e especial del Servicio Cooperativo Interamericano de

Salud Pública, con el que se realizó la ampliación del Pabellón Central, con la creación del

Auditorium, Biblioleca y Sala de Demostraciones, para la capacitación del personal y dos

labor ator ios c ompleme ntar ios.

El 2 de Diciembre de 1943, el Instituto es inaugurado oficialmente y en reconocimiento a la

trascendental labor realizada por el Dr. Leopoldo l4quieta Pérez, el Gobierno Nacional,

acuerda denominar con su nombre a la Institución.

En el año de 1944 se edito la Primera Revista Ecuatoriana de Higiene y Medicina Tropical.

Inmenso fue el crecimiento experimentado por la Institución en la década de 1945 a 1955,

cilándose por ejemplo los exámenes para diagnóstico de enfermedades infecto-contagiosas, y

estudios sobre innumerables problemas de salud que la época demandaba enforma continua.

Además de la afluencia cada vez mayor de especialidodes formacéuticas que se controlaban

En 1947 se crea la sección de Control de Productos Biológicos y en 1948, la sección de

Farmacodinamia.

En 1959, debido a la cada vez mayor pretencia de virosis como problema de Salud Pública, fue

creada por parte del Departamento de Bacteriologia, la sección de Virus, dirigida por el Dr.

Luis Baquerizo Amador.

Se crea lambién en 1964, el Departamenlo de Estadística y Adiestramiento, que llevaba a cabo la

Estadística Integral de las labores del Instituto en todo el país, organizando ademas los sistemas

de informes mensuales, así como el adiestramiento de lécnicos de las diferentes dependencios del

Instituto Nacional de Higiene.
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Cottsiderando el peligro que en el mundo moderno significaba para la Salud Pública, el aumento

de la Radiactividad Ambiental y la necesidad de su debido control, se crea en 1964, el

Depart ame nto de Radio-b io lo gia.

Cumpliendo ademá,s la necesidad cada día mayor de vacunas y elementos inmunizantes, debido a

la explosión demogtáfica en el país, se decide dar un impulso definitivo a la elaboración de estos

biológicos construyendo un ediJicio en el que se concentlen todas las secciones encargadas de

producirlo, habiendo come¡aado o funcionar, el l4 de Julio de 1966, paralelamente se fortalece

el área técnica con la alada de Organizaciones Internacionales: O.P.S., O.M.S.

Entre los años de 1965 a 1966, se incrementan además, los laboratorios encargados de cumplir

funciones de conlrol sanitario y en el año de 1967, el Insliluto Nacional de Higiene, a través de

la sección de Serología de SíJilis, inicia su participaciói en las encuestas internacionales,

organizadas por el C.D.C., de Atlanta, llegdndose, en el año de 1970, a introducir la técnica de

Inmunofluorescencia, como confirmatoria en el diagnóstico de esta enfermedad.

Es importante resaltar que en el mes de febrero de 197 I , mediante Decrelo Supremo de Número

186, se anexan los Laboratorios Velerinarios, que hasta esa fecha pertenecían al Ministerio de

Agricultura y Ganadería, quedando el control técnico, cientíJico y administrativo-Jinanciero a

cargo del Inslitu¡o Nacional de Higiene Leopoldo lzquieta Pérez.

Desde que el Instituto fue creado, las funciones de semicio ¡lesarrolladas, tuvieron carácter

nacional, por lo que se establecieron los laboratorio provinciales en las capitales de provincias,

actualmente existe una amplia distribución de ellos desde el Carchi al Macara, comprendiéndose

por su amplia distribución la capacidad de atender mos eÍcientemente con el Ministerio de

Salud Publica en los estudios epidemiológicos que realiza y en las campañas que emprende.

En el año de 1977 se oficializa el convenio HIDEYO NOGUCHI enriqueciendo el Instituto su

infraestructura en las modernas ciencias de la microbiología, inmunología, Microscopía

Electrónica, y patología, recibiendo asesoramiento técnico y cientifico, ésto ayuda internacional

permitió la creación de nuevos laboratorios, como son los de Microscopía Electrónica,
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Inmunologítt de Edermedades Tropicales y fortaleció otros ya existentes como bacteriología,

bioquímica y virología, trabajos que fueron publicados en revistas internacionales.

En los actuales momentos se está gestionando una nueva aryda con el gobierno japonés que nos

permitirá reequipar las áreas de producción de biológicos,.la red de laboratorios perifericos y

algunos laboratorios del ex-prograna HIDEYO NOGUCHI.

Cracias a un nuevo convenio inlernacional enÚe los gobiernos de Holanda y Ecuador en 1992 se

inicia el fortalecimiento técnico- cientíJico de los laboratorios del área de registro y control

sanitario, permi¡iendo acondicionar áreas Jísicas y mejorar el nivel de los profesionales a nivel

de asesorías, cursos y pasantías a nivel Nacional como Internacional.

Desde 1993 a través del convenio con el Gobierno Francés se ha fortalecido el área de

microbiología clínica y control de enfermedades diarreicas. En 1994 se crea el Centro Nacional

de Farmacovigilancia que funciona adscrito al departamento de Farmacología y cuyo objetfuo

fundamental está encaminado afomentar el uso racional de los medicamentos.

En este mismo año gracias al proyecto Franco Ecuatoriano se construye el edificio que sertirá

para control y diagnóstico de enfermedades hídricas, haciéndose necesario sin embargo el

fortalecimento técnico de la red de laboratorios que permita al Instituto Nacional de Higiene

Leopoldo lzquieta Pérez seguir cumpliendo con su importanle papel en función del bienestar

social en el País.
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3. METoDoLoGit or l¿. lruvnsrrc¡.cróx

Se ha propuesto el tema "Analisis Siluacional Técnico Administrativo del Instituto Nacional de

Higiene y Medicina Tropical " LEOPOLDO IZQUIETA PEREZ" porque consideramos que

esla Inslitución juega un rol importante dentro del sector de la salud del país.

Si parlimos del concepto de que una Inslitución de Salud justifica su misión ante la sociedad si

los productos resultantes de su gestión son demandados y satisfacen los requerimientos de los

diferentes usuarios, y si estos productos son el seryicio Jinal que presta la Institución a la

sociedad podríamos concluir que el INSTITWO NACIONAL ha cumplido su misión.

Sin embargo debemos también considerar que el papel que desempeña la Institución no ha

crecido con la misma velocidad con la que lo han hecho las enfermedades que afectan a la

población.

La modificación de la situación epimediológica ha sido vertiginosa y como tal muchos de los

problemas de la Inslitución surgen debido a que las estructuras de este subsistema fueron

creadas y diseñadas hace mucho tiempo y son pocas las modificaciones que se han realizado a

eslos e.tlrucluras

Conviene reconocer que en todos los niveles de la Organización existen datos surtcientes para

reolizar una gestión administrativa más racional; sin embargo estos datos no son convertidos en

informoción y conocimiento pora la administración estatégica debido a la falta de métodos,

técnicas e instrumentos para construcción de la situación de salud y cultura del análisis

Instituciónal.

Esto determinó que se apliquen metodologías que permitan desc¡ibir e identificar la procedencia

en cuanlo nos proponemos contribuir a la recuperación de la excelencia técnica de la Institución

mediante el desarrollo de la capacidad pard construir y analizar la situación actual, producir el
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conocimienlo necesorio pora diseñar intervenciones estratégicas y evoluar el impacto social de

acuerdo al particular conterto de cada área de la Institución, utilizando para ello un marco

conceptual adecuado.

El término análisis situacional de la Institución nos enfienta a los siguientes componentes:

* Análisis del entorno.

' Situación de Salud

En primer lugar, con relación al análisis, lo que en realidad interesa es el enfoque que se decide

utilizar para realizarlo. Para dicho efecto hemos escogido el enfoque holísticol , el cual

propone el uso integral de la información disponible perteneciente a los dderentes sectores del

conocimiento y desarrollo social.

Con relación al segundo componente, la decisión radica en referirse a una situación

Instituciónal.

En lo que respeta al componente de salud lo que se impone es aclarar qué deJinición utilizaremos

para el desarrollo de la metodología, Nosotos vamos d considerar la deJinición salud efl el

desarrollo, la misma que liberó al sector salud de la responsabilidad exclusiva, de la producción

de la Salud; trasladándola a la Sociedad, en su conjunto.

El nivel de salud es concebido ahora, como la resultante de las acciones que los Sectores de la

Sociedad ejecutan, con el fin de proporcionar las mejores opciones (as más saludables) a sus

ciudadanos para que desarrollen individual y colectivamente, sus potenciales en aras de

alcanzar el máximo bienestar. Se concibe, entonces, a la Salud como un producto alcanzable

mediante aproximaciones s¡¡casivas, de manera que no existen un nivel último, pero si un nivel

óplimo, por debajo del cual lo calidsd de vida se convierte en una amenazd para la población.

I Holfstico: Práctica de la teorla dc sistemas que nos permite decir que la toalidad no siempre es la suma de las
partes. KASN-7 KEHN (1956)
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Esa definición persigue rescatar la atención de salud, para tasladar porte de la responsabilidad

a la comunidad y a los otros sectores del desarrollo.

El marco de referencia metodológico para et ASIS2 se fundamenla en el enfoque sistémico3 . En

el que cada nivel de gestión cuenta con una entrada, un proceso y una salida.

La entrada constituye la información obtenids en las dimensiones de análisis. El proceso

consiste en el manejo de datos y la aplicación de técnicas según el nivel de gestión. La sdlida

corresponde al conocimiento de la situación útil para la selección de alternativas de

negociación; es¡o es con el objetivo alcanzar una situación de salud deseable y establecer

comparaciones a lo largo del tiempo, que permitan evaluar el avance del progreso en el balance

de las metas y la electividad de las intervenciones a través de lq Retroalimentación.

3.I. E,I, PROCESO ADMINISTRATIVO FRENTE A LA FUNCION PUBLICA.

Luego de Ia II Guerra Mundial (1945), las sociedades se encausan hacia una economía de paz y

bienestar, surgiendo el principio de la Organización, como bsse sustancial del comportomiento

humano y social de cara hacia el futuro.

Lq escuela Neoclasica, contaba con criterios de administración que sólo se solventa con

conocimientos técnicos, provenientes de Estructuralismo de la Escuela de Sociología Industrial

adviniendo la revolución industrial, y con ello surge la lranslormación estuctural de lo

sociedad, hacia la captación de la mano de obra de los sectores laborqles en base a una mayor

producción, originándose una nueva corriente de conocimiento organizativo. (1946-1954)

Los países en general adoplan nuevas e innovadoras posturos económicas y de mercado; se

preocupan por proyectar sus inversiones hacia el mundo externo, en busca de eficiencia y

conversión, surgen criterios de planificación a corto, mediano, y largo plazo en virtud de la

¡ Análisis Situacional dc la Insritución (AStS)
) Enfoque S¡stémico: Nuevo enfoque de coñducla, comportamientos que permite demostrar las interacciones

entre los elementos de la Teorla Ceneral de Sistemas (Benalanfi).
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complejidad de las estructuras. Esto trae aparejados algunos problemas administrativos,

surgiendo ls estrulegia como conducta de los pueblos, que obliga a estructurar toda una teoría

de la decisión, que incluye mecanismos de:

Racionalidad

Prospección

Control

El desarrollo lecnológico, el conocifiiento estratégico y el crecimiento poblacional hace que se

conforme la teoría de la Organización y del Comportamiento Administativo hacia el análisis de

los principios que se constituyen en gaías o cápsulas de conocimiento selecto que deben

emplearse con cuidado y discreción, pero que ayudan a entender la administración.

Cabe anotar como antecedente del marco referencitl de este estudio los ll principios de Henry

Fayol, que sustentan el pensamiento adminktrativo:

Divisün del trabajo

A ut oridad y re spons a bilida d

Dbciplino

Anidad de mtndo

Anidad de dirección

Subordinacün e interés parltcular

Planeación y métodos de pago

Centralización

Jerarqula

Orden

Elasticidad

Equidad

Iniciaüva

Esplritu de cuerpo
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3.2. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO COMO UN SISTEMA SOCIAL.

Como señalsmos al principio del tema, el trabajo y la producción de los bienes ma¡eriales

siempre han sido y sigue siendo la base de la existencia del hombre. Su esencia no depende de

la formación económica -social en que se realiza, su naturaleza no cambia si el productor de

bienes materiales ejecufa el proceso del trabajo en beneficio de él o de oto hombre opuesto

llamado propietario. Aunque las organizaciones eslán compuestas de gente, las personas no son

imporlantes para el análisis particularmente, lo que es valioso es su organización en u

pruceso de trubajo especifico.

El proceso de trabajo del hombre se divide en de¡erminadas.acciones, movimienlos, actividades,

tareas, que se realizan en un tiempo determinado para olcanzar unfin o producto.

En el seno de un proceso de trabajo específico, las tareas se constituyen en una cadena que a su

vez se relaciona con otros procesos de trabajo y en la que cada tarea contribuye a la realización

de los otras. Los elementos simples y necesarios de un proceso de trabajo son: el hombre y su

capacidad, los objetos en que se hace recaer su trabajo y los medios o instrumentos que se vale

para realizar su tared. En Este proceso podemos disfinguir dos aspecfos constitutivos: las

fuerzas productivas y las relaciones de producción.-

El primero de ellos expresa la actitud del hombre hacia Ia naturaleza, y el grado de dominación

sobre ella. Cuanto más aho es el nivel de desalollo de las fuerzas productivas, tanto mdyor

grado adquiere la dominación del hombre sobre la naturaleza. Cuanto más bajo es su nivel,

tanto más esclavizado por la naturaleza es el hombre.

El otro aspeclo del proceso de trabajo expresa las relaciones que surgen entre los hombres en el

proceso de transformación de los bienes materiales y se determina por el nivel y el desarrollo de

las fuerzas productivas.
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EsÍos dos aspectos del proceso del trabajo4 están entrelazados indisolublemente interaccionando

uno.t con ofros

EI proceso de trabajo individual o social no depende dela elección y aJán de los propios

hombres, sino que se determina por el carácter de los medios de trabajo, dentro de los cuales

uno de ellos constituyen la fuerza determinanle, los instrumentos de producción, "base ósea o

muscular" del proceso del trabajo.

Las relaciones sociales que se establecen entre los hombres son complejas y polifacéticas. Estas

relaciones son ante todo económicas entre hombres unidos por el proceso de producción de los

valores materiales. Estas se forman y combian independientemente de Ia conciencia y voluntad

de los hombres.

Los elementos que constituyen los enlaces de producción en el proceso de trabajo son:

- las relaciones de los hombres con la propiedad.

- el in¡ercambio de actividades entre los hombres, y

- lo distribución de los arlículos producidos.

Con el término organización (sustantivo femenino), nos referimos a la acción o efecto de

organizarse. Disposición, arreglo, orden,, conjunto de dependencias, etc., de una Institución.

Definiremos a las organizaciones del trabajo5 coño un conjuntos de esfuerzos corporativos,

entre los hombres orientados a alcanzar un objetivo común. Un conjunto a su yez de esfuerzos

individuales interdependientes los cuales llegan a un fin social o de servicio.

En la Organización del Trabajo hay que distinguir dos cuestiones centrales:

l) La estructura que refleja el arreglo de las partes en el todo, y el proceso hislórico que

caracteriza el desarrollo de cualquier objeto de la naturaleza incluyendo los sociales.

'Organización y Gerencia hiblica. (ICAP) Instituto Centroamericano de Administración Pública.- Agosto 1989,-
Primera edición.
t Fundamentos de Organiaciln y Dirección Ceneral.- Andrea Zerilli.- Ediciones Españolas 1988.
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2) En segundo lugar hay que comprender que la Organización del trabajo a nivel Social

implica cuatro gramles aspectos:

- Las formas y ñétodos de incorporación de los individuos al trabajo

- Las formas y métodos de división y cooperación en el trabajo y su organización.

- La reproducción de la fuerza del tabajo.

- La disaibución de lo productos del trabajo.

Estos cuatro dspectos interdependientes, actúan en cada modo de producción, de manera

distinta, conformando la organización social del trabajo propia del estado de desarrollo de la

sociedad en cuestión.

Las organizaciones clel trabajo en general vienen a ser los resultados históricos objetivos de la

oclividad colectiva práctica, especialmente en la actividad organizada alrededor de la

producción de vida material y reproducción de la vida social

3.3. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO COMO SISTEMA

En la década del cincuenta el biólogo alemán Lüdwig Von Bertalanfly publicó y sustentó su

teoría general delos sistemas , lo que significo una contri'bución a la ciencia moderna y a la

ciencia y arle de la administración, que aunados con los innovadores conoc¡mientos de la época

sobre cibernética, la teoría de los juegos, la teoría de la información, hsn consolidado el nuevo

marco teórico al enfoque sistémicoó

Tanto en la teoría como en la práctica el ¡érmino organi¿ación puede usarse con varios

sentidos. En el senlido Inslitucüna! se refiere a una asociación específica de personas que

trabajan juntas. El sentdo instrumental hace alusión a la manera en la que las tareas se

6 Lüdwig Vom Bertalanfly.- Teorla General de Sistemas 1956
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dislribuyen dentro de la empresa o el departamento. En este estudio nos releriremos a ambos

sentidos partiendo del hecho que el significado será evidente a partir del contexto.

Al citar al Instituto Nacional de Higiene, objeto de nuestra investigación a la Organización como

el instrumento regulador del comportamiento Organizacional, trdtdremos de describir los

distintos componentes que integran la instrumentalidad.

Exislen diversas deJiniciones y descripciones del concepto de Instrumentación Organizacional,

de suyo nuestro objetivo, a lrqvés del enfoque sistémico reJleja que el Instituto Nacional de

Higiene se ha comportado a través y a lo largo de su vida Instituciónal y de servicios como n

gran sistema que ha operado con subsistemas de estructura y función dis¡intas, donde han

primado cuatro componentes, que no se interdependen, en busca del objetivo y misión conjunta,

las cuales son: estralegid, cultura, estructura y sisterrra

Estrategia: Se refiere a las metas de organización y la manera que es¡a busca alcanzarlas

Estructura: Significa la agrupación y el agrupamiento de tareas, autoridades y

responsabilidades; la estructura determina la posición de los miembros de la Organización y las

relaciones entre ellos.

los sistemas: Son las condiciones y acuerdo relacionados con la manera en que se manejen los

procesos (de información-comunicación y toma de decisiones), y los flujos, (de bienes y de

efectivo).

Cultura: Puede de/inirse como la suma combinada de las opiniones individuales, los valores

compartidos y las normas de los miembros de la Organización.

Al introducir esta manera de ver la Organización, estamos proporcionando los elementos

indispensables para identificar el nivel de especializaciones para emitir juicios, en relación al

proceso técnico administrativo del Insrituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical.
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Estos cuatro componentes, separados, aunque interconectados, se distinguen uno del otro.

Juntos conslituyen el concepto de organización en el sentido instrumen¡aL Este tipo de

definición se dparla de la de otros escritores que por ejemplo conciben la estructura como un

aspecto de la cultura, o que en otras palabras usan conceptos entrelazados.

En la Institución que nos ocupa a menudo la elección de cierta estructura ha sido determinada

en gran medida por opiniones y valores sustentados de manera explícita o implícita, eslo es por

elementos culturales . A la inversa las opiniones, los valores, y las normas se desarrollan en el

marco de la realización de metas compartidas, esto es un elemento del concepto estrategia.

Investigaremos por medio del análisis de sistemas los cuatro componentes esbozsdos aplicados

en et (DO¡7 ¿¿¡ ¡*tituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

Desar¡ollo Organizacional- Proceso de maduración organizacional. Proceso integrado de

actividades para lograr la unidad de esfuerzos entre los diversos subsistemas en el cumplimienro

de la tarea u objetivos determinados, en base a coordinación de los equipos de trabajo que la

conforman-

3.,t. EL PENSAMIENTO SISTEMICO: UNA NUEVA FORMA DE VER LAS COSAS.
EVALUACION DE SISTEMAS.-

Si partimos del criterio que el conocimiento no sirve sino cambia la realidad, estamos abriendo

nuestra mente hacia una modalidad dderente que permite conceptuar la realidad como un

sisteña en operación. Siendo el pensamiento sistémico una disciplina para ver totalidades,

busca variables básicas para indagar, en un marco que haga ver interrelaciones en vez de cosas,

pard ver patrones de cambio en vez de posluras estáticas, aunque para observar el bosque

deberemos necesariamente que Jijarnos en los árboles.

La conducla sistémica en el conocimiento tiene dos yertientes de concepción: la

retroalimentación de la cibernética y los conceptos Neoclásicos de la ingeniería y reingeniería
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de las Organizaciones, para obtener resultados, ya que la complejidad creciente tiende a

erosionar las responsabilidades y las directrices de una determinada lrutitución o dependencia.

Las complicadas estructuras de Servicio en el sector Salud adolecen de permanentes pérdidas de

conJianea en sus objetivos que se traducen en deficientes logros como es el casa de las entidades

del servicio de Salud Pública y privada en el Ecuador.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como división de Laboratorios del

Servicio Nacional, cumple funciones especíJicas: de diagnóstico, control, producción,

investigación y adies¡ramiento, pero cada área o sistema que funciona en el Instituto cumple a su

vez funciones definidas y diferentes en relación a los objetivos por servicios en la entidad.

El pensamiento sistémico es el antídoto pard esta sensación de impotencia que muchos

individuos reflejan y que omerilan cambios estructurales de alto o bajo aplacamiento como

colige la obra de Peter Senge en la Práctica: La quinta disciplina.

Ver al Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical como una estructura en donde se dan

las situaciones más complejas y ver a las persoruts como partícipes en la modelación de la

realidad, creando elfuturo envez de reaccionar frente al presente, es integrar sis¡émicamente la

lucidez individual y los productos innovadores en una totalidad productiva, construyendo una

realidad a partir del conocimiento.

Concepto de Sisleno: Conjunto de elementos, partes u objetos, entre los cuales existen

relaciones, interacción o interdependencia, para ehcontrar objetivos compartidos : el concepto

de sistema es esencialmente un instrumento para el análisis, que no existe en la realidad, es un

instrumento HeuristicoS, que permite describir y explicor fenómenos de la naturaleza, de la

sociedad relativo a las Organizaciones del Trabajo,

' Desárollo lnstituciónal (DO).- Ciclos de vida de la organización por lchak Adizes 1994
¡Heurfstica.- Metodologfa de análisis para ver interrelaciones que no son tangibles pero estan alll.- Describe
fenómenos de la realidad o naturalez¿ y sociedad.- Fremon Kast y James Rosenweig.- México 1990
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El conocimienlo de los sistemas nos permite apreciar en las organizaciones del fiübajo sus

partes o componentes, que aplicados al proceso de análisis del Desarrollo Organizativo del

Inslituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, nos ha servido para identificar los

subsistemas operativos como razón de ser de la Institución, que generan y procesan la

información a través de la consignación siguiente:

ELEMENTOS O PARTES DEL SISTEMA:

Enlradas o insumos

Caja negra o proceso de convenión

Las salidas o productos

La retroalimenlación

El entorno o medio ambienle.

Entroda: Es la energía, materia o información que importa el sistema de su ambiente que

asegura su dinámica, definiendo sus requerimientos.

Caja negra: en télminos de cibernética, la caja negra tiene entradas (insumos), que conducen

perturbaciones que producen salidas (resultados) ;

Salidas: Es el resultado de la actividad o funcionamiento del sistema el cual es concretado en un

objeto, bien o seruicio, di.ferente a la energía, ma¡eria o informoción. importada.

Retroalimenlación (Feetback): Es un mecanismo según el cual una parte de la energía.ralida

de una organización o aparato vuelve a la entrada. La retroalimentación también llamada servo

mecanismo o retroacción, es un mecanismo de comunicación que produce una acción en

respuesta a una entrada de información, por la cual su comportamiento anterior es modificado.

Homeoslosis.-

Es un equilibrio dirulmico obtenido a trdvés de la autorregulación o autocontrol a Jin de

mdntener ciertas variobles denÍro de los límites deseados.

22



inlormación.-

Proceso de reducción de la incertidumbre. Es el conocimiento disponible para el uso inmediato

que permite orientar la acción en las decisiones cotidianas.

Ambiente o entorno.-

Contexto de un sistema el cual condiciona su productividad y su dinámica; conceptúa y

prácticamente el sistema está condicionado al entorno.

En el enfoque sis¡émico de las organizaciones prospeclivas que lienden a renovarse en su esencia

y contexto, hay que evitar que el individuo inconscientemente contribuya a mantener confliclos

que a superarlos, evitar generalizaciones simplistas de los demtis, y en combio, comunicar

nueslras generalizaciones: nuestro propósito académico será el de hacer palpables en el efecto

las generalizaciones de la gente, con lo que queda demostrodo que la inJluencia de los modelos

mentales sobre la conducla del equipo de cara a resullados se patentiza en la modificación de

percepciones y ella se taduce en la estucturación de la cuilturo organizativa, marcada además

por la influencia del entorno.
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4. DESARROLLOORGANIZACIONAL

En el proceso de aprendizaje organizacionol, caracleriza grupos dive¡sos de organi¿ociones:,-

Emprendedoras.-

las organizaciones que empiezan, que arrancon con visión nititla y misión difusa, son empresas

jóvenes, pequeñas o medianas, sus características se bsssn en el talento, la improvisación, el

potencial para llevar a cobo las ideas y el valor que Io acompaña.

Prescriptivas.-

Es el tipo de la organización de la burocracia clasica, que fuera descrita por Mintzberg, como:

maquina barocrálica; son organizaciones grandes y viejas y se concentran en la producción

masiva de una gama estandarizada de productos y servicios. Ej: las empresas Paraestatales.

Esquema al que se adapta la entidad objeto de nuestro estudio: el Institulo Nacional de Higiene

y Medicina Tropical

4.1. DESCRIPCION DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE, COMO
ORGANIZACION DEL TRABAJO DE ORDEN PRESCRJPTIVO.

Su esÍruclura es la clásica, centralisla, jerárquica, funcional, de línea-staf, con una extensa

división de responsabilidades por especialidad.

La cultura es de roles "roles" (posición, estatus) , dentro de ella los valores claves son: la

racionalidad, la lógica, la justicia, y la eficiencia.

Ls estrategia se orienta hacia la continuidod y el control del entorno.

Estrategias.-

Este componente de la organización traduce a lago plazo un liderazgo conductal lineal,

orientado a un control del medio y de los desviaciones de un estatus deseado de condición

delensiva con precaución y distendido tacto político gubernamental.
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En el INHMT, el diseño estructural es funcional , con niveles jerárquicos numerosos en donde el

patrón de función ha tenido diversas modificaciones en unjuego de poderes y responsabilidades,

que responde a un organigrama de funciones estáticas donde el Jlujo de información es

incoordinado por la falta de una concepción gerencial de la información que se procesa entre

laboratorios de Investigación, y áreas de control y producción de susfancias, reactieo, y demas,

investigaciones.

Los directivos prendarios, o lransitorios por lo corto de sus pasantías directrices, no han

diseñado modelos técnico-administralivos con conocimiento gerencial por objelieos o programas

que aseguren a futuro una creciente estructura, compatibles con la complejidad de funciones

aleatorias, e ncome ndadas al Instituto.

Eslo conceptualizoción orgánica-funcional se mantiene hasta la actualidad desde que se fundó el

Instituto Nacíonal de Higiene y Medicina Tropical , hace 54 años.

La excesiva centralización en torno a un jefe máximo y directores intermedios, con poder formal

de al¡o mando estratégico, abundantes reglas, procedin ientos y estructuras formales.

La organización informal, está representado por el sector laboral, dependiente agremiada de

profesionales, técnicos, que hanformalizado, su vigencia dentro de marcos legales deJinidos.

Culturo-

EI poder formal de gran disposición de mando impone por conducta de naturaleza jerárquica la

racionalidad y lógica eficiencia para hacer un buen trabajo, el mismo que osegura, se dice la

es¡abilidad, con características formalistas, mecanicistas, etc.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, ha desarrollado una estructura sensible al

estatus y a la posición de los directores y a su vez a los subjeles de área o laboratorio que en

gran número el Instiluto posee.

§¡st¿¿¿s-

Una burocracia es una organización que se conduce bien en materia educacional, aunque

presentd problemas para el aprendizaje individual para benefcio colectivo; los sistemas que

modelan el entorno se encargan de modificar el medio y corregir desviaciones. Asumiendo que
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esto se logre, se ha desarrollado en el Instituto Nacional de Higiene una estructura interna en la

que los subsistemas operativos o departamentos se agrupan de acuerdo con su función, y las

tareds se dividen en actividades individualmente especializadas.

Bajo esta perspectiva identifrcamos un desface operativo proÍundo ya que cualquier cooperación

que se presenta se restringe a un departamento funcional en parlicular, es decir, entre

afinidades, asimilando por separado la solución de los problemas de la Inslitución (o en su

defecto ubicar las responsabilidades y los límites de la acción).

En la entidad en referencia han interactuado mtis de una docena de subsectores o servicios bajo

un esquema de orden, medidas y reglas con supemisión analítica, unifurme y reactiva

(autodefensa).

Los problemas se han superado afinando los procedimientos o enviándolos al siguiente nivel

superior.

No obstante en estas organizaciones burocráticas se ha dado lo que se conoce como INSIGHf

o cambios organizacional* que vendrían a ser anteproyectos de reorganización.

En este proceso se descodifica la información, para reciclar los valores y dar paso a la

organización que aprende a aprender, en lo cual el proceso de cambio de conducta, modifica el

comportümiento colectivo, y provoca roces en el orden constituido, en donde la teoría de la

palabra, se transforma en teoria de la acción, surgiendo por corciguiente problemas.

Este es el momento exacto, pard una organización, que a través del conocimiento se comienza a

hablar ya de reingenieria de procesos o reorganizoción en busca de la *celenciu

Estos dos últimos avances del desarrollo organizacional no han tenido fuerza de realización en

el INHMT . Este análisis aportará sin dudas al diagnóstico si¡uacional y al proceso de

maduración o no de la estructura organizacional.

'§ INSIGHT.- Lo que se sabe y entiende en una organización para la cooperación entre personas para producir la
organización quc aprende: Joop Swieringa - And¡é Wierdsma 1992.
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DESARROLLO Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Con el objeto de aunar en el análisis y cardctefización organizacional del nivel técnico

administrativo y funcional del lrctituto, identificaremos aspectos claves del (DO)5 , bajo una

perspectiva gerencial relacionando el grado de destreza o habilidad administrotiva con

cualidades sistémicas de una organización como grupo social en el ámbito de los semicios de

salud.

EI comportamiento organizacional es un campo de estúdio que se basq en la teoría, la

invesligación y las observaciones, Se preocupa por analizar, comprender las actitudes,

sentimientos y percepciones, los motivos y el comporta¡niento de las personas dentro de un medio

de organización-

Los objetivos principales son mejorar el desempeño de los individuos y la organización y

aumenlar la satisfacción de los parlicipantes.

Con el término comportatniento organizacional, nos referimos o los elementos, y patones

colectivos en la conducto de la gente que trabaja en una organización.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical resulta del establecimiento de una

necesidad de servicio en el área sanitsria preferentemente y se ha conformado con conductas

individuales que han interactuado con cierto grado de formalización que regula el conjunto.

El diseño organizacional, cimenlado en una eslructura funcional aglutina en la Institución

conjunto de esfuerzos determinados por el o los equipos de trabajo, que deben encontrar fines y

melas claves en la¡ diversas áreas de trabajo o investigación o laboratorio, con un componenle

que desvía un objetivo común del servicio en la entidad, cual es el no contar con visión

compartida de conjunto que transforme al Instituto en una organización con capacidad de

dutocrítica y de renovación constanle que es el inicio de un reÚoanálisis para reorganizar y

reeslructurar.

Se dieron en algún momento estas intetogantes:

. Cómo complementar forma versus función.

o Cómo cambia¡ los conductas corporativas primarias,
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. Cuóles son las heüamicntas de análisis y pronóstico, o trularnierrlo de una desviación del

mod¿lo vigente.

. Cómo lograr eficiencia en el método y ejecución.

Colegimos entonces que la Institución se ha venido desarrollando con profundas deficiencias

estructurales de forma y función por una añeja y ortodoxa gestión: Emplear Personas que

comparten un propósilo, con base sólo a las exigencias del trabajo.

En este contexto la tarea por sí delermina que debe hacerse, con la sola iniciativa de un director

planificador, en donde el comportamiento de los trabajadores o colaboradores es tarea, siguen

al director cuya " administración" obedece a un patrón gubernamental con ascendencia política

y de cumplimienlo.

Este comportamiento colectivo o esle elemento común en la conducta es lo que llamamos

comportarni¿nto organizacional (CO)

En la fase inicial de gestión Instituciónal el Instituto Nacional de Higiene, surge como un grupo

de trabajo cuyo fundador o director inmiscuyó en esta entidad la vertiente altruista y de

beneficencia en su conducta directriz ejerciendo una fuerza colectiva y dominante, que se diluye

con la falta de recursos en la décado de 1930 1940; su gestión se Úadujo en una sucesión de

formatidad y dirección control sin patrocinar lafijación de los objetivos especificados.

Al transcurrir los años Ia Institución comienza a crecer y sobrevienen los problemas sis¡émicos

para la Inslitución: la inevitable expansión, los cambios del personal de manera gradual,

propician dderencias entre los recién llegado y los fundadores. La diferencia principal está en

que los iniciadores conocen cuáles son los motivos, ideas y preferencias del personal inicial a

mando de su director y se conforma la " ELITE" . Al continuar el crecimiento se estructuran los

asistentes al fundador, con efecto multiplicador, lo cual hizo que se formen los departamentos.

La función de los departamentos o áreas de trabajo consiste en hacerse cargo del trobajo de

preparación de propuestas que se llevan más tiempo y se diversifican la decisión.
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El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, diversificó entonces sus direcciones y

desplaza la toma de decisiones sin programarlo. La visión global del proceso no tuvo patrones,

ni caracterización para es¡a época: la década de 1930, pero el (DO) ha existido y se da en ¡odo

proceso organizado en la producción y los servicios sociales.

Las funciones de delegación y liderazgo transaccional, aparecieron en la entidad con rudimentos

estructurales, lo que resultó en sistemas operativos incipienles de la naturaleza burocrática,

incluidos en un diseño orgánico funcional; se conformdn la estruclura organizacional , dentro

de la cua! se determinan autoridades, responsabilidades, y líneas de autoridadformal to.

Al solo establecerse las pautas decisión adminislrativa se organizan rudimentaridmente sistemas

operativos con diversidad de funciones y con distin¡as es¡ructuras por ello su estructuración es

compleja como compleja es su Organización.

to AUTORIDAD FORMAL. Trazos de formalización.- Poder lnstituciónalizado, se basa en fundamentos legales
(leyes, anlculos dc incorporación, acuerdos de sociedad), que difieren la misión de una Organización y dan poder a
sus miembros para realizar sus actividades. TREMON-KAST.
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ESQUEMA PRESCRIPTIVO DEL INHMT, COMO ORGANIZACION DEL TRABAJO EN

FUNCION SOCIAL.-

LIDERAZGO
CONDUCTA LINEAL

OPERATII/OS(13)
FLUY E I N FORMACION I NA DECUA DA
. LOCISTICO
PODER FROMAL:
- ADMINISTRATIVO
. RACIONALIDAD, LOGICA EFICIENCIA
- FINANCIERO

GR4FICO #I

FIJENTE: GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACIÓN UNH.MT)

t,\'It,tI TEstractura:
Funcinal Weberiano

Patrón de Funciones
P oderes, Resporu ab i I idades

Autoridades de Mondo SISTEMAS:

QUE MODELAN EL
ENTORNO MODIFICAN
RESULTADOS E
IMPACTOS
SUBSISTEMAS
CULTURAESTRATEGIAS:

LIDEK4ZGO CONDUCTAL

LINEAL-.> CONTROL DEL
MEDIO Y DESVIACIONFA
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4,2. DEPARTAMENTALIZACION

Las limitaciones del número de subordinados que se pueden manejar directamente resffingiria el

tamaño de las empresas si no fuera por la técnica de la departamentalización, el agrupamiento

de actividades y de personas en departamentos permite ampliar las organizaciones hasla un

grado indeJinido.

Es importante insistir que no existe una forma perfecta de departamentalización aplicable a

todas las organizaciones o a todas las siluaciones en particular, el patrón utilizado dependerá

de las diferentes situaciones particulares de cada organización y de lo que los administradores

crean que producirán mejores resultados an¡e la situación que enfrentun.

Los niveles gerenciales son los que tienen que determinar que es mejor: el obsemar la situación

a la que se enfrentan los trabajos a realizar y la forma en que deben hacer las personas que

participen y sus personalidades, Ejm. la empleada en el departamento, los usuarios quienes se

atiende y otros factores ambientales externos e internos de la siluación. Pero sin embargo

conociendo los diferentes patrones de departamenlalización sus ventajas y denentajas, los

niveles gerenciales deben estar capacitados para diseñar la estruc¡ura organizacional más

apropiada para sus operociones particulares.

La departamentalización no es unfin en sí mismo, sino un método de ordenar las actividades y

facilitar el cumplimiento de los objetivos, el proceso de selección incluye la consideración de

cada patrón en cada nivel de la estructura organizacional.

El proceso de departamentalización puede realizarse de la sip¡uiente manera

Deparlamentalización por número simple.

Depar I ame nt alizac ión por t ie mpo.

Depar lamenl al izac ión terr ilor iale s ge ográfi cas.
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Departame ntalización por c I ie nte s.

Departamentalización por procesos o por equipo.

Depar tame nl al izac ión por produc to.

Departamentalización por funciones de la empresa.

Organizac ión Matric ial.

La departamentalización por núrnero simple: En este tipo de departamenlalización el proceso

consiste en reunir a las personas que van a desarrollar los mismos deberes y colocarlos bajo la

supemisión de un gerente, el hecho esencial no es lo que hacen, donde o con que trabajan, el

éxito depende sólo del número que participa en é1.

La utilidad de este dispositivo gerencial ha disminuido con cada siglo que pds¿t. Por una parte la

lecnología ha ot'anzado y exige habilidades más especializadas y diferentes, y otra razón es que

confrecuencia los grupos integrados por personal especializado son más eficientes que aquellos

basados solamente en un número, una lercera razón para la declinación de la
departamentalización por número es que sólo es útil a nivel mtis bajo de la estructura de la

organización, por lo que en este método de simples números a la larga si deja de producir

buenos resultados.

Departamcnlalilación por tiempo.- Es una de las formas más antiguas de departamentalización

y se u¡iliza más a niveles inferiores de organización, consiste en agrupar las actividades con

base al tiempo. El uso de turnos en común en donde por razones económicas, tecnológicas, el

día normal de trabajo no es suficiente, ¡enemos el caso de los servicios hospitalarios donde es

esencial el cuidodo de los enfermos las 24 horas del día,

Tiene como principales ventajas la extensión de coberturas y semicios por tiempo indefinido, que

se pueden generar procesos interrumpidos, y además el uso de la tecnología por lurnos

continuos, sin embargo, requiere de mecanismos coordinadós de supertisión y conlrol existiendo

el factor fatiga que podría generar problemas de coordinación y comunicación, además en
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ciertos casos el pago de tasas de tiempos extra puede aumenÍar los coslos del producto y del

servicio.

Deparlamenlalización Terrilorial y Geogrática- es muy común en empresas que operan en

amplias zonas geográfrcas y que puede ser importdn¡e el manejo gerencial por áreas. El objetivo

es el de proporcionar servicios simultáneos en su área de inJluencia, tiene como caracteríslica

importante el delegar las responsabilidades en otros niveles,.estimula la participación local en la

toma de decisiones y mejora la coordinación de actividades en la región, además la producción

puede orgahizarse sobre una base territorial, puesto que el nivel gerencial local tiene muchas

actividades funcionales; este tipo de organización proporciona un adecuado campo de

adiestramiento para nuevos gerentes.

Pero también conlleva desventajas por lo que requiere má,s personal con habilidades gerenciales

generales y su escasez limita ocasionalmente el crecimiento de ld empresa, es tendiente también

a la duplicación de servicios, además de la dificultad de la supervisión muchas veces por faclor

de costos.

Deparlamentali¿ación por clienles.- En este sislema el clienle es el inlerés principal de la

empresa, los gerentes ordenan sus dctividades sobre la base de atender las necesidades de los

grupos consumidores claramente definidos, observamos este proceso en la prestación de

servicios operativos en la atención de salud directa, y en las áreas de educación obteniendo

como ventaja el que se llega a conocer las caracterís¡icas propias del entorno, por lo que es

necesario niveles gerenciales familiarizados con estas siluaciones y que ejecuten acciones

acordes con la demanda de los grupos desiguales de clientes.

Deparlamenlalización por Produclos,- Esta estructura permite que Ia aua dirección delegue

amplia autoridad en un ejeculivo de la división sobre las funciones de producción, venlds o

servicios que se relacionen con un determinado producto o línea de productos y exigir de cada

uno de ellos un alto grado de responsabilidad por las actividades, esle proceso facilita el uso del
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cüpital especializado, fomenta cierlo tipo de coordinación y permite aprovechar al maümo, las

habilidades y conocimientos del personal.

La ventaja principal es que las actividades se realizan en una escala suficiente para justifcar

plenamente sus cosfos y oblener además múkiples ventajas en la producción, permitiendo el

crecimiento de la organización, proporcionondo mejor servicio al cliente en menos tiempo, y

permite al gerente de alto nivel evaluar el modo mas inteligenle y un importante campo de

capacitación medible con la motivación suJiciente para su desarrollo gerencial.

Este proceso tiene como desventaja la posibilidad de aumento de costos debido a la duplicación

de ac¡ividades que podrían darse en los niveles de decisión por el alto grado de preparación de

los mismos.

Organilación Malricial- Es la organización o administración por proyectos o productos, o sea,

la combinación de patrones funcionales y de proyectos. Básicamente se trabaja por resultados

pero puede el proyecto originar desfaces entre los gerentes que cumplen las diferentes funciones

con desequilibrios en las acciones jerárquicas.

Sin embargo podría aumentarse la eJicacia organizacional si se deJinen los objetivos del

proyecto o de la ¡area, si se definen los roles, la autoridad y las resporcabilidades de los

miembros del equipo del nivel gerencial, seleccionando para el proyecto un gerente

experimentado con grandes dotes de liderazgo y poniendo en práctica conlroles apropiados de

costo, tieñpo y calidad que indiquen oportunamente las desviaciones de los stándares y además

recompensen enforma justa a los miembros del equipo.

Departamenlalilación por funciones,- El agrupamiento de actividades de acuerdo con las

funciones de una empresa, abarca todo lo que ellas hacen normalmente, puesto que todas las

organizaciones se dedican a la producción de algo útil que desean otros, sus funciones básicas

son las de generar utilidades o añadir utilidad s un bien o servicio, enconlrar cowumidores,



pacienles o clientes que estarán de acuerdo con aceptar un seryicio por un costo o

financiamiento, por lo que es lógico, agrupsr estss aclividades por deparlamentos.

La departamenÍalización funcional es el criterio más ampliamente utilizado para organizar las

aclividades , y existe casi en toda eñpresa en algún nivel de su estructura organizacional, la

coordinación de las actividades se puede lograr mediante reglas y procedimientos, aspectos de

planeación, aspectos jerdrquicos, tecnologia y objetivos afines.

Una ventaja de la departamentalización funcional es que sigue el principio de la
ocupacionalidad y por consiguiente focilita la deJiciencia y la utilización del mismos, simplifica

la capacitación, y debido a que los altos gerentes tienen la respowabilidad de los resultados

finales, proporciona un medio para ejercer un control estricto en la cima.

Pero sin embargo en ocasiones la departamentalización funcional tiende a restdr importancia a

los objetivos globales de la empresa ya que puede el personal desarrollar patrones de conducta

que implican lealtad a un departamento y no a la empresa en general, esos " muros

interdeparlamenlales " impiden el desarrollo uniforme de las estructura por lo que es importante

derribarlos. Por último, la compañía organizada funcionalmente no es el lugar más apropiado

para capacilar gerentes generales que necesitan ciertos conocimientos y experiencia en todas las

funciones de la empresa.

De lo anteriormente expuesto se podría decir, que no hay una forma ideal de

departamentalizactón, el patrón má,s apropiado depende de los diversos factores en una

silusción determinada, estos incluyen la clase de trabajo a realizar, la forma en que se debe

hacer la tarea, las clases de personüs que participen en ellas, la tecnología, las personas que

reciben el servicio y otras considerdciones internas y externas. Lo importanle es que los

objetivos organizacionales e individuales se puedan lograr con eficiencia y efrcacia, y con

frecuencia el logro de estds metas, requiere de formas mixtai de departamentalización.

Es importante en el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical describir a este último

como el proceso existenle en la organización y destacar que en base a ordenar sus actividades,
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elementos, tecnología y recursos humanos se han considerado objetivos definidos con el objeto

de conducir sus comportamientos y actuaciones hacia el cumplimiento de unfin determinado.

Este proceso correlacionado permite utilizar los recursos para orientar la calidad y cantidad de

los semicios, el hecho de que básicamente la organización tiene un objetivo social hace

necesario utilizar a nivel gerencial las herramientas especíJicas de programación como son:

Administrativas, Financieras, de liderazgo, in¡erpersonales, y de comunicación.

El proceso de departamentalización del INHMT del cual se desprende el organigrama que

actualmente rige la organización, está definido mas hacia las funciones de los diferentes

departamentos tomando en cuenta el nivel técnico definido, la correlación diagnóstica y las

funciones de producción y de con¡rol.

La Institución genera su acción, cumpliendo con sufinalidad principal de investigación científica

orientada a diagnosticar, controlar y vigilar las enfermedades infecto-contagiosas, endémicas y

epidémicas, desarrollar tecnología para la producción de biológicos, sueros y medios de cultivo

y otros productos de uso preventivo utilizados en la salud humana y animal así como el registro y

control sanitario de ¡odos los medicamentos y alimenlos, productos higiénicos, cosméticos,

plaguicidas, y otros de consumo humano y animal como también la capacilación técnico-

cienlífica de nivel nacional.

De acuerdo a este sistema existeñ tres niveles departamentales:

Nivel Ejecutivo.

Nivel de Apoyo; y

Nivel Operativo,

Cada una o de estos están departamentalizados de acuerdo a las funciones que tienen para

cumplir sus acciones de dirección, supervisión, administación, financiamiento, plonifcación,

diagnóstico y control.
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Así tenemos que el primer nivel consta de dos departamentos, uno de Asesoría Jurídica con

apego a normas y procedimientos legales, y otro de planificación con funciones de elaborar

planes y programas relacionados con las actividades de la Institución.

Un segundo nivel de apoyo que consta del departamento de Recursos Humanos que cumple con

las políticas establecidas con los organismos de regulación del manejo de recursos humanos y

un departomenlo Financiero que organiza, planifica y ejecu¡a las actividades financieras de la

organización, además ¡ambién el departamento Administrativo que programd, organiza, dirige y

supentisa las actividades relacionadas con los serticios de apoyo adminisftativo, por último el

departamento de informática que programa, coordina y ejecu¡a la sistematización y el plan

informativo de la Institución.

Un tercer y último nivel que es el operativo, consta de cinco departamentos bien definidos de

acuerdo a las funciones que realiza:

En el área de Salud Humana existen cinco deportamentos:

Departamento de Investigación y Diagnóstico Microbiológico.

Departamento de Investigación y Diagnóstico Bioquímico e Histopatológico.

Deportamento de Con¡rol de Biológicos e Inmunizantes.

Departamento de Producción de Biológicos.

Departamento de Registro y Control Sanitario.

Cada uno de estos deparlamentos a su vez están conformados por varios laboratorios (35 en

total) que cumplen con una función coordinada de acuerdo al grado de tecnologio y al objetivo

de cada área correlacionado a su vez con el objetivo de la Insti¡ución.

En el á¡ea de Salud Animal a su vez *hten dos deparlamentos que son:

Departamento de Invest igac ión y Tratamiento Microbiológico.

Deportamento de Producción de Biológicos.
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Capítulo aparle en el proceso es también la utilización de la división geográfica que esta dada

porque las funciones del Instituto Nacional de Higiene se ejecutan mediante laboratorios y

departamenlos a nivel regional en las diferenles provincias del pais, ejecutando las acciones

mediante la división de áreas, una la zona norte y otra la región austral donde se ejecutan los

objetivos de control con capocidad de decisión y de administración parcial pero con

de p e nde nc ia fi nanc i e r a.

Considero que es¡e proceso de departamentalización acoge las políticas de modernización del

estado al establecer una estruclura organica que simplifica y agilita la deficiencia de las

funciones especíJicas de la Institución. Pero sin embargo la planificación de la misma requiere

un proceso continuo de cambios constantes con tiempos de intervalos acordes a la demanda real

de los servicios, a las alteraciones del entorno fisico, social, político y económico y además a la

oferta de servicios, a las alteraciones, del entorno Jísico, social, politico y económico y ademas a

la olerta de servicios que estén disponibles conforme a los wances tecnológicos que se den en la

Institución.
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5. EL E,NFOQUE SISTEMICO EN LA ADMINISTRACION DE SALUD..

El ubicar y desarrollar el tema no es una tarea fácil, sobre todo si se considera que el objetivo

de este trabajo es prestar utilidad a los adminisftadores de salud, y o los encargados de las

decisiones Gerenciales: técnicas y políticas del sector, que serán sus lectores posibles.

Para fines analíticos el Sislema de Salud se describirá como un Sistema Social, que permite

averiguar la manera en que actúa sobre las personas, pero no exactamenle el efecto que

produce, a menos que se apliquen conceptos clsves de la leor{a general de sistemas en virtud de

su complejidad,_ en donde no cabe utilizar como método, un enfoque individual global y

requeriría mas bien una labor de equipo. La variedad de campos de conocimientos

involucrados, la multitud de enfoques, la diversidad de disciplinas, la complejidad de sus

teorizdciones y modelos, y las dificultades de la terminología usada, crean una masa de

conocimientos, sumamente dijicil de absorber y mas dificil aun de mantener actualizada.

Por la misma esencia del trabajo no se intentará la descripción de los elementos que configuran

la "sislemologia", sino mas bien se precisaran los elementos imprescindibles para la

comprensión y manejo de conceplos e interpretaciones.

LÜDWIG VON, BERTALANFLY 11, concedió al mundo acrual uns distints manera de ver la

realidad y destaca en una nuevq disciplina "La leoría General de Sistemas" que sustentó en un

Seminario en Chicago en 1937, que ha permitido asimilar nuevos Enfoques de conducta y

comportamiento de diversas actividades del saber, _

" LÜDwIC vON BERTALANFLY.- Teorla Cener¿l de Sistemas.- Fundamentos de desarrollo y aplicaciones.-
México 1976.-

39



A partir de la deJinición del Enfoque Sistémico, sus seguidores paro demostrar que el todo es

algo mas que la suma de las partes, impulsaron en la teo¡ía de la sislemologiatl , conceptos

definitorios de este pensamiento:

El expansionismo y el pensamiento sistémico, opuestos al reduccionismo, el mecanismo y el

enfoque analítíco tradicional.

En esencia se trota de la aplicación del método cientllico al análisis y la solución de problemas

complejos encargados ttudianfe un enfoque global que liene como unidad de obserpación los

interacciones que se dan entre los elementos, sin embargo en cierto momento debe haber un

periodo de síntesis, reconciliación e integración de datos se unifiquen en teorías mas amplias y

multidimensionales. Todo campo del conocimiento humano pasa alternalivamente por fases de

análisis y obtención de datos, a periodos de síntesis e integración. La Teoría de SISTEMAS

ofrece este esquems en muchos campos: Físicos, biológicos y Social.

Ches¡er Bernard, es uno de los primeros escritores sobre administración en ulilizar el enfoque

de sistemas. El sociólogo Georges Homans utiliza los conceptos de sistemas como la base para

su integración empírica en grupos sociales.

En aplicación del enfoque de sistemas fue TALCOTT PARSON§ el pionero en utilizarlo en la

estructura y el desarrollo de los procesos sociales adaptando el criterio de que el sistema puede

ser algo mos que la suma de sus componentes, y asi se inrrodujo la base de la teoría GESTALT

que ubica las conf;guraciones y el modelo como explicación sicológíca a la conducta y

personalidad individual en un ciclo dinámico influido por las fuerzas socioculturales.

(PSrcOLOGIAGESTALD I3

r¡ Teoria de la Sistematologf a.- Estudios e lnvestigaciones Organiz¿cionales a través de los sistemas que
interfuncionan conjuntamentc.- Organización y Gerencia Priblic¿: ICAP - l9E9

" Sicologfr Gxt¡ld.- La palabra Gesald quiere dccir en alemán configuración o modelo.- Inducción del
comporta¡niento a ú'avés de modelos que determinan la actividad de los componentes de un sistema de servicio
social.
Un¡ Gesl¡ld es una entidad o todo organizado, en el que las partes, aunque dife¡enciables son interdependientes,
sirve para demosrar que sistema es algo mas que la suma de sus componentes.
K[rt lrwitr.- Fue uno de los primeros en aplicar los principios de la Psicologla Gestald. al campo de la
personalidad individual, es decir las influencias socioculturales sobre el componamicnto organizacional.
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Conceptos generales en la teoría de sistemas: claves interpretativas para el estudio del enfoque

sistemico organizacional.- El concepto de limites atada a entender la distinción entre los

sistema.s cerrados y los abiertos.

Sbtema cerrodo.- Tiene limites rígidos e impenetrables, que es guiado o sujeto a las leyes de la

Jísica, por lo que esta condenado a la entropía y desorganización.

Sistema abierto.- Avanzan hacia una mayor diferenciación y un nivel mas elevado de

Organización, tiene limites permeables entre si y un suprasistema mas amplio. Una

organización Social es un Sistema abierto, ya que sus limites no sonfácilmente deJinibles y están

determinados primordíolmente por las funciones y actividades de la Organización.

Exisle una tendencia entre ellos a alcanzar un grado de complejidad mas alto y logran una

mayor diferenciación y especialización entre los subsistemas internos. Es fácilmente apreciable

el numero de Departamentos y actividades especializadas en organizaciones de Servicio Social

cotno es el caso del Instiluto Nacional de Higiene, en donde el limite Jija y determina el ámbito

de la organización, con características propias de equifinalidad, lo cual sugiere que la

organización puede lograr sus objetivos, con principios diversos y distintas actividodes ¡nternas.

El concepto de equifnalidad indica que la administación de un servicio o área de salud de

hecho utiliza una serie de principios y puede transformarlos de diversas maneras, para lograr

cambiar la realidad o resultados satisfactorios. Las decisiones en el INHMT, se toman

necesariamente para encontrar una solución precisa, pero no para tener variables de

al t e r nat ivas s at i sfa c t o r ias.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como organización del trabajo en función

social, no es una organización natural, como los sistemds fisicos y biológicos, que eslán

limilados. Se evidencia en el una estructura de procesos, mas de componentes frsicos que no

puede ser separada en su análisis de los subsistemas que le imprimen su identidad por ftabajo de
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grupos en lanción de objetivos individuales y compartidos en busca de concretqr metas a corto

plazo, mediano y largo plazo.

El hecho es que podemos delectar que ld interpretación de eslruclura, procesos y entorno, ha

provocado contingencias que en determinado momento modifca y distrae objetivos y no sigue el

mismo esquema de ciclo vital Organizacional: nacimiento, madurez y muerte, como los sistemas

biológicos.

El recurso humano, la gente inventa, crea los complejos esquemas de comporlamiento y

configura la estructura social; por lo tanto siendo un sislema abierto, permeable, no rígido, su

estructura esta cimentada en los hábitos, aclitudes, percepciones, creencias, motivaciones,

interrelaciones de sucesos que cambian constanlemente los objetivos y le conceden a la
Organización posturas dinómicas que lienden a enrumbar continuamente las metas

organizacionales del Instituto como resullado de nuevos visiones.

5.1. EL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA TROPICAL
COMO SISTEMA ABIERTO, INTEGRADO DE SERVICIO SOCIAL..

La filosoJía de la Teoría Moderna no tradicional ha avanzado hacia el enfoque de sislema

abierto, la cual acepta que la única manera de ver, o estudiar la organización es como un

sistema social.

Los sistemas eston en constanle interacción con su medio ambiente y logran lo que se conoce

como un estado - estable, de equílibrio dinámico, al tiempo que retiene la capacidad para

trabajar o la transformación de generar en función de recursos para obtener una utilidad

requerida.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, se cumple un proceso continuo de

transformación, sobreviviendo al paso del tiempo como un modelo administrativo, alimentado

por uno entroda, suficiente de recunos pars manlener sus operaciones, y exportar al medio
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ambiente los recursos transformados (diaghósticos, registos, productos, control, etc. eh

cantidades suJicientes para continuar el ciclo.)

El sistema social ha sobrevivido porque ofrece productos aceptables a un suprasistefiia (MSP -

usuarios), o a Irctituciónes (sistemas colaterales).

Entradas imput: Materiales, energía, esfuerzo del recurso humano traducido en trabajo, dinero,

ínformación.

Translormación interna.- O proceso organizacional. EI personal u¡iliza los recursos, vía

Presupuesto, o vía donaciones: por convenio, y los transforma en beneficio para la organización

y semicios a los clientes, proveedores o usuario externo y al entorno.

Flujo de salida o oupul.- Se traduce en resultados : entlega de evaluaciones, controles,

otorgañiento de regislros, permisos, muesftas analizadas, elaboración de reactivos, medios de

cultivos, trabajos experimentales. Satisfacción humana, servicio de beneficio social.

En términos globales el sistema recibe del medio

Insumos: geflte, irrÍormación y materiales. (energía), los transforma y los regresa en forma de

produclos (bienes y o servicios) al ambiente

Desde esle punto de vista el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como toda

organización, no es ciertamente un sistema lécnico o social; es concebido mas bien como una

estructuración e integración de las actividades humanx (el trabajo), alrededor de distintas

tecnologías, empleadas por los procesos de transformación interna de los insumos y recursos, en

donde los patrones difusos y globales son sustituidos por funciones mas especializadas,

jerarquizadas y ahamente diferenciadas. La diferenciación ha sido la tendencia para conformar

la estructura de los servicio o áreas del Institato.
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Las tecnologías afectan el tipo de insumos requeridos por la organización. Ejemplo las técnicas

de mercadeo y fluctuación económica inJluye en presupuestos financieros para la adquisición de

materiales, reoctivos, proveedores, por Laboratorio y servicios. La tecnoinformática y

Cibernética influye sobre la codificación de procesos y determinación de resultados, que son

influenciados a su vez por el sistema social para lograr efectividad y eficiencia, hecho que

explica el deJiciente flujo de información y lo disperso de los recursos financieros.

Para fines descriptivos diremos que el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como

toda organización esta compueslo de varios subsistemas:

1.- De metas de valores.

2.- Técnico.

3.- Psico social.

4.- Estructural

J.- Administrativo.

De ello se deduce que la administración o Gerencia consiste en regular y ajustar el sistema

ordenando sus parte, para lograr un mejor rendimiento en su tolalidad.



6. PROCESO ESTRUCTURAL.. ANALISIS DEL ORGANICO FUNCIONAL

La Gerencia es respowable del diseño global de su organización; por estructurar una Institución

de manera que todas sus partes se ajusten a un todo coherente, esla labor que es esencial para la

salud productiva de la organización, es sumarfiente compleja. Las confguraciones

organizacionales son en parte ideales abstraclas, simplificaciones de la realidad y cada una de

las partes afecta al lodo, por tanto las organizaciones no funcionan eficientemente cuando una o

más partes estánfuera de lugar.

Es imporlonte conocer que las organizaciones eficientes logran coherencia entre sus partes o

componentes, que no cambian un elemento sin considerar las consecuencias de todos los demás,

los tramos de control, los grados de ampliación de oficios, las formas de descentralización, los

sislemas de planiJicación, y las estructuras de matrices no deben escogerse al azar sino que se

deben seleccionar de acuerdo con agrupaciones inlernamenle coherenles.

Es imporlanle además conocer que la ineficiencia de las organizaciones no reside únicamente en

los procedimientos ni en los equipos humanos, aún más en la falta de metas de desempeño. En

realidad la es¡ructura misma de la empresa puede impedir que la comunicación, la toma de

decisiones y la orientación del esfuerzo sean lo eJicaces qüe podrían ser si la estuctura fuera

diferente.

En la relación, la empresa y su medio, distintos evenlos externos (sociales, culturales, político-

legales, tecnológicas) deben ser tenidos en cuento ya que afeclan a la organización en alguna o

todas sus parles componentes.

IA estructura no es ajena a ningún proceso de cambio organizativo. Por ser la esencia del

Sislema necesariamente deberá adecuarse a la nueva exigencia, la estruclura también cambia;

no es estática.

Concebir la estructura como est.iticd sería negar el cambio organizacional y las influencias del

mismo ambiente, condenando a la organización a la no evolución y en sumo a la involución.

En la actualidad la organización puede ser considerada un modelo de sistema abierto, éste a su

vez como und inleracción con su medio ambienle que logra un estado estable o equilibrio

dinámico, al mismo tiempo que tiene su capacidad para transformar la energía. La supemivencia
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del sistema, no sería posible sin un proceso continuo de flujo de entrada, transformación yflujo

de salida.

El Sistema debe recibir una entrada suficiente de recursos para mantener sus operaciones y

también para exportar al medio ambiente los recursos transformados, en cantidades suJicientes

para continuor el ciclo.

En sentido formal, la estructura está determinado por estatutos de la organización, por

descripciones de puesto, posición, reglas y procedimienlos.

Tiene que ver también con esquemas de autoridad, comunicación yJlujos de trabajo

La estructura de la organización representa la formalización de relaciones entre los subsistema

técnico y Psico-social.

Sin embargo esta vinculación no es completa, ya que entre ellas ocurren interacciones y

relaciones que rebasan la estructura formal.

En el INH-MT (lnstituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical) se puede considerar su

estructura como el patrón establecido de la relación ente sus componentes o partes de la

organización y esto no puede ser obsemado pero infiere en las operaciones reales y el

comportamiento de la misma.

Se establecen en la organización varios subsislemas interactuantes y patrones de relación entre

los mismos. Su estructura formal se la define así :

I. Un patrón de relaciones y obligaciones formales compuesto por el organigrama y la

descripción o guías de puestos.

2. La forma en que las diferentes actividades o tareas son asignadas a los distintos

departamentos y o personas en la organización.

3. Laforma en que se coordinan las ac¡ividades ofunciones por separado.

4. Las relaciones de poder, de estatus y jerarquías dentro de la organización
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5. Las políticas, procedimientos y controles formales que guían las actividades que son

emanadas desde los niveles de decisión y la relación del personal, es decir Sis¡ema

Administrativo.

En la organización existen estas referencias como palte de la esfiuctura formal, además de una

organización informal que surge de las actividades e interacciones de los parlicipanles,

consideradas como vilales en el efectivo func¡onamiento de la orgonización. Estos grupos con

frecuencia desarrollan medios espontáneos para enfrentar actividades que contibuyen al

desempeño de la organización. Así se desarrollan relaciones informales para enfrentar los

problemas: éstos son recursos de profesionales, técnicos, empleados del código de trabajo y de

Semicio Civil y Carrera Administraliva que conforman a su vez organizaciones o Subsistemas

intemos al Sistema informal.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical existe una interuelación directa entre la

estructura de la organización y el esquema de autoridad, además en la estructura de au¡oridad

ofrece las bases para asignar tareas a los dderentes departamentos acorde a las funciones de

cada uno de ellos. Facilitando el ejercicio de la misma.

La eslructura está directamente relacionada con la asignación de responsabilidades y

obligaciones de las múltiples unidades organizacionales, existiendo delegación tanto en Ia

autoridad como en la responsabilidad.

Los Sistemas de control se basan en la responsabilidad de las diferentes áreas operativas al

igual que en el reslo de las funciones como producción, diagnóstico e investigación, teniendo

cada cirea la capacidad de determinar su eficiencia y eficacia de las actividades que realizon en

base s estándares determinados.

En el organigrama se especifica las redes de autoridad y comunicación formal se lo podría

considerar como jerárquico ya que subrayan las relaciones entre los superiores y sus

subordinados directos y se complementan con el manual de descripción de puestos y funciones

que intenta definir las tareas de los diferentes departamentos, pero tiene la falla de no reflejar

las relaciones dentro de la organización y con frecuencia maneja pobremente el control y la
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autoridad informal además de no considerar las variables de personalidad. Pero es útil desde el

punto de vista de la organización de la estructura.

En el proceso de departamentalización es importante señalar la preponderoncia de la

especialización técnica, como coadyavante de las actividades necesarias para el logro de los

objetivos globales de la organización y luego dividir éstas actividades con base lógica y en

áreas que desempeñen las funciones especializadas, que son los diferentes laboratorios de los

dislinfos departamentos.

La actividad de control o de supervisión se relaciona con el número del Recurso Humano que el

departamento que ejerce esta función tiene capacidad de controlar y está estrechamente ligada

con la estructura jerárquica y la deparlamenlalización, habiendo relación entre el Superior y los

subordinados que permila la integración sistemática de las actividades.

Es útil pensar en lo estructura denominada Inslituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical,

compuesto por dos grandes subsistemas que son el Administrativo y el Técnico y a su vez cada

uno de ellos por olros subsistemas, que en el primer caso son el nivel asesor, el nivel ejecutivo y

el nivel de apoyo. En el caso del Subsistemo operativo por los de Salud Humana y animal con

departamentos de Investigación y Diagnóstico Microbiológico, Investigación y diagnóstico,

Producción de Biológicos, Registro y Control Sanitario y contol de Biológicos ¡nmunizantes.

Estos a su vez con una entrada que es parle de su entorno en el medio ambiente y luego de

produclos que son devueltos como servicios al mismo.

Además la tecnologia ulilizado en los procesos de transformación relaciones de gente que realiza

diversas tareas y el sistema de planeación y control.

El hecho de que esto eslructura abierta o sistema abierto deba recibir apoyo de su medio

ambiente tiene un ifiportante impacto en su esttuctuta inlerna. En la organización se establece

departamentos para manejar los insumos del exterior y los productos hacia sectores específcos

de su ambiente.

Se podría hacer generalizaciones al sugerir que por lo heterogéneo e incierto del medio hace que

la estructura se torne más compleja



La tecnología, por las características de las tareas que maneja la organización, tienen también

un impacto sobre la estructura interna, afectando más las características estrechamente

relacionadas en el proceso de transformación.

El sistema Psico Social afecta y al mismo tiempo está profundamente incluido por la estructura

en el Ins¡ituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, razón por lo que en ocasiones el

profesional y el especialista técnico busca quizás .autonomía dnle una rígida estructura.

En conjunto consideramos que las influencias ambientales, los requerimientos lécnicos y los

factores Psico Sociales son determinantes claves como imput en ls eslructura del Inslituto

Nacional de Higiene y Medicina Tropical, sin embargo las relaciones de causa y efeclo no

pueden determinarse Íácilmente ni tdmpoco hay un gran acuerdo en cuál de éstos ímput sea el

más importante, ya que todos inÍeractúan entre si y son interdependientes.

GRAFICO #2

FUENTE: GRUPO INSTTTUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACIÓN (NH-MT)
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El Instituto Nocional de Higiene y Medicina Tropical es una organización compleja y se

cdracteriza por el alto grado de especialización de sus tareas, y la tarea total de la organización

es diferenciada para que los departamentos y unidades en particular sean responsables por el

desempeño de éstas aclividades especializadas y cada uno de ellos a su vez tiende a desarrollar

atributos porticulares en reloción con los requerimientos impuestos por la comunidad que es

variada y con diferente demanda de acuerdo al requerimiento de servicio por parte de la

Institución.

En el organigrama estructural observamos niveles de organización verticales que conjuntan la

cadena jerárquica básica pero estan definidos con grandes diferencias y estdtus para los

diversos pue os; esta diferenciación vertical tiene el efecto de crear la pirámide organizacional

en lo Inslitución desde la dirección hacia los niveles operativos, existiendo tombién niveles de

estructurd horizontal a la ahura de las áreas operativas con respecto al orden jerárquico.

La departamentalización, acorde a las funciones que están coordinadas por el seryicio ofrecido

de acuerdo a la demanda se ha realizado por función, ya que las actividades están divididas en

investigación diagúslica, Control , Producción. Este sistema tiene la ventaja de la

especialización y la concentración de actividades similares dentro de cada unidad

departamental. Lo importanle es en el caso del Instituto Nacional de Higiene y Medicina

Tropical coordinar las actividades especializadas. Esta coordinación en el Instituto está dsds en

dos niveles: uno Administrativo y otro operativo que está asumido por los subdireclores técnicos:

ya que sería dificil que un solo ejecutivo de alto nivel, en este caso el Direc¡or, maneje los

problemas de la organización existiendo grandes fallas de comunicación de arriba hacia abajo,

que hocen imposible que el nivel decisorio tenga la información requerida para la coordinación

de las actividades en los niveles más bajos, más aún cuando existen múltiples capas en Ia

organización.

Como medios de integración para la coordinación, existen en la estructura los diferentes

comilés, pero por no eristir actuantes mecanismos de control, éstos no cumplen funciones en la

organización.
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Uno de los problemas en el diseño de las estructuras del Instituto Nacional de Higiene y

Medicino Tropical es lo de obtener y procesar información para la toma de decisiones efeclivas.

Normalmente en un sistema abierto debe Jluir continuamente en la organización y en relación

con su medio. Las actividades en este caso a nivel operativo, no son programadas. Se actúa

acorde a la demanda de los diferentes servicios, esto se cot*idera parte de una eslruclura

burocrática.

En la producción masiva de articulos o productos de certeza existe el subgrado referente a la

labor que desempeñan los qvances tecnológicos para la integración y procesamiento de la

información, han contribuido infernamente en la capacidad de procesar información en el

contexto del sistema ihlerno. Parte de éste proceso son las reuniones de personal, los

memorándum de rulino, el intercombio de oficios, la emisión de informes mensuales provenientes

de las áreas operalivas, la red que ya existe en las áreas de informática en funciones de confiol,

lo que redundará progresivamente en mejorar el proceso de comunicación en la Institución.

También hay que especificar la existencia de una red de comunicación informática, conformada

por los diferentes recursos humanos de Ia organización, con frecuencia ésta se extiende por

encima de los límites de la organización, y son el medio por el cuol la gente se comunica sin la

utilización de la es¡ructura piramidal. O ses se extiende horizontalmente enlre la gente que

i nt e r c am b ia infor mac i ó n.

6.1. IMPACTO DEL MEDIO SOCrO CULTURAL y VARIABLES QUE
INTERVIENEN EN LA ESTRUCTURA:

Existe una relación entre el ambiente Socio cultural y la estructura de la organización, esta

controlado por la demanda real de tipo ambulatoria: los organismos privados que ofrecen

productos de consumo humano y animal, los originados por la demanda propia del MSP .

Conocemos que la naturaleza del Subsistema Técnico tiene un impaclo importonte y básico en la

eslructuro de las organizaciones, mientras que las influencias del medio son más importantes
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para determinar las estrucluras a nivel estratégico, teniendo en la Inslitución otros dos factores

que influyen en la estruclura, que son el tamaño y la complejidad de Ia organización.

Además en el caso del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, existen offas variables

que interuienen, lales como la tecnología y la complejidad.

Hay una gran tendencia en la organización a volverse más compleja, a medida que sus

actividsdes y el ambiente que los rodea se tornen más coniplejos, hecho que se da en la Salud

Pública, por la presencia en forma continua de epidemias que obligan a cambios en el proceso

normal y se requieren nuevas metas desde el punto de vista tecnológico que obligan a programar

la estructura Físico Técnica para cumplirlas.

En el caso del Instituto Nacionsl de Higiene y Medicina Tropical , éste efecto de tamaño y

complejidad, produce un efecto combinado en lo estructura. Así lenemos que:

l. El mayor tamaño de la organización tiende d diferenciar sus actividades, afn de lograr las

ventajas de la especialización, habiendo creado los departamentos funcionales para el manejo de

los problemas ambientales o internos específicos.

2. Las políticas en la Institución tienden a ser más formales, a fin de guiar las actividades de los

participantes.

3. Surge el sislema de autoridad y un papel claramente definido a medida que se diJiculta ejercer

el liderazgo y control del personal.

4. Se hace necesaria la descentralización y delegación de la autoridad ya que resulta imposible

controlar todas las operaciones desde el nivel superior.

Luego del análisis de la estructura observamos que es un modelo organizativo donde se

encuentra suftcientemente representada la variable división del trabajo, donde los grupos
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humanos que componen Ia organización cumplen con las funciones que por escrito se le asignan,

de acuerdo a reglos también escrilas y és¡as determinan la solución parcial de sus problemas.

Así mismo se estructura al amparo de una especialización crecienle, proviene de un modelo

altamente racional donde la cdracterística elemental es la estandarización de normas, al fin de

alcanzar con cuidado extremo la perfección del control- Pero éstas por su unifurmidad provocan

a la larga desinterés por la innovación.

Estd estruc¡ura considerada como burocrática, se basa en un rígido encuadramiento jerárquico,

combinado con controles sistemá!icos y detallados.

-53



APLICACION DEL MARCO TEORICO AL PROCESO DE INTERACCION
ORGANIZACIONAL

7.1. ORGAI\¡IZACION FORMAL E INFORMAL.-
Luego de compenetrarnos en el análisis situaciones del cómo? y porqué? se interrelacionan los

diferenles subsistemas contenidos en la estructura Organizativa del Instiluto Nacional de

Higiene, como entiddd gubernamental de servicio social y como organización del trabajo

propiamente dicha, o través del enfoque sistémico yamos a adenlrarnos en la Programación

existente para luego complementar la visión del trabajo de grupo orienlada hacia explicar como,

y porque debería ser para mejorar el todo organizacional en base a obtener mejor

productividad de los equipos de trabajo, incrementando responsabilidades a trqvés de la

estructura Íormal e informal del Instituto.

7.2, FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO
GUBERNAMENTAL.-

La organización del trabajo Gubernamental público o estatal, se define como un objeto que

existe fuera de nuestra conciencia, que responde a una necesidad social histórica, que es

producto de la voluntad política de individuos y pyupos sociales dominantes en la sociedad, que

manifiesta una eslructura determinada y que se encuentra en un proceso de desarrollo

Organizacional.

Los dderentes Ministerios, dependencias o áreas de serticio, Instituciónes outónomas y

semiautonomos como las empresas publicas, todas independientemente de la forma que tomen

sus servicios o bienes, responden a uno rocionalidad de tipo productiva o polltica de la

sociedad.

El Institufo Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como organización del trabajo

Gubernamental, como produclo social que es, la hemos definido como un gran sistema integrado

por cinco partes básicas normalmente diferenciadas e identiJicables, ya sea en su referente

empírico como sector estatal global o como Institución estatal en particular.
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Cómo se organi¿a el lrabajo en el Inslituto Nacional de Higiene?

Como se interrelacionon los subsislemas?

Cómo Jluye la quloridad, la comunicación, la informoción, como se ton an las deckiones?,

En primer lugar hay que señalar que una entidad de salud estatal de semicio público, tiene coño

objetivo basico, común mantener la solud, bajo la contraparte de prevención, diagnostico e

investigación de enlermedades infectocontagiosas, que se le presentan a la poblacién

beneficiaria de su contexto. Todos los miembros de la organización beneficiaria de su contexto.

Todos los miembros de la organización trabajan enfunción de este objetivo.

En esle comportamiento organizacional juegan los componentes de los subsistemas , unos formal

u oJicialmente y otros informalmente pero todos contribuyendo al objetivo común: el recuno

humano componente esencial e inteligente de la organi¡ación.

En los miembros de una organización exisfe personal de apoyo, operalieo, de gestión ejecutival

adminktraliv*lecnico. Ademas del recurso humano, el Institulo importa materidles y equipos,

todos ellos adquiridos con recursos que le asigna el Gobierno central o provenientes de otras

fuenles de fnanciamienlo: convenios, acuerdos. Finalmen¡e el Instituto Nacional de Higiene y

Medicina Tropicol, importa de su ambiente información de diversos tipos: pruebas sanguíneas,

patológicas, de sustancias, reactivos, vacuna$ medios de cultivos, sueros, etc.

Todas estas entradas son convertidas en la "caja negra" en el procesador en el arnbiente inlerno

de la organización, que ya hemos analizado tiene una estructura determinada (complejidad,

formolización, centralización) y plocesos organizacionales, ya descritos: oode¡. conÍIiclo.

lide¡azgo, toma de decisiones. comunicaciones, cambio e innovaciones.

En el Instituto la Autoridad, fluye formalmente, lo cual lo podemos identificar en su

Organigrama, el mismo que refleja la Jerarquía que fluye en el organización, pero no siempre

estojerarquíd revela Io que esta sucediendo en la realidad.
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Existe pues una estructurs informal y ¡eal de auto¡idad ! comunicación que no esta rellejada

en el organigrama_ Esta estructurd puede llegar a ser tanfuerte o mds que la autoridad formal

y por lo regular la conforman profesionales, tecnólogos, médicos, enfermeras o tabajadores que

se inlerrelacionan por la necesidad y los requerimientos subsistenciales inJluyendo notoriamente

o no en el desarrollo de la Organización.

Como resultado de la transformación el Instituto produce y exporta a su ambiente externo,

serticio o acciones de salud. También así como imporla de su contexto información también

exporta inÍormación sobre la salud de lo población beneficiaria en forma de reportes

periódicos, informes departamentales, dnuarios, etc.

Las funciones de la estructura son:

o Alcaruar el propósito organizacional.

t Disminuir las diferencias individuales.

t Distribuir el poder formal dentro de la organización

L"/IS PARTES BASICAS ANALIZADAS EN EL SUBSISTEMA

SE DIVIDE 1.4 ORGANIZACION:

- EI nivel operativo

- La cinu estratégica"

- La línea tnedia

- La tecnoestructuro.

- El apoyo.

ESTRUCTURAL. EN QUE
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7.3. PROCESOS O FLUJOS QUE DINAMIZAN LA ESTRUCTURA EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA TROPICAL
"LEOPOLDO IZQUIETA PEREZ"

Existen diferentes flujos de actividad que se cumplen en la organización objeto de nuestro

estudio, y que son estandarizados, formales o informales y centralizados, funcionando para

inlegrar y coordinar las actividades de las partes, orientando sus esfuerzos al logro de las metas

¡razadas:

FLUJOS:

- Flujo de aclividad formal.

- Flujo de actividad regulada.

- Jlujo de información

- Flujo de toma de decisiones.

- Flujo de relaciones informales.

Quienes diligencian estos flujos en el seno de la organización; el personal, los equipos de

trabajo, la gente que genera energía o fuentes de trabajo, cooptandose as[ la cultura de la

organiTacfuín ?"

La organi6ación informal no es und simple reunión de amigos, eslo se deduce claramente de

que tanto el esquema externo corno el interno se conforma con los mbmos eleñerrtos, arnbos

tienen un orden de preeminencia enlre los parlicipantes con la clara diferencia que el esquema

externo ha sido conJigurado de delerminada , tnera por una auloridad legilima pero el

esquema inlerno nace de las relaciones sociales de un conjunlo de individuos, que desarrollan

valores, coslumbres y opiniones comunes por las necesidades que comparten en su ambiente

especifico de larcas.

r'Cooptac¡ón.- Proceso de absorción de nuevos elementos en el liderazgo o en la est¡ucutra de fúación de pollticas
de una organización para evitar amenazas o su estabilidad.- Fremon Kast- James Rosenweig.- México 1989.
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En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, la organización formal o esquema

externo surge a lo largo de la historia, con una estructura por voluntad de los individuos

que han respondido así a una si¡uación exlerna que ha condicionado la consecución de sus

objetivos comunes; se ha producido lo unión de los esfuenos individuales en donde se han

repartido las tareas estableciendo qué relaciones deben lener, la acción de cada uno con la

de otros, pard que el esfuerzo colectivo resulte coordinado, asegurándose la concreción de

objetivos por áreas o departamentos , que es lo que ha sucedido con los Laboratorios o

servicios en cuanto a cumplimiento de objetivo/función

La influencia del grupo social y sus interacciones en base a necesidades promueve una reacción

en cadena e informal que origina una verdadera estructura de grupo con líderes informales, jefes

y subordinados, en donde se han caracterizado, los valores, costumbres y opiniones comunes,

ejerciendo una granfuerza de trabajo sobre las decisiones de la Institución.

SU BSISTEMA A DMINISTRATIVO

El presente análisis liene como principal objetivo enfocar el subsistema administrativo del

Instituto Nacional e Higiene y Medicina Tropical " Leopoldo lzquieta Pérez".

Antes de comenzdr dicho análisis, debemos considerar al sislena administ¡atiw, como una serie

de procedimientos para realizar una actividad o resolver problemas. Está constituido por

grupos sociales organizados para alcanzar un objetivo común: esto es, satisfacer las

necesidades de solud a través de la producción de semicios de salud.

Los principios básicos que sustentan y orienlan las actividades y semicios de la administración

de servicios de salud son:
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La objetividad que se reJiere al carácter concreto de la realidad, o sea, los hechos que se

suceden en el ámbi¡o de la organización.

Unidad de objetivos, que signiJica que en todo sistema de salud debe existir una integridad

en las organizaciones ¡anto en las dependencias de ella, como con las que mantiene

inlerrelación.

Para esle logro debe existir una coherencia inlerna y una congruencia exlerna entre los

objelivos del Estado, del sector salud y de las Instituciónes que lo conforman.

Racionalidad, que parte de la base de los recursos, cualquiera que sea, son escasos, por lo

que es indispensable vigilar su optintizdción, con la Jinalidad de satislacer el mayor número

de necesidades prioritarias de la población.

Indelegabilidad de la responsabilidad, que es la obligación inherente a cada integrante de la

organización, la cual por ningún motivo, es delegable a otro integrante.

El sistema administralivo liene como propósito buscar la equidad, es decir, una distribución de

recursos ¡omando en consideración la igualdad para todas las personas.

Este concepto tiene íntima relación con la legislación por parte del Estado el que debe responder

a esta demanda ciudadana. En el área de salud, esta se ekctúa a ¡rovés de las políticas de salud

que condicionan y entran como insumo al sistema administrotivo y que se definen como los

procesos sociales que conducen a la toma y ejecución de las decisiones a través de las cuales se

adopta o se asigna valores.

En cuanto a su composición el sistema administrativo consla de cuatro componentes

fundamentales: insumos, proceso, producto o resultado Jinal y retroalimentación, características

inherentes a todo sistema abierto.

Dentro de esle conlexto, vamos a considerar al sistema Instituto Nacional de Higiene.



Esta Institución se encuentra condicionada por el enlorno del sector salud y sus políticas; este a

su yez, esta condicionado por el conjunto de fenómenos económicos, políticos, sociales, los que

forman el contexto del sistema y que pertenecen a otros sistemas con los que el se relaciona.

En lo referente a los insumos, estos se encuentran formados por los objetos que serán sometidos

al proceso de translormación y en ellos consideraríamos:

c Población afectada con enfermedades infecto-contagiosas que requieren diagnósticos

provenientes del área pública y privada.

o Importadores de medicamentos, alimentos y cosmélicos que requieren del Registro Sanitario

para la distribución de sus productos en el país.

t La industria de productos farmacéuticos.

o El Ministerio de Salud Pública, que para sus campañas de prevención, hace uso de los

biológicos.

t Universidades, colegios de profesionales químicos y médicos, que utilizan tecnologia y

desarrollo de investigación efectuada en el lnstituto de Higiene.

t Areas de procesamiento de datos epidemiológicos públicos y privados.

. Pacientes que requieren el uso de biológicos producidos por la Institución.

o In irubs forenses y juzgados que requieren el diagnóstico histopatológico provenientes de

actos procesales-

En estos casos, tenemos por un lado, a las necesidades de salud de la población, y por otro lado,

los recursos necesarios para realizar el proceso de transformación.

Si consideramos a las necesidades de salud como las condiciones en que se desarrolla la

población y las formas en que se enferman, invalida y mueren los individuos; este conocimiento

se basafundamentalmente en los estudios que genera la epidemiología para el sistema.
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La satisfacción de las necesidades de salud de la pobloción se efectúa a través de los servicios

que se le otorga, constituye la razón de ser y de existir de la Institución; es decir, esta es su

Jinalidad.

La satisfacción de la demanda de los servicios que presta la Institución, está relacionada

direclamente con la disponibilidad de los recursos humanos, financieros y materiales, los que

conjuntañeñte Íorman el segundo insumo que será sujeto de transformación.

Consideramos al Instituto de Higiene como un sistema complejo de organización dentro del cual

se encuenlran otros subsisrcmas que se interrelacionan en un todo organizacional y en estos

e st ar i an c o mpr e ndi do s :

. Departamento de investigación y Diagnóstico Microbiológico.

. Departamento de Investigación y Diagnóstico Bioquímico e Hislopatológico.

. Depdrtamento de Control de Biológicos e Inmunizantes.

o Departamento de Producción de Biológicos.

o Depdrtamento de Registro Sanitario.

Denlro de es¡as áreas, podríamos determinar la demanda de los semicios que nos permitiría

identificar los variaciones que se producen en los subsistemas en términos de necesidades de

salud de la población, al igual que las variables de su entorno.

En lo referente al proceso, en ella estarían las necesidades de salud, los recursos de salud y las

políticas de salud.

Debemos considerar tombién que el proceso se encuenlro formado por dos subsistemas: el

subsistema conductor y el subsistema ejecutor.

El subsistema conductor lo constituye la planeación, en la que se desarrollan los procesos

racionales que facilitan la selección de estrategias y medios mas eficientes para el logro de los

objetivos y metas; está encargado de producir las normas, los procedimientos, las regulociones,
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los semicios a generarse y la información útil para la toma de decisiones; todos encaminados a

mejorar el eslodo de salud de la población. Es¡a conducción de la planeación se operacionaliza

o través del control, que funciona como el mecanismo regulador del proceso por medio de tres

elementos que son: el censor, el comparador y el activador.

En el censor se recibe la información generada por el subsistema ejecutor: dirección y

organización a través de los departamenlos de estadística e informática, así como la información

generada en el ambiente externo.

El subsistems comparador es el encorgado de establecer la veri/icación de los resultados que se

generan en el proceso, conÍrastándolos con lo establecido en la planeación.

El susbsistema activador es el encargado de decidir sobre los resultodos encontrados por el

censor, y comparados con las normas, con la finalidad que se garantice el desarrollo de las

actividades planeadas.

En el análisis realizado, hemos enconlrado incongruencias entre los factores, necesidades de

salud, recursos y políticas de salud ya que no se ¡dentücan claramente los objetivos

organizacionales que nos darian a conocer las condiciones futuras deseadas. Tampoco se han

encontrado metas específicas que incluyan cantidades de producción, objetivos de costos.

Como consecuencia de ello, a la labor administrativa se la observa como falta de planificación

que implica el desanollo de una estrategia global y políticas generales mas programas

e spe cífic os y proce dimientos.

En la conducción de la planeación que se operacionaliza a través del control, mediante el

subsistema ejecutor, comparador y aclivador no se cumplen porque no funcionan los

depdrlamentos de estadística e informática.

El subsistema ejecutor se encuenlra constituido Wr la organ.ización y lo dirección.

La organización eslá encargada de combinar adecuadamente los medios para lograr los mejores

resullados, de tal manera que divida el trabajo y cree las interrelaciones necesarias en las

dis t intas unidade s or ganizativas.



En la Institución, se observa una estructura administrativa que responde a una estructura

tradicional burocratizada que impide la realización de planes establecidos. No se obseman

diagramas de flujos de trabajo que muestren el proceso de transformación utilizado para

producir bienes o seryicios. Tampoco se obserya labor adminis¡rativa que incluya división del

trabajo en componentes substanciales para integrar los resultados. La tecnología existente en

una parte considerable es caduca.

La Dirección, cuya concepción comprende toda técnica y arte de ejercer la autoridad, y que pone

en marcha las actividades guiadas por la planeación y la interrelaciones que se generen en el

sistema conductor y ejecutor, deben dar como producto lo que fue sometido a transformación por

el sistema; la satisfacción que a su vez constituye lo mencionado como finalidad del sistema

administrativo.

En la Institución, no se obsema una interacción de los subsistemas.

Finalmente, se considera el otro componente del sistema que es la retroalimentación y que eslá

formada por la evaluación. Esta funciono como el punto final y de arranque del sistema. Este

punto Jinal por el conocimiento que genere los esludios de los resuhados alca¡aados a través de

analizar sistemáticamente las experiencias observadas en los diferentes componentes del

sistema, con la utilización de los criterios de eficacia, eficiencia y efectividad y punlo de

arranque porque es la encargada de seleccionar los cursos de acción que hayan resultado mas

eficoces para la finalidad del sislema.

En este punto debemos hacer hincapié que los productos obtenidos no se evalúan

periódicamente, lo que hace imposible conocer el grado de alcance de la finalidod propuesta y

seleccionar nuevas allernativas de acción.
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8. DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN POR SUBSISTE,MAS

8.I. SUBSISTEMA DE OBJETIVOS Y VALORES

ENTRADAS OBJETIVO DE GRU PO-INDIYIDUALES SALIDAS

TERIALES PRODUCTOS
SERVIAOS
SATISFACCION
HUMANA
SUPERVII/ENCIA
BENEFICIO SOCIAL

DINERO
TRABAJO
INFORMACION

(INHMT)

SISTEMAS DE WILIDAD
-PRODUCCION-

TRANSFORMACION
RECURSOS

RETROALIMENTACION

GRAFICO #4

GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACIÓN GNH-MT)

SUSBSISTEMA DE METAS Y VALORES EN EL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y

MEDICINA TROPICAL

La organización toma muchos de sus valores del medio socio cuhural. El Instituto Nacional de

Higiene, como organización de sert¡icio social perteneciente a la sociedad, debe cumplir

objetivos que son determinados por el sisteña general, caracterizado por el conjunto de papeles

que desarrolla el personal, los canales de comunicación que los relacionan, el contenido, el

sentido de los mensajes, la naturalezs de los valores, las simbolizaciones y todo el campo de las

c r ee nc ias i ndiv iduales y cole ctivas.
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MEDIO AMBIENTE GENERAL Y E,SPECIFICO: CLIMA
ORCANIZACIONAL.-

Las organizaciones son subsistemas de un suprasistema, mas amplír¡: el medio ambiente.

Tiene limites identiJicables pero permeables que los separan de su medio, reciben insumos a

través de eslos limites los tansforman y entregan productos.

Cabe indicor que una organización de salud como el lnslituto Nacional de Higiene, con

funciones diversas en producción, diagnóslico, conlrol e invesligación, quizá ha operado bajo

una línea jerárquica rigida con control y supervisión mas que Planeación y una rutina de

dctividades, que hacen que su medio ambiente sea siempre diferente y con una estucturÍl

Jlexible, por Io tanto antes de adentrarnos en el análisis de los subsistemas internos es necesario

conocer el suprasistema general, aplicando los conceptos de sistemas y contingencias, yd que

este fija los limites en la variabilidad del comportamiento de los sistemas dependientes y

actuantes.

Sin duda alguna el medio ambiente es todo lo extelno que rodea al Institlto, sin embargo para

identificar interrelaciones dividiremos en dos aspectos nuestro est dio:

1 .- el ambiente social general, que afecta a toda organización

2.- El mcdio ambiente de ta¡eas (especifico), que se relaciona con el Instituto en forma

directa.

8.3 CARACTERES GENERALES AMBIENTALES QUE INFLUYEN EN EL
INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE

Culturales,- Incluyen los antecedentes históricos desde la creación misma de la Institución,

relaciones de autoridad, liderazgo relaciones entre el personol y los diferentes niveles,

razonamientos, ciencia y tecnología han modificado la estructura, contribuyendo a demarcar los

8.2
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limites organizacionales y a su vez creando un clima organizacional, también cardcterístico,

pero Jlexible a la vez.

Tecnológicas.- El nivel de adelanto científico y tecnológico en la sociedad, orientado a el

desarrollo de los grupos humanos de producción en cada utnidad de investigación o produccíón

de la organizoción.

Educativas.- EI desarrollo de los conocimientos y perfiles de profesionalización de los grupos

de trabajo, para determinadas especializaciones.

Pol{ticas,- El clima político general de la sociedad ha generado excesiva influencia histórica

en las decisiones y, en el grado de gestión de la organización.

Lesales,- Naturaleza del sistema legal, marco constitucional y leyes conexas, disposiciones,

decretos, acuerdos y normas generales del país, impuestos, tasas.

Poblaciones,- Distribución de la población dependiente o aleatoria a la cual llegan los

recursos.- Concentración y urbanización de las poblaciones. En este contexto el porcenlaje de

mayor cobertura de servicio esta dado a la población nacional, especialmente a los sectores

socialmente definidos.

Sociolópicas.- La inJluencia en la deJinición de las responsabilidades sociales y desarrollo de las

Instiluciónes o empresds que conforman los grupos de u¡ua¡ios: externos y empresa privada.

Económicas.- Morco económico general: Centralización o descentralización de la Planificación

económica; aspectos bancarios de politica fiscal, niveles de inversión de recursos Jisicos y

conocimiento del consumo,

Estas características ambienales generoles tienen eÍectos importontes, para determinar los

recursos disponibles: para insumos, melas especiJicas, los proeesos de lransfor¡nación

apropiados y el grado de aceplación de los productos obtenidos.
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QUE CARACTERISTICAS GENERALES AMBIENTALES HAN SIDO DESFAVORABLES

PARA EL CRECTMTENTO DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE, COMO

ORGANIZACION.

1.) Niveles burocráticos de dirección con excesiva Normalización y centralización, sujelas a

cambios políticos partidistas.

2.) Exiguos presupuestos operativos para las Instituciónes de Salud.

3.) Economía cambiante y dependiente.

4.) Grado de desarrollo socio-cultural de la población y áreas de demanda

Podría mencionarse colaterales pero básicamente son eslas grondes caracterizaciones del

ambienle, que han hecho que la Institución en estudio no desarrolle un clima organizacional

proclive a la renovación enfunción de una mayor y mejor protluctividad.

AMBIENTE ESPECIFICO DE TARE/1S,. COMPONENTES MULTIPLES: LTMITES DE

I-4 ORGANIZACION.

El ambiente especifico de tareas se describe como el conjunto de fuerzas especiJicas, que inciden

directamente en los procesos de transformación y toma de decisiones de la organización: este

necesariamente varid constantemente, por la injerencia del medio ambiente general. Paro el

caso del Instituto las fuerzas del medio ambien¡e general, como dependencia Sanitaria

gubernamental: son los cambios políticos y las actividades direc[rices emanadas de la cúpula

gubernamental en Salud, las normas inlernocionales
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8.4. COMPONENTES DE,L MEDIO AMBIENTE ESPECIFICO DEL INHMT.-

Componentes Tecnológicos: La organización en estudio a lo largo de su vigencia Instituciónal

como organismo multidisciplinario, que busca concretar en lo practica objetivos claros,

generales y específicos ha respondido de diversas formas a los requerimientos tecnológicos de la

época, al punto de incrementar su cobertura en cada una de las funciones básicas: Investigación,

diagnóstico, producción y control de biológicos, incluyendo para este ullimo aspecto de función

el mejoramiento y desarrollo de técnicas de monitoreo, control y producción de reactivos y

biológicos, medios de cul¡ivo e investigación de sustancias, con instrumentülización, sin olvidar,

claro está, su.s defrciencias financieras y de recursos.

Componenle Socio-polttico.- En nuestro pais como sucede en todas paltes del mundo

capitalista, existe un control regulador del estado sobre la industria, la salud, la educación y es

por ello que las aclividades que se cumplen dentro de objelivos específicos:

I . cientíJicas en el campo de la investigación de cada especialidad medica:

2. Microbiología, Inmunologia, Epidemiología, análisis de control bromatológico de aguas, de

especialidades farmacéulicas y productos biológicos, y otras destinadas

3. Al diagnóstico, prevención o curación de en/ermedades contagiosas;

4. Sanitarias de orientación y control fécnico de campañas de salud;

5. Educacionales de preparación de personal técnico sanitario;

6. Comerciales de preparación y vento a bajo costo de los productos que elabora, en general

toda la productividad del Instituto esta influenciado por la actitud política pública de la

administración de ¡urno sin obviar las relaciones y dependencias de la organización informal:

Sindicatos, asociaciones de trabajadores o tecnologías conjurisdicción en la organización.
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8.5 COMPONENTES DE CONSUMIDORES: USUARIO INTERNO Y
EXTERNO.-

A trqvés de la red de distribución nacional de los productos y semicios que cada subsector del

sistema Operativo : departamento o Labora¡orio, es integrado en las distintas regiones del País,

con aguda concentración de influencia a seclores de demanda con áreas geográficas y

poblacionales del Litoral o Costa, debiendo esta discontinua distribución requerir un desarrollo

logístico en donde el proveedor y consumidores o usuarios remitan información: demanda o

pedidos que de confianza a los usuarios finales de los productos o servicios, representados por:

muestras analizadas en cada especialidad de uso humano y animal, elaboración de productos

biológicos o vacunas, reactivos, medios de cultivos, tipifcaron de muestras experimentales,

control de sustancias, patología forense, etc.

El componente de usuarios internos dado por profesionales, trabajadores del área

adminislraliva que dependen del propio Ministerio de Salud Pública y otras áreas de Salud

gubernamental; así como los usuarios externos dados por:

Población afectada.

Empresas importadoras que requieren el Regisrro Sanitario.

La industria produclora y dislribuidora de medicamentos.

El Ministerio de Salud a través del uso de biológicos del país.

Universidades y Colegios de profesionales.

Institutos forenses y Juzgados para control de drogas provenientes de actas procesales

Todos estos componente de el medio ambiente especifico interactuan sobre la organización y

transforman con su influencia la gestión y productividad de la Institución, con uno resultante

diversa hacia el Usuario del servicio de el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

que es en definitiva la Población.
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Estos componentes especificos tienen que relacionarse además con otros

Componentes de proveedores y competidores¡ El principal proveedor del Instiluto Nacional de

Higiene y Medicina Tropical, es el Estado y por tanta las adquisiciones y suminis¡ros se redlizan

con retraso y discontinuidod lo cual incide en el comportamiento y la conducta del sistema de los

servtclos

Eslas características plovocan reacciones en el entorno haciendo que el individuo procure

dominar su ambienle: a definir su intencionalidad, a fijarse propósitos determinados y a buscar

medios alternativos para lograrlos. Ha sido una mezcla entre: medios-deslrezas, habilidades y

conoc¡miento al terreno fártil para que el individuo en colectividad construya sus objetit'os !
comparla sut ,flctos en función de sus necesidades.

Los objetivos y yalores son un subsistema integral, de toda Organización. Los valores sociales

reJlejan un sistema de ideas compartidas sobre los objetivos y lds normas deseables. La

organizoción depende de un nivel mínimo de valores compartidos entre los participantes

externos (grupos), y la sociedad externd para su existencia misma. La convicción y el

conocimiento de objetivos individuales transmitidos al grupo, involucran al personal a objetivos

globales, que le otorgan la identidad grupal, a la cual se conoce como filosotla del proceso de

administración o cultura de la organi¡,ación.

Los vslores.- Son los punlos de vista normalivos, que mantienen los seres humanos (consciente

o inconscienle), de lo que es bueno y deseable.

Los valores sociales reJlejan un sistema de creencias compartidas, sobre metas deseadas y

normas de la conducta humana.
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Cabe señalar que las carac¡eristicas objetivas o reales del medio ambiente, afectan las

organizaciones, pero las percepciones y las creencias de los miembros internos, particularmente

los directores como responsables de la toma de decisiones son moyormenle incisivas.



Los valores tienen relación a su vez con el suprasistema ambiental con referencia especifica a la

responsabilidad social. La organización tiene un limite vsgamente definido que la separa de su

suprasislema ambiental pero siendo sistemas abiertos este limite es permeoble a una variedad de

insumos y productos.

Los valores afectsn muchos niveles: La cultura - el ambiente especifico, la organización, el

grupo, el individuo e inJluyen en la toma de decisiones, ya que existen valores organizacionales

culturales de grupos e individuos.

Proceso de fijación de objelivos para el Inslilulo Nacional de Higiene y Medicina Tropical

"Leopoldo I¿quieta Pérez".- La creación y fijación de objetivos es uno combinación de

enfoques racionales y determinantes de negociación, adaptación, en donde prima el intercambio

complejo de fuerzas, limilaciones exlernas e internds, las cuales son modificadas

constantemente.

El Labora¡orio de Control de TB departamento de Microbiología tiene un promedio de muestras

analizadas por año de 37.000 (entrada o demantla). Al presentarse la epidemia de Tuberculosis

. El Ministerio de Educación solicila incrementar exámenes de baciloscopía a una población

infantil de 15.000 niños, esto hace que el departamento reaccione ante esla demanda no prevista

y modifique sus objetivos globales de prevención y contro! de ElCl 5, paro el nuevo año.

Relación entre medios y lines.-_ Al analizar los objetivos es necesario presentar primero

objetivos generales . Teóricamen¡e podría hablarse de una integroción perfecta por la cadena

de medios y fines en la especialización departamental de cara a la organización rocional, pero

en la práclica es imposible, ya que generalmente existen desacuerdos entre las unidades de

organización en relación con los medios apropiados para el cumplimiento de objetivos.

Los valores y preferencias personales han influido en la inlegración de la cadena de medios y

fines, por tal razón los objetivos finales son obscuros e incompletos por los conflictos o

contradicciones internds entre los objetivos finales y los medios para lograrlos.
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Objetivos en dderentes niveles.- En la cadena de medios y fines los objetivos generales se

traducen en metos opero¡ieas cada vez mas especificas. Las organizaciones complejas como el

lNH, tienen varios niveles administrativos o subsistemas, con objelívos y actividades dilerentes.

El nivel estrategico, relaciona las actividades de la organización con su ambiente, Los

objetivos ü este nivel son amplios y de granflexibilidad en los medios para conseguirlos.

El nivel coordinador, Traduce objetivos mas específicos desarrollados en un nivel estratégico

de metas organizacionales especificas. Los propósitos primordiales de este subsistema eslán

relacionados con la coordinación de ac¡ividades entre niveles yfunciones.

El nivel operativo, esta relacionado al desempeño especifico real, las metds son muy especificas

a corto plazo y evaluables, como son las pruebas serológicas y baciloscopias o la producción de

biológicos en el Instituto Nacional de Higiene.

La tliferenciación por funciones en una organización tan compleja conduce siempre a conflictos

interdepartamenlales, por ello es que la eslructura de objetivos en Ia organización nunca es

perfectamente racional. Los objetivos reales son un resultado de la interacción, de poder y

negociación entre diferentes individuos y unidades áreas o deparfamentos del Instituto Nacional

de Higiene.

Existe unlenómeno que ha incidido en la Gestión, de la Institución, que es el desplazamiento de

objetivos, derivado de la necesidad que ha tenido la organización de que hallan diferencias en

las aclividades y en el proceso de delegación auloridad y responsabilidad, es decir ha ocurrido

porque siendo una entidad burocrática pura afecta la personalidad de los participantes y los

lleva a buscar la seguridad de la rígida adhesión a las reglas y regulaciones por su propio bien,

La adhesión a las reglas originalmente concebidas como medios se tansforma en un fn en sí.

El conocido proceso de desplazamiento de objetivos ocurre, cuando un valor instrumental se

It EIC; Enfermedades infectocontagiosas
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convierte en un valot lerminal. Existen objetivos individuales que desarrollan un grado de

interocción con las metas de la orgonización que son concebidas por la acción individual que ha

originado la tendencia de pensar en satisfactoresr humanos que generan su trabajo para lograr

propósitos generalmente globales, pero el hecho de compartirlos hará que se transformen en un

medio yfin personal de realización (eftciencia social), o lo que equivale decir el logro de metas

personales por los miembros de todos los niveles de la organización, y esto incluye

participación, satislacción y otros niveles asociados con las recompensas sicologías.

Concluimos diciendo que los objetivos de la Organización y los individuales, son compatibles o

incompatibles entre sí o pueden ser ambos casos. el negocio del signilicado, influye en la

compdtibilidad del propósito u objetfuo a alcanzar. Cloro está que los acuerdos totales no

existen, y por ellos hay conflictos (base sustancial de ser de la Gerencia: ordenamiento de la

realidad sistémica). Se desarrolla un contato sociológico que ayado a sustentar los objetivos

organizac iona les e i ndiv iduale s.

ü
rl
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9 PROCESO DE INTERNALIZACION DE LOS OBJETIVOS Y LOS VALORES
DE LA INSTITUCIÓN

,4 través del proceso de socialización y el desanollo del contrato sociológico el individuo acepta

e inle¡naliza (adoptar para sí), varios objetivos y valores de la organización y empieza a pensar

distin¡amenle y dice: Mi laboratorio, mi equipo, mi trabajo, refiriéndose a que el compromiso

personal aflora para alcanzar el objetivo de la organización.

Este compromiso tiene tres variables separadas pero estrechatfiente relacionadas;

t) Sentido de identificación con la misión de la organización.

Sentimiento de lealtad y afecto para la organización como el sitio adecuado para vivir y

trabajar, muy aparte de los méritos de sumisión.

Un sentimiento de inclusión e inmersión sicológica en los deberes de la organización.

2)

3)

Este proceso rara vez se logra por completo, sin embargo en la medida en que los individuos

inlernalizan los objetivos y valores de la organización, desarrollan un elevado compromiso de

integración, reduciendo así la necesidad de los controles extrírcecos.

En el In.stituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, por la diversidad de actividades en las

áreas o servicios, se da un proceso indeterminado de conjugación de objetivos del personal y de

la organización, en cada subsistema se han adoptado por la gestión individual de sw miembros,

sin revisar el comportamiento sistémico y el grado de involucramiento de toda la organización.

9.I. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La participación en la fijación de objetivos, es mas efectiva cuando existe un elevado nivel de

conJianza y un clima de apoyo Este hecho obliga a que los Directores o administradores no

deben considerar la Jijación de objetivos como un proceso separado o aislado, tiene que

15



Pensarse en el morco de los sistemas de planeamiento y c.ontrol; los vínculos de moliyación

desempeño satisfacción y el clima general dentro de la organización.

En definitiva los objetivos de la organización pueden ser considerados desde tres perspectivas

primordiales:

CUALES SON LOS VALORES QUE LA ORGANIZACION INH HA RESALTADO EN EL

CUMPLIMIENTO DE SU MISTON.

Corciderando que los valores como subsistema son la verdadera expresión de las creencias, que

son así mismo congruentes con la mbün, y que en lo general y particular le conceden el

sentido al trabajo Instituciónal, estas valencias conceptuales y filosóficas se han modificado en

el lNH, restituyendo las siguientes:

I
2

3

I
)

3

4

J

El ombiental, limitsciones impuestas a la organización por la sociedad.

El Organizacional, los objetivos de la organización.

El individual, los objetívos de los parlicipantes de la organización

Convicción personal de la importancia de brindar un semicio de calidad a los usuarios.

Conocimiento de las necesidades y prioridades del cliente interno y externo.

La manera de como se tienen que hacer las cosas para satisfacer estas necesidades.

Qué valores humanos han sido y son relevantes en el desempeño del trabajo diario.

Qué pueden esperar los empleados de sus líderes, o dirigentes en términos de apoyo.
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C ULTU R4 ORGAN IZACIONAL

9.2. ESQUEMA DE RELACTON DE VALORES COMO BASE A OBJETMS

GRÁFICO #5

GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACIÓN (INH.MT)

Anolicemos si el Instiluto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, ha valorado o

conocido hacia donde va la Instilución, es decir ha entendido y conocido su visión como

equipo de lrabajo realmeñle?

FILOSOFIA

CLASIFICAR

LA

VISION

INTENSIFICAR

L,A

MISION

FOMENTAR I-OS VAI,ORES
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Visión--Es un enunciado breve y sencillo que describe la razón de ser y la manera de ser de

una Institución dentro de su entorno y en la sociedad en general.. Al ser conocido por sus

integrantes da mayor sentido y significado o su trabajo.

Ha existido este propósito real en el Instituto?

El grupo analizado luego del edoque de sisteñas que el enunciado de la Misión en la

entidades importante siempre para entender y realizar eficazmente el quehacer de la

Institución, porque es el fundamento de las prioridades, estrategias, planes y asignación de

responsabilidades eslo requiere revisar y conoceÍ que es ñueslra otganización y que

deber[a ser nuestra empreso-

Diriamos en la interpelación de los sistemas de producción y servicios que la Organización

informal es la parte humana de la Orgonización, es la personalidad intangible o la cultura

cooperaliva que distingue a una organización de otra. Los gerentes deben aceptar la

existencia de la Organización Informal e invertir tiempo y esfuerzo adicional para

aprovechar su apoyo y cooperación.

9.3. QUE FUNCIONES HA CUMPLIDO LA ORGANIZACION INFORMAL
EN EL IINSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA
TROPICAL.

- Comunicación.

- Satisfaccionessociales.

- Control.

- Consemación del statu-quo.



10. DIAGNOSTICO SITUACIONAL Y ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DEL
INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA TROPICAL (INH-MT)

En el INH-MT se ha creado la estuctura pora facilitar la coordinación de las actividades y

conlrolar que sus integrantes cumplan con cabalidad con sus funciones, atendiendo básicamente

a tres componenles. El primero relerente a las actividades y funciones dentro de lo

organización, a esta la llamamos complejidad, el segundo es la medida en que se aplican las

reglas y procedimientos, o sea la formaliTación y por ultimo el factor que considera la

autoridad y la toma de decisiones, o sea la centralizoción.

Haciendo relación, el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical como una estructura

que consta de muchas unidades diferenciadas, con abundantes niveles verticales, redes y normas

que se establecen de acuerdo a las políticas y procedimientos emanados por el orden jerárquico

del Ministerio de Salud Publica, Contaloría del Estado y Organísmos de Control que obligan a

seguir una intrincada red en la toma de decisiones.

10.1. Complejidad.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical existen dos grados de diferenciación,

uno horizontal que se da por el numero de ocupaciones diferentes en el Seno de la organización,

que requieren conocimientos y destrezas especializadas por las múltiples áreas o departamentos

en sus funciones orientadas a diagnosticar, conffolar y vigilor enfermedades infecto-contagiosas

endémicas y epidémicas, desarrollar tecnologías para la producción de biológicos, sueros y

medios de cultivo y otros productos de uso preventivo, utilizados en Salud humano y animal, así

como el regislro y control sanitario de lodos los medicamentos, alimentos, productos higiénicos,

cosméticos, plaguicidas y otros productos de consumo humano y animal como también la

capacitación Tecnico-Cientifica a nivel Nacional.
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Se realizan estas dctividades a través de los departamentos.

Investigación y Diagnostico Microbiologico.

Departamento de Investigación y Diagnostico.

Departamento de Bioquímica e Histopalologia

Departamento de Producción de Biológicos.

Departamento de Registro y Control Sani¡ario.

Departamento de Control de Biológicos e Inmunizantes

Eslos depar¡amentos en referencia a las actividades de Salud Humana.

En Salud Animal existen dos niveles.

- Departamento de Investigación y Diagnoslico Microbiologico

- Departamento de Producción de Biológicos.

Existiendo como niveles de apoyo al área lécnica pero mas con funciones Administrativas los

departamentos de Manejo Financiero, Recursos humanos, Administración y de Informática

establecidos en el organigrama con diferenciación Horizontal.

Se observa también una diferenciación vertical que abarcan básicamente los niveles de

j erarquía organizac ional.

Sin embargo estas dos diferenciaciones producen como parle del sislema:

a.) Problemas de coordinación porque los contadores de costo no logran atender las

múltiples necesidades o sea la demanda de los subsistemas operativos.

Tendencia a la perdida de la misión global en la organización por presentdr melas

antagónicas de acuerdo a las funciones de cada arrea o Laboratorio.

Que la información por tener que posar por varios niveles de jerarquía se deforme e

interprete erróneamente mas que si solo pasara por uno o dos niveles.

h)

c.)
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El Instituto Nacional de Higiene como Institución Publica esta obligada a manejorse de acuerdo

a leyes y reglamentos emitidas por los niveles superiores, en este caso por la entidad

nominadora que el Ministerio de Salud Publica, sujeto a las disposiciones establecidas en las

leyes especiales como son:

Estas en cuanto a sus funciones especificas de tipo estructural y de los principios paro los cuales

fueron creadas.

En cuanto al conlrol interno en lo relerenle al manejo económico y de adquisiciones estos

procesos están regidos bajo el siguiente marco legal:

a.) Ley de Contratación Publica.

b.) Ley orgánica de Administración Financiera y Conüol; y las normas lécnicas que regulan

su aplicación (LOAFIC).

En estas se dan los diferentes procedimientos que justifican la compra y el pago, evaluados de

acuerdo a los montos financieros que se realizan a través de los concursos de ofertas, comité de

adquisiciones y de administración directa.

Estas Leyes y Normas a pesar de que tienen como fin el dar a lo organizoción la base y el

sustento para un manejo coordinado y conlrolado, se transforman en un momenlo dado en una

camisa de fuerza con respecto a lo que debe hacerse, cuando hay que hacerlo, y como se hará.

Limitando el proceso de la toma de decisiones.

8l

a.) Ley de Semicio Civil y Carrera Administrativa y sus reglamentos.

b.) Código de la Salud.

c.) Ley de Régimen Administrativo.

d.) Ley del Código de Trabajo.

e.) Ley de Remuneraciones de Servicios Públicos.



En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical existen descripciones explícitas de

trabajo (puestos), muchas reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos que

abarcan los procesos. La estandarización existente no solo elimina la posibilidad de que el

empleado realice otras cooductas que le producirían cierto grado de motivación individual, sino

que se logra que el prescinda de la necesidad de considerar offas opciones.

I0.2. CENTRALIZACIOI\;

En la Institución el proceso de la toma de decisiones se basa en las aclividades estandarizadas

acordes a la complejidad de las funciones de las diferentes áreas: una con actividad

adminislrotiva y o¡ra con dctividad operativa, o sea en un exlremo el nivel ejecutivo de alta

gerencia y en el otro las toma de decisiones, esta ultima recae además sobre los jefes

departamentales mds cercanos a su propia situación apreciándose mecanismos centralizados y

descentralizados pero la al¡a dirección designa el grado de concentación y ejecución de las

m$mas.

El lnstituto de Higiene en lo referenle a su estructura global cae en el concepto de diseño de tipo

mecanicista ya que se ajustd a las características de una gran complejidad, con fuerte

dderenciación horizontal, mucha formalización y una limitada red de información, casi siempre

una comunicación descendenle y pocd participdción de los miembros en la toma de decisiones,

esta estructura es parte también del concepto del proceso burocrático que implican multitud de

atributos que producen inferencia: lramites, aplicación rígida de normas y repelición de lrabajo.

Analizando la estruclura de la Institución apreciamos las siguientes cdracterísticas:

t División del trabajo: El trabajo de cada persona se-divide en tareas que podrían ser

rutinarias y defrnidas.

. Puestos o cargos y cada nivel inferior bajo la supemisión y control de otro superior.

o Intemenga la consideración de la personalidad de los individuos y preferencias personales.

o Un empleo permanente, es decir no pierden su trabajo aun cuando no sean muy eJicientes o

las habilidades individuales se tornen obsoletas.
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Lo importante es que en base a la profesionalización del recursos humano en la lrutitución

podríamos establecer la existencia de una estructura burocratica descenffalizada en su

ambiente interno.

CRAF'ICO #6

GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACIÓN GNH-MT)

I0.3. ESTRUCTURA MECANISCISTA BUROCRATICA

De acuerdo a los conceptos anteriormenle mecanizados en el marco teórico, la estructura

también tiene carácter funcional, ya que agrupa las especialidades ocupacionales y afines que

son los diferentes Laboratorios que a su tez conforman los departamentos y están bajo la

supemisión de un jefe con carácter funcional que sirve de enlace de coordinación con Ia

Dirección, la ventaja de reducir la duplicación de personal y equipos hace que exista

homogeneidad en sus üc¡uociones

I0.4. TAMAÑO DE LA ORGANIZACION

El tamaño de una organización afecta a su complejidad en lorma decreciente, es decir los

sumentos del tamaño de la organización se acompañan de incrementos de diferenciación

inicialmente rápidos y después mas graduales.

I I II
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En el lwtituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical se evidencia una relación entre el

tamaño y la formalización muy fuerte, o sea se controla el comportomiento de las personas

mediante supervisión directa y utilizando normas de carácter formal.

Al igual existe una relación entre el tamaño y la centralización, dado que inclusive en su

estructura Jísica aparte de la división en áreas, deparlamentos y laboratorios el manejo

operativo del arrea de Salud Humana se encuentra cercana al nivel directriz, pero el conjunlo de

actividades de Salud Animal cuya estructurd fisica esta separada de la planta central

manejándose técnica y administrstivamente como uño entidad diferente con su propio orden

jerárquico , lo mismo sucede en los laboratorios que se encuentran en las diferentes cabeceras

provinciales del País.

En el INH-MT en lo referente al tamaño de la organización en relación al recurso humano se

aprecia que esle se manluvo estático desde la organización global de los deparlamentos de

acuerdo a la clasificación de puestos elaborada en la reglamentación del Ministerio de Salud

Publica y aprobado por los organismos correspondienles, pero en el mes de Octubre de 1995 se

produjo la compra voluntaria de renuncias acogiéndose a la Ley de Modernización del Estado,

habiéndose reducido el recurso humano, causal por lo que en la actualidad existen problemas

tecnicos-operativos por disminución del mismo.

Antes de la aplicación de la Ley de Modernización en lo referente a la compra de renuncias

existíon:

o Empleados por Ley de Semicio Civil y Carrera Administrativa 425 personas entre técnicos,

profesionales y recursos del nivel Administrativo, en lo referente a los empleados del código

de trabajo 461 personas, o sea un total de 886 personas laboraban a nivel nocional en la

Institución.

Con la aplicación de la

quedando para cumplir

Ley de Modernización se retiran voluntariamente 257 personas

las actividades por la Ley de Ser¡¡icio Civil y Carrera
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Administrativa 313 personas y por la Ley de Código de Trabajo 316, sumando un total de

629 personas.

I0.5. TECNOL(X;IA Y AIVIBIENTE

Pese a que la relación entre estructura y lechologia no es extraordinariamen¡e esÍrecha, sin

embargo guarda un nexo posilivo con la complejidad.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical debido a las funciones complejas

inherentes a la Ins¡itución el trabajo se torna especializado, en ciertas áreas menos rutinario

motivo por lo cual debería estrecharse mas la supervisión tratando de no producir mayores

niveles verticales en Ia estructura, sin embargo dicha relación es moderada por el grado de

formalización.

Los procesos continuos que se dan en los diferentes deportamentos acorde a la demanda de los

servicios hacen de la Institución el cen¡ro de referencia diagtostica en el País, lo que en su

momento genera complejidad al deJinir el ambienle externo, sin embargo consideramos a este

como integrado por las Instituciónes o fuerzas que afectan a su desempeño y sobre los cuales no

se liene control, entre los aclores que se considera la demanda o IMPW al INH-MT se

encuentrdn los proveedores, clientes, organismos reguladores del gobierno, etc.

Especificamente para la Institución el entorno que influye en las operaciones son

l. Los clientes inlernos que son los profesionales, trabajadores del área Administrativa y del

Código del Trabajo que conforman la organización propiamente dicha.

2. Los clientes externos que son:

o La población afectada con enlermedades infecto-contagiosas que requieren

certificación diagnostica, proveniehtes del arrea de atención médica, pública o

privada.
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o Imporladores de alimentos procesados que requieren el regisffo sanilario previa a su

distribución en el país.

o La industria productora, importadores y distribuidores de medicamentos.

o El Ministerio de Salud Publica para sus campañas de prevención, medisnte el uso de

biológicos en el País.

e Insfituciónes de Salud Publicas y Privadas que requieren control de calidad de los

recursos procesados para el recurso humano.

t Universidades, colegios profesionales, químicos y médicos que utilicen Tecnologia y

desarrollo de Investigación efectuada por el Instituto Nacional de Higiene y Medicina

Tropical.

. Áreas de procesamientos de datos epidemiologicos Públicos o Privados.

o Pacientes que requieren como terapia biológicos como el suero antiofrdico,

anti¡etánico, eÍc.

. Instituciónes forenses y jwgados que requieren del diagaostico Histopatologico

provenientes de aclos procesales

o Organismos de control para la industria farmacéutica en el manejo de Psicotropicos y

estupefacientes como mecanismos de obtención del permiso de funcionamiento.

El Ins¡ituto de Higiene tiene la obligatoriedad de adaptarse al Sistema del entorno para poder

sobrevivir como organización, percibiendo los cambios y ajustes de acuerdo con las

circunstancias del medio, esta característica tiene cierto grado de incertidumbre que es

beneficioso ya que es un determinante de la estrucÍura que obliga a la organización a realizar

estudios de diseño flexible afin de que se adap¡en los cambios a la realidad.

El último cambio en la estructura realizada luego de el análisis anles mencionado se realizó y

fue aprobado en registro oJicial numero 670 el 6 de Abril de 1995 y Jirmado por el Presidente de

la República de aquel entonces Arq. Sixto Durán Ballén (documento que se adjunta a esta

descripción.)
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Si observamos la organización en su conjunto cada ida contamos con mas evidencia de que la

salisfacción en el trabajo tiende d mermdr con é1, las ac¡itudes no se han centrado

erclusivamente en el nivel de la organización enforma global sino también en el tamaño de las

subunidades o arreas oryrativas especiJicas.

El verdadero impacto de los cambios en la estruc¡ura procede de la necesidad no solo de

humanizar la organización, sino de usarla como eslimulo para el desarrollo personal y la
autorealización con la Jinalidad de que esta energía se traduzca en la entrega de óptimos

se rv icios a I e ntorno Irct ituciónal.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical es una enlidad del sector Público con

personeria jurídica y dependencia del Ministerio de Salud Publica, que en los úhimos años

enfrenta diferentes situociones de orden técnico, administrativo y presupueslario, lo que ha

afectado el prestigio tan bien ganado en el arres de Investigación, Docencia, Producción de

Biológicos y el Registro Sanitario.

Realiza varias funciones no especiJicas a las de su creación generados por la demanda externa

con actividades incluso en Salud Animal, tiehe funciones de Diagnostico Clinico, a través de sus

Laboratorios que básicamente deberían ser cumplidas por los organismos operativos de atención

directa de Salud a trqvés de los Cenlros y Subcentros de otención en el País estableciendo

duplicidad de funciones en un mismo Ministerio.

Depende administrativa y presupuestariamente del Ministerio de Salud Publica a través de los

presupueslos aprobados por el Ministerio de Finanzas y los ingresos propios son dirigidos a la

cuenta única de la Tesorería Nacional, revirtiéndolas en proporción no acorde a la oferta que la

Institución genera. Además estos ingresos conlraslan con la escala inflacíonaria creciente en el

Pais.
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La Institución carece de una Política de desarrollo en el campo de la investigación debido a la

escasez de su presupuesto, lo que conlleva a la falta de incentivo para la capacitación y

entrenañiento del personal del Instiluto Nacional de Higiene y Medicina Tropical,

Todos estos foclores coño impul aclúan necesariamente sobre la estructura organizacional e

impiden una alternativa integtal que se traduzcan en el cumplimiento de los objetivos de su

creación.

Bajo estas premisas consideramos que la Institución no hay que organizarla como una

suprdestructura burocrática, sino mantener la similitud de parámetros y funciones propias para

cada área. Existe la necesidad de darle apoyo con base en el marco legal para obtener mayor

agilidad y eficiencia en los tramites administrativos, así como el cumplimiento eficiente de las

act iv idade s Téc nicas y C ie ntíJicas.

Considersmos que para obtener estos resultados se deberío plantear los siguientes objetivos a

nivel de la estructura sin dejar a un lado los ya existentes:

o Descentralizar las ac¡ividades de diagnostico e incrementar la referencia.

. Apoyar el fortalecimiento de la red de laboratorios a nivel nacional en el lrstituto Nacional

de Higiene y Medicina Tropical.

o Incrementar la coordinación internacional con otros centros de investigaciones Nacionales.

. Incorporar Tecnologías en Biología Molecular , genética, Inmunogenética e Ingenieria

genética.

Mejorar el proceso electrónico para el manejo de la información y el diseño de

publicaciones.

Realizar capacitación del personal de salud para la atención de problemas específicos.
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Incorporar metodología Industrial a la producción de Biológicos e insumos con Jines

preventivos y terapéuticos.

Establecer pautss para el control de calidad de los productos previo a la obtención del

Registro Sanilario.

Adecuar la estructura para ogililar la oferta de Servicio a una mayor cantidad de Población

Agilitar mediante aplicación de herramientas gerencias la calidad y el tiempo en la

prestación de servicios a los actores que conforman la demanda.

Como parte de este mecanismo hay que toñar en cuenta además:

t El aumenfo de la Población.

Los compromisos internacionales como el Tratado de Libre Comercio, el Pacto Andino, u

otros, que han aumentado considerablemente la demanda y la oJerta que el Instituto

Nacional de Higiene esta obligado a satisfacer.

Por estas rtaones es necesario disminuir las estructuras directivas, rttsionándolas o

agrupándolas con similitud de funciones técnicas y Administrativas e incluir partidas

presupuestarias o acciones Jinancieras que aumenten el monto de gaslos operacionales.

Todos estos mecanismos incidirían en la estruclura sobre las entradas, salidas y energía

producidas en el Sistema. Pero lo importante es condicionar a los organismos gubernamentales

para que o través de Políticas y Normas establecidas en la constitución den la capacidad a la

Institución de generar e inver¡ir sus recursos, de tal manera que se permita la implementaron de

reformas técnicas y Administrativas a nivel interno que sirvan de apoyo directo al cambio de la

estructura de la organización.
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II. PROPUESTASISTÉMICA

u.t. ELABORACIÓN DE UN MODELO SUGERIDO DE GESTIÓN
GERENCIAL, APLICADO AL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y
MEDICINA TROPICAL. LEOPOLDO IZQUIETA PÉREZ.

En el presente estudio e investigación del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

hemos conjuntado un ñarco conceptudl basado en los cinco componentes del pensamiento

sistémico, que nos han proporcionado las herramientas y los conocimientos requeridos para

observar la realidad como lo que es: un todo integrado interfuncionando con sus sistemas

operando en donde las partes no siempre suman el todo ytt lo ¡endencia holístíca converge pora

crear una visión del mundo extremadamente inluiliva y erigir la organización inteligenle como

producto de la Planeación sistémica.

El Pensamiento sistémico, es para PETER SENGE, la QUINTA DISAPLINA, del

conocimiento, que nos permife con habilidad e intuición ver to¡alidades en circulos de inJluencia,

en vez de líneas recÍas (perspectiva lineal), para romper el marco mental reactivo que se genera

inevitablemenle con el pensamiento lineal,

La esencia de la disciplina de pensamiento sistémico radica en un cambio de enfoque: VER

INTERRELACIONES EN VEZ DE CONCATENACIONES LINEALES. VER PROCESOS DE

CAMBIO EN VEZ DE INSTANTÁNEAS, para entender la complejidad Dinámica y no la

Complej idad de los detalles.

La práctica de ésta disciplina comienza con la comprensión de un concepto simple llamado

FEEDBACK O RETROALIMENTACIÓN, que demuestra como los actos pueden reforzarse o

contrarrestarse (equilibrarse entre sí, reconociendo tipos de es¡ructuras recurrentes, aludiendo

un flujo recíproco de influencias, que es el lenguaje utilizado en la interpretación de los modelos

men¡ales, el aprendizaje en equipos, el proceso de construcción de la visión compartida y el
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dominio personal, que convergen para la tipifrcación de causa efecto en las estructuras

organizativas y en los procesos descritos en el desarrollo de nuestra inyestigación sistémica.

El concepto holístico ha sugerido la adopción de alternativas a través de globos de pensamientos

que cuenlan historias por cada circulo de influencia, en donde hemos identificado patrones que

se repiten una y otra vez mejorando o empeorando las situaciones, pero interelacionando

variables que a través de la priorización de problemas, ir obteniendo modelos de gestión que

puedan ser aplicados por la GERENCIA EN SERVICIO a una INSTITUCIÓN CENTRALIZADA

GUBERNAMENTAL CUYO CONTEXTO INTERNO Y EXTERNO NO ENCUENTRA

EQUILIBRIO RACIONAL ENTRE OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y FORTALEzuS, CON UN

FLUJO REC.PROCO DE INFLT]ENCIAS (RETROALIMENTACIÓN, DE CAUSA Y EFECTO

CON TENDENCIA A U FRAGMENTAC|ÓN Y LA ENTROPIA, EN DONDE 1.,1 RELACIÓN

VISIÓN.MISIÓN SE DILWE EN UNA EXCESIVA FORMALIZACIÓN DE AUTORIDAD Y

MANDO.

Al presentar modelos de gestión ciertamente sugerimos una melanoía o cambio de enfoque que

orilla el marco de racionalidad lactico lineal dando paso a la dinámica de sistemas que

interrelaciona para describir problemas de causalidad circular, diseñando propuestas de cambio

no soluciones, sino opciones que organicen un proceso continuo de planificación bajo ciertas

condiciones y responsabilidades, a Jin de mejoraT Ia EFECTIVIDAD, SU PRODUCTIVIDAD,

AHORRAR COSTOS Y SERVIR MEJOR A LA COMUNIDAD

Los modelos sugeridos responden a diversos factores de la planificación Instituciónal y reflejan

la perspecliva de la Gestión por Objetivos, que es úril en cualquier campo en materia de Gestión.

La secuencia de un PROCESO DE GERENCIA ESTRATÉGICA supone una combinación de

destrezos y habilidades que permiten descubrir las potencialidades y oportunidades entre el

ambienle interno y el enlorno o suprasistema de una Organización en particular.

Es indudable que la eloboración de modelos de cambio para construir una realidad deseada es

una ESTRATEGIAw que orienta la buena gestión en base a: MEZCLA DE RACIONALIDAD.
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INFORMACIÓN

EXTENSIÓN

CREATIVIDAD

EXPERIENCIA Y VALORES, EN UN PROCESO ORGANIZADO Y SECUENCIAL DE

ANÁLISIS, YALORACIONES OPCIONES destinadas a armonizar la organización, con los

cambios que se producen en su entorno.

En nueslra investigación hemos consignado que la organización del trabajo como sistema social

eslrucurado, es un SISTEMA ABIERTO, que interactúa dinámica y permeablemtnte con su medio

- ambiente y suprasistema general cuyas características conocemos se fundamentan en:

1) La importación de energía, d trqvés de Insumos y demandantes Input.

2) La transformación (troug-put). La Institución procesa sus insumos en productos o servicios.

3) El Outputm los sislemas abiertos exportan bienes o servicios hacia el medio ambiente. Este es

el enfoque que nos conducirá a la propuesta sistémica que presentaremos en la concepción de

un modelo sugerido de gestión aplicado al INHMT, basado conceptualmente en la Teoría de

Sistemas desarrollada en detalles en el anólisis de los Procesos en el presente lrabajo.

11.2. DIRECCIONALIDAD DE LA PROPUESTA

El INHMT, como ciclo constante y cambiante de eventos funciona con ciclos recurrentes de

entradas, de transformación y de salidas. De estos tes procesos sistemáIicos bá,sicos los dos

primeros son transacciones que comprenden el sistema y cier[os sectores de su ambiente

inmediato. Lo transformación es un proceso contenido dentro del propio sisteña.

Nuestra propuesla lleva implícito OPCIONES de cambio organizacional orientadas hacia cada

parte o componentes del siskma social u operalivo susceptible de regulación dirigidos a cortar y

evitar la entropia que acecha al sistema como un proceso reactivo de obtención de reseryas de
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energía, cuyos movimientos de supervivencia apuntan ol apalancomiento de la UNIDAD DE

PRODUCCIÓN en un conjunto en donde ta RETROALIMENTACIÓN, permite al sistema

corregir sus desviaciones de la LINEA CORRECTA. Crearemos un sistema tal que la

HOMEOSTASIS sea dindmica en el inlercambio de energía (insumos), que asegura su carácter

Organizacional con un estado firme de fujo coniinua de información regulada.

La Morfología o grado de combio de las formas del sistema deberá ser gradual y planificado en

re lación at U,lC AO- n¡fO nWO.

El Sistema integrado de orden Social de Servicio como el INHMT, deberá contar con un nivel de

EOUIFINALIDAD o grado de alcance de sus objelivos en donde las condiciones iniciales como

equipos de trabajo sean determinantes en sus niveles de decisiónformal e informal.

PRINCIPIOS OUE SUSTENTAN LA PERSPECTIVA SISTÉMICA DE CAMBIO

ORGANIZACIONAL.- La teoría de sistemas trasladado por Chester Bernard al trabajo Social

impuso nuevas formos y mecanismos de focalizar los cambios organizacionales que aplicaremos

al INHMT impulsados por los siguientes principios:

1) El INHMT, como sistema social apuntará a no tener limitaciones de AMPLITUD.

2) Regular producción, man¡enimiento de INPW o insumos.

3) Contar con urut estructura Moderna con Planeación y Control que permita revisar productos

finales para medir impactos.

4) Tener una Unidad de función, con preeminencio de normas, que valorice el aporte individual.

Por equipos e inlerorganizacional.

5) La constitución de sus sub-sis¡emas: técnico - operdtieo, sico sociol deberá ser adaptable con

inducción gerencial.

6) Cado uno tendrá un sistema formalizado de funciones.

7) El desarrollo segmenlado hará luego que las personos potencialicen el trabajo de equipos.

8l Las estrategias centratl y orientan al conjunto de la organización, sugiriendo que la entidad

en estudio pueda:

. CaPtdr recursos,

. Determirutr los mercados que desea atender,

o Revisar y retroalimentar los procesos en niveles pertinentes con monitoreo y control.
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En definitiva el modelo de gestión gerencial será complementario y gradual tendiente al cambio

de aptitud de comportamiento de las persona o individuo, luego a los equipos de trabajo y

transformar a la Organización en un Sislema Social interconectado cuya fortaleza primaria sea

el aprendizaje continuo y multidisciplinario que involucre y compromea la estructuru y su

dinámica con su unidad adminisirativa y sus medios, eslablezca objetivos, desarrolle planes de

integración es¡ratégica en donde los equipos de función prioricen sus recursos, gerenciando la

calidad de sus semicios a satisfactores, con un gtan grado creciente de impacto queperñita

definir visión y encausar la misión a ftavés de melas compartidas.

Desde el punto de visla de sistemas puede afirmarse que la Gerencia consiste en regular y

ajustar el SISTEMA, para lograr un mejor rendimiento de la Organización con una

TOTALIDAD, debiendo snotsrse que enÍre estas regulaciones o ajustes podremos distinguir tres

tipos fundamentales de actividades :

'l) Mantener Ia eJiciencia o actividad del sistema

2) Adaptación del sistema a su macroentorno

3) Cambios del sistema para adaptarlo a sus objetivos

L¡¡s actividades de mantenimiento y adaptación son necesarias para que sobreviva el sistema.

Las organizaciones eficientes y con un buen mantenimiento que no adapten o cambian sus

ambientes NO P ERDURARAN.

De modo similar las organizaciones adaptadoras pero ineficientes no son VIABLES.

POR TANTO EL ENFOSUE SISTÉ,MICO NO PUEDE PRESENTAR SOLUCIONES, CINO

OPCIONES DE CAMBIO ORGANTZACIONAL DADOS POR LAS SIGUIENTE

PROYECCIONES:
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II.3, IMPLANTACIÓN DEL MODELO DE GESTIÓN

En esta sección analizaremos algunas implicaciones relacionadas con la Implantación de un

modelo de Gestión orientado a la Planeación y Estructura, a los procesos o subsistemas

operativos, a la dinámica de grupos y a la calidad del producto o resultado con tendencia a

medir el impacto social de éstas proyecciones.

El equipo de trabajo ha exqminado una situación de diversas perspeclivas y por ende liene mas

posibilidades de actuar con eJicacia. No plantearemos predicciones sino varios futuros

potenciales, emprendiendo nuestro trabajo a sugerir y construir escenarios, que como un taller

de narrativas permita expresar detalles o distinciones que comúnmente se pasan por alto.

I1.3,I. PROYECCIONES DE CAMBIO ORIENTADOS AL
MANTENIMIENTO DE LA PRODUCCIÓN REGULACIÓN DEL
SISTEMA CONSERVANDO IN-PU,T, INSUMOS Y
DEMANDANTES.

Hemos puntualizado en innumerables ocasiones en nuestro análisis de PROCESOS, que de

manera general las estructuras son conjuntos de ATRIBUTOS f SUS ¡\ESPECTIVAS

RELACIONES. Atributos múltiples y cambiantes. Relaciones complejas, en el sustento al Marco

teórico anotamos que las eslructuras evolucionarán con el movimienlo de los individuos y con su

propio aprendizaje colectivo como base consustancial y práctica, demostrable en los resultados

del impacto del desarrollo corporativo de los equipos de la Organización. En el presente trabajo

trdtaremos de demostrar que el INHMT, como organización social de semicio dependiente del

supresistema estatal puede aprender a ser más eficiente en la solución de problemas y en su

adaptación a las condiciones CAMBUNTES. La Organización en referencia aprenderá a ser una

estructura DINÁMICA - FLEXIBLE, dejando atrás la lorma rígida y Burocrática de sistema

estable-mecanicista con niveles permanente con coordinación de estructura Jerárquica a ser una

eslruclura organizativa ADAPTABLE, con menor formalización, con un alto grado de

interacción dinámica entre las diversas funciones. La Institución en estudio ha preponderado el

imperio de las NORMAS, REGLAMENTOS cuyo Marco jurídico - legal no permitirá a los grupos

de trabajo encontrar flexibilidad al CAMBIO BUSCADO, que ha originado una conducta
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reactiva que caracteriza a la unidad laboral de toda ESTRUCTURA BUROCRATICA con

decisión de mando vertical estratificada. El patrón de cambio sugerido apunta a la consecución

en el trabajo colectiyo de una Estuctura basada en resultados que integrada por personas con

capacidad decisoria (tendencia Horizontal), sea evoluliva en la experiencia, considerablemente

participativa y es la resultante de la permanente relación inlerorganizocional proclive al

mantenimiento del lnput de los sislemas operativos, con énfasis en el factor rentabilidad, que se

detenga en ta 1)MPETENCIA E INNOVACIÓN. RESPONSABILIDAD y CONFIANZA DE

CADA INDIVIDTJO DE LA ORGANIZACIÓN, CON UN DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

PERMITA yÉS DE UN PRqCESO

RETROALIMENTACIÓN que haga que el sistema conserve la productividad de sus servicios

regulando entradas o materia prima (materiales), con desarrollo de un sistema de información

sis¡emático que aglutine en una RED DE INFORvfu|TICA, con base a tecnologia actual que

facilite el flujo y coordinación de insumos y recursos con eficiencia por las lareas de grupo y con

eJicacia por resultados e impacto hacia un Cliente interno y Exlerno, que atenua gradualmente

las influencias nesativas del enlorno.

Resular lu PRODUCTIVIDAD en el INHMT, sisnilicq eontrolqr produeeün oor UNIDAD DE

INSUMO. Producción de bienes y semicios Dor Hora de trabaio. En la Tecno-estructura se

deberá concebir una ideología conduncente a crear nuevos paradigmas que orillen los esquemas

preestablecidos de una planiJicación e instrumentalización administrativas ineficientes y que de

paso a la drticulación de eficaces programas de productividad corporativa, integrando a toda la

organización, sistemas y procedimientos.

I1.3.2. PROYECCIONES DE CAMBIOS A INSTAURARSE EN LOS
PROCESOS, PRESENTADO OPCIONES ORIENTADAS A LA
TRANSFORMACIÓN DE RECURSOS Y SUMA DE UTILIDADES

Como premisa consus¡ancial a sus objetivos Instituciónales el INHMT y su entorno

organizacional deberá difundir su VISIÓN, redefiniendo su MISIÓN, por el grado de

compromiso adquirido por su personal (equipos de trabajo), haciendo que las personas no solo
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se involucren sino que internalicen los objetivos de la Institución y den la apertura necesaria al

cambio de PARADIGMA$ readecuando la misión hacia el logro de me¡as comportidas, para

configuraT Io ORGANIZACIÓN OUE APRENDE: a SER PROACTIYA, intelisente, capaz de

exib i I APRENDIZ4JE

Para que la organización se encuenlre selectivamente abierta a los insumos, sus integrantes

deberán operacionalizar el aprendizaje de los grupos de trabajo, con un cíclico flujo de

informacion, que con el manejo de indicadores específicos (sistemas de información gerencial),

selecciones: los insumos que recibe, las TRANSFORMACIONES QUE REALIZA, Y LOS

SERVIAOS O PRODUCTOS ZUE OFRECE.

Los procesos de diagtóstico, producción, contral, e invesligación, que son los ejes motrices de la

Tecno-estructura, deben ser objeto de planifcación Gerencial y coordinación Operativa, ya que

el ámbito creado permilirá a una entidad técnico de investigac¡ón por excelencia, transformar la

incertidumbre del medio ambíente en la racionalidad económica - ¡écnica necesaria a efectos de

medir los procesos y racionalizar las demandos y grado de variabilidad de los insumos, es decir

que la Institución prevalezca en el plano selectivo - operativo que pueda delinear el modelo:

INSUMO - TRANSFOR CIÓN - PRODUCTO. lo oue conforma la estrateeia de Mercado en

bu.sca del meioramie de los servicios. o calidad / nroductos de las Areas o funcionalidade.¡ del

Instituto Nocional de Higiene. Leopoldo lzouieta Pérez.

Si hemos identiJicado en el diagnóstico situacional del INHMT una ineficiente coordinación

oPerativa con desfases informacionales de la cima estratégicd o dirección General hocia los

niveles intermedios (Jefes de area, departamentos o Laboratorio), el modelo sugerido apuntará

que la Gerencia se regule por objetivos sin perder de vista los procesos de transformación de!

sector OPerdtivo en donde la es¡ructuto el nivel socio-técnico y la administración de equipos o

recursos posibiliten el manejo real y efeclivo de utilidades con seryicios o productos costo -

efectivos con calidad y eJicacia planiJicada a partir de la selección de INSIJMOS y materiales de

producción.
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Para lograr este perfil de crecimiento y desarrollo organizacional se deberá instaurar el

APRENDIZAJE COLECTIVO que se fundamente en el desarrollo del individuo descubriendo su

capacidad y polencialidades por medio del trabajo o interacción que tiene que implementarse en

el INHMT, si se quiere encontrar respuestas a los desaJíos no solo de la tecnologia sino del

medio y del futuro en defrnitiva, porque la aceleración del cambio ES POR SI MISMA UNA

FIJERZA ELEMENTAL, EN DONDE IÁ NUEVA CULTURA SE SOBREIMPONE A TRAVÉS

DEL CONOCIMIENTO A LAS BIARRAS Y VIELAS ORGANIZACIONES DE SERVICIO. "EL

SHOCK DEL FUTURO".l6

Como debe operacionalizarse el cambio en las áreas de producción. A trovés del cambio de

octitud y comportamiento de las personas con la convicciónJirme y renovada que si el individuo

no protnueve esta transformación, el equipo, la organización y los subsistemas no se lornan

corporativos y coñpetitivos, ya que adecuar las metos enfunción de conocimiento es reasumir la

Competencia en función de ta Calidad, por lo que lo, prrsono, pueden hacer (capacidades), y

tíenen el valor y la voluntad de hacer y lo que son (Personalidad y aclitud).

Colesimos enlonces sue la lobor del GERENTE Dara el cambio reqliere de la suus ie

Vale anotar que la dderencia del aprendizaje conscienle e inconsciente es con frecuencia

identificada con lo diferencia entre aprender a través de la EDIICACIÓN y hacerlo mediante Ia

experiencia (META - APRENDIZAJE), potencial para aprender a aprender. La experiencia se

logrará con la perpetuación de la acción y el autoconocimiento o reflexión. Los patrones de

comportamiento asumidos para el cambio lleva, implícita la RETROALIMENTACIÓN det

sistema, técnico y procesamiento de cuyo uso equivocado se ha hecho causa. El pensamiento

'6 SHOCK DEL FUTURO: Dinámica del desarrollo tecnológico, psicosocial y organizacional, frente al Mercado-
hoductos y Servicios
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sistémico lo define como todo flujo recíproco de influencias de CAUDA y EFECTO, ya que

nunca hay influencias en una sola dirección.

La mavor v mas efectiva productividad organizacional estará dsda por la tendencia evolutiva de

relroalimenlqr los Drocesos del nivel ooeralivo v tecno estructurd del INHMT, que Dermi¡e "dar

ES ILI UNICA: DESDE LA PERSPE TIYA

l\O

SERPAKADO DE EL. ESTO REPRESENTA PROFUNDO CAMBIO DE CONCIENCIA.

COMO HACER PARA QUE LOS NIVELES DE DECISIÓN FORMAL PROMUEVAN EL

CAMBIO DE MODELOS MENTALES DE SATISFACCIÓN AL PODER TEMPORAL DE

STATUS POLITICO.

La validez y certeza de la posibilidad de cambio organizacional estará dado por la
corresponsabilidad de los estratos al¡os-medios e inferiores de la estructura de mandos y social,

EN dONdC CX|SIA DECISIÓN DESDE LOS NIYELES GUBERNAMENTALES PARA PROPICAR

LOS CAMBIOS SISTÉMICOS DE EL FWURO CON BASE EN LA RETROALIMENTACIÓN

DE PROCESOS, EN DONDE EL PODER POL|TICO TEMPORAL DE GRAN FUERZA

MOTIVADORA SEA GENERATIVO Y NO RL4CTIVO, oUE HACEN DEL INDIVIDUO UN

PESUEÑO APÉNDICE DE LA TRAMA BUROCR}íTICA MECANICISTA QUE HA

caracterizado a las organizaciones de salud por largo tiempo, teniendo como resultado de ello la

Cultura sicopolítica prendida en la organizaciones con particular mención a la conservación del

status y el Rol que han mantenido los grupos de poder hasta la fecha, sin liderazgo efectivo de

resultados que lransforme arcaicas y adocenadas estructuras sociales que han rendido culto a la

paga y seguridad, cuya resultante es mantener una sociedad irresponsable y perezosa poco

creativa, proclive a degradar sus fortalezas intrínsecas y o maximizar sus debilidades extrínsecas

en grcue desequilibrio del contexto dependiente,
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Los cambios no Dueden inducirse con criterio I Si no se cambia de mentalidad desde el

estado v sus Gobiernos. hacia las fiientes eeneradoras del trabaio en sentido horizontal - verticol

de corte matricial con modilicaciones estructurales evitando la superposiciones de la autoridad.

Las opciones de cambio no son otra cosa que intervenciones específicas que la Gerencia

aplicará sobre variables que inleraccionan en las entrodds de materiales, en los procesos del

nivel operativo - transformación y en los resultados o servicios que producirán efectos dispersos

en el sistema general que a través de las disciplinas del enfoque de sislemas: Dominio personal

en donde el individuo adquiere el compromiso con la verdad y la totalidad; el APRENDIZAJE

EN EOUIPOS, PARA COMPARTIR LA VIS\ÓN encuadrando la misián sobre objetivos

generales, el PENSAMIENTO sistémico y su dinámica, propiciar la adopción de nuevos modelos

mentales que concebidos a largo Plazo cristslice lo DISTINTO a lo OUE ES ACTUALMENTE

incrementando su oo¡encial creativo fren¡e a las variables que intemienen sobre los

micromundos en continuü y dinámica relación.

LOS NTVELES GERENCULES NO ACTUARAN SOBRE LOS SINTOMAS SINO SOBRE LAS

CAUSAS CON BENEFICIOS A LARGO PI.AZO. ATRAYENDO LA INNOVACIÓN AL SECTOR

PÚBLIC} EN wA S)CIEDAD ?UE ENFRENTA PR1BLEMAS C)MPLEJ1S Y

TRANSFORMAR LO QUE CHRIS AGYRIS DENOMINABA LA INCOMPETENCIA

CALIFICADA EN UNA FUERZA AWOSOSTENIBLES.

II.3,3. EL ENFOQUE DE SISTEMAS NOS PERMITE LUEGO DE
OPERACIONALIZARCAMBIOS EN LOS PROCESOS Y
TRANSFORMACIÓN DE INSUMOS DIRECCIONAR
RESULTADOS QUE PUEDAN MEDIR EL IMPACTO POR EL
CUMPLIMIENTO DE METAS ORGANIZACIONALES.

En la lectura de la secuencia sistémica de patrones de cambio al interior del Instituto Nacional

de Higiene, nos satislace percibir la inquietante busqueda de causas y efectos que siguen

vuestros modelos mentales hacia obtener los círculos de influencias que configuran la

ORGANIZACIÓN del conocimiento, en la acción.
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Alcanzar las metas al tiempo que se u¡ilizan los recursos (PRODUCTIVIDAD), ofreciéndose un

Clima organizacional que reÍuerce el bieneslar de los participanles y que mida la EFICIENCIA,

CALIDAD, EFICACU, es lograr mayor productividad con tres fuentes principales,

TECNOLOGLA, DESTREZA GERENCIAL, ESFUERZO HUMANO, con miTas a ob¡eneT una

CULTULA ORCANIZAC]ONAL PARA EL INHW, DONDE SE INTEGRE EL PEGAMENTO

SOCIAL O NORMATIVO OUE MANTENGA UNIDA A LA ORGANIZACIÓN TENDENTES A

OBTENER LOS PROPÓSITOS Y LOGROS SIG\]IENTES:

METAS DEL INHMT

Desarrollor más aún una organización profesional, Jlexible y sensible, capaz de cubrir las

necesidades y de realizar las oportunidades, dentro del campo de la investigación y asistencia

sanitaria.

Desarrollor un cliña de productividad que propircione a cada persona la oportunidad de

conlribuir sigaificativamenle a la organización con innovaciones, estímulos, satisfacciones

personales apropiadas.

Conseguir suficientes beneJicios para permitir el crecimmiento de la Institución y compensar

a sus servicios por el valor concedido a los recursos-

Alcanzar el liderazgo nacional adoptando una imagen lrctituciónal manteniendo la

representación de excelencia en la asistencia sanitaria.

Mantener una posición Jinanciera, fuerte, viable y sostenida que continúa mereciendo el

respeto de organismos paralelos, proveedores, cliente externo e interno.

E¡aminar la misión futura, manteniendo resul¡ados cortopla cistas para continuar creciendo

de acuerdo al plan esnaÉgica trazado a largo plazo.

Fortalecer la gestión descentralizada, de modo que el liderazgo pro/esional cree un clima de

elevadas expectativds, confianza y seguridad.
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Garantizaremos que el personal comprenda claramente sus deberes y responsabilidades y su

autoridad para cumplirlot.

Examinar de lorma continua la industria de asistencia sanitaria en busca de oportunidades

apropiadas para crecer, creciendo de acuerdo con planes defrnitivos basados en

inve st igac iones pragmát icas -

CORTO PLAZO Y MEDIANO PLAZO

Organizarse de modo que su estruclura y gestión organizacional lomenten y hagan crecer la

flexibilidad, la creatividad, la sensibilidad y Ia resolución.

Diseñar a corto plazo una red de comunicaciones formales que permitan la ágil y electiva

información horizontal y vertical de los servicios del INHMT.

Ampliar sus abanico de actividades para incorporar nuevos servicios e iniciativas que cubran

nuevas necesidades, de la comunidad a la que sirve.

Desarrollar efectivamente en lodas las iniciativas de los sistemas operstivos esforzándose en ser

en su comunidad un productos a bajo costo de servicios de alta calidad científico - técnica.

Deberá crear conciencia en los equipos de trabajo por áreas o departamentos el equilibrio entre

el costo-efectividad y la eJiciencia en lo gestión de sus propios recursos y la promoción de un

nivel elevado de seryicios.

Pondrá énfasis en la planificación de un Programa de educación y formación profesional con

capacitación y asistencia técnica para el desarrollo de profesionales sanitarios, y personal de

apoyo como susrento a corto pldzo de ls GERENCIA INSTITUCIÓNAL DE RRHH.

Implementación inmediata de mecanismos tecniJicados y sistemáticas de distribución de

materiales y desarrollo logístico pars que el abastecimiento y dotación no deba ser improvisado.
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DETERMINANTESglL POS]BILITAN I-4 IMPLANTACIÓN DEL MODELO SUGERIDO DE

TROPICAL.- En una organización tan compleja como el INH - MT, dependiente del

Suprasislema ESTADO, se deberá ac¡uar con certeza y ejecutividad Gerencial, a fin de ser

COSTO-EFECTIVOS, en el MODELO QUE QUEREMOS IMPIÁNTAR. Siendo coherentes con

nuestro snálisis y la direccionalidad de la propuesta sistémica, el poder formal, los grupos

informales, la tecno estructura, el recurso humano como factor inteligente y decisorio de la

Itstitución deben internolizar los determinantes específicos que posibilitan en la práctica la

sustentación y concreción de una nueva organización cimentada en el conocimienlo y

aprendizaje:

Como diiimos con antelación el INH - MT. para ser productit'o requiere:

I . Mantener lo eliciencia o efectividad del sislema baio los determinantes básicos.

A. Operacionalizar la tecnoestructura, sistema operativo, recursos tecnológicos,

materiales, personal especializado por grado de responsabilidad.

B. Retroalimentación convenienle y adecuada en base a objetivos especiJicos y

organizacionales.

2. Adaplación del sistemo a su macroentorno:

A. Por medio del aprendizaje colec¡ivo

B. Valoración del mercado y componenles del contexto

3. Decisión del poder ft¡rmul paru el cumbio

COMO SABER OUE MEDIDAS SE DEBEN TOMAR PR]MERO,
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La perspectiva sistémica comienza con la reflexión sobre la naturaleza más profunda de un

modelo de cambio que posee alternativas u opciones y sobre los desafios que plantea y se

desarrolla con la comprensión del FOCO y l-tl SINCRONIZACION.

FOCO. significa saber donde concentrar la atención: QUE ES LO ESENCUL QUE ES LO

SECUNDANO, gUE FACTORES NO PUEDEN IGNORARSE SIN PONER EN PELIGRO 1.4

SUPERVIVENCU DE LA INSTITUCIÓN.

SINCRONIZACION, SIGNIFICA ENTONCES TENER PRESENTE UNA DINAMICA DE

DESARROLLO, los cambios se pueden lograr unos directamente con relotiva rapidez y otros

son a largo plazo, porque sólo asumen importancia duradera en conjunción con otros cambios

mas lentos, otros son subproductos de otros esfuerzos. La comprensión de estos temas son la

base del pensamiento estratégico.
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PRINClPA DILEMAS OUE VAMOS A ENFRENTAR:

Primero el conJlicto de objetivos contradiclorios. Deseamós dis¡ribuir el poder y la autoridad

pero también deseamos mejorar el control y la coordinación. Queremos las Instituciónes

respondan mejor o los cambios del conlexto, pero gue sean más estables y coherentes en su

identidod, propósito y visión. Deseamos elevar la productividad pero también Ia creatividad.

Cabe sostener que el ciclo de aprendizaje profundo permite a los grupos adquirir nuevas

aptitudes y capacidades, que a su vez desanollan a la gente urut nueva sensibilidad y

conocimiento, lo que produce el cambio del modelo mental que configura nuevas actitudes y

creencias que llevan a modifrcar la CULTIIRA DE l-,1 ORGANIZACIÓN. El conjunto de

creencias profundas. La historia - que se desarrolla con el correr del tiempo en una

organización inteligente es tan diferente de la perspectiva tradicional, jerárquica y autoritaria,

que pdrece describir un mundo totalmente distinto, sostiene Peler Senge en la práctica-

COMO LOGR,AR OUE EL INH. MT- TRA SU O RGA N IZAC IÓN C ENT RA L IZA DA

VADORA Y PR t)

I. UNA NUEVA AROUITECTURA ORGANIZA L BASADA EN EL CICLO CONTINUO

DE A P RENDIZAJE COLECTIVO :

Es sabido que las aptitudes que suponen nuevos modos de pensar e inleractuar necesitan

años para madurar, las nuevas sensibilidades y percepciones de nuestro mundo constituyen un

subproducto del crecimiento y el cambio prolongado, por ende las creencias profundas no son

interruptores que pueden apagarse o encenderse. La nueva organización deberá adoptar lo

siguienle:

" DIVULGAR Y DIFUNDIR LA VISION DEL INH - MT, SU PROYECCION TTACIA EL

FWURO,

" DISEÑAR EL MARCO DENTRO DEL CUAL SE DESARROLLAT| EL TRABAJO

CON:
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I IDEAS RECTORAS, DE PROFUNDIDAD FILOSOFICA, PROPÓSITO, VALORES Y

CONVICCION.

a INNOVACIONES EN LA INFRAESTRUCTURA. Que es el medio por el cual una

organización obtiene recursos disponibles para respaldar a la gente en su trabajo.

\4TEORIAS, METODOS Y HERRAMIENTAS. Que se expreson en el conjunto de desrrezas y

habilidades gerenciales que nos permiten desarrollar las percepciones de cambio

planeado, el desarrollo de los modelos mentales, las disciplinas del enfoque sistémico, las

relaciones interpersonales, la motivación, el liderazgo traruformacional, la delegación, en

definitiva aspiración, reJlexión, diálogo y conceptualización, la autogestión.

La sinergía entre teorías, métodos y herramientas son consustanciales para que un modelo de

cambio se conforme con el tiempo en un conocimiento pora la acción. La DINAMICA DE

SISTEMAS, nos ayudará a entender como la estructura es realimenfación de los sistemas

complejos genera pautas de conducla

2. EL ME]ORAMIENTO DE LA CALIDAD TOTAL COMO INSTRUMENTO PARA LOGRAR

MAYOR COMPETIVIDAD.- Si bien la gerencia de calidad total se viene utilizando desde hace

mucho tiempo y es la forma de gerencia a la cual se le a¡ribuye el éxito de Japón, es ahora el

paradigma de la rentabilidad. Como hemos observado la rentabilidad en el semicio de salud

ofrecido está en el conocimiento de competidores y la ampliación del mercado que en el caso

del INH - MT es concentrado y centlalista de escasa participac¡ón.

Las innovaciones en la infraestructura han permitido adoptar nuevos conceptos y prácticas

directrices: Los hoy llamados CIRCULOS DE CALIDAD. Con liderazgo organizacional para

la calidad.
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3. DETERMINACION Y DECISION PARA EL CAMBIO, DESDE EL SUPRASISTEMA

ESTADO, PARA EL CASO DE LAS OR CIONES DEPENDIENTES DEL SECTOR

PUBLICO.- El INH - MT y sus grupos de trabajo deben buscar su propia vía de acuerdo con la

cultura y la naturaleza de sus productos y el grado de conocimie to del entorno y naturaleza

de sus demandantes.

COMO CONDICION PRIMARU Y FUNDAMENTAL, DEBE EXISTIRLA DECISIÓN FIRME Y

CONSCIENTE POR PARTE DEL ESTADO Y SUS GOBERNANTES PARA EL CAMBTO. A

fin de que la visión deje de ser personal y de 2yupo y se comparta en toda la organización, ello

se logrará con un LIDERAZGO EFECTIVO y TRANSFORMACIONAL, de lo contario será

nado mds que un ENSAYO TEORICO DE BUENAS INTENCIONES QUE LUEGO DECAE y

SE DISPERSA.

El estado y los poderes gubernamentales tienen que evangelizar en sus directivos el CAMBIO

PLANEADO, aJin de que se convetaan que el procedimiento y las herramientas empleadas son

las convenientes.

4. CAPACIDAD PARA CAMBIAR.- Adicionalmente si existen los primeros elementos, pero el

INH - MT, no liene definidas sus estructuras, sus sistemas de información, sus esffategias, el

cambía no se consolida. Por ello anotamos que las innovaciones infraestructurales abarcan

una serie de cambios de arouilectura social como; diseño serencial de un sistema de

información de la sestión. diseño de nroce laborales v de cooacitación del recurso

humano, Grupos de Drocesos laborales v de capoci¡ación del recurso humano, pruDos de

aulopeslión. Sislemas de costos-efectividad. desarrollo lopístico v de abas¡ecimien¡o, v

conformación del provecto de restauración tecnolóoica. cuvos trabqios se adiuntan en anexos

al modelo.

5, NO ES POS]BLE TOMAR DECIS]ONES SI NO SE CONTROL4 LA INFORMACION OUE

INTERACTUAN EN EL INH. MT..GENERAN LOS SUBSISTEMAS O
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Por esta razón sugerimos la adopción de un programa de control de gestión integral bajo la

construcción de INDICADORES para cada unidad de servicio o invesligación: departamenlo o

sección, tomando en cuenta los componentes del sistema de información gerencial: DEMANDA,

PROCESOS, OFERTA, RESULTADOS E IMPACTO DE SABER.

A continuación presentamos un estudio de trazadores sistemáticos y especíJicos por área de

ges¡ión, que en conjunlo nos permiten conocer a cabalidad los subsistemas operativos y su

copacidad de extensión para una correcta toma de decisiones en el cambio planeado.

ANEXO l: Indicadores Sistémicos: Demanda - Procesos - Resultados. Impscto para el diseño de

un sistema de información generencial del INHMT.

ANEXO 2: Como determinantes complementarios presenlúmos una platilla de recuperación de

cosros del departamenÍo de ANATOMLA PATOLÓGICA det INHMT

ANEXO 3: El presente estudio lo realizamos en base s los gastos operacionales e insumos, ya

que siendo el INH - MT, una institución pública los costos por concepto de recursos humanos los

asume el estado a través del presupuesto general.

ANLYO 4: Hemos elaborado plantillas de desempeño y capacitación del personal de Dirección,

supertisión y Jefatura de áreas o departamentales con miras a es¡ructurar la gerencia de

proyectos, en la que se inser¡a lo Gerencia de Recursos Humanos de la institución.

ANEXO 5: Diseño del organigrama logístico y de distribución de moteriales de las áreas de

producción y operatividad del INHMT.
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12. ANEXOS

12.1. ANEXO l.-

SUGERLMOS UN DISEÑO DE DESARROLLO LOGISTICO QUE FACILTTE LA

COMUNICACIÓN INTERDEPARTAMENTAL Y DE COMPETIDORES PARA UBICAR

DEBIDAMENTE EL MERCADO Y DEMANDANTES DE LOS SERYICIOS oUE OFERTA EL

INH - MT.

Diseño del sistema de información Gerencial oara el Institulo de Hisiene LEOPOLDO

IZOUIETA PÉREZ.

No es posible tomar decisiones si no se controla toda la información que generan los

subsistemas que interactúan en el INH, por esa razón el proceso de control de gestión deberá ser

integral, en base a cuatro niveles con los que medimos Ia acción que generan los subsistemas

operando: equidad, eficiencia y efectividad.

Continuación.-

Los cuales nos dan la racionalidad del sislema de información del INH; interrelacionando la

manera de ajustar prioridades y resultados en relación a los recursos con que cuenta la

Institución y generan un impaclo social.

Esto nos permite visualizar al INH en seis áreas de Geslión debidamenle estructuradds y con

funciones propias que en la práclica no han funcionado como un sistema intepyado, lo que nos

lleva a la construcción de herramienlas de idormación propias o indicadores pora cada

departamento sección o laboratorio, tomando en cusnta las variobles cualitativas y cuantitativas

en base a los cualro componentes basicos del sistema de información gerencial.

Al definir la estructura orgánica del INH habíamos señalado la existencia de niveles como el

Ejecutivo, Asesor y Administrativo, los mismos que se complementan para el éxito de los

subsislemas relacionados con el impacto social delos resultados, mas son subsistemas de
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relación interna con excepción del nivel ejeculivo que gestiona políticas internas en relación a su

entorno, de ello se desprende que del andlisis del sistema de inÍormación de nuestro trabajo vo

más orientado a la construcción de indicadores del subsista operativo.

Es importante definir que existe una relación interdepartamenlal entre los objetivos y las

funciones que nos perñiten identificar la naturaleza y cardcteres de los usuarios o clientes que

para objeto de nuestro trabajo y determinación de los subsistemas los hemos definido

matricialmente con aJán descriptivo y operacional.

Construcción de kts Indicadores.

Objetivo:

Organizar e impulsar las aclividades técnicas que ejeculan los laboratorios o su csrgo ,

apoyándose en la :

a) Programación de las necesidades de insumos, materiales y equipos.

b) Vigilancia y seguimiento de óptima utilización.

c) Apoyo y control de observancia de técnicas, para el diagnóstico eriológico de enfermedades

producidas por los diferentes microorganismos: bacterias, parásitos, virus, hongos.

Consta de las siguientes secciones o laboratorios de Investigación diagnóstica:

BACTERIOLOGíA.ENTEROBACTERIAS-LEPTOSPIROSIS

ll0
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PARASITOLOGLA - ENTOMOLOGLA

MICOLOGLA . TUBERCULOS§

FUNCIONES DE CADA LABORATORIO O SECCIÓN

I ) 9ó de muestras procesadas para

diagnós t ico paras i tológic o (a)

VIROLOGIA

MEDI(BDECATIÍ.O

I N D IC A DO RES S IST E MICOS. -

Son instrumentos de inÍormación básica y comportada en cada subsistema o laboratorio, que se

describe con la principal entrada del subsistema operativo:

Las muestros receptadas por determinado período de tiempo requerido (total).

Número de mueslra.s J¡rocesadas por parásitos

Total muestras recepladas por cada/mes.

Indicador cuant itativo

(Demanda)

2) '% de muestras procesada para

di agnó s t ic o v i ro I ó gic o ( + )

Indicador cantidad

(Demanda)

3) % de muestras procesadas para

agentes micóticos (+)

Indicador c uant itat ivo

(Demanda)

Número de muestras orocesadas oor virus

Total de muestras leceptadas cada / mes.

Número de muestras procesadas para hongos

Tolal de muestras recibidss cada/ mes
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DEPAN,TAHENTO DE REGISTRO Y CONTR.OI SAN¡TAR¡O
LABORATORIOS MSP CLIENTES CLIENTES PRIVADOS
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Desarrollo de Indicadores para el Dpto. Reg. Y Control Sanitario

El Gerenle como usuario principol requiere obtener del sistema de Información para análisis

básicamente:

a) Conocer la Demanda.

b) Respuestas de análisis, cuantitatiyos y cualitativos

c) Número de registros aprobados y negados

d) Tiempo oproximado de demora del proceso, para obtención del registro sanitario.

e) Resultados de análisis de diferentes productos que puedan producir impacto en la población.

Dpto. De Medicamentos/ Cosméticos y Productos Higiénicos y Perjudiciales
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#Total de Muesüas analizadas de ABC por mes

Total de muestras recibidas por mes

#Total de análisis cuantitatiyos ABC po rmes

Total muesras recibidas

#Total de análisis cualitativos ABC po rm es

Total mu€sras recibidas por mes

uprc. xaatoototogtco

# de establecimientos somed¡dos a radiación ambiental x t

total de establecimiento que requieren control de radiación xt

Crado dc Radiación detectado en establecimiento

H de discos despachados

a) Públicos

b) Privados

# de análisis (+) rcalizados en usuarios xt

a) Públicos

b) Privados

# total de análisis solicitados

Dpto. Microb iológico Sani t ar ia

# de connoles ambientales en indusüias xt
# total industrias que requieren control

#de

calibradas
PH eltc"ádñ

grasas alter¿das xtmuesras-

Total de muestras ánálizadas xt

Dpto- Químico de aguas

# de mues§"¿s (+) entregados por plantas procesadas de agua xt
total de muestras enviadas xt

# muestras analizadas xt

total muestras ingresadas xt
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# de estudios bacteriológicos de muestras con resultado (+) xr
# total de muestras recibidas

LABORATORIO DE CONTROL BIOLÓGICO

Objetivos: Realización de pruebas biológicas para determinar; identidad, potencia pureza e

inocuidad de los biológicos.

INDICADORES

# de lotes de vacunas (bacterianas viralcs) cuyo valor ant¡génico fuc
mayor al establecido en los codigos normatiYos

Total de lotes de vaunas (Baclerianas - virales) en un tiempo delerminado

# de lotes de vacunas (bacterianas - virales) que fueron rechazadas por
no cumplir con normativa del parametro de est€rilidad

total de lotes de vacunas (bacterianas - virales) analizadas

# de lotes de vacunas (bacterianas - virales) que cumplieron con el
normalivo del parametro de seguridad

total de lotes de vacunas a¡alizadas

Para construir los indicadores anotados anteriormente solicito la idormación al Departamenlo

Contralor.

Son indicadores de impacto ya que la información que nos proporciona se Úaduciria mediante

efect ividad, satisfacción y colidad.

También generaría información que sería trasladada al costo-beneficio.

# de lotes de vacunas que sufrieron ruprura de cadena de frio en un luga¡ y tiempo determinado

frecuencia con la que se produce este fenómeno en un lugar y tiempo determinado

La información para construir este indicador la proporciona los responsables de los almacenes

de biológicos.

Este indicador proporciona la información para medir disponibilidad de servicios que prestan

los lugares de almacenamiento, mide además la efectividad y calidad.
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Virología.

Investigoción en relación a enfermedades de origen viral: aislamiento viral, identificación

tipifrcdción y huella inmunológica.

ARBOVIRUS.- Dengue, fiebre amarilla, encefalitís venezolana.

ENTEROVIRUS.- Poliomelitis, rabia, sida, hepatitis, herpes, influenzo.

Rubeola, C itomegalovirw y parotiditis,

lndicadores:

Número de muesras clasificadas para

aislamiento viral, tipificación y huella
inmulonógica por tiempo determinado para
control

Número de muestras clasificadas para
identificación viral

Total de muestras receptadas en el
Labor¿lorio por mes

Porcentaje de muestras para den8,ue, fiebrc
amaril14 encefalitis en un perlodo de
tiempo determinado (+)

Número de muest¡is positivas pa¡a
identificación viral

Total de muestras seleccionadas en el
Laboratorio por mes

Porcentaje de vacunas virales con
valor antigénico y mayor grado de

p\feza

Número de vacunas procesadas por
antigenicid¿d

Total de muestras seleccionadas en el
Laboratorio por mes

ll5



12.2. ANEXO 2.-

Como determinantes complementarios presenlamos una plantilla de recuperación de costos del

departamento de ANATOMIA PATOLOGICA del INH - MT.

COSTO ANUAL DEL SERVICIO DE ANATOMIA PATOLOGICA

o Costo anual individual del recurso humano

o Costos anuales de insumos y servicios básicos del departamento

. Costo total anudl

89',316.000,00

I 3',51 3.593,29

102',829.593,29

NÚMER} DE MUESTRAS PR}CESAD}S PoR AÑo

D E P A RTA M ENTO D E ANATO M iA PATO LÓG IC A

AÑO 1995

,r/Es[s T,PACIENT M.PART C-DE SAI- I.H.H TOTA L CIUDAD F,CIUDAD TOTAL /,vc,t6sos

L,1¿to 41 26 2 t3 1t 31 288300

25 10 12 34 12 252000

52 21 1/ 52 t0 52 281800

lb.il 4l 2t il 9 41 36 j 1l 2 19650

IttaSo 3ó 20 J il JÓ 32 I JO t 17000

t5 1t 0 I 15 12 3 t5 90250

51 30 I t6 54 16 8 51 274040

,4goslo 50 J5 5 10 50 ,9 50 261000

Septienbrc 16 36 0 16 10 6 16 255000

Octubrc 18 10 3 5 18 39 (l
1u 27 3 200

53 15 2 6 53 15 JJ 2 57000

D¡ctenbre

TOTAL 310 62 106 478 102 7ó 478 2609210

ll6



12.3. ANEXO 3.-

El presente estudio lo realizamos en base a los gastos operacionales e insumos, ya que siendo el

INH - MT, una Institución pública los coslos por concepto de recursos humanos los asume el

eslado a través del presupuesto general.

ANÁLISIS DEL SISTEMA DE CoSToS DEL DEPARTAMENT) DE ANAT)MLA PAT1LÓGICA

DEL INSTITWO NACIONAL DE HIGIENE

Después de haber analizado los costos ya señalados nos permiten identiJicar que no guardan

relación con el pago que realiza el usuario, observándose que ni el 2'% del costo real es

unitario.

La observoción realizada nos perñite señalar que con el pago del 409á por parte del usuario por

unidad diagnosticada se recuperan los costos operdlivos sobre los costos totales incluyendo

costos marginales del producto servicio.

EI presenle lrabajo lo hemos realizado en base a los gastos operacionales e insumos, ya que

siendo el INHMT, una institución pública los costos por concepto de recursos humanos los

asume el estado a través del presupuesto en general.

Tomando en cuenla los rubros que ingresarían a la institución por concepto de aplicación del

sistema de pago podría financiarse parcialmente el valor de los insumos permitiéndose de esta

manera, que con el excedente el presupuesto aprobado para la unidad se posibilite el desarrollo

de olras octividades, indispensable por cierto en acorde con las metas y objetivos trazados por el

deparlamento.

I t'l



CONSUMO VIDRIO SUSTANCIAS TOTALES

Enero 35 463,02 135.000,00 l's45.100,00 1 '7 t 5,563,02

Fehrero I 38.041 ,25 67 000,00 127.200,00 3 32.74 t ,25

Marzo 70.058,10 135 000,00 t'670.400,00 t '872 458, I0

Abril 3 5.019.90 t 35.000,00 18.000,00 t 88.049,90 t

Moyo 49.753,88 176. t 00,00 82. I00,00 107

953,88

Junio 5 3.859.88 t 35.000,00 5 19.500,00 708 359,00

Julio 59. 139,58 I 35.000,00 80.800.00 275.019,58

Agosto 80.1 30,60 510.004,20 929.000,00 I '5 I 9. I 34,80

Sepfiembre 98.283,87 t 35.000.00 984,100.00 1'217 383,87

Octubre 2',042,800,00 130.000,00 2',205.800,00

Noviembre t 09.292,01 18 I .200,00 I'876.837,00 2'r 67.329,0 t

Diciembre 167.400,00 833.400,00 t'000 800,00

896 472,09 3',800.604,20 8'796.5 17,00

I 3',51 3.s93,29

COSTOS POR INSUMOS

DEPA RTAM ENTO D E ANATOM iA PATO LÓG ICA

Gaslo semestral 6'756 796,64

Este anexo corresponde a los coslos por materiales y consumo diario: material de limpieza

desinfectantes, etc. vidriería que corresponde a material fungible y sustancias redctivas que en

su tnayor parle se utilizan en los diferentes métodos de tinción de placas.

Eslos valores general gastos mensuales lotales lo gue globalizado como costo anual conesponde

a la cantidad de I 3'51 3.593,29

8



12.4. ANEXO 4.-

Hemos elaborado plantillas de desempeño y capacitación del personal de Dirección, supervisión

y Jefatura de áreas o departamentales con miras a eslructurdr la gerencia de proyectos, en la

que se inserta la Gerencia de Recursos Humanos de la Institución.

n9



Propuesta del Proyecto de Educación Permanente para los departamentos diagnóstico del Instituto Nacional de
Higiene y Medicina Tropical Leopoldo Izquieta Pérez

OBJETIVO: Lograr a través de una visión global; nuevas técnicas de Laboratorio y Orientación Empresarial, que los
participantes adquieran un grado de motivación que facilite incursionar en tareas productivas para una mayor
calidad de servicio que preste el Instituto Nacional de Higiene en las áreas de diagnóstico a la comunidad.

Duración:6 meses

Coordinación. La realizará el SubDirector técnico de la Institución coordinando a su vez con los jefes departamentales de
las diferentes áreas del Instituto.

HORAS OB.IETIVO CONTF],NIDO NTETODOLOGIA RECURSoS I}IBI,IOGRAFIA
2 horas diarias por 5 dlas

14h00 - 16h00
Conocer misión de la
Irstitución en la
Comunidad (Taller)
Determinar misión y
visión del INH

Conocimiento del
Reglamento Intemo.
Identificar finalidad y
etapas del desarrollo
de Ia Institución..
fmportancia del INH,
en la comunidad

. Panicipativa

. Sistema de talleres
r Lectura de gufas

o El taller va dirigido a:

Profesionales
microbiólogos; pcrsonal
de tipo administrativo y
de código del trabajo, de
los departanentos de

diagnóstico del INH

Hisroria dcl INH
([nforme de los 25

años de labores)

2 horas i diarias Implementar programa

de Relaciones Humanas

- Motivación
- Integrac¡ón grupal
- Modelación del
carácter
- Técnicas comunicación

- Participativa
- Mediante
representaciones
- Utilización de videos

a. Profesionales:
- Técnicos
- Auxilia¡es
b. Método audio visuales

a. Cufas del tema
elaborandolos por
SENDA
b- Literatura de

motivación
- Canielle
- OG-M Andino
Vincent Pile



4 horas diarias
4 dfas

13h00 - 17h00

Realiz¿¡ cuno básico de

computación
- DOS -6
- Windows
- Word
- Excel

El curso se realiz¿¡a con
cnfoque técnico práct¡co

- Profesionales
microbiólogos y penonal
de secretaria de los
departamentos de
diagnostico
- Hcticas realizadas en

Depa¡tarnentos de
Informática del INH

Manuales de

computación elaborados
para el efecto

Duración 3 mes€s Implementar tecnologf a

sobre biologia molecular
Enfoque técnico/práctico Capacitación

Deberá realiz¿rse fuera
de la lnstitución con
recunos y ayuda de
organ izac iones
inl€macionales

6 horas / diarias
th00 - 12h00
13h00 - 16h00

2 dias

Realizar curso de

seguridad sobre riesgos
de trabájo

Normas preliminares
Riesgos biológicos
Seguridad del tr"abajo

De la protección de

maquinaria y equipos
De la producción y
control
Obligaciones de
trabajadores y el INH

Participativa
Simposio
Mesa redonda

Perso¡lal técnico
trabajadores y
auxiliares de salud
Audio / visual
Enfoque teórico

Manuales OPS/OMS
Manuales de riesgos
de trabajo IESS

3 horas diarias
13h00 - 16h00

5 dlas

Realizar curso integrado
de informática

Epi Info
Harvard Craphics
Investigaciones
básicas y aplicadas
Tabulación y
evaluación de

resultados

Participativa
Enfoque
teórico/práctico

Microbiólogo jefe
Microbiélogo 2 y 3

háctica en

depa¡tamentos,
técnicas con
implementos de

computación

Manuales de
proyectos prefrjados



2 horas dia¡ias
8h00 - r0h00

3 dfás

lmplementar
conocimientos sobre
comportarniento
organizacional niveles
formales e informales

Planificación
Técnicas de
programación
Objetivos
organizacionales, su
importancia y
alca¡ces

Dirigida
Participativa
Lcctura de gulas

Sistema visual,
retroproyector
Dirigido a

microbiologos
adminisfativos
Trabajadores de salud

Manuales de:

- Planificación

- Programación

4 horas diarias
8h00 - 12h00

5 dias

Realizar capacitación
empresarial

Diseño
organizacional
Cultura de

organización
Sistemas de
información

Dirigida
Panicipativa
Seminarios
Talleres

Dirigido a:

microbiólogo jefe, 2
y3

Manuales de

- Planificación

- Programación

- Sistemas de

información

8 hor¿s

th00 - r 6h00
3 dfas

Analiza¡ factores de
prevencién
Higi€ne ambiental y
seguridad en e¡ trabajo

Fomento de salud medio
ambientc y desarrollo.
Riesgos de trabajo dentro
del sistema de seguidad
social.
Patologf as profesionales
frecuentes
Equipos de salud en el
área industrial.
Condiciones de trabajo y
el embarazo

Simpiosio
Mesa redonda
Mesa de discusión
Participativa
Enfoque/ teórico

Profesionales
Micribiólogos
Planta administrativa
Trabaj adores

Manuales de riesgo
de rabajo elaborado
por el IESS y el
Ministerio de
Trabajo,



Propuesta del Proyecto de Educación Permanente para los departamentos de producción de biológicos y control de
biológicos e inmunizantes del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical Leopoldo Izquieta Pérez

OBJETIYO: Lograr que el personal responsable de estas áreas mediante la capacitación, entrenamiento y actualización de
nuevas tecnologías de producción y control logre el incremento de esta y la certif,rcación de la calidad de los
biológicos que se traduzca en aumento de coberturas y seguridad al usuario

Duración: 6 meses

Coordinación: La realizzrá el SubDirector técnico de la Institución coordinando a su vez con los jefes de los
Departamentos de las areas de producción y control de Biológicos del Instituto

HORAS OI}JETIVO CONTENIDO METODOLOGIA RECURSOS BIBLIOGRAFIA
6 horas / dla
th00 - 12h00
13h00 - t 6h00

Implementar
metodologias modemas
de producción y control
de inmunizantes

Conocimientos generales

de producción y control
Manejo e utilización de
las técnicas

. Participativa

. Enfoque técnico

. Manuales
procedimientos

de

Personal técnico
Trabajadores de salud

. Mariuales OMS FDA

4 horas / dlas
Eh00 - 12h00

I mes

Capacita¡ en sistemas de

calidad enfocadas a

buenas práct¡cas de

laborato¡io

Conocimiento sobre

sistemas de caliüd,
Conocimiento sobre

buenas pácticas de

laborator¡o

- Paticipativa
- Manuales
procedimientos
operacionales

de

Persortal técnico.
Trabajadores de Salud

Manuales OMS FDA
FARMACOPEAS

4 horas / dfa
r4h00 - 18h00

l5 dias

Capacitar en Sistemas de

calidad, enfocadas a

Buenas hácticas de

Laboratorio

Conocimiento
general e instalación
del Laboratorio.
Conocimiento del
material utiliz¿do
Vigilancia medio
sanitario

. Panicipativa
¡ Elabor¿ción

manuales
bioseguridad

de

de

Personal técn¡co.
Personal rabajadores de

Salud.
Personal adm in istrativo

Manuales técnicos OPS
OMS FDA



Seguridad

QuÍmica
Eléctrica
Protección
Cont-a Incendios

4 horas / dla
8h00 - 12h00

I mes

Diseña¡ indicadores de
Control de A¡imales de
Laboratorio

Conocimiento general
sobre animales de
laboratorio
. Conocimiento

general sobre
biotecnios

o Conocimiento de
Elaboración
lndicado¡es

. Pa¡icipativa
o Elaborac¡ón de

registros de animal
o El diseño del plan e

control de
snfermeüdes

Personal técnico.
Trabajadores de salud de
biotecnios

Manuales FDA, OMS

4 hor¿s / dia
8h00 - 12h00

15 dfas

Implementar y conocer
diseño de sistemas de
información

Conocímiento sobre
sistemas de
información o
fabricación de
plantillas de datos.

. Panicipativa

. Talleres

. Utilización de videos

Personal técnico
administrativo
Trabajadores
Salud

Manuales sobre sistemas
de Información

2 horas / dla
r4h00 - r 6h00

I 5 dias

Actualizar conocimientos
básicos sobre estadfstica

Conocimientos
básicos de istadlstica.
Diseflo curvas
epidemiológicas

. Participativa.
¡ Enfoque teórico,
. Talleres

Personal técnico Manualcs de estadística

2 horas / dla
14h00 - 16h00

l5 dias

Actual izar conocim ientos
sobre computación

Conocimientos
básicos de
computación.
Elaboración y manejo
de programas-

Participación de
talleres, enfoque
teórico/práctico.

a Personal técnico

a Administ-ativo

Manuales
computación

de



CONCLUSIONES

Luego de haber analizado los diferentes indicadores que demuestran el estado actual de

gestión de los recursos humanos en el instituto nacional de higiene, hemos llegado a las

siguientes conclusiones.

. En la institución no existe u¡ programa de educación pennanente para el personal

profesional, administrativo y de código de trabajo, ya que se ca¡ece de los instrumentos

necesarios para realizarlos.

. los perfrles ocupacionales son generales para el sector salud, elaborados por otr¿§

instituciones gubernamentales que desconocen la realidad del sistema.

o El departamento de recursos humanos de la Institución esta dirigido mas a las ta¡eas de

tipo administrativo, no realizando funciones de selección del personal. Adem¡is carece de

un departamento de capacitación para organizar una programación de educación continua,

por la no definición de los roles específicos para cada función razón por [a cual no se tiene

un verdadero estudio de necesidades de capacitación por áreas de servicio.

o Los procesos de evaluación de desempeño y retroalimentacion están limitados a las á¡eas

que cumplen fi¡nciones técnicas.

r Dentro del an¡ilisis de presupuesto, en el Instituto Nacional de Higiene solo el 0.3%

corresponde a la partida para acciones de capacitación.



RECOMENDACIONES

Es importante para que la evolución de la gestión del recurso humano en el Instituto Nacional

de Higiene Leopoldo Izquieta Pérez se realice, exista un órgano especializado en materia de

personal de acuerdo al numero de componentes de la institución que a su ves se refleja en las

siguientes funciones:

En las competencias asignadas.

En el perfil profesional del personal de las iáreas.

En la posición individual de las estructu¡as organizativas.

En la asignación de roles y estudio de necesidades de capacitación.

Se recomendaría realiza¡ un diagnostico situacional para tratar de poner en relieve las fuerzas

y necesidades o puntos débiles y fuertes de la organización con e[ objeto de precisar en que

grado o condición están los recursos humanos y aprovechar las opolunidades a través de

estrategias de educación p€rmanente.

Considerada la perspectiva estratégica de formación pa¡a mantener y mejorar la posición

competitiva de la organización, manteniendo flexibilidad y capacidad de adaptación a los

cambios a través de la identidad de las personas. Por [o que es necesario realiz¿¡ una

propuesta de capacitación seria a nivel de [a organización formal e informal.

Además mediante justificativos técnicos que demuestren las necesidades de capacitación,

incidir a nivel de los organismos competentes para que se considere un aumento

presupuestario en este rubro en el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

Leopoldo Izquieta Pérez.



12.5. ANEXO 5.-

DISEÑO DEL ORCANIGRAMA LOGISTICO Y DE DISTRIBUCIÓ¡'I OT MATERIALES DE LAS

Ánr,ls oo pnonucctó¡t y opERATIytDAD DEL INH - MT.

Estos estudios ¡ienen como Jinalidod innovar la infraestructura a través de las herramientas

gerenciales aJin de implemen¡ar un cambio planeado sistemáticamente en la Institución.

RO DE AR GANIZA

IDEAS RECTORAS

INNOVACIONES EN

INFRAESTRUCTURA

ACCION

ARQUITECTURA

ORGANIZACIONAL

TEORIAS, METODOS

Y HERRAMIENTAS

6. PRIMERÁS CCIONES DE CIÓN.

Si no tenemos claros los pasos que deben de darse, los esfuerzos no serán sólo discordinados

sino inefectivos. La direccionalidad de los pasos no son secuenciales sino simultáneos. Ej.: At

difundir las acciones a seguir se pueden saber cuales son las capacidades requeridas o las

que hay que fortalecer para lograr el cambio. El mejoramiento de todos los procesos de

trabajo y los productos obtenidos, sólo serán posibles con los esfuerzos del personal o

elementos humanos a través de CAPACITACION y ENTRENAMIENTO, ES DECIR CON

EDUCACION PERMANENTE,

7. REALIZACION DE PROYECTOS DE MEJORA O DE CAPACITACION Y

HH DEL INH - MT.-MIENTO DEL RR
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recibirá programas de capacitación por niveles impartidos por GERENTES DE LINEÁ

ALTA O PLANIFICADORES CON ASESORU EXTERNA E INTEKNA PARA CAPACITAR

A LOS RESPONSABLES DEL CAMBIO Y SU LIDERAZGO EMANADOS DE UNA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS PLANTEADA EN EL ANÁLISE DE PROCESOS

a) Entrenamiento de los directores de Nivel Superior: Dirección General, Jefes de área o

Directores de Departamentos o Laboratorios responsables de lideror el cambio.

b) Capacitación del personol de Gerencia media y apoyo administrdtivo, profesional -

técnico especializado, en el uso de las técnicas y herramientos necesarias, para trabajar

en estrategias del cambio.

c) Evaluación y entrenamiento de nuevos empleados que enffen a la organización y lo
educación continua a medida que se alcancen etapas mas desarrolladas en crecimiento

de la organización que aprende.

QUE LOGRAREMOS CON EL ENTRENAMIENTO:

1. SENSIBILIZAR A DIRECTORES Y TRABAJADORES.

2. COMPRENDER EL SIGNIFICADO DEL DESPERDICIO Y NECESIDAD DE REDUCIRLO.

3. APRENDER A WILIZAR LAS HERRAMIENTAS ESTADISTICAS PARA ENCONTRAR LAS

O P O RTUN I DA D ES D E M ETO RA R,

4. CON LOS PROYECTOS DE MEJORAS SE CONSIGUE MEJORAR SELECTIVAMENTE LA

PRODUCTIVTDAD EN BASE A LA EDUCACION PERMANENTE DEL PERSONAL EN

DONDE HAY gUE INYERTIR EN EL ENTRENAMIENTO SUSTENTABLE. Y SON

NECESANOS ONENTADOS A:

a) Que produzcan resultados visibles en poco tiempo.

b) Que et impacto de la mejora seo perfectamenre identificable con reducción de costos y

margen de beneficio laboral.

128



L RMAR IIN FNT IIPN Mf Itt'Ip f IN,! ptn PLA Y pt)I

SAL

PA DEI,

ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DEL MODELO.

A FIN DE MONITORIzuR LOS PASOS SIMULTíNEOS DEL PROCESO DE

TRANSFORMACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN. Los consultores se conrrararán bajo

lineamientos establecidos en la plantilla de desempeño y nivel ocupacional es¡ablecidos.

El cambio planeado y las opciones a tomarse se consiguen señores en la conjunción de todos los

elementos que interfuncionando podrán hacer visible el modelo mental que hemos descrito bajo

la metodología sistémica de aprender a ver la ¡otalidad, la primacía

del todo a través del aprendizaje colectivo, dominio personal, visión compartida, modelos

mentales y el pensamienlo sistemico que conforman las cinco disciplinas del conocimiento.

(La clave de la actividad está en el triángulo)

EL TRIANGULO DE LA ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL REPRESENTA LA FORMA

MAS TANGIBLE DE LOS ESFUERZOS, YA ?UE TODAS LAS ESTRUCTURAS FJSICAS

COMIENZAN CON EL TRIÁNGULO. LA REPRESENTACIÓN DEL CTRCULO SE DIRIGE A

I-,1 OBTENCIÓN DE RESULTADOS Y REPRESENTA EL CICLO DE APRENDIzuJE

BASADO EN LAS CTNCO DISAPLINAS DEL CONOCIMIENTO.

El círculo es una forma más abstracta e

inlangible: no posee lados, ni vér¡ices, ni comienzo ni fin y es el antiguo signo del movimiento

continuo. Análogamente, aunque los cambios en el círculo son los que importan a menudo

conviene centrar la a¡ención en el triángulo de IDEAS RECTORAS, INFRAESTRUCTURA,

TEORIAS, METODOS Y HERRAMIENTAS. Ellos represen¡an los cambios operütivos donde la

concentración de tiempo y energío puede producir resultados. Sin embargo mienffas nos

concentramos en el triángulo tenemos en cuento el círculo: " PRINCIPIO DE PRESECI2N"

PROPIOS DE LOS PROCESOS DE CAMBIOS.

i'
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