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1. INTRODUCCION;

Desde la creacion el Instituto de Higiene “Leopoldo Izquieta Pérez” surgio, con una finalidad
primaria, de control por la obtencion de la Patente para la elaboracion y venta de productos
quimicos y farmacéuticos, hasta la actualidad en que se cumplen multiples funciones como la de
Investigacion, Control, Produccion, Diagndstico y Capacitacion.

Estas funciones se orientan a su vez en los ambitos de la patente de Comercializacion de
alimentos, farmacos, cosméticos, produccion de bioldgicos e inmunizantes, diagnostico,
biogquimico, bacteriolégico, virales e inmunolégicos, ademds. de citopatologia.

El sistema ha pasado por varias etapas de desarrollo, con el esfuerzo del recurso humano
capacitado y competente que le ha dado a la Institucion, Espiritu de Cuerpo, con esfuerzos que
se aprecian en la gran produccion técnico-cientifica demostrada a lo largo del tiempo a pesar de
la problemadtica presupuestaria que ha venido en incremento en estos ultimos afios.

Estos procesos a su vez han sido resultado de alteraciones en el entorno, por sus caracteristicas
socio-politicas y econdmicas, lo que ha obligado a cambios en las decisiones del manejo
administrativo, tratando de adaptarse a las variables epidemioldgicas y a la demanda de la
poblacion.

Sin embargo, las limitaciones observadas en el proceso de desarrollo dan la pauta para
valorizar la existencia de problemas, por lo que se necesita realizar el andlisis situacional de la
organizacion que nos dé el verdadero conocimiento del sistema con la finalidad de poder sugerir
a las autoridades de turno una propuesta formal de cambio, Mds aun tomando en cuenta la
tendencia en la Reforma de la Salud en América Latina, qﬁe se expande en forma progresiva
como consecuencia de la problematica social en salud con la respectiva disminucion en las

coberturas de atencion y aumento de las tasas de morbimortalidad.

Perspectivas a seguir con esta Investigacion:
- Establecer un primer diagnostico descriptivo del sistema imperante en el Instituto Nacional de

Higiene e identificar los requerimientos acordes a las necesidades de la Institucion.



- Describir los subsistemas existentes al igual que las necesidades técnico-administrativas para
su desarrollo en el entorno con la finalidad de dar un servicio con eficacia y eficiencia a la

comunidad.

- Conocer el proceso organizativo y las actividades encaminadas a la estructuracion o
reestructuracion de las normas, programas y procedimientos mediante herramientas

administrativas de diagnostico gerencial.

- Interpretar la unidad social llamada “Organizacion”, los elementos que la componen al igual

que sus interdependencias.

- Realizar una propuesta gerencial en la que se tomen en cuenta procesos y resultados e incluya

una definicion de una nueva estructura, dentro del proceso de cambio en la Institucion.

- Sugerir un Modelo de gestion Gerencial que incluya una nueva vision de Estructura en la

Institucion.

Este estudio podria servir de lineamiento para obtener estrategias que incidan en aumentar los
niveles de calidad de la atencion, lo que redundaria en mejorar la relacion costo-efectividad y a

su vez incrementar los niveles de eficiencia, con el consecuente desarrollo Instituciénal.



2. RESENA HISTORICA DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y
MEDICINA TROPICAL LEOPOLDO IZQUIETA PEREZ.

2.1. ANTECEDENTES Y CREACION.

El 22 de Abril de 1937, siendo encargado del mando supremo de la Republica del Ecuador, el
seftor Ing. Federico Paez, se expidio un decreto que establecia la obligatoriedad de obtener una
patente para la elaboracién y venta de productos quimicos y farmacéuticos del pais, encargando
esa funcion al INSTITUTO NACIONAL DE PREVISION SOCIAL, al mismo que se autorizaba
para que fundara los laboratorios necesarios para realizar el control, andlisis y estudios que
demandare dicho examen.

El Dr. Leopoldo Izquieta Pérez, destacado hombre publico, profesor universitario y sanitarista
distinguido, que desemperiaba el cargo de Director General de Sanidad de La Republica, objeto
el mencionado decreto, por cuanto este Instituto no tenia nada que hacer en el ambito Sanitario,
y en el estudio de productos quimicos y especialidades farmacéuticas. Su andlisis y control, eran

Jfunciones netamente sanitarias, debiendo estar a cargo de la Direccion General de Sanidad.

Habiéndose acogido esta objecion, el 17 de Agosto del mismo afio se dicté el decreto
modificatorio mediante el cual se encargaba a la Direccion General de Sanidad el REGISTRO Y
CONTROL DE ESPECIALIDADES FARMACEUTICAS Y MEDICAMENTOS EN GENERAL.
incluyendo articulos de tocador, a los cuales se atribuyeran propiedades terapéuticas. Para
financiar el cumplimiento de este cometido que incluia la instalacion de un laboratorio, el
gobierno creo impuestos y tasas sobre dichos andlisis, confiando su recaudacion manejo e

inversion a la misma Direccion General de Sanidad.

La  mentalidad de visionario el afin  patritico de  servicio del Dr.
Leopoldo Pérez, hicieron que desde el inicio mirara el laboratorio como un Instituto de
Investigaciones al servicio de la Republica . y no solamente como un laboratorio, de andlisis y
control de medicinas y en este sentido dirigié todas sus energias, y con el apoyo y asesoramiento

de funcionarios internacionales, hizo elaborar con arquitectos Chilenos los planes que sirvieron



de base para la edificacion del primer cuerpo del Instituto por los ultimos meses del afio 1940.
Estando por terminarse la edificacion, la fundacién Rockefeller concreté la ayuda gestionada

por el Dr. Izquieta Pérez en los siguientes términos;
-Suministro de equipos basicos para laboratorios.

-Pago por dos aiios a un especialista en Salud Publica que se encargara de la Organizacion del
Instituto que se estaba formando, para lo que fue escogido por sus méritos el Dr. Atilio
Macchiavello, investigador Chileno doctorado en Salud Publica en la universidad de Harbard.

-Concesion de becas para especializacion de profesionales Ecuatorianos en el exterior de
acuerdo al programa de adiestramiento de Salud Publica, para lo cual viajaron a los Estados
Unidos los siguientes profesionales, el Dr. Juan A. Montalvan Cornejo, designado por el Dr.
Izquieta para asumir la direccion del Instituto, y luego del periodo de organizacion los doctores
Roberto Nevdrez Vdsquez, Vicente Mosquera Ferres, José Crusellas Ventura, Luis Fernando

Ventura, Luis Fernando Gomez Lince, y Daniel Urigiien Bravo.
-Al Uruguay viajo a seguir un curso de bacteriologia el Dr. Clodoveo Alcivar Cevallos.

-Subvencion para el Instituto por el valor de $§120.000, en el primer afio de funcionamiento, y en
los siguiente afios la fundacion iria disminuyendo este monto en un porcentaje del 20% anual, de
manera que al cabo de cinco arios acabaria la ayuda otorgada por la Fundacién Rockefeler y

pasaria a depender completamente del gobierno ecuatoriano.

En los primeros meses del afio 1941, estando terminada ya la edificacién de lo que es ahora el
pabellon norte o principal del Instituto, fueron trasladados al nuevo local el laboratorio de la
Sanidad, que funcionaba en el Lazareto de Peste y el laboratorio de ratas y pulgas, también
relacionado a la campafia anti-pestosa, que funcionaban en el llamado “Corralén de la

Sanidad” de la Avenida Olmedo.



El 23 de Octubre de 1941, siendo Presidente de la Repﬁrbiiba, el Dr. Carlos Arroyo del Rio, se
promulgo la Ley de Creacion del Instituto Nacional de Higiene, mediante Registro Oficial
Niumero 348, como dependencia de la Direccion General de Sanidad, con sede en la ciudad de
Guayaquil y con personeria juridica autonoma, con la capacidad de fundar filiales y montar
laboratorios temporales o permanentes en otras ciudades o regiones del pais.

Al Instituto se le sefialaban las siguientes atribuciones:

a.- Cientificas: En el terreno de la bacteriologia, la parasitologia, la inmunologia, la patologia

humana y animal y ciencias afines relacionadas con la biologia y medicina sanitaria.

b.- Sanitarias: De orientacion, control técnico de las camparias que emprenda la Direccion
General de Sanidad, de diagndstico, aplicado a las enfermedades transmisibles, de anilisis de
control bromatoldgico, de aguas, de especialidades farmacéuticas y productos biolégicos y otros

destinados al diagndstico, prevencion o curacion de enfermedades, especialmente contagiosas.

c.- Educacionales: De preparacion de personal técnico sanitario, cooperacion a la ensefianza

superior de la higiene y ramas afines, divulgacion y propaganda en materia de higiene.

d.- Comerciales: De preparacion y venta a bajo costo de los productos que elabore cuando sean

de utilidad para la conservacion o proteccion de la Salud Publica.

El Registro Oficial de Creacion, describia también el recurso humano, la capacidad de gestion
financiera y de realizacion de convenio con Instituciones nacionales y extranjeras que
beneficiaren a la Institucion, ademds de la modificatoria de la Ley sobre Especialidades

Farmacéuticas.

Una vez creado el Instituto, de acuerdo con el convenio de ayuda suscrito con la Fundacion
Rockefeler, fue contratado por dos afios, como Director de la Organizacion, el Dr. Atilio
Machiavello Varas, quien asumio el cargo en Noviembre de 1941, quien planificé la division del

Instituto en Departamentos, su equipamiento, habiéndose realizado en aquella época, los



primeros estudios epidemiologicos por la presencia de la epidemia de tifoidea que azoté

Guayaquil, en los primeros meses del afio de 1942.
Los Departamentos que funcionaban, eran los siguientes:

1.- Departamento de Bacteriologia e Inmunologia: Dirigido por el Dr. Clodoveo Alcivar, que
trabajo activamente en bacteriologia entérica, en especial, salmonellas y shiguelas, efectudndose

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

2.- Departamento de Patologia Tropical: Dirigido por el Dr. Juan Montalvan Cornejo, al que se
agrego la seccion de Entomologia, a cargo del profesor Francisco Campos Rivadeneira y el
Departamento de Elaboracion de Vacuna Antivaridlica, a cargo del Dr. Victor Castarieda Aus.
El Laboratorio de B.C.G., dirigido por el Dr. Jorge Higgins Jaramillo, que venia realizando
estudios en el Instituto Pasteur de Paris.

En este mismo ario, la Fundacion Rockefeler afianzé su ayuda mediante una contribucion
especial para combatir las grandes epidemias de la época: paludismo, anquilostomiasis y fiebre

amarilla selvatica.

En el aro de 1943, entraron a funcionar otros departamentos a saber:

I1.- Departamento de Patologia Diagndstica: A cargo del Dr. Vicente Mosquera Ferres.
2.- Departamento de Patologia Tropical: A cargo del Dr. Julio Alvarez Crespo.

3.- Departamento de Esterilizacion y Preparacion de Medios de Cultivo: A cargo del Sr.

Alejandro Cabrera F.

4.- Departamento de Quimica y Bromatologia: A cargo del Dr. José Crusellas Ventura, con
funciones de andlisis para la inscripcion y control de especialidades farmacéuticas y cosméticas

y del control bromatoldgico.



Se recibio también en este afio, un aporte especial del Servicio Cooperativo Interamericano de
Salud Publica, con el que se realizé la ampliacion del Pabellén Central, con la creacion del
Auditorium, Biblioteca y Sala de Demostraciones, para la capacitacion del personal y dos

laboratorios complementarios.

El 2 de Diciembre de 1943, el Instituto es inaugurado oficialmente y en reconocimiento a la
trascendental labor realizada por el Dr. Leopoldo Izquieta Pérez, el Gobierno Nacional,

acuerda denominar con su nombre a la Institucion.
En el afio de 1944 se edita la Primera Revista Ecuatoriana de Higiene y Medicina Tropical.

Inmenso fue el crecimiento experimentado por la Institucion en la década de 1945 a 1955,
citandose por ejemplo los examenes para diagndstico de enfermedades infecto-contagiosas, y

estudios sobre innumerables problemas de salud que la época demandaba en forma continua.
Ademas de la afluencia cada vez mayor de especialidades farmacéuticas que se controlaban.

En 1947 se crea la seccion de Control de Productos Biolégicos y en 1948, la seccion de

Farmacodinamia.

En 1959, debido a la cada vez mayor presencia de virosis como problema de Salud Publica, fue
creada por parte del Departamento de Bacteriologia, la seccion de Virus, dirigida por el Dr.

Luis Baquerizo Amador.

Se crea también en 1964, el Departamento de Estadistica y Adiestramiento, que llevaba a cabo la
Estadistica Integral de las labores del Instituto en todo el pais, organizando ademads los sistemas
de informes mensuales, asi como el adiestramiento de técnicos de las diferentes dependencias del

Instituto Nacional de Higiene.



Considerando el peligro que en el mundo moderno significaba para la Salud Piblica, el aumento
de la Radiactividad Ambiental y la necesidad de su debido control, se crea en 1964, el

Departamento de Radio-biologia.

Cumpliendo ademas la necesidad cada dia mayor de vacunas y elementos inmunizantes, debido a
la explosion demogrdfica en el pais, se decide dar un impulso definitivo a la elaboracion de estos
biolégicos construyendo un edificio en el que se concentren todas las secciones encargadas de
producirlo, habiendo comenzado a funcionar, el 14 de Julio de 1966, paralelamente se fortalece

el area técnica con la ayuda de Organizaciones Internacionales: O.P.S., O.M.S.

Entre los arios de 1965 a 1966, se incrementan ademas, los laboratorios encargados de cumplir
funciones de control sanitario y en el aiio de 1967, el Instituto Nacional de Higiene, a través de
la seccion de Serologia de Sifilis, inicia su participacién en las encuestas internacionales,
organizadas por el C.D.C., de Atlanta, llegdndose, en el afio de 1970, a introducir la técnica de

Inmunofluorescencia, como confirmatoria en el diagnéstico de esta enfermedad.

Es importante resaltar que en el mes de febrero de 1971, mediante Decreto Supremo de Numero
186, se anexan los Laboratorios Veterinarios, que hasta esa fecha pertenecian al Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, quedando el control técnico, cientifico y administrativo-financiero a
cargo del Instituto Nacional de Higiene Leopoldo Izquieta Pérez.

Desde que el Instituto fue creado, las funciones de servicio desarrolladas, tuvieron cardcter
nacional, por lo que se establecieron los laboratorio provinciales en las capitales de provincias,
actualmente existe una amplia distribucion de ellos desde el Carchi al Macara, comprendiéndose
por su amplia distribucion la capacidad de atender mas eficientemente con el Ministerio de

Salud Publica en los estudios epidemiologicos que realiza y en las camparias que emprende.

En el anio de 1977 se oficializa el convenio HIDEYO NOGUCHI enriqueciendo el Instituto su
infraestructura en las modernas ciencias de la microbiologia, inmunologia, Microscopia
Electronica, y patologia, recibiendo asesoramiento técnico y cientifico, ésta ayuda internacional

permitio la creacion de nuevos laboratorios, como son los de Microscopia Electronica,
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Inmunologia de Enfermedades Tropicales y fortalecié otros ya existentes como bacteriologia,
biogquimica y virologia, trabajos que fueron publicados en revistas internacionales.

En los actuales momentos se estd gestionando una nueva ayuda con el gobierno japonés que nos
permitird reequipar las dreas de produccion de bioldgicos, la red de laboratorios periféricos y

algunos laboratorios del ex-programa HIDEYO NOGUCH]I.

Gracias a un nuevo convenio internacional entre los gobiernos de Holanda y Ecuador en 1992 se
inicia el fortalecimiento técnico- cientifico de los laboratorios del area de registro y control
sanitario, permitiendo acondicionar dreas fisicas y mejorar el nivel de los profesionales a nivel

de asesorias, cursos y pasantias a nivel Nacional como Internacional.

Desde 1993 a través del convenio con el Gobierno Francés se ha fortalecido el drea de
microbiologia clinica y control de enfermedades diarreicas. En 1994 se crea el Centro Nacional
de Farmacovigilancia que funciona adscrito al departamento de Farmacologia y cuyo objetivo

Sundamental esta encaminado a fomentar el uso racional de los medicamentos.

En este mismo afio gracias al proyecto Franco Ecuatoriano se construye el edificio que servird
para control y diagndstico de enfermedades hidricas, haciéndose necesario sin embargo el
Sfortalecimento técnico de la red de laboratorios que permita al Instituto Nacional de Higiene
Leopoldo Izquieta Pérez seguir cumpliendo con su importante papel en funcion del bienestar

social en el Pais.



3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se ha propuesto el tema “Andlisis Situacional Técnico Administrativo del Instituto Nacional de
Higiene y Medicina Tropical “ LEOPOLDO IZQUIETA PEREZ” porque consideramos que

esta Institucion juega un rol importante dentro del sector de la salud del pais.

Si partimos del concepto de que una Institucion de Salud justifica su mision ante la sociedad si
los productos resultantes de su gestion son demandados y satisfacen los requerimientos de los
diferentes usuarios, y si estos productos son el servicio final que presta la Institucion a la

sociedad podriamos concluir que el INSTITUTO NACIONAL ha cumplido su mision.

Sin embargo debemos también considerar que el papel que desemperia la Institucion no ha
crecido con la misma velocidad con la que lo han hecho las enfermedades que afectan a la

poblacion.

La modificacion de la situacion epimedioldgica ha sido vertiginosa y como tal muchos de los
problemas de la Institucion surgen debido a que las estructuras de este subsistema fueron
creadas y disefiadas hace mucho tiempo y son pocas las modificaciones que se han realizado a

estas estructuras.

Conviene reconocer que en todos los niveles de la Organizacion existen datos suficientes para
realizar una gestion administrativa mds racional; sin embargo estos datos no son convertidos en
informacion y conocimiento para la administracion estratégica debido a la falta de métodos,
técnicas e instrumentos para construccion de la situacion de salud y cultura del andlisis

Institucional.
Esto determiné que se apliquen metodologias que permitan describir e identificar la procedencia

en cuanto nos proponemos contribuir a la recuperacion de la excelencia técnica de la Institucion

mediante el desarrollo de la capacidad para construir y analizar la situacion actual, producir el
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conocimiento necesario para disefiar intervenciones estratégicas y evaluar el impacto social de
acuerdo al particular contexto de cada drea de la Institucion, utilizando para ello un marco

conceptual adecuado.

El término andlisis situacional de la Institucion nos enfrenta a los siguientes componentes:
* Analisis del entorno.

* Situacion de Salud

En primer lugar, con relacion al andlisis, lo que en realidad interesa es el enfoque que se decide
utilizar para realizarlo. Para dicho efecto hemos escogido el enfoque holisticol | el cual
propone el uso integral de la informacién disponible perteneciente a los diferentes sectores del

conocimiento y desarrollo social.

Con relacion al segundo componente, la decision radica en referirse a una situacion

Institucional.

En lo que respeta al componente de salud lo que se impone es aclarar qué definicion utilizaremos
para el desarrollo de la metodologia. Nosotros vamos a considerar la definicion salud en el
desarrollo, la misma que liberé al sector salud de la responsabilidad exclusiva, de la produccion

de la Salud, trasladandola 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 (las mds saludables) a sus
ciudadanos para que desarrollen individual y colectivamente, sus potenciales en aras de
alcanzar el mdximo bienestar. Se concibe, entonces, a la Salud como un producto alcanzable
mediante aproximaciones sucesivas, de manera que no existen un nivel ultimo, pero si un nivel

optimo, por debajo del cual la calidad de vida se convierte en una amenaza para la poblacion.

' Holistico: Practica de la teoria de sistemas que nos permite decir que la totalidad no siempre es la suma de las
partes. KASN-7 KEHN (1956)
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Esa definicion persigue rescatar la atencion de salud, para trasladar parte de la responsabilidad

a la comunidad y a los otros sectores del desarrollo.

El marco de referencia metodolégico para el ASIS? se ﬁmddmema en el enfoque sistémico3 . En

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

La entrada constituye la informacion obtenida en las dimensiones de andlisis. El proceso
consiste en el manejo de datos y la aplicacion de técnicas segun el nivel de gestion. La salida
corresponde al conocimiento de la situacion util para la seleccion de alternativas de
negociacion, esto es con el objetivo alcanzar una situacion 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 efectividad de las intervenciones a través de la Retroalimentacion.

3.1. EL PROCESO ADMINISTRATIVO FRENTE A LA FUNCION PUBLICA.

Luego de la Il Guerra Mundial (1945), las sociedades se encausan hacia una economia de paz y
bienestar, surgiendo el principio de la Organizacion, como base sustancial del comportamiento
humano y social de cara hacia el futuro.

La escuela Neoclasica, contaba con criterios de administracion que solo se solventa con
conocimientos técnicos, provenientes de Estructuralismo de la Escuela de Sociologia Industrial
adviniendo la revolucion industrial, y con ello surge la transformacion estructural de la
sociedad, hacia la captacion de la mano de obra de los sectores laborales en base a una mayor

produccion, origindndose una nueva corriente de conocimiento organizativo. (1946-1954)

Los paises en general adoptan nuevas e innovadoras posturas economicas y de mercado; se
preocupan por proyectar sus inversiones hacia el mundo externo, en busca de eficiencia y

conversion, surgen criterios de planificacion a corto, mediano, y largo plazo en virtud de la

? Analisis Situacional de la Institucién (ASIS)
' Enfoque Sistémico: Nuevo enfoque de conducta, comportamientos que permite demostrar las interacciones
entre los elementos de la Teoria General de Sistemas (Bertalanfi).



complejidad de las estructuras. Esto trae aparejados algunos problemas administrativos,
surgiendo la estrategia como conducta de los pueblos, que obliga a estructurar toda una teoria
de la decision, que incluye mecanismos de:

Racionalidad

Prospeccion

Control

El desarrollo tecnolégico, el conocimiento estratégico y el crecimiento poblacional hace que se
conforme la teoria de la Organizacion y del Comportamiento Administrativo hacia el andlisis de
los principios que se constituyen en guias o cdpsulas de conocimiento selecto que deben
emplearse con cuidado y discrecion, pero que ayudan a entender la administracion.

Cabe anotar como antecedente del marco referencial de este estudio los 14 principios de Henry
Fayol, que sustentan el pensamiento administrativo:

Division del trabajo

Autoridad y responsabilidad

Disciplina

Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacion e interés particular

Planeacion y métodos de pago

Centralizacion

Jerarquia

Orden

Elasticidad

Equidad

Iniciativa

Espiritu de cuerpo



3.2. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO COMO UN SISTEMA SOCIAL.

Como sefialamos al principio del tema, el trabajo y la produccion de los bienes materiales
siempre han sido y sigue siendo la base de la existencia del hombre. Su esencia no depende de
la formacion economica -social en que se realiza, su naturaleza no cambia si el productor de
bienes materiales ejecuta el proceso del trabajo en beneficio de él o de otro hombre opuesto
llamado propietario. Aunque las organizaciones estdn compuestas de gente, las personas no son
importantes para el andlisis particularmente, lo que es valioso es su organizacion en un

proceso de trabajo especifico.

El proceso de trabajo del hombre se divide en determinadas acciones, movimientos, actividades,

tareas, que se realizan en un tiempo determinado para alcanzar un fin o producto.

En el seno de un proceso de trabajo especifico, 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 realizacion
de las 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 tarea. En Este proceso podemos distinguir dos aspectos constitutivos: las

Sfuerzas productivas y las relaciones de produccion.

El primero de ellos expresa la actitud del hombre hacia la naturaleza, y el grado de dominacion
sobre ella. Cuanto mas alto es el nivel de desarrollo de las fuerzas productivas, tanto mayor
grado adquiere la dominacion del hombre sobre la naturaleza. Cuanto mds bajo es su nivel,

tanto mas esclavizado por la naturaleza es el hombre.

El otro aspecto del proceso de trabajo expresa las relaciones que surgen entre los hombres en el
proceso de transformacion de los bienes materiales y se determina por el nivel y el desarrollo de

las fuerzas productivas.



Estos dos aspectos del proceso del trabajo? estdn entrelazados indisolublemente interaccionando

unos con olros.

El proceso de trabajo individual o social no depende dela eleccion y afan de los propios
hombres, sino que se determina por el cardcter de los medios de trabajo, dentro de los cuales
uno de ellos constituyen la fuerza determinante, los instrumentos de produccion, “base dsea o

muscular” del proceso del trabajo.

Las relaciones sociales que se establecen entre los hombres son complejas y polifacéticas. Estas
relaciones son ante todo economicas entre hombres unidos por el proceso de produccion de los
valores materiales. Estas se formany cambian independientemente de la conciencia y voluntad

de los hombres.

Los elementos que constituyen los enlaces de produccion en el proceso de trabajo son:
- las relaciones de los hombres con la propiedad.
- el intercambio de actividades entre los hombres, y

- la distribucion de los articulos producidos.

Con el término organizacion (sustantivo femenino), nos referimos a la accion o efecto de

organizarse. Disposicion, arreglo, orden,, conjunto de dependencias, etc., de una Institucion.

Definiremos a las organizaciones del trabajo® como un conjuntos de esfuerzos corporativos,
entre los hombres orientados a alcanzar un objetivo comun. Un conjunto a su vez de esfuerzos
individuales interdependientes los cuales llegan a un fin social o de servicio.

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

1) La estructura que refleja el arreglo de las partes en el todo, y el proceso historico que

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

* Organizacién y Gerencia Pablica. (ICAP) Instituto Centroamericano de Administracién Publica.- Agosto 1989.-
Primera edicion.
* Fundamentos de Organizacion y Direccion General.- Andrea Zerilli.- Ediciones Espafiolas 1988.
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2) En segundo lugar hay que comprender que la Organizacion del trabajo a nivel Social
implica cuatro grandes aspectos:
- Las formas y métodos de incorporacion de los individuos al trabajo
- Las formas y métodos de division y cooperacion en el trabajo y su organizacion.
- La reproduccion de la fuerza del trabajo.

- La distribucion de lo productos del trabajo.

Estos cuatro aspectos interdependientes, actuan en cada modo de producciéon, de manera
distinta, conformando la organizacion social del trabajo propia del estado de desarrollo de la

sociedad en cuestion.

Las organizaciones del trabajo en general vienen a ser los resultados historicos objetivos de la
actividad colectiva practica, especialmente en la actividad organizada alrededor de la

produccion de vida material y reproduccion de la vida social

3.3. LA ORGANIZACION DEL TRABAJO COMO SISTEMA

En la década del cincuenta el bidlogo aleman Liidwig Von Bertalanfly publicé y sustentd su
teoria general delos sistemas , lo que significo una contribucion a la ciencia moderna yala
ciencia y arte de la administracion, que aunados con los innovadores conocimientos de la época
sobre cibernética, la teoria de los juegos, la teoria de la informacion, han consolidado el nuevo

marco tedrico al enfoque sistémico®

Tanto en la teoria como en la prdctica el término organizacion puede usarse con varios
sentidos. En el sentido Institucidnal se refiere a una asociacion especifica de personas que

trabajan juntas. El sentido instrumental hace alusion a la manera en la que las tareas se

® Lidwig Vom Bertalanfly.- Teoria General de Sistemas 1956
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distribuyen dentro de la empresa o el departamento. En este estudio nos referiremos a ambos

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

Al citar al Instituto Nacional de Higiene, objeto de nuestra investigacion a la Organizacion como
el instrumento regulador del comportamiento Organizacional, trataremos de describir los

distintos componentes que integran la instrumentalidad.

Existen diversas definiciones y descripciones del concepto de Instrumentacion Organizacional,
de suyo nuestro objetivo, a través del enfoque sistémico refleja que el Instituto Nacional de
Higiene se ha comportado a través y a lo largo de su vida Institucional y de servicios como un
gran sistema que ha operado con subsistemas de estructura y funcion distintas, donde han
primado cuatro componentes, que no se interdependen, en 5usca del objetivo y mision conjunta,

las cuales son: estrategia, cultura, estructura y sistema
Estrategia: Se refiere a las metas de organizacion y la manera que esta busca alcanzarlas.

Estructura: Significa la agrupacion y el agrupamiento de tareas, autoridades y
responsabilidades, la estructura determina la posicion de los miembros de la Organizacion y las

relaciones entre ellos.

los sistemas: Son las condiciones y acuerdo relacionados con la manera en que se manejen los
procesos (de informacion-comunicacion y toma de decisiones), y los flujos, (de bienes y de

efectivo).

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

compartidos y las normas de los miembros de la Organizacion.

Al introducir esta manera de ver la Organizacion, estamos proporcionando los elementos
indispensables para identificar el nivel de especializaciones para emitir juicios, en relacion al

proceso técnico administrativo del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical.



Estos cuatro componentes, separados, aunque interconectados, se distinguen uno del otro.
Juntos constituyen el concepto de organizacion en el sentido instrumental. Este tipo de
definicion se aparta 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 Institucion que nos ocupa a menudo la eleccion de cierta estructura ha sido determinada
en gran medida por opiniones y valores sustentados de manera explicita o implicita, esto es por
elementos culturales . A la inversa las opiniones, los valores, y las normas se desarrollan en el

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

Investigaremos por medio del andlisis de sistemas los cuatro componentes esbozados aplicados

enel (DO) 7 del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

Desarrollo Organizacional.- Proceso de maduracion organizacional. Proceso integrado de
actividades para lograr la unidad de esfuerzos entre los diversos subsistemas en el cumplimiento
de la tarea u objetivos determinados, en base a coordinacion de los equipos de trabajo que la

conforman.

3.4. 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 diferente que permite conceptuar la realidad como un

sistema en operacion. Siendo el pensamiento sistémico una disciplina para ver totalidades,

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

para ver patrones de cambio en vez de posturas estdticas, aunque para observar el bosque

deberemos necesariamente que fijarnos en los drboles.

La conducta sistémica en el conocimiento tiene dos vertientes de concepcion: la

retroalimentacion de la cibernética y los conceptos Neocldsicos de la ingenieria y reingenieria



de las Organizaciones, para obtener resultados, ya que la complejidad creciente tiende a

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

Las complicadas estructuras de Servicio en el sector Salud adolecen de permanentes pérdidas de
confianza en sus objetivos que se traducen en deficientes logros como es el caso de las entidades

del servicio de Salud Publica y privada en el Ecuador.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como division de Laboratorios del
Servicio Nacional, cumple funciones especificas: de diagnostico, control, produccion,
investigacion y adiestramiento, pero cada drea o sistema que funciona en el Instituto cumple a su

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

El pensamiento sistémico es el antidoto para esta sensacion de impotencia que muchos
individuos reflejan y que ameritan cambios estructurales de alto o bajo aplacamiento como

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

Ver al Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical como una estructura en donde se dan
las situaciones mas complejas y ver a las personas como participes en la modelacion de la
realidad, creando el futuro en vez de reaccionar frente al presente, es integrar sistémicamente la
lucidez individual y los productos innovadores en una totalidad productiva, construyendo una

realidad a partir del conocimiento.

Concepto de Sistema: Conjunto de elementos, partes u objetos, entre los cuales existen
relaciones, interaccion o interdependencia, para encontrar objetivos compartidos ; el concepto
de sistema es esencialmente un instrumento para el andlisis, que no existe en la realidad, es un
instrumento HeuristicoS, que permite describir y explicar fendmenos de la naturaleza, de la

sociedad relativo a las Organizaciones del Trabajo.

" Desarrollo Instituciénal (DO).- Ciclos de vida de la organizacién por Ichak Adizes 1994
*Heuristica.- Metodologia de anélisis para ver interrelaciones que no son tangibles pero estan alli.- Describe
fenémenos de la realidad o naturaleza y sociedad.- Fremon Kast y James Rosenweig.- México 1990
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El conocimiento de los sistemas nos permite apreciar en las organizaciones del trabajo sus
partes o componentes, que aplicados al proceso de analisis del Desarrollo Organizativo del
Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, nos ha servido para identificar los
subsistemas operativos como razon de ser de la Institucion, que generan y procesan la

informacion a través de la consignacion siguiente:

ELEMENTOS O PARTES DEL SISTEMA:
Entradas o insumos

Caja negra o proceso de conversion

Las salidas o productos

La retroalimentacion

El entorno o medio ambiente.

Entrada: FEs la energia, materia o informacion que importa el sistema de su ambiente que

asegura su dindmica, definiendo sus requerimientos.

Caja negra: en términos 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 servicio, diferente a la energia, materia o informacion. importada.

Retroalimentacion (Feetback): Es un mecanismo segun el cual una parte de la energia salida
de una organizacion o aparato vuelve a la entrada. La retroalimentacion también llamada servo
mecanismo o retroaccion, es un mecanismo de comunicacion que produce una accion en

respuesta a una entrada de informacion, por la cual su comportamiento anterior es modificado.
Homeostasis.-

Es un equilibrio dindmico obtenido a través de la autorregulacion o autocontrol a fin de

mantener ciertas variables dentro de los limites deseados.
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informacion.-
Proceso de reduccion de la incertidumbre. Es el conocimiento disponible para el uso inmediato

que permite orientar la accion en las decisiones cotidianas.

Ambiente o entorno.-
Contexto de un sistema el cual condiciona su productividad y su dinamica; conceptua y

prdcticamente el sistema estd condicionado al entorno.

En el enfoque sistémico de las organizaciones prospectivas que tienden a renovarse en su esencia
y contexto, hay que evitar que el individuo inconscientemente contribuya a mantener conflictos
que a superarlos, evitar generalizaciones simplistas de los demds, y en cambio, comunicar
nuestras generalizaciones: nuestro proposito académico serd el de hacer palpables en el efecto
las generalizaciones de la gente, con lo que queda demostrado que la influencia de los modelos
mentales sobre la conducta del equipo de cara a resultados se patentiza en la modificacion de
percepciones y ella se traduce en la estructuracion de la cultura organizativa, marcada ademds

por la influencia del entorno.
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4. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En el proceso de aprendizaje organizacional, caracteriza grupos diversos de organizaciones:.-

Emprendedoras.-
las organizaciones que empiezan, que arrancan con vision nitida y mision difusa, son empresas
Jovenes, pequeiias o medianas, sus caracteristicas se basan en el talento, la improvisacion, el

potencial para llevar a cabo las ideas y el valor que lo acomparia.

Prescriptivas.-

Es el tipo de la organizacién de la burocracia clasica, que fuera descrita por Mintzberg, como:
maquina burocrdtica;, son organizaciones grandes y viejas y se concentran en la produccion
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 Instituto Nacional de Higiene

y Medicina Tropical

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

Su estructura es la cldsica, centralista, jerdrquica, funcional, de linea-staff con una extensa

division de responsabilidades por especialidad.

La cultura es de roles “roles” (posicion, estatus) , dentro de ella los valores claves son: la
racionalidad, la logica, la justicia, y la eficiencia.

La estrategia se orienta hacia la continuidad y el control del entorno.

Estrategias.-
Este componente de la organizacion traduce a lago plazo un liderazgo conductal lineal,
orientado a un control del medio y de las desviaciones de un estatus deseado de condicion

defensiva con precaucion y distendido tacto politico gubernamental.
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En el INHMT, el disefio estructural es funcional , con niveles jerarquicos numerosos en donde el
patron de funcion ha tenido diversas modificaciones en un juego de poderes y responsabilidades,
que responde a un organigrama de funciones estdticas donde el flujo de informacion es
incoordinado por la falta de una concepcion gerencial de la informacion que se procesa entre
laboratorios de Investigacion, y dareas de control y produccion de sustancias, reactivo, y demads,

investigaciones.

Los directivos prendarios, o transitorios por lo corto de sus pasantias directrices, no han
disefiado modelos técnico-administrativos con conocimiento gerencial por objetivos o programas
que aseguren a futuro una creciente estructura, compatibles con la complejidad de funciones
aleatorias, encomendadas al Instituto.

Esta conceptualizacion organica-funcional se mantiene hasta la actualidad desde que se fundo el

Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical , hace 54 afios.

La excesiva centralizacion en torno a un jefe maximo y directores intermedios, con poder formal

de alto mando estratégico, abundantes reglas, procedimientos y estructuras formales.

La organizacion informal, estd representada por el sector laboral, dependiente agremiada de

profesionales, técnicos, que han formalizado, su vigencia dentro de marcos legales definidos.

Cultura.-
El poder formal de gran disposicion de mando impone por conducta de naturaleza jerarquica la
racionalidad y légica eficiencia para hacer un buen trabajo, el mismo que asegura, se dice la

estabilidad, con caracteristicas formalistas, mecanicistas, etc.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, ha desarrollado una estructura sensible al
estatus y a la posicion de los directores y a su vez a los sﬁbjefes de area o laboratorio que en
gran numero el Instituto posee.

Sistemas-

Una burocracia es una organizacion que se conduce bien en materia educacional, aunque
presenta problemas para el aprendizaje individual para beneficio 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 funcion, y las

tareas se dividen en actividades individualmente especializadas.

Bajo esta perspectiva identificamos un desface operativo profundo ya que cualquier cooperacion
que se presenta se resiringe a un departamento funcional en particular, es decir, entre
afinidades, asimilando por separado la solucion de los problemas de la Institucion (o en su

defecto ubicar las responsabilidades y los limites de la accion).

En la entidad en referencia han interactuado mas de una docena de subsectores o servicios bajo
un esquema de orden, medidas y reglas con supervision analitica, uniforme y reactiva

(autodefensa).

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

superior.

No obstante en estas organizaciones burocrdticas se ha dado lo que se conoce como INSIGHT’

o cambios organizacionales que vendrian a ser anteproyectos de reorganizacion.

En este proceso se descodifica la informacion, para reciclar los valores y dar paso a la
organizacion que aprende a aprender, en la cual el proceso de cambio de conducta, modifica el
comportamiento colectivo, y provoca roces en el orden constituido, en donde la teoria de la

palabra, se transforma en teoria de la accion, surgiendo por consiguiente problemas.

Este es el momento exacto, para una organizacion, que a través del conocimiento se comienza a

hablar ya de reingenieria de procesos o reorganizacion en busca de la excelencia.

Estos dos ultimos avances del desarrollo organizacional no han tenido fuerza de realizacion en
el INHMT . Este andlisis aportara sin dudas al diagnostico situacional y al proceso de

maduracion o no de la estructura organizacional.

?INSIGHT.- Lo que se sabe y entiende en una organizaci6n para la cooperacién entre personas para producir la
organizacion que aprende: Joop Swieringa - André Wierdsma 1992,
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DESARROLLO Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Con el objeto de aunar en el andlisis y caracterizacion organizacional del nivel técnico
administrativo y funcional del Instituto, identificaremos aspectos claves del (DO)5 , bajo una
perspectiva gerencial relacionando el grado de destreza o habilidad administrativa con
cualidades sistémicas de una organizacion como grupo social en el dmbito de los servicios de
salud.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que se basa en la teoria, la
investigacion y las observaciones. Se preocupa por analizar, comprender las actitudes,
sentimientos y percepciones, los motivos y el comportamiento de las personas dentro de un medio

de organizacion.

Los objetivos principales son mejorar el desempefio de los individuos y la organizacion y

aumentar la satisfaccion de los participantes.

Con el término comportamiento organizacional, nos referimos a los elementos, y patrones

colectivos en la conducta de la gente que trabaja en una organizacion.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical resulta del establecimiento de una
necesidad de servicio en el drea sanitaria preferentemente y se ha conformado con conductas
individuales que han interactuado con cierto grado de formalizacion que regula el conjunto.

El disefio organizacional, cimentado en una estructura funcional aglutina en la Institucién
conjunto de esfuerzos determinados por el o los equipos de trabajo, que deben encontrar fines y
metas claves en las diversas dreas de trabajo o investigacion o laboratorio, con un componente
que desvia un objetivo comun del servicio en la entidad, cual es el no contar con vision
compartida de conjunto que transforme al Instituto en una organizacion con capacidad de
autocritica y de renovacion constante que es el inicio de un retroandlisis para reorganizar y

reestructurar.

Se dieron en algun momento estas interrogantes:
e Como complementar forma versus funcion.

e Como cambiar las conductas corporativas primarias.
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e Cuiles son las herramientas de andlisis y prondstico, o tratamiento de una desviacion del
modelo vigente.

e Como lograr eficiencia en el método y ejecucion.

Colegimos entonces que la Institucion se ha venido desarrollando con profundas deficiencias
estructurales de forma y funcién por una afieja y ortodoxa gestion: Emplear personas que

comparten un propésito, con base sélo a las exigencias del trabajo.

En este contexto la tarea por si determina 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 “administracion” obedece a un patrén gubernamental con ascendencia politica

y de cumplimiento.

Este comportamiento colectivo o este elemento comun en la conducta es lo que llamamos

comportamiento organizacional (CO)

En la fase inicial de gestion Institucional el Instituto Nacional de Higiene, surge como un grupo
de trabajo cuyo fundador o director inmiscuyé 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 década de 1930 1940; su gestion se tradujo en una sucesion de

formalidad y direccion control sin patrocinar la fijacion de los objetivos especificados.

Al transcurrir los afios la Institucion comienza a crecer y sobrevienen los problemas sistémicos
para la Institucion: la inevitable expansion, los cambios del personal de manera gradual,
propician diferencias entre los recién llegado y los fundadores. La diferencia principal estd en
que los iniciadores conocen cudles 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 funcioén de los departamentos o dreas de trabajo consiste en hacerse cargo del trabajo de

preparacion de propuestas que se llevan mds tiempo y se diversifican la decision.
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El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, diversificé entonces sus direcciones y
desplaza la toma de decisiones sin programarlo. La vision global del proceso no tuvo patrones,
ni caracterizacion para esta época: la década de 1930, pero el (DO) ha existido y se da en todo

proceso organizado en la produccion y los servicios sociales.

Las funciones de delegacion y liderazgo transaccional, aparecieron en la entidad con rudimentos
estructurales, lo que resulté en sistemas operativos incipientes de la naturaleza burocrdtica,
incluidos en un disefio organico funcional; se conforman la estructura organizacional , dentro

de la cual se determinan autoridades, responsabilidades, y lineas de autoridad formal .

Al solo establecerse las pautas decision administrativa se organizan rudimentariamente sistemas
operativos con diversidad de funciones y con distintas estructuras por ello su estructuracion es

compleja como compleja es su Organizacion.

' AUTORIDAD FORMAL. Trazos de formalizacién.- Poder Instituciénalizado, se basa en fundamentos legales
(leyes, articulos de incorporacién, acuerdos de sociedad), que difieren la misién de una Organizacién 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.-

Estructura: INHMT
Funcinal Weberiano

Patrén de Funciones

Poderes, Responsabilidades

LIDERAZGO
CONDUCTA LINEAL

Autoridades de Mando SISTEMAS:

QUE MODELAN EL
ENTORNO MODIFICAN
RESULTADOS E
IMPACTOS

T SUBSISTEMAS

LIDERAZGO CONDUCTAL

LINEAL--> CONTROL DEL

MEDIO Y DESVIACIONES

OPERATIVOS(13)

FLUYE INFORMACION INADECUADA

- LOGISTICO

PODER FROMAL:

- ADMINISTRATIVO

- RACIONALIDAD, LOGICA EFICIENCIA.
- FINANCIERO

GRAFICO #1
FUENTE: GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACION (INH-MT)

30




42. DEPARTAMENTALIZACION

Las limitaciones del nimero de subordinados que se pueden manejar directamente restringiria el
tamario de las empresas si no fuera por la técnica de la departamentalizacion, el agrupamiento
de actividades y de personas en departamentos permite ampliar las organizaciones hasta un

grado indefinido.

Es importante insistir que no existe una forma perfecta de departamentalizacion aplicable a
todas las organizaciones o a todas las situaciones en particular, el patron utilizado dependerd
de las diferentes situaciones particulares de cada organizacion y de lo que los administradores

crean que producirdn mejores resultados ante la situacion que enfrentan.

Los niveles gerenciales son los que tienen que determinar que es mejor: el observar la situacion
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 situacion. Pero sin embargo
conociendo los diferentes patrones de departamentalizacion sus ventajas y desventajas, los
niveles gerenciales deben estar capacitados para disefiar la estructura organizacional mds

apropiada para sus operaciones particulares.

La departamentalizaciéon no es un fin en si mismo, sino un método de ordenar las actividades y
facilitar el cumplimiento de los objetivos, el proceso de seleccion incluye la consideracion de
cada patron en cada nivel de la estructura organizacional.

El proceso de departamentalizacién puede realizarse de la siguiente manera:
Departamentalizacion por niimero simple.

Departamentalizacion por tiempo.

Departamentalizacion territoriales geogrdficas.
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Departamentalizacion por clientes.
Departamentalizacion por procesos o por equipo.
Departamentalizacion por producto.
Departamentalizacion por funciones de la empresa.

Organizacion Matricial.

La departamentalizacion por niimero simple: En este tipo de departamentalizacion el proceso
consiste en reunir a las personas que van a desarrollar los mismos deberes y colocarlos bajo la
supervision de un gerente, el hecho esencial no es lo que hacen, donde o con que trabajan, el

éxito depende solo del numero que participa en él.

La utilidad de este dispositivo gerencial ha disminuido con cada siglo que pasa. Por una parte la
tecnologia ha avanzado y exige habilidades mas especializadas y diferentes, y otra razon es que
con frecuencia los grupos integrados por personal especializado son mas eficientes que aquellos
basados solamente en un niumero, una tercera razén para la declinacién de la
departamentalizacion por numero es que solo es util a nivel mas bajo de la estructura de la
organizacion, por lo que en este método de simples numeros a la larga si deja de producir

buenos resultados.

Departamentalizacion por tiempo.- Es una de las formas mds antiguas de departamentalizacion
y se utiliza mds a niveles inferiores de organizacion, consiste en agrupar las actividades con
base al tiempo. El uso de turnos en comun en donde por razones economicas, tecnolégicas, el
dia normal de trabajo no es suficiente, tenemos el caso de los servicios hospitalarios donde es

esencial el cuidado de los enfermos las 24 horas del dia,

Tiene como principales ventajas la extension de coberturas y servicios por tiempo indefinido, que
se pueden generar procesos interrumpidos, y ademds el uso de la tecnologia por turnos
continuos, sin embargo, requiere de mecanismos coordinados de supervision y control existiendo

el factor fatiga que podria generar problemas de coordinacion y comunicacion, ademds en
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ciertos casos el pago de tasas de tiempos extra puede aumentar los costos del producto y del

servicio.

Departamentalizacion Territorial y Geogrdfica.- es muy comun en empresas que operan en
amplias zonas geogrdficas y que puede ser importante el manejo gerencial por dreas. El objetivo
es el de proporcionar servicios simultdneos en su drea de influencia, tiene como caracteristica
importante el delegar las responsabilidades en otros niveles, estimula la participacion local en la
toma de decisiones y mejora la coordinacion de actividades en la region, ademas la produccion
puede organizarse sobre una base territorial, puesto que el nivel gerencial local tiene muchas
actividades funcionales; este tipo de organizacion proporciona un adecuado campo de

adiestramiento para nuevos gerentes.

Pero también conlleva desventajas por lo que requiere mds personal con habilidades gerenciales
generales y su escasez limita ocasionalmente el crecimiento de la empresa, es tendiente también
a la duplicacion de servicios, ademas de la dificultad de la supervision muchas veces por factor

de costos.

Departamentalizacion por clientes.- En este sistema el cliente es el interés principal de la
empresa, los gerentes ordenan sus actividades sobre la base de atender las necesidades de los
grupos consumidores claramente definidos, observamos este proceso en la prestacion de
servicios operativos en la atencion de salud directa, y en las dreas de educacion obteniendo
como ventaja el que se llega a conocer las caracteristicas propias del entorno, por lo que es
necesario niveles gerenciales familiarizados con estas situaciones y que ejecuten acciones

acordes con la demanda de los grupos desiguales de clientes.

Departamentalizacién por Productos.- Esta estructura permite que la alta direccion delegue
amplia autoridad en un ejecutivo de la division sobre las funciones de produccion, ventas o
servicios que se relacionen con un determinado producto o linea de productos y exigir de cada

uno de ellos un alto grado de responsabilidad por las actividades, este proceso facilita el uso del
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capital especializado, fomenta cierto tipo de coordinacion y permite aprovechar al mdximo, las

habilidades y conocimientos del personal.

La ventaja principal es que las actividades se realizan en una escala suficiente para justificar
plenamente sus costos y obtener ademds multiples ventajas en la produccion, permitiendo el
crecimiento de la organizacion, proporcionando mejor servicio al cliente en menos tiempo, y
permite al gerente de alto nivel evaluar el modo mas inteligente y un importante campo de

capacitacion medible con la motivacion suficiente para su desarrollo gerencial.

Este proceso tiene como desventaja la posibilidad de aumento de costos debido a la duplicacion
de actividades que podrian darse en los niveles de decision por el alto grado de preparacion de

los mismos.

Organizacion Matricial.- Es la organizacion o administracion por proyectos o productos, o sea,
la combinacion de patrones funcionales y de proyectos. Bdsicamente se trabaja por resultados
pero puede el proyecto originar desfaces entre los gerentes que cumplen las diferentes funciones

con desequilibrios en las acciones jerdrquicas.

Sin embargo podria aumentarse la eficacia organizacional si se definen los objetivos del
proyecto o de la tarea, si se definen los roles, la autoridad y las responsabilidades de los
miembros del equipo del nivel gerencial, seleccionando para el proyecto un gerente
experimentado con grandes dotes de liderazgo y poniendo en prdctica controles apropiados de
costo, tiempo y calidad que indiquen oportunamente las desviaciones de los standares y ademds

recompensen en_forma justa a los miembros del equipo.

Departamentalizacion 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 produccion de algo util que desean otros, sus funciones bdsicas

son las de generar utilidades o anadir utilidad a un bien o servicio, encontrar consumidores,
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pacientes o clientes que estaran de acuerdo con aceptar un servicio por un costo o

financiamiento, por lo que es logico, agrupar estas actividades por departamentos.

La departamentalizacion funcional es el criterio mas ampliamente utilizado para organizar las
actividades , y existe casi en toda empresa en algun nivel de su estructura organizacional, la
coordinacion de las actividades se puede lograr mediante reglas y procedimientos, aspectos de

planeacion, aspectos jerdrquicos, tecnologia y objetivos afines.

Una ventaja de la departamentalizacion funcional es que sigue el principio de la
ocupacionalidad y por consiguiente facilita la deficiencia y la utilizacion del mismos, simplifica
la capacitacion, y debido a que los altos gerentes tienen la responsabilidad de los resultados

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

Pero sin embargo en ocasiones la departamentalizacion funcional tiende a restar 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
interdepartamentales” impiden el desarrollo uniforme de las estructura por lo que es importante
derribarlos. Por ultimo, la compafiia organizada funcionalmente no es el lugar mds apropiado
para capacitar gerentes generales que necesitan ciertos conocimientos y experiencia en todas las

funciones de la empresa.

De lo anteriormente expuesto se podria decir, que no hay una forma ideal de
departamentalizacion, el patrén mds apropiado depende de los diversos factores en una
situacion determinada, estos incluyen la clase de trabajo a realizar, la forma en que se debe
hacer la tarea, las clases de personas que participen en ellas, la tecnologia, las personas que
reciben el servicio y otras consideraciones internas y externas. Lo importante es que los
objetivos organizacionales e individuales se puedan lograr con eficiencia y eficacia, y con
[frecuencia el logro de estas metas, requiere de formas mixtas de departamentalizacion.

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

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

de conducir sus comportamientos y actuaciones hacia el cumplimiento de un fin determinado.

Este proceso correlacionado permite utilizar los recursos para orientar la calidad y cantidad de
los servicios, el hecho de que bdsicamente la organizacién tiene un objetivo social hace
necesario utilizar a nivel gerencial las herramientas especificas de programacion como son:

Administrativas, Financieras, de liderazgo, interpersonales, y de comunicacion.

El proceso de departamentalizacion del INHMT del cual se desprende el organigrama que
actualmente rige la organizacion, esta definido mas hacia las funciones de los diferentes
departamentos tomando en cuenta el nivel técnico definido, la correlacion diagnéstica y las

Jfunciones de produccion y de control.

La Institucion genera su accion, cumpliendo con su finalidad principal de investigacion cientifica
orientada a diagnosticar, controlar y vigilar las enfermedades infecto-contagiosas, endémicas y
epidémicas, desarrollar tecnologia para la produccion de biolégicos, sueros y medios de cultivo
y otros productos de uso preventivo utilizados en la salud humana y animal asi como el registro y
control sanitario de todos los medicamentos y alimentos, productos higiénicos, cosméticos,
plaguicidas, y otros de consumo humano y animal como también la capacitacion técnico-

cientifica de nivel nacional.

De acuerdo a este sistema existen tres niveles departamentales:
Nivel Ejecutivo.
Nivel de Apoyo; y

Nivel Operativo,
Cada una o de estos estan departamentalizados de acuerdo a las funciones que tienen para

cumplir sus acciones de direccion, supervision, administracion, financiamiento, planificacion,

diagnostico y control.
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Asi tenemos que el primer nivel consta de dos departamentos, uno de Asesoria Juridica con
apego a normas y procedimientos legales, y otro de planificacion con funciones de elaborar

planes y programas relacionados con las actividades de la Institucion.

Un segundo nivel de apoyo que consta del departamento de Recursos Humanos que cumple con
las politicas establecidas con los organismos de regulacién del manejo de recursos humanos y
un departamento Financiero que organiza, planifica y ejecuta las actividades financieras de la
organizacion, ademds también el departamento Administrativo que programa, organiza, dirige y
supervisa las actividades relacionadas con los servicios de apoyo administrative, por ultimo el
departamento de informdtica que programa, coordina y ejecuta la sistematizacion y el plan

informativo de la Institucion.

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

acuerdo a las funciones que realiza:

En el drea de Salud Humana existen cinco departamentos:

Departamento de Investigacion y Diagndstico Microbioldgico.
Departamento de Investigacion y Diagnostico Biogquimico e Histopatologico.
Departamento de Control de Biolégicos e Inmunizantes.

Departamento de Produccion de Biologicos.

Departamento de Registro y Control Sanitario.

Cada uno de estos departamentos a su vez estan conformados por varios laboratorios (35 en
total) que cumplen con una funcion coordinada de acuerdo al grado de tecnologia y al objetivo

de cada drea correlacionado a su vez con el objetivo de la Institucion.
En el drea de Salud Animal a su vez existen dos departamentos que son:

Departamento de Investigacién y Tratamiento Microbioldgico.

Departamento de Produccion de Bioldgicos.
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Capitulo aparte en el proceso es también la utilizacion de la division geogrdfica que esta dada
porque las funciones del Instituto Nacional de Higiene se ejecutan mediante laboratorios y
departamentos a nivel regional en las diferentes provincias del pais, ejecutando las acciones
mediante la division de dreas, una la zona norte y otra la region austral donde se ejecutan los
objetivos de control con capacidad de decision y de administracion parcial pero con

dependencia financiera.

Considero que este proceso de departamentalizacion acoge las politicas de modernizacion del
estado al establecer una estructura organica que simplifica y agilita la deficiencia de las
funciones especificas de la Institucion. Pero sin embargo la planificacion 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, politico y econémico y ademas a la
oferta de servicios, a las alteraciones, del entorno fisico, social, politico y econémico y ademds a
la oferta de servicios que estén disponibles conforme a los avances tecnologicos que se den en la

Institucion.
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5 EL ENFOQUE SISTEMICO EN LA ADMINISTRACION DE SALUD.-

El ubicar y desarrollar el tema no es una tarea fdcil, sobre todo si se considera que el objetivo
de este trabajo es prestar utilidad a los administradores de salud, y a los encargados de las

decisiones Gerenciales: técnicas y politicas del sector, que serdn sus lectores posibles.

Para fines analiticos el Sistema de Salud se describira como un Sistema Social, que permite
averiguar la manera en que actua sobre las personas, pero no exactamente el efecto que
produce, a menos que se apliqguen conceptos claves de la teorla general de sistemas en virtud de
su complejidad, en donde no cabe utilizar como método, un enfoque individual global 'y
requeriria 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
teorizaciones y modelos, y las dificultades de la terminologia usada, crean una masa de

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

Por la misma esencia del trabajo no se intentara la descripcion de los elementos que configuran
la ‘“sistemologia”, sino mas bien se precisaran los elementos imprescindibles para la

comprension y manejo de conceptos e interpretaciones.

LUDWIG VON, BERTALANFLY 1, concedié al mundo actual una distinta manera de ver la
realidad y destaca en una nueva disciplina “La teoria General de Sistemas’ que sustenté en un
Seminario en Chicago en 1937, que ha permitido asimilar nuevos Enfoques de conducta y

comportamiento de diversas actividades del saber, _

" LUDWIG VON BERTALANFLY .- Teoria General de Sistemas.- Fundamentos de desarrollo y aplicaciones.-
México 1976.-
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A partir de la definicion del Enfoque Sistémico, sus seguidores para demostrar que el todo es
. - . . ]2

algo mas que la suma de las partes, impulsaron en la teoria de la sistemologia’ , conceptos

definitorios de este pensamiento:

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

enfoque analitico tradicional.

En esencia se trata de la aplicacion del método cientifico al andlisis y la solucién de problemas
complejos encargados mediante un enfoque global que tiene como unidad de observacion las
interacciones que se dan entre los elementos, sin embargo en cierto momento debe haber un
periodo de sintesis, reconciliacion e integracion de datos se unifiquen en teorias mas amplias y
multidimensionales. Todo campo del conocimiento humano pasa alternativamente por fases de
andlisis y obtencion de datos, a periodos de sintesis e integracion. La Teoria de SISTEMAS

ofrece este esquema en muchos campos. Fisicos, biolégicos y Social.

Chester Bernard, es uno de los primeros escritores sobre administracion en utilizar el enfoque
de sistemas. El socidlogo Georges Homans utiliza los conceptos de sistemas como la base para

su integracion empirica en grupos sociales.

En aplicacion del enfoque de sistemas fue TALCOTT PARSONS, el pionero en utilizarlo en la
estructura y el desarrollo de los procesos sociales adaptando el criterio de que el sistema puede
ser algo mas que la suma de sus componentes, y asi se introdujo la base de la teoria GESTALT
que ubica las configuraciones y el modelo como explic;acién sicologica a la conducta y

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

(PSICOLOGIA GESTALT) 13,

' Teoria de la Sistematologia.- Estudios e Investigaciones Organizacionales a través de los sistemas que
interfuncionan conjuntamente.- Organizacion y Gerencia Publica: ICAP - 1989

" Sicologia Gestald.- La palabra Gestald quiere decir en alemédn configuracion o modelo.- Induccion del
comportamiento a través de modelos que determinan la actividad de los componentes de un sistema de servicio
social.

Una Gestald es una entidad o todo organizado, en el que las partes, aunque diferenciables son interdependientes,
sirve para demostrar que sistema es algo mas que la suma de sus componentes.

Kurt Lewin.- Fue uno de los primeros en aplicar los principios de la Psicologia Gestald. al campo de la
personalidad individual, es decir las influencias socioculturales sobre el comportamiento organizacional.
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Conceptos generales en la teoria de sistemas. claves interpretativas para el estudio del enfoque
sistemico organizacional.- El concepto de limites ayuda a entender la distincion entre los

sistemas cerrados y los abiertos.

Sistema cerrado.- Tiene limites rigidos e impenetrables, que es guiado o sujeto a las leyes de la

fisica, por lo que esta condenado a la entropia y desorganizacion.

Sistema abierto.- Avanzan hacia una mayor diferenciacion y un nivel mas elevado de
Organizacion, tiene limites permeables entre si y un suprasistema mas amplio. Una
organizacion Social es un Sistema abierto, ya que sus limites no son fdacilmente definibles y estdn

determinados primordialmente por las funciones y actividades de la Organizacion.

Existe una tendencia entre ellos a alcanzar un grado de complejidad mas alto y logran una
mayor diferenciacion y especializacion entre los subsistemas internos. Es fdcilmente apreciable
el numero de Departamentos y actividades especializadas en organizaciones de Servicio Social
como es el caso del Instituto Nacional de Higiene, en donde el limite fija y determina el dmbito
de la organizacion, con caracteristicas propias de equifinalidad, lo cual sugiere que la

organizacion puede lograr sus objetivos, con principios diversos y distintas actividades internas.

El concepto de equifinalidad indica que la administracion de un servicio o drea 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 solucion precisa, pero no para tener variables de

alternativas satisfactorias.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como organizacion del trabajo en funcion
social, no es una organizacion natural, como los sistemas fisicos y biologicos, que estdn
limitados. Se evidencia en el una estructura de procesos, mas de componentes fisicos que no

puede ser separada en su andlisis de los subsistemas que le imprimen su identidad por trabajo de

41



grupos en funcion de objetivos individuales y compartidos en busca de concretar metas a corto

plazo, mediano y largo plazo.

El hecho es que podemos detectar que la interpretacion de estructura, procesos y entorno, ha
provocado contingencias que en determinado momento modifica y distrae objetivos y no sigue el
mismo esquema de ciclo vital Organizacional: nacimiento, madurez y muerte, como los sistemas

bioldgicos.

El recurso humano, la gente inventa, crea los complejos esquemas de comportamiento y
configura la estructura social; por lo tanto siendo un sistema abierto, permeable, no rigido, su
estructura esta cimentada en los habitos, actitudes, percepciones, creencias, motivaciones,
interrelaciones de sucesos que cambian constantemente los objetivos y le conceden a la
Organizacion posturas dindmicas que tienden a enrumbar continuamente las metas

organizacionales del Instituto como resultado de nuevas visiones.

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

La filosofia de la Teoria Moderna no tradicional ha avanzado hacia el enfoque de sistema
abierto, la cual acepta que la unica manera de ver, o estudiar la organizacion es como un

sistema social.

Los sistemas estan en constante interaccion con su medio ambiente y logran lo que se conoce
como un estado - estable, de equilibrio dinamico, al tiempo que retiene la capacidad para
trabajar o la transformacion de generar en funcion de recursos para obtener una utilidad

requerida.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, se cumple un proceso continuo de
transformacion, sobreviviendo al paso del tiempo como un modelo administrativo, alimentado

por una entrada, suficiente de recursos para mantener sus operaciones, y exportar al medio



ambiente los recursos transformados (diagnésticos, registros, productos, control, etc. en

cantidades suficientes para continuar el ciclo.)

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

usuarios), o a Instituciones (sistemas colaterales).

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

informacion.

Transformacion interna.- O proceso organizacional. El personal utiliza los recursos, via
Presupuesto, o via donaciones: por convenio, y los transforma en beneficio para la organizacion

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

Flujo de salida o ouput- Se traduce en resultados . entrega de evaluaciones, controles,
otorgamiento de registros, permisos, muestras analizadas, elaboracion de reactivos, medios de

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

En términos globales el sistema recibe del medio:

Insumos: gente, informacion y materiales. (energia), los transforma y los regresa en forma de

productos (bienes y o servicios) al ambiente.

Desde este punto de vista el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como toda
organizacion, no es ciertamente un sistema técnico o social; es concebido mas bien como una
estructuracion e integracion de las actividades humanas (el trabajo), alrededor de distintas
tecnologias, empleadas por los procesos de transformacion interna de los insumos y recursos, en
donde los patrones difusos y globales son sustituidos por funciones mas especializadas,
Jerarquizadas y altamente diferenciadas. La diferenciacion ha sido la tendencia para conformar

la estructura de los servicio o dreas del Instituto.
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Las tecnologias afectan el tipo de insumos requeridos por la organizacion. Ejemplo las técnicas
de mercadeo y fluctuacion economica influye en presupuestos financieros para la adquisicion de
materiales, reactivos, proveedores, por Laboratorio y servicios. La tecnoinformdtica y
Cibernética influye sobre la codificacién de procesos y determinacion de resultados, que son
influenciados a su vez por el sistema social para lograr efectividad y eficiencia, hecho que

explica el deficiente flujo de informacion y lo disperso de los recursos financieros.

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

toda organizacion esta compuesto de varios subsistemas:

l.- De metas de valores.
2.- Técnico.

3.- Psico social.

4.- Estructural

5.- Administrativo.

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

ordenando sus parte, para lograr un mejor rendimiento en su totalidad.
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6. PROCESO ESTRUCTURAL.- ANALISIS DEL ORGANICO FUNCIONAL

La Gerencia es responsable del disefio global de su organizacion; por estructurar una Institucion
de manera que todas sus partes se ajusten a un todo coherente, esta labor que es esencial para la
salud productiva de la organizacion, es sumamente compleja. Las configuraciones
organizacionales son en parte ideales abstractas, simplificaciones de la realidad y cada una de
las partes afecta al todo, por tanto las organizaciones no funcionan eficientemente cuando una o
mds partes estan fuera de lugar.

Es importante conocer que las organizaciones eficientes logran coherencia entre sus partes o
componentes, que no cambian un elemento sin considerar las consecuencias de todos los demads,
los tramos de control, los grados de ampliacion de oficios, las formas de descentralizacion, los
sistemas de planificacion, y las estructuras de matrices no deben escogerse al azar sino que se
deben seleccionar de acuerdo con agrupaciones internamente coherentes.

Es importante ademas conocer que la ineficiencia de las organizaciones no reside iinicamente en
los procedimientos ni en los equipos humanos, atin mds en la falta de metas de desempefio. En
realidad la estructura misma de la empresa puede impedir que la comunicacion, la toma de
decisiones y la orientacion del esfuerzo sean lo eficaces que podrian ser si la estructura fuera
diferente.

En la relacion, la empresa y su medio, distintos eventos externos (sociales, culturales, politico-
legales, tecnoldgicas) deben ser tenidos en cuenta ya que afectan a la organizacion en alguna o
todas sus partes componentes.

La estructura no es ajena a ningun proceso de cambio organizativo. Por ser la esencia del
Sistema necesariamente debera adecuarse a la nueva exigencia, la estructura también cambia;
no es estdtica.

Concebir la estructura como estdtica seria negar el cambio organizacional y las influencias del
mismo ambiente, condenando a la organizacion a la no evolucion y en suma a la involucion.

En la actualidad la organizacion puede ser considerada un modelo de sistema abierto, éste a su
vez como una interaccion con su medio ambiente que logra un estado estable o equilibrio

dindmico, al mismo tiempo que tiene su capacidad para transformar la energia. La supervivencia
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del sistema, no seria posible sin un proceso continuo de flujo de entrada, transformacion y flujo

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 suficientes

para continuar el ciclo.

En sentido formal, la estructura esta determinada por estatutos de la organizacion, por

descripciones de puesto, posicion, reglas y procedimientos.
Tiene que ver también con esquemas de autoridad, comunicacion y flujos de trabajo.

La estructura de la organizacion representa la formalizacion de relaciones entre los subsistema

técnico y Psico-social.

Sin embargo esta vinculacion no es completa, ya que entre ellas ocurren interacciones y
relaciones que rebasan la estructura formal.

En el INH-MT (Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical) se puede considerar su
estructura como el patron establecido de la relacion entre sus componentes o partes de la
organizacion y esto no puede ser observado , pero infiere en las operaciones reales y el
comportamiento de la misma.

Se establecen en la organizacion varios subsistemas interactuantes y patrones de relacion entre

los mismos. Su estructura formal se la define asi .

1. Un patron de relaciones y obligaciones formales compuesto por el organigrama y la

descripcion o guias de puestos.

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

departamentos y o personas en la organizacion.
3. La forma en que se coordinan las actividades o funciones por separado.

4. Las relaciones de poder, de estatus y jerarquias dentro de la organizacion.
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3. Las politicas, procedimientos y controles formales que guian las actividades que son
emanadas desde los niveles de decision y la relacion del personal es decir Sistema

Administrativo.

En la organizacion existen estas referencias como parte de la estructura formal, ademds de una
organizacion informal que surge de las actividades e interacciones de los participantes,
consideradas como vitales en el efectivo funcionamiento de la organizacion. Estos grupos con
frecuencia desarrollan medios espontdaneos para enfrentar actividades que contribuyen al
desempefio de la organizacion. Asi se desarrollan relaciones informales para enfrentar los
problemas: éstos son recursos de profesionales, técnicos, empleados del codigo de trabajo y de
Servicio Civil y Carrera Administrativa que conforman a su vez organizaciones o Subsistemas

internos al Sistema informal.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical existe una interrelacion directa entre la
estructura de la organizacion y el esquema de autoridad, ademas en la estructura de autoridad
ofrece las bases para asignar tareas a los diferentes departamentos acorde a las funciones de

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

La estructura esta directamente relacionada con la asignacion de responsabilidades y
obligaciones de las multiples unidades organizacionales, existiendo delegacion tanto en la

autoridad como en la responsabilidad.

Los Sistemas de control se basan en la responsabilidad de las diferentes dreas operativas al
igual que en el resto de las funciones como produccion, diagndstico e investigacion, teniendo
cada drea la capacidad de determinar su eficiencia y eficacia de las actividades que realizan en

base a estandares determinados.

En el organigrama se especifica las redes de autoridad y comunicacién formal se lo podria
considerar como jerdrquico ya que subrayan las relaciones entre los superiores y sus
subordinados directos y se complementan con el manual de descripcion 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 organizacion y con frecuencia maneja pobremente el control y la
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autoridad informal ademds de no considerar las variables de personalidad. Pero es util desde el

punto de vista de la organizacion de la estructura.

En el proceso de departamentalizacion es importante sefialar la preponderancia de la
especializacion técnica, como coadyuvante de las actividades necesarias para el logro de los
objetivos globales de la organizacion y luego dividir éstas actividades con base logica y en
dreas que desempefien las funciones especializadas, que son los diferentes laboratorios de los

distintos departamentos.

La actividad de control o de supervision se relaciona con el numero del Recurso Humano que el
departamento que ejerce esta funcion tiene capacidad de controlar y estd estrechamente ligada
con la estructura jerdrquica y la departamentalizacién, habiendo relacién entre el Superior y los

subordinados que permita la integracion sistemdtica de las actividades.

Es util pensar en la estructura denominada Instituto 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 otros subsistemas, que en el primer caso son el nivel asesor, el nivel ejecutivo y
el nivel de apoyo. En el caso del Subsistema operativo por los de Salud Humana y animal con
departamentos de Investigacion y Diagndstico Microbiolégico, Investigacion y diagndstico,
Produccion de Bioldgicos, Registro y Control Sanitario y control de Bioldgicos inmunizantes.
Estos a su vez con una entrada que es parte de su entorno en el medio ambiente y luego de

productos que son devueltos como servicios al mismo.

Ademas la tecnologia utilizada en los procesos de transformacion relaciones de gente que realiza

diversas tareas y el sistema de planeacion y control.

El hecho de que esta estructura abierta o sistema abierto deba recibir apoyo de su medio
ambiente tiene un importante impacto en su estructura interna. En la organizacion se establece
departamentos para manejar los insumos del exterior y los productos hacia sectores especificos

de su ambiente.

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

la estructura se torne mds compleja
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La tecnologia, por las caracteristicas de las tareas que maneja la organizacion, tienen también
un impacto sobre la estructura interna, afectando mas las caracteristicas estrechamente

relacionadas en el proceso de transformacion.

El sistema Psico Social afecta y al mismo tiempo esta profundamente incluido por la estructura
en el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, razon por lo que en ocasiones el

profesional y el especialista técnico busca quizas .autonomia ante una rigida estructura.

En conjunto consideramos que las influencias ambienm!e.;‘, los requerimientos técnicos y los
factores Psico Sociales son determinantes claves como imput en la estructura del Instituto
Nacional de Higiene y Medicina Tropical, sin embargo las relaciones de causa y efecto no
pueden determinarse facilmente ni tampoco hay un gran acuerdo en cudl de éstos imput sea el

mds importante, ya que todos interactuan entre si y son interdependientes.

Determinantes
del medio
Percepciones
. . Disefo y estructura
Administrativas y .
, organizacional
Determinantes e .
6. i y decision (Organigrama)
tecnologicas
Estratégica
Determinantes
Psico Sociales

GRAFICO #2
FUENTE: GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACION (INH-MT)
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El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical es una organizacién compleja y se
caracteriza por el alto grado de especializacion de sus tareas, y la tarea total de la organizacion
es diferenciada para que los departamentos y unidades en particular sean responsables por el
desempefio de éstas actividades especializadas y cada uno de ellos a su vez tiende a desarrollar
atributos particulares en relacion con los requerimientos impuestos por la comunidad que es
variada y con diferente demanda de acuerdo al requerimiento de servicio por parte de la

Institucion.

En el organigrama estructural observamos niveles de organizacion verticales que conjuntan la
cadena jerdrquica bdsica pero estan definidos con grandes diferencias y estatus para los
diversos puestos; esta diferenciacion vertical tiene el efecto de crear la piramide organizacional
en la Institucion desde la direccion hacia los niveles operativos, existiendo también niveles de

estructura horizontal a la altura de las dreas operativas con respecto al orden jerdrquico.

La departamentalizacion, acorde a las funciones que estan coordinadas por el servicio ofrecido
de acuerdo a la demanda se ha realizado por funcion, ya que las actividades estdn divididas en
investigacion diagnostica, Control , Produccion. Este sistema tiene la ventaja de la
especializacion y la concentracion de actividades similares dentro de cada unidad
departamental. Lo importante es en el caso del Instituto Nacional de Higiene y Medicina
Tropical coordinar las actividades especializadas. Esta coordinacion en el Instituto estd dada en
dos niveles: uno Administrativo y otro operativo que esta asumido por los subdirectores técnicos;
ya que seria dificil que un solo ejecutivo de alto nivel, en este caso el Director, maneje los
problemas de la organizacion existiendo grandes fallas de comunicacion de arriba hacia abajo,
que hacen imposible que el nivel decisorio tenga la informacion requerida para la coordinacion
de las actividades en los niveles mds bajos, mds atn cuando existen miltiples capas en la
organizacion.

Como medios de integracion para la coordinacion, existen en la estructura los diferentes
comités, pero por no existir actuantes mecanismos de control, éstos no cumplen funciones en la

organizacion.
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Uno de los problemas en el disefio de las estructuras del Instituto Nacional de Higiene y

Medicina Tropical es la de obtener y procesar informacion para la toma de decisiones efectivas.

Normalmente en un sistema abierto debe fluir continuamente en la organizacion y en relacion
con su medio. Las actividades en este caso a nivel operativo, no son programadas. Se actia
acorde a la demanda de los diferentes servicios, esto se considera parte de una estructura
burocrdtica.

En la produccion masiva de articulos o productos de certeza existe el subgrado referente a la
labor que desempefian los avances tecnologicos para la integracion y procesamiento de la
informacion, han contribuido internamente en la capacidad de procesar informacion en el
contexto del sistema interno. Parte de éste proceso son las reuniones de personal, los
memorandum de rutina, el intercambio de oficios, la emision de informes mensuales provenientes
de las dreas operativas, la red que ya existe en las dreas de informdtica en funciones de control,
lo que redundard progresivamente en mejorar el proceso de comunicacion en la Institucion,
También hay que especificar la existencia de una red de comunicacion informdtica, conformada
por los diferentes recursos humanos de la organizacion, con frecuencia ésta se extiende por
encima de los limites de la organizacion, y son el medio por el cual la gente se comunica sin la
utilizacion de la estructura piramidal. O sea se extiende horizontalmente entre la gente que

intercambia informacion.

6.1. IMPACTO DEL MEDIO SOCIO CULTURAL Y VARIABLES QUE
INTERVIENEN EN LA ESTRUCTURA:

Existe una relacion entre el ambiente Socio cultural y la estructura de la organizacion, estda
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 impacto importante y bdsico en la

estructura de las organizaciones, mientras que las influencias del medio son mds importantes
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para determinar las estructuras a nivel estratégico, teniendo en la Institucion otros dos factores

que influyen en la estructura, que son el tamario y la complejidad de la organizacion.

Ademdas en el caso del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, existen otras variables

que intervienen, tales como la tecnologia y la complejidad.

Hay una gran tendencia en la organizacion a volverse mds compleja, a medida que sus
actividades y el ambiente que los rodea se tornen mds complejos, hecho que se da en la Salud
Publica, 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 tecnolégico que obligan a programar

la estructura Fisico Técnica para cumplirlas.

En el caso del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical , éste efecto de tamaiio y

complejidad, produce un efecto combinado en la estructura. Asi tenemos que:
1. El mayor tamario de la organizacion tiende a diferenciar sus actividades, a fin de lograr las
ventajas de la especializacion, habiendo creado los departamentos funcionales para el manejo de

los problemas ambientales o internos especificos.

2. Las politicas en la Institucion tienden a ser mds formales, a fin de guiar las actividades de los

participantes.

3. Surge el sistema de autoridad y un papel claramente definido a medida que se dificulta ejercer

el liderazgo y control del personal.

4. Se hace necesaria la descentralizacion y delegacion de la autoridad ya que resulta imposible

controlar todas las operaciones desde el nivel superior.

Luego del andlisis de la estructura observamos que es un modelo organizativo donde se

encuentra suficientemente representada la variable division del trabajo, donde los grupos
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humanos que componen la organizacion cumplen con las funciones que por escrito se le asignan,
de acuerdo a reglas también escritas y éstas determinan la solucion parcial de sus problemas.
Asi mismo se estructura al amparo de una especializacion creciente, proviene de un modelo
altamente racional donde la caracteristica elemental es la estandarizacion de normas, al fin de
alcanzar con cuidado extremo la perfeccion del control. Pero éstas por su uniformidad provocan

a la larga desinterés por la innovacion.

Esta estructura considerada como burocratica, se basa en un rigido encuadramiento jerdrquico,

combinado con controles sistemdticos y detallados.
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7. APLICACION DEL MARCO TEORICO AL PROCESO DE INTERACCION
ORGANIZACIONAL

7.1. ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL.-

Luego de compenetrarnos en el andlisis situaciones del como? y porqué? se interrelacionan los
diferentes subsistemas contenidos en la estructura Organizativa del Instituto Nacional de
Higiene, como entidad gubernamental de servicio social y como organizacion del trabajo
propiamente dicha, a través del enfoque sistémico vamos a adentrarnos en la Programacion
existente para luego complementar la vision del trabajo de grupo orientada hacia explicar como,
vy porque deberia ser para mejorar el todo organizacional en base a obtener mejor
productividad de los equipos de trabajo, incrementando responsabilidades a través de la

estructura formal e informal del Instituto.

7.2.  FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO
GUBERNAMENTAL.-

La organizacion del trabajo Gubernamental publico o estatal, se define como un objeto que
existe fuera de nuestra conciencia, que responde a una necesidad social historica, que es
producto de la voluntad politica de individuos y grupos sociales dominantes en la sociedad, que
manifiesta una estructura determinada y que se encuentra en un proceso de desarrollo

Organizacional.

Los diferentes Ministerios, dependencias o dareas de servicio, Instituciones auténomas y
semiautonomas como las empresas publicas, todas independientemente de la forma que tomen
sus servicios o bienes, responden a una racionalidad de tipo productiva o politica de la

sociedad.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, como organizacion del trabajo
Gubernamental, como producto social que es, la hemos definido como un gran sistema integrado
por cinco partes basicas normalmente diferenciadas e identificables, ya sea en su referente

empirico como sector estatal global o como Institucion estatal en particular.
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Cdmo se organiza el trabajo en el Instituto Nacional de Higiene?
Como se interrelacionan los subsistemas?

Como fluye la autoridad, la comunicacion, la informacion, como se toman las decisiones?.

En primer lugar hay que seiialar que una entidad de salud estatal de servicio publico, tiene como
objetivo basico, comun mantener la salud, bajo la contraparte de prevencion, diagnostico e
investigacion de enfermedades infectocontagiosas, que se le presentan a la poblacion
beneficiaria de su contexto. Todos los miembros de la organizacion beneficiaria de su contexto.

Todos los miembros de la organizacion trabajan en funcion de este objetivo.

En este comportamiento organizacional juegan los componentes de los subsistemas , unos formal
u oficialmente y otros informalmente pero todos contribuyendo al objetivo comun: el recurso

humano componente esencial e inteligente de la organizacion.

En los miembros de una organizacion existe personal de apoyo, operativo, de gestion ejecutiva,
administrativo-tecnico. Ademds del recurso humano, el Instituto importa materiales y equipos,
todos ellos adquiridos con recursos que le asigna el Gobierno central o provenientes de otras
fuentes de financiamiento: convenios, acuerdos. Finalmente el Instituto Nacional de Higiene y
Medicina Tropical, importa de su ambiente informacion de diversos tipos: pruebas sanguineas,

patologicas, de sustancias, reactivos, vacunas, medios de cultivos, sueros, etc.

Todas estas entradas son convertidas en la “caja negra” en el procesador en el ambiente interno
de la organizacion, que ya hemos analizado tiene una estructura determinada (complejidad,

Sformalizacion, centralizacion) y procesos organizacionales, ya descritos: _poder, conflicto,

liderazgo, 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 Jerarquia que fluye en el organizacion, pero no siempre

esta jerarquia revela lo que esta sucediendo en la realidad.
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Existe pues una estructura informal y real de autoridad y comunicaciéon que no esta reflejada
en el organigrama._ Esta estructura puede llegar a ser tan fuerte o mas que la autoridad formal
y por lo regular la conforman profesionales, tecnélogos, médicos, enfermeras o trabajadores que
se interrelacionan por la necesidad y los requerimientos subsistenciales influyendo notoriamente

o no en el desarrollo de la Organizacion.

Como resultado de la transformacion el Instituto produce y exporta a su ambiente externo,
servicio o acciones de salud. También asi como importa de su contexto informacion también
exporta informacion sobre la salud de la poblacion beneficiaria en forma de reportes

periddicos, informes departamentales, anuarios, etc.

Las funciones de la estructura son:
e Alcanzar el proposito organizacional.
e Disminuir las diferencias individuales.

e Distribuir el poder formal dentro de la organizacion.

LAS PARTES BASICAS ANALIZADAS EN EL SUBSISTEMA ESTRUCTURAL. EN QUE
SE DIVIDE LA ORGANIZACION:

- El nivel operativo

- La cima estratégica.

- La linea media.

- La tecnoestructura.

- El apoyo.
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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 organizacion objeto de nuestro
estudio, y que son estandarizados, formales o informales y centralizados, funcionando para
integrar y coordinar las actividades de las partes, orientando sus esfuerzos al logro de las metas

trazadas:

FLUJOS:
- Flujo de actividad formal.
Flujo de actividad regulada.

- flujo de informacion
- Flujo de toma de decisiones.

Flujo de relaciones informales.

Quienes diligencian estos flujos en el seno de la organizacion: el personal, los equipos de
trabajo, la gente que genera energia o fuentes de trabajo, cooptandose asi la cultura de la

organizacion.?"

La organizacion informal no es una simple reunion de amigos, esto se deduce claramente de
que tanto el esquema externo como el interno se conforma con los mismos elementos, ambos
tienen un orden de preeminencia entre los participantes con la clara diferencia que el esquema
externo ha sido configurado de determinada manera por una autoridad legitima pero el
esquema interno nace de las relaciones sociales de un conjunto de individuos, que desarrollan
valores, costumbres y opiniones comunes por las necesidades que comparten en su ambiente

especifico de tareas.

'* Cooptacién.- Proceso de absorcién de nuevos elementos en el liderazgo o en la estrucutra de fijacion de politicas
de una organizaci6n 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 organizacion formal o esquema
externo surge a lo largo de la historia, con una estructura por voluntad de los individuos
que han respondido asi a una situacion externa que ha condicionado la consecucion de sus
objetivos comunes, se ha producido la unién de los esfuerzos individuales en donde se han
repartido las tareas estableciendo qué relaciones deben tener, la accion de cada uno con la
de otros, para que el esfuerzo colectivo resulte coordinado, asegurandose la concrecion de
objetivos por dreas o departamentos , que es lo que ha sucedido con los Laboratorios o

servicios en cuanto a cumplimiento de objetivo/funcion.

La influencia del grupo social y sus interacciones en base a necesidades promueve una reaccion
en cadena e informal que origina una verdadera estructura de grupo con lideres informales, jefes
v subordinados, en donde se han caracterizado, los valores, costumbres y opiniones comunes,

ejerciendo una gran fuerza de trabajo sobre las decisiones de la Institucion.

SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO
El presente andlisis tiene como principal objetivo enfocar el subsistema administrativo del

Instituto Nacional e Higiene y Medicina Tropical “Leopoldo Izquieta Pérez".

Antes de comenzar dicho andlisis, debemos considerar al sistema administrativo, como una serie
de procedimientos para realizar una actividad o resolver problemas. Esta constituido por
grupos sociales organizados para alcanzar un objetivo comun: esto es, satisfacer las

necesidades de salud a través de la produccion de servicios de salud.

Los principios basicos que sustentan y orientan las actividades y servicios de la administracion

de servicios de salud son:
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e La objetividad que se refiere al cardcter concreto de la realidad, o sea, los hechos que se
suceden en el dmbito de la organizacion.

e Unidad de objetivos, que significa que en todo sistema de salud debe existir una integridad
en las organizaciones  tanto en las dependencias de ella, como con las que mantiene
interrelacion.

e Para este logro debe existir una coherencia interna y una congruencia externa entre los
objetivos del Estado, del sector salud y de las Instituciones que lo conforman.

e Racionalidad, que parte de la base de los recursos, cualquiera que sea, son escasos, por lo
que es indispensable vigilar su optimizacion, con la finalidad de satisfacer el mayor niimero
de necesidades prioritarias de la poblacion.

e [ndelegabilidad de la responsabilidad, que es la obligacion inherente a cada integrante de la

organizacion, la cual por ningin motivo, es delegable a otro integrante.

El sistema administrativo tiene como proposito buscar la equidad, es decir, una distribucion de

recursos tomando en consideracion la igualdad para todas las personas.

Este concepto tiene intima relacion con la legislacion por parte del Estado el que debe responder
a esta demanda ciudadana. En el area de salud, esta se efectia a través de las politicas de salud
que condicionan y entran como insumo al sistema administrativo y que se definen como los
procesos sociales que conducen a la toma y ejecucion de las decisiones a través de las cuales se

adopta o se asigna valores.
En cuanto a su composicion el sistema administrativo consta de cuatro componentes
Sfundamentales: insumos, proceso, producto o resultado final y retroalimentacion, caracteristicas

inherentes a todo sistema abierto.

Dentro de este contexto, vamos a considerar al sistema Instituto Nacional de Higiene.



Esta Institucion se encuentra condicionada por el entorno del sector salud y sus politicas; este a
su vez, esta condicionado por el conjunto de fenomenos economicos, politicos, 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 seran sometidos

al proceso de transformacion y en ellos considerariamos:

e Poblacion afectada con enfermedades infecto-contagiosas que requieren diagnosticos
provenientes del drea publica y privada.

e [mportadores de medicamentos, alimentos y cosméticos que requieren del Registro Sanitario
para la distribucion de sus productos en el pais.

e La industria de productos farmacéuticos.

e El Ministerio de Salud Publica, que para sus campanias de prevencion, hace uso de los
biologicos.

e Universidades, colegios de profesionales quimicos y médicos, que utilizan tecnologia y
desarrollo de investigacion efectuada en el Instituto de Higiene.

e Areas de procesamiento de datos epidemioldgicos publicos y privados.

e Pacientes que requieren el uso de biolégicos producidos por la Institucion.

e Institutos forenses y juzgados que requieren el diagndstico histopatolégico provenientes de
actos procesales.

En estos casos, tenemos por un lado, a las necesidades de salud de la poblacion, y por otro lado,

los recursos necesarios para realizar el proceso de transformacion.
Si consideramos a las necesidades de salud como las condiciones en que se desarrolla la

poblacion y las formas en que se enferman, invalida y mueren los individuos, este conocimiento

se basa fundamentalmente en los estudios que genera la epidemiologia para el sistema.
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La satisfaccion de las necesidades de salud de la poblacion se efectua a través de los servicios
que se le otorga, constituye la razon de ser y de existir de la Institucion, es decir, esta es su
finalidad.

La satisfaccion de la demanda de los servicios que presta la Institucion, esta relacionada
directamente con la disponibilidad de los recursos humanos, financieros y materiales, los que

conjuntamente forman el segundo insumo que serd sujeto de transformacion.

Consideramos al Instituto de Higiene como un sistema complejo de organizacion dentro del cual
se encuentran otros subsistemas que se interrelacionan en un todo organizacional y en estos

estarian comprendidos:

e Departamento de investigacion y Diagnostico Microbiologico.

e Departamento de Investigacion y Diagnostico Biogquimico e Histopatologico.
e Departamento de Control de Bioldgicos e Inmunizantes.

e Departamento de Produccion de Biologicos.

e Departamento de Registro Sanitario.

Dentro de estas dreas, podriamos determinar la demanda de los servicios que nos permitiria
identificar las variaciones que se producen en los subsistemas en términos de necesidades de

salud de la poblacion, al igual que las variables de su entorno.

En lo referente al proceso, en ella estarian las necesidades de salud, los recursos de salud y las

politicas de salud.

Debemos considerar también que el proceso se encuentra formado por dos subsistemas: el

subsistema conductor y el subsistema ejecutor.

El subsistema conductor lo constituye la planeacion, en la que se desarrollan los procesos
racionales que facilitan la seleccion de estrategias y medios mas eficientes para el logro de los

objetivos y metas, esta encargado de producir las normas, los procedimientos, las regulaciones,
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los servicios a generarse y la informacion util para la toma de decisiones; todos encaminados a
mejorar el estado de salud de la poblacion. Esta conduccion de la planeacion se operacionaliza
a 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 informacion generada por el subsistema ejecutor: direccion y
organizacion a través de los departamentos de estadistica e informadtica, asi como la informacion

generada en el ambiente externo.

El subsistema comparador es el encargado de establecer la verificacion de los resultados que se

generan en el proceso, contrastandolos con lo establecido en la planeacion.

El susbsistema activador es el encargado de decidir sobre los resultados encontrados por el
censor, y comparados con las normas, con la finalidad que se garantice el desarrollo de las

actividades planeadas.

En el andlisis realizado, hemos encontrado incongruencias entre los factores, necesidades de
salud, recursos y politicas de salud ya que no se identifican claramente los objetivos
organizacionales que nos darian a conocer las condiciones futuras deseadas. Tampoco se han

encontrado metas especificas que incluyan cantidades de produccion, objetivos de costos.

Como consecuencia de ello, a la labor administrativa se la observa como falta de planificacion
que implica el desarrollo de una estrategia global y politicas generales mas programas

especificos y procedimientos.

En la conduccion de la planeacion que se operacionaliza a través del control, mediante el
subsistema ejecutor, comparador y activador no se cumplen porque no funcionan los

departamentos de estadistica e informatica.
El subsistema ejecutor se encuentra constituido por la organizacion y la direccion.

La organizacion esta encargada de combinar adecuadamente los medios para lograr los mejores
resultados, de tal manera que divida el trabajo y cree las interrelaciones necesarias en las

distintas unidades organizativas.
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En la Institucion, se observa una estructura administrativa que responde a una estructura
tradicional burocratizada que impide la realizacion de planes establecidos. No se observan
diagramas de flujos de trabajo que muestren el proceso de transformacion utilizado para
producir bienes o servicios. Tampoco se observa labor administrativa que incluya division del
trabajo en componentes substanciales para integrar los resultados. La tecnologia existente en

una parte considerable es caduca.

La Direccion, cuya concepcion comprende toda técnica y arte de ejercer la autoridad, y que pone
en marcha las actividades guiadas por la planeacion y la interrelaciones que se generen en el
sistema conductor y ejecutor, deben dar como producto lo que fue sometido a transformacion por
el sistema; la satisfaccion que a su vez constituye lo mencionado como finalidad del sistema

administrativo.
En la Institucion, no se observa una interaccion de los subsistemas.

Finalmente, se considera el otro componente del sistema que es la retroalimentacion y que estd
formada por la evaluacion. Esta funciona como el punto final y de arranque del sistema. Este
punto final por el conocimiento que genere los estudios de los resultados alcanzados a través de
analizar sistemdticamente las experiencias observadas en los diferentes componentes del
sistema, con la utilizacion de los criterios de eficacia, eficiencia y efectividad y punto de
arranque porque es la encargada de seleccionar los cursos de accion que hayan resultado mas

eficaces para la finalidad del sistema.

En este punto debemos hacer hincapié que los productos obtenidos no se evaluan
periodicamente, lo que hace imposible conocer el grado de alcance de la finalidad propuesta y

seleccionar nuevas alternativas de accion.



8. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION POR SUBSISTEMAS

8.1. SUBSISTEMA DE OBJETIVOS Y VALORES

MModia 4 Mriﬁﬂn /

ENTRADAS OBJETIVO DE GRUPO-INDIVIDUALES SALIDAS
(INHMT)
MATERIALES PRODUCTOS
DINERO T SERVICIOS
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GRAFICO #4

GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACION (INH-MT)

SUSBSISTEMA DE METAS Y VALORES EN EL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y
MEDICINA TROPICAL

La organizacién toma muchos de sus valores del medio socio cultural.  El Instituto Nacional de
Higiene, como organizacién de servicio social perteneciente a la sociedad, debe cumplir
objetivos que son determinados por el sistema general, caracterizado por el conjunto de papeles
que desarrolla el personal, los canales de comunicacion que los relacionan, el contenido, el
sentido de los mensajes, la naturaleza de los valores, las simbolizaciones y todo el campo de las

creencias individuales y colectivas.
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8.2. MEDIO AMBIENTE GENERAL Y ESPECIFICO: CLIMA
ORGANIZACIONAL.-

Las organizaciones son subsistemas de un suprasistema, mas amplio: el medio ambiente.

Tiene limites identificables pero permeables que los separan de su medio, reciben insumos a

través de estos limites los transforman y entregan productos.

Cabe indicar que una organizacion de salud como el Instituto Nacional de Higiene, con
funciones diversas en produccion, diagndstico, control e investigacion, quizd ha operado bajo
una linea jerdrquica rigida con control y supervision mas que Planeacion y una rutina de
actividades, que hacen que su medio ambiente sea siempre diferente y con una estructura
flexible, por lo tanto antes de adentrarnos en el analisis de los subsistemas internos es necesario
conocer el suprasistema general, aplicando los conceptos de sistemas y contingencias, ya 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 externo que rodea al Instituto, sin embargo para

identificar interrelaciones dividiremos en dos aspectos nuestro estudio:

I.- el ambiente social general, que afecta a toda organizacion
2.- El medio ambiente de tareas (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 historicos desde la creacion misma de la Institucion,
relaciones de autoridad, liderazgo relaciones entre el personal y los diferentes niveles,

razonamientos, ciencia y tecnologia han modificado la estructura, contribuyendo a demarcar los
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limites organizacionales y a su vez creando un clima organizacional, también caracteristico,

pero flexible a la vez.

Tecnologicas.- El nivel de adelanto cientifico y tecnologico en la sociedad, orientado a el
desarrollo de los grupos humanos de produccion en cada unidad de investigacién o produccion

de la organizacion.

Educativas.- El desarrollo de los conocimientos y perfiles de profesionalizacion de los grupos

de trabajo, para determinadas especializaciones.

Politicas.- El clima politico general de la sociedad ha generado excesiva influencia historica

en las decisiones y, en el grado de gestion de la organizacion.

Legales.- Naturaleza del sistema legal, marco constitucional y leyes conexas, disposiciones,

decretos, acuerdos y normas generales del pais, impuestos, tasas.

Poblaciones.- Distribucion de la poblacion dependiente o aleatoria a la cual llegan los
recursos.- Concentracion y urbanizacion de las poblaciones. En este contexto el porcentaje de
mayor cobertura de servicio esta dado a la poblacion nacional, especialmente a los sectores

socialmente definidos.

Socioldgicas.- La influencia en la definicion de las responsabilidades sociales y desarrollo de las

Instituciones o empresas que conforman los grupos de usuarios: externos y empresa privada.

Econdmicas.- Marco economico general: Centralizacion o descentralizacion de la Planificacion
econdomica,; aspectos bancarios de politica fiscal, niveles de inversion de recursos fisicos y
conocimiento del consumo.

Estas caracteristicas ambientales generales tienen efectos importantes, para determinar los
recursos disponibles: para insumos, metas especificas, los procesos de transformacion

apropiados y el grado de aceptacién de los productos obtenidos.
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QUE CARACTERISTICAS GENERALES AMBIENTALES HAN SIDO DESFAVORABLES
PARA EL CRECIMIENTO DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE, COMO
ORGANIZACION.

1) Niveles burocraticos de direccion con excesiva Normalizacion y centralizacion, sujetas a

cambios politicos partidistas.

2) Exiguos presupuestos operativos para las Instituciones de Salud.

3) Economia cambiante y dependiente.
4.) Grado de desarrollo socio-cultural de la poblacion y dreas de demanda.

Podria mencionarse colaterales pero badsicamente son estas grandes caracterizaciones del
ambiente, que han hecho que la Institucion en estudio no desarrolle un clima organizacional

proclive a la renovacion en funcién de una mayor y mejor productividad.

AMBIENTE ESPECIFICO DE TAREAS.- COMPONENTES MULTIPLES: LIMITES DE
LA ORGANIZACION.

El ambiente especifico de tareas se describe como el conjunto de fuerzas especificas, que inciden
directamente en los procesos de transformacion y toma de decisiones de la organizacion; este
necesariamente varia constantemente, por la injerencia del medio ambiente general. Para el
caso del Instituto las fuerzas del medio ambiente general, como dependencia Sanitaria
gubernamental: son los cambios politicos y las actividades directrices emanadas de la cipula

gubernamental en Salud, las normas internacionales
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8.4. COMPONENTES DEL MEDIO AMBIENTE ESPECIFICO DEL INHMT.-

Componentes Tecnoldgicos: La organizacion en estudio a lo largo de su vigencia Institucional
como organismo multidisciplinario, que busca concretar en la practica objetivos claros,
generales y especificos ha respondido de diversas formas a los requerimientos tecnologicos de la
época, al punto de incrementar su cobertura en cada una de las funciones basicas: Investigacion,
diagnastico, produccion y control de biologicos, incluyendo para este ultimo aspecto de funcion
el mejoramiento y desarrollo de técnicas de monitoreo, control y produccion de reactivos y
biologicos, medios de cultivo e investigacion de sustancias, con instrumentalizacion, sin olvidar,

claro estd, sus deficiencias financieras y de recursos.
Componente Socio-politico.-En  nuestro pais como sucede en todas partes del mundo
capitalista, existe un control regulador del estado sobre la industria, la salud, la educacion y es

por ello que las actividades que se cumplen dentro de objetivos especificos:

1. cientificas en el campo de la investigacion de cada especialidad medica:

b

Microbiologia, Inmunologia, Epidemiologia, andlisis de control bromatolégico de aguas, de
especialidades farmacéuticas y productos biolégicos, y otras destinadas

Al diagndstico, prevencion o curacion de enfermedades contagiosas,

Sanitarias de orientacion y control técnico de camparias de salud,

Educacionales de preparacion de personal técnico sanitario,

S R

Comerciales de preparacion y venta a bajo costo de los productos que elabora, en general
toda la productividad del Instituto esta influenciado por la actitud politica publica de la
administracion de turno sin obviar las relaciones y dependencias de la organizacion informal:

Sindicatos, asociaciones de trabajadores o tecnologias con jurisdiccion en la organizacion.
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8.5. COMPONENTES DE CONSUMIDORES: USUARIO INTERNO Y
EXTERNO.-

A través de la red de distribucion nacional de los productos y servicios que cada subsector del
sistema Operativo : departamento o Laboratorio, es integrado en las distintas regiones del Pais,
con aguda concentracion de influencia a sectores de demanda con dreas geogrdficas y
poblacionales del Litoral o Costa, debiendo esta discontinua distribucion requerir un desarrollo
logistico en donde el proveedor y consumidores o usuarios remitan informacion: 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, elaboracion de productos
biolégicos o vacunas, reactivos, medios de cultivos, tipificaron de muestras experimentales,

control de sustancias, patologia forense, etc.

El componente de wusuarios internos dado por profesionales, trabajadores del drea
administrativa que dependen del propio Ministerio de Salud Publica y otras dreas de Salud

gubernamental, asi como los usuarios externos dados por:

- Poblacion afectada.

- Empresas importadoras que requieren el Registro Sanitario.
- La industria productora y distribuidora de medicamentos.

- El Ministerio de Salud a través del uso de biologicos del pats.
- 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 organizacion y
transforman con su influencia la gestion y productividad de la Institucion, con una resultante
diversa hacia el Usuario del servicio de el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical

que es en definitiva la Poblacion.
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Estos componentes especificos tienen que relacionarse ademds con otros:

Componentes de proveedores y competidores.- El principal proveedor del Instituto Nacional de
Higiene y Medicina Tropical, es el Estado y por tanto las adquisiciones y suministros se realizan
con retraso y discontinuidad lo cual incide en el comportamiento y la conducta del sistema de los

servicios. .

Cabe seralar que las caracteristicas 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 mayormente incisivas.

Estas caracteristicas provocan reacciones en el entorno haciendo que el individuo procure
dominar su ambiente: a definir su intencionalidad, a fijarse propdsitos determinados y a buscar
medios alternativos para lograrlos. Ha sido una mezcla entre: medios-destrezas, habilidades y
conocimiento al terreno fértil para que el individuo en colectividad construya sus objetivos y

comparta sus metas en funcion de sus necesidades.

Los objetivos y valores son un subsistema integral, de toda Organizacion. Los valores sociales
reflejan un sistema de ideas compartidas sobre los objetivos y las normas deseables. La
organizacion depende de un nivel minimo de valores compartidos entre los participantes
externos (grupos), y la sociedad externa para su existencia misma. La conviccion 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 filosofia del proceso de

administracion o cultura de la organizacion.

Los valores.- Son los puntos de vista normativos, que mantienen los seres humanos (consciente

o inconsciente), de lo que es bueno y deseable.

Los valores sociales reflejan un sistema de creencias compartidas, sobre metas deseadas y

normas de la conducta humana.
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Los valores tienen relacion a su vez con el suprasistema ambiental con referencia especifica a la
responsabilidad social. La organizacion tiene un limite vagamente definido que la separa de su
suprasistema ambiental pero siendo sistemas abiertos este limite es permeable a una variedad de

insumos y productos.

Los valores afectan muchos niveles: La cultura - el ambiente especifico, la organizacion, el
grupo, el individuo e influyen en la toma de decisiones, ya que existen valores organizacionales

culturales de grupos e individuos.

Proceso de fijacion de objetivos para el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical
“Leopoldo Izquieta Pérez”.- La creacion y fijacion de objetivos es una combinacion de
enfoques racionales y determinantes de negociacion, adaptacion, en donde prima el intercambio
complejo de fuerzas, limitaciones externas e internas, las cuales son modificadas

constantemente.

El Laboratorio de Control de TB departamento de Microbiologia tiene un promedio de muestras
analizadas por afio de 37.000 (entrada o demanda). Al presentarse la epidemia de Tuberculosis
. El Ministerio de Educacion solicita incrementar examenes de baciloscopia a una poblacion
infantil de 15.000 nifios, esto hace que el departamento reaccione ante esta demanda no prevista

y modifique sus objetivos globales de prevencion y control de EIC!S, para el nuevo afio.

Relacion entre medios y fines.-_ Al analizar los objetivos es necesario presentar primero
objetivos generales . Tedricamente podria hablarse de una integracion perfecta por la cadena
de medios y fines en la especializacion departamental de cara a la organizacion racional, pero
en la practica es imposible, ya que generalmente existen desacuerdos entre las unidades de
organizacion en relacion con los medios apropiados para el cumplimiento de objetivos.

Los valores y preferencias personales han influido en la integracion de la cadena de medios y
fines, por tal razén los objetivos finales son obscuros e incompletos por los conflictos o

contradicciones internas entre los objetivos finales y los medios para lograrlos.
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Objetivos en diferentes niveles.- En la cadena de medios y fines los objetivos generales se
traducen en metas operativas cada vez mas especificas. Las organizaciones complejas como el

INH, tienen varios niveles administrativos o subsistemas, con objetivos y actividades diferentes.

El nivel estrategico, relaciona las actividades de la organizacién con su ambiente, Los

objetivos a este nivel son amplios y de gran flexibilidad en los medios para conseguirlos.

El nivel coordinador, Traduce objetivos mas especificos desarrollados en un nivel estratégico
de metas organizacionales especificas. Los propésitos primordiales de este subsistema estdn

relacionados con la coordinacién de actividades entre niveles y funciones.

El nivel operativo, esta relacionado al desempefio especifico real, las metas son muy especificas
a corto plazo y evaluables, como son las pruebas serolégicas y baciloscopias o la produccion de

bioldgicos en el Instituto Nacional de Higiene.

La diferenciacion por funciones en una organizacion tan compleja conduce siempre a conflictos
interdepartamentales, por ello es que la estructura de objetivos en la organizacion nunca es
perfectamente racional. Los objetivos reales son un resultado de la interaccion, de poder y
negociacion entre diferentes individuos y unidades dreas o departamentos del Instituto Nacional

de Higiene.

Existe un fenémeno que ha incidido en la Gestion, de la Institucion, que es el desplazamiento de
objetivos, derivado de la necesidad que ha tenido la organizacion de que hallan diferencias en
las actividades y en el proceso de delegacion autoridad y responsabilidad, es decir ha ocurrido
porque siendo una entidad burocratica pura afecta la personalidad de los participantes y los
lleva a buscar la seguridad de la rigida adhesion a las reglas y regulaciones por su propio bien,
La adhesion a las reglas originalmente concebidas como medios se transforma en un fin en si.

El conocido proceso de desplazamiento de objetivos ocurre, cuando un valor instrumental se

' EIC: Enfermedades infectocontagiosas
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convierte en un valor terminal. Existen objetivos individuales que desarrollan un grado de
interaccion con las metas de la organizacion que son concebidas por la accion individual que ha
originado la tendencia de pensar en satisfactores™® humanos que generan su trabajo para lograr
propdsitos generalmente globales, pero el hecho de compartirlos hard que se transformen en un
medio y fin personal de realizacion (eficiencia social), o lo que equivale decir el logro de metas
personales por los miembros de todos los niveles de la organizacion, y esto incluye

participacion, satisfaccion y otros niveles asociados con las recompensas sicologias.

Concluimos diciendo que los objetivos de la Organizacion y los individuales, son compatibles o
incompatibles entre si o pueden ser ambos casos. el negocio del significado, influye en la
compatibilidad del propésito u objetivo a alcanzar. Claro estd 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 contrato sociologico que ayuda a sustentar los objetivos

organizacionales e individuales.
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9. PROCESO DE INTERNALIZACION DE LOS OBJETIVOS Y LOS VALORES
DE LA INSTITUCION

A través del proceso de socializacion y el desarrollo del contrato socioldgico el individuo acepta
e internaliza (adoptar para si), varios objetivos y valores de la organizacion y empieza a pensar
distintamente y dice: Mi laboratorio, mi equipo, mi trabajo, refiriéndose a que el compromiso

personal aflora para alcanzar el objetivo de la organizacion.

Este compromiso tiene tres variables separadas pero estrechamente relacionadas;

1) Sentido de identificacion con la mision de la organizacion.
2) Sentimiento de lealtad y afecto para la organizacion como el sitio adecuado para vivir y
trabajar, muy aparte de los méritos de sumision.

3) Un sentimiento de inclusion e inmersion sicoldgica en los deberes de la organizacion.

Este proceso rara vez se logra por completo, sin embargo en la medida en que los individuos
internalizan los objetivos y valores de la organizacion, desarrollan un elevado compromiso de

integracion, reduciendo asi la necesidad de los controles extrinsecos.

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, por la diversidad de actividades en las
areas o servicios, se da un proceso indeterminado de conjugacion de objetivos del personal y de
la organizacion, en cada subsistema se han adoptado por la gestion individual de sus miembros,

sin revisar el comportamiento sistémico y el grado de involucramiento de toda la organizacion.

9.1. ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

La participacién en la fijacion de objetivos, es mas efectiva cuando existe un elevado nivel de
confianza y un clima de apoyo. Este hecho obliga a que los Directores o administradores no

deben considerar la fijacion de objetivos como un proceso separado o aislado, tiene que
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pensarse en el marco de los sistemas de planeamiento y control; los vinculos de motivacion

desempefrio satisfaccion y el clima general dentro de la organizacion.

En definitiva los objetivos de la organizacion pueden ser considerados desde tres perspectivas

primordiales:

l.- El ambiental, limitaciones impuestas a la organizacion por la sociedad.
2.- El Organizacional, los objetivos de la organizacion.

3.- El individual, los objetivos de los participantes de la organizacion

CUALES SON LOS VALORES QUE LA ORGANIZACION INH HA RESALTADO EN EL
CUMPLIMIENTO DE SU MISION.

Considerando que los valores como subsistema son la verdadera expresion de las creencias, que
son asi mismo congruentes con la mision, y que en lo general y particular le conceden el
sentido al trabajo Institucional, estas valencias conceptuales y filosdficas se han modificado en

el INH, restituyendo las siguientes:

I.- Conviccion personal de la importancia de brindar un servicio de calidad a los  usuarios.
2.- Conocimiento de las necesidades y prioridades del cliente interno y externo.

3.- La manera de como se tienen que hacer las cosas para satisfacer estas necesidades.

4.- Qué valores humanos han sido y son relevantes en el desemperio del trabajo diario.

5.- Qué pueden esperar los empleados de sus lideres, o dirigentes en términos de apoyo.
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9.2. ESQUEMA DE RELACION DE VALORES COMO BASE A OBJETIVOS

CULTURA ORGANIZACIONAL

CLASIFICAR
FILOSOFIA LA

VISION

INTENSIFICAR
LA

MISION

FOMENTAR LOS VALORES
GRAFICO #5

GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACION (INH-MT)

Analicemos si el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical, ha valorado o
conocido hacia donde va la Institucion, es decir ha entendido y conocido su vision como

equipo de trabajo realmente?
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Vision.-_Es un enunciado breve y sencillo que describe la razon de ser y la manera de ser de
una Institucion dentro de su entorno y en la sociedad en general.. Al ser conocido por sus

integrantes da mayor sentido y significado a su trabajo.

Ha existido este propdsito real en el Instituto?

El grupo analizado luego del enfoque de sistemas que el enunciado de la Mision en la
entidades importante siempre para entender y realizar eficazmente el quehacer de la
Institucion, porque es el fundamento de las prioridades, estrategias, planes y asignacion de
responsabilidades esto requiere revisar y conocer que es nuestra organizacion y que

deberia ser nuestra empresa.

Dirtamos en la interpelacion de los sistemas de produccion y servicios que la Organizacion
informal es la parte humana de la Organizacion, es la personalidad intangible o la cultura
cooperativa que distingue a una organizacion de ofra. Los gerentes deben aceptar la
existencia de la Organizacion Informal e invertir tiempo y esfuerzo adicional para

aprovechar su apoyo y cooperacion.

9.3. QUE FUNCIONES HA CUMPLIDO LA ORGANIZACION INFORMAL
EN EL IINSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA
TROPICAL.

Comunicacion.
Satisfacciones sociales.
Control.

Conservacion del statu-quo.
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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 estructura para facilitar la coordinacién de las actividades y
controlar que sus integrantes cumplan con cabalidad con sus funciones, atendiendo bdsicamente
a tres componentes. El primero referente a las actividades y funciones dentro de la
organizacion, a esta la llamamos complejidad, el segundo es la medida en que se aplican las
reglas y procedimientos, o sea la formalizacion y por ultimo el factor que considera la

autoridad y la toma de decisiones, o sea la centralizacion.

Haciendo relacion, 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 politicas y procedimientos emanados por el orden jerdrquico
del Ministerio de Salud Publica, Contraloria del Estado y Organismos 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 diferenciacion,
uno horizontal que se da por el numero de ocupaciones diferentes en el Seno de la organizacion,
que requieren conocimientos y destrezas especializadas por las multiples dreas o departamentos
en sus funciones orientadas a diagnosticar, controlar y vigilar enfermedades infecto-contagiosas
endémicas y epidémicas, desarrollar tecnologias para la produccion de bioldgicos, sueros y
medios de cultivo y otros productos de uso preventivo, utilizados en Salud humana y animal, ast
como el registro y control sanitario de todos los medicamentos, alimentos, productos higiénicos,
cosméticos, plaguicidas y otros productos de consumo humano y animal como también la

capacitacion Tecnico-Cientifica a nivel Nacional.
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Se realizan estas actividades a través de los departamentos:

- Investigacion y Diagnostico Microbiologico.
- Departamento de Investigacion y Diagnostico.
- Departamento de Bioquimica e Histopatologia
- Departamento de Produccion de Biologicos.
- Departamento de Registro y Control Sanitario.

- Departamento de Control de Bioldgicos e Inmunizantes.

Estos departamentos en referencia a las actividades de Salud Humana.

En Salud Animal existen dos niveles.

Departamento de Investigacion y Diagnostico Microbiologico

1

Departamento de Produccion de Bioldgicos.

Existiendo como niveles de apoyo al drea técnica pero mas con funciones Administrativas los
departamentos de Manejo Financiero, Recursos humanos, Administracion y de Informdtica

establecidos en el organigrama con diferenciacion Horizontal.

Se observa también una diferenciacion vertical que abarcan basicamente los niveles de

Jjerarquia organizacional.
Sin embargo estas dos diferenciaciones producen como parte del sistema:

a) Problemas de coordinacion porque los contadores de costo no logran atender las
multiples necesidades o sea la demanda de los subsistemas operativos.

b.) Tendencia a la perdida de la mision global en la organizacion por presentar metas
antagonicas de acuerdo a las funciones de cada arrea o Laboratorio.

c.) Que la informacion por tener que pasar por varios niveles de jerarquia se deforme e

interprete erroneamente mas que si solo pasara por uno o dos niveles.
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El Instituto Nacional de Higiene como Institucion Publica esta obligada a manejarse 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:

a) Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa y sus reglamentos.
b.) Codigo de la Salud.

c.) Ley de Régimen Administrativo.

d) Ley del Codigo de Trabajo.

e.) Ley de Remuneraciones de Servicios Publicos.

Estas en cuanto a sus funciones especificas de tipo estructural y de los principios para los cuales

fueron creadas.

En cuanto al control interno en lo referente al manejo economico y de adquisiciones estos
procesos estan regidos bajo el siguiente marco legal:

a.) Ley de Contratacion Publica.

b.) Ley organica de Administracion Financiera y Control; y las normas técnicas que regulan

su aplicacion (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 administracion directa.

Estas Leyes y Normas a pesar de que tienen como fin el dar a la organizacion la base y el
sustento para un manejo coordinado y controlado, se transforman en un momento dado en una
camisa de fuerza con respecto a lo que debe hacerse, cuando hay que hacerlo, y como se hara.

Limitando el proceso de la toma de decisiones.
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En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical existen descripciones explicitas de
trabajo (puestos), muchas reglas organizacionales y procedimientos claramente definidos que
abarcan los procesos. La estandarizacion existente no solo elimina la posibilidad de que el
empleado realice otras conductas que le producirian cierto grado de motivacién individual, sino

que se logra que el prescinda de la necesidad de considerar otras opciones.

10.2. CENTRALIZACION

En la Institucion el proceso de la toma de decisiones se basa en las actividades estandarizadas
acordes a la complejidad de las funciones de las diferentes dreas: una con actividad
administrativa y otra con actividad operativa, o sea en un extremo el nivel ejecutivo de alta
gerencia y en el otro las toma de decisiones, esta ultima recae ademds sobre los Jefes
departamentales mas cercanos a su propia situacion apreciandose mecanismos centralizados y
descentralizados pero la alta direccion designa el grado de concentracion y ejecucion de las

mismas.

El Instituto de Higiene en lo referente a su estructura global cae en el concepto de disefio de tipo

mecanicista ya que se ajusta a las caracteristicas de una gran complejidad, con fuerte

diferenciacion horizontal, mucha formalizacion y una limitada red de informacion, casi siempre

una comunicacion descendente y poca participacion de los miembros en la toma de decisiones,

esta estructura es parte también del concepto del proceso burocratico que implican multitud de

atributos que producen inferencia: tramites, aplicacion rigida de normas y repeticion de trabajo.

Analizando la estructura de la Institucion apreciamos las siguientes caracteristicas:

e Division del trabajo: El trabajo de cada persona se divide en tareas que podrian ser
rutinarias y definidas.

e Puestos o cargos y cada nivel inferior bajo la supervision y control de otro superior.

e [ntervenga la consideracion de la personalidad de los individuos y preferencias personales.

e Un empleo permanente, es decir no pierden su trabajo aun cuando no sean muy eficientes o

las habilidades individuales se tornen obsoletas.
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e Lo importante es que en base a la profesionalizacion del recursos humano en la Institucion
podriamos establecer la existencia de una estructura burocrdtica descentralizada en su

ambiente interno.

e
it

GRAFICO #6
GRUPO INSTITUCIONAL, TRABAJO DE INVESTIGACION (INH-MT)

10.3. ESTRUCTURA MECANISCISTA BUROCRATICA

De acuerdo a los conceptos anteriormente mecanizados en el marco teorico, la estructura
también tiene cardcter funcional, ya que agrupa las especialidades ocupacionales y afines que
son los diferentes Laboratorios que a su vez conforman los departamentos y estan bajo la
supervision de un jefe con cardacter funcional que sirve de enlace de coordinacion con la
Direccion, la ventaja de reducir la duplicacion de personal y equipos hace que exista

homogeneidad en sus actuaciones.

10.4. TAMANO DE LA ORGANIZACION

El tamario de una organizacion afecta a su complejidad en forma decreciente, es decir los
aumentos del tamaio de la organizacion se acomparian de incrementos de diferenciacion

inicialmente rapidos y después mas graduales.
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En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical se evidencia una relacion entre el
tamario y la formalizacion muy fuerte, o sea se controla el comportamiento de las personas

mediante supervision directa y utilizando normas de cardcter formal.

Al igual existe una relacion entre el tamanio y la centralizacion, dado que inclusive en su
estructura fisica aparte de la division en dreas, departamentos y laboratorios el manejo
operativo del arrea de Salud Humana se encuentra cercana al nivel directriz, pero el conjunto de
actividades de Salud Animal cuya estructura fisica esta separada de la planta central
manejdandose técnica y administrativamente como una entidad diferente con su propio orden
Jerdrquico , lo mismo sucede en los laboratorios que se encuentran en las diferentes cabeceras

provinciales del Pais.

En el INH-MT en lo referente al tamario de la organizacion en relacion al recurso humano se
aprecia que este se mantuvo estdtico desde la organizacion global de los departamentos de
acuerdo a la clasificacion de puestos elaborada en la reglamentacion del Ministerio de Salud
Publica y aprobado por los organismos correspondientes, pero en el mes de Octubre de 1995 se
produjo la compra voluntaria de renuncias acogiéndose a la Ley de Modernizacion del Estado,
habiéndose reducido el recurso humano, causal por lo que en la actualidad existen problemas
tecnicos-operativos por disminucion del mismo.
Antes de la aplicacion de la Ley de Modernizacion en lo referente a la compra de renuncias
existian:
e Empleados por Ley de Servicio Civil y Carrera Administrativa 425 personas entre técnicos,
profesionales y recursos del nivel Administrativo, en lo referente a los empleados del cddigo
de trabajo 461 personas, o sea un total de 886 personas laboraban a nivel nacional en la

Institucion.

e Con la aplicacion de la Ley de Modernizacion se retiran voluntariamente 257 personas

quedando para cumplir las actividades por la Ley de Servicio Civil y Carrera
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Administrativa 313 personas y por la Ley de Codigo de Trabajo 316, sumando un total de

629 personas.

10.5. TECNOLOGIA Y AMBIENTE

Pese a que la relacion entre estructura y tecnologia no es extraordinariamente estrecha, sin

embargo guarda un nexo positivo con la complejidad,

En el Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical debido a las funciones complejas
inherentes a la Institucion el trabajo se torna especializado, en ciertas dreas menos rutinario
motivo por lo cual deberia estrecharse mas la supervision tratando de no producir mayores
niveles verticales en la estructura, sin embargo dicha relacion es moderada por el grado de

formalizacion.

Los procesos continuos que se dan en los diferentes departamentos acorde a la demanda de los
servicios hacen de la Institucion el centro de referencia diagnostica en el Pais, lo que en su
momento genera complejidad al definir el ambiente externo, sin embargo consideramos a este
como integrado por las Instituciones o fuerzas que afectan a su desempefio y sobre los cuales no
se tiene control, entre los actores que se considera la demanda o IMPUT al INH-MT se

encuentran los proveedores, clientes, organismos reguladores del gobierno, etc.
Especificamente para la Institucion el entorno que influye en las operaciones son:

1. Los clientes internos que son los profesionales, rrabajddores del area Administrativa y del
Codigo del Trabajo que conforman la organizacion propiamente dicha.
2. Los clientes externos que son:
e La poblacion afectada con enfermedades infecto-contagiosas que requieren
certificacion diagnostica, provenientes del arrea de atencion médica, publica o

privada.
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e Importadores de alimentos procesados que requieren el registro sanitario previa a su
distribucion en el pais.

e La industria productora, importadores y distribuidores de medicamentos.

e [l Ministerio de Salud Publica para sus camparias de prevencién, mediante el uso de
biolégicos en el Pais.

e [nstituciones de Salud Publicas y Privadas que requieren control de calidad de los
recursos procesados para el recurso humano.

e Universidades, colegios profesionales, quimicos y médicos que utilicen Tecnologia y
desarrollo de Investigacion efectuada por el Instituto Nacional de Higiene y Medicina
Tropical.

e Areas de procesamientos de datos epidemiologicos Piiblicos o Privados.

e Pacientes que requieren como terapia biologicos como el suero antiofidico,
antitetdnico, elc.

e [nstituciones forenses y juzgados que requieren del diagnostico Histopatologico
provenientes de actos procesales. .

e (Organismos de control para la industria farmacéutica en el manejo de Psicotropicos y

estupefacientes como mecanismos de obtencion del permiso de funcionamiento.

El Instituto de Higiene tiene la obligatoriedad de adaptarse al Sistema del entorno para poder
sobrevivir como organizacion, percibiendo los cambios y ajustes de acuerdo con las
circunstancias del medio, esta caracteristica tiene cierto grado de incertidumbre que es
beneficioso ya que es un determinante de la estructura que obliga a la organizacion a realizar

estudios de disefio flexible a fin de que se adapten los cambios a la realidad.

El ultimo cambio en la estructura realizada luego de el andlisis antes mencionado se realizé y
fue aprobado en registro oficial numero 670 el 6 de Abril de 1995 y firmado por el Presidente de
la Republica de aquel entonces Arq. Sixto Durdn Ballén - (documento que se adjunta a esta

descripcion.)
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Si observamos la organizacion en su conjunto cada ida contamos con mas evidencia de que la
satisfaccion en el trabajo tiende a mermar con ¢él, las actitudes no se han centrado
exclusivamente en el nivel de la organizacion en forma global sino también en el tamario de las

subunidades o arreas operativas especificas.

El verdadero impacto de los cambios en la estructura procede de la necesidad no solo de
humanizar la organizacion, sino de usarla como estimulo para el desarrollo personal y la
autorealizacion con la finalidad de que esta energia se traduzca en la entrega de optimos

servicios al entorno Institucional.

El Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical es una entidad del sector Publico con
personeria juridica y dependencia del Ministerio de Salud Publica, que en los ultimos ahos
enfrenta diferentes situaciones de orden técnico, administrativo y presupuestario, lo que ha
afectado el prestigio tan bien ganado en el arrea de Investigacion, Docencia, Produccion de

Biologicos y el Registro Sanitario.

Realiza varias funciones no especificas a las de su creacion generados por la demanda externa
con actividades incluso en Salud Animal, tiene funciones de Diagnostico Clinico, a través de sus
Laboratorios que bdasicamente deberian ser cumplidas por los organismos operativos de atencion
directa de Salud a través de los Centros y Subcentros de atencion en el Pais estableciendo

duplicidad de funciones en un mismo Ministerio.

Depende administrativa y presupuestariamente del Ministerio de Salud Publica a través de los
presupuestos aprobados por el Ministerio de Finanzas y los ingresos propios son dirigidos a la
cuenta unica de la Tesoreria Nacional, revirtiéndolas en proporcion no acorde a la oferta que la

Institucion genera. Ademads estos ingresos contrastan con la escala inflacionaria creciente en el

Pais.
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La Institucion carece de una Politica de desarrollo en el campo de la investigacion debido a la
escasez de su presupuesto, lo que conlleva a la falta de incentivo para la capacitacion y

entrenamiento del personal del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical.

Todos estos factores como imput actuan necesariamente sobre la estructura organizacional e
impiden una alternativa integral que se traduzcan en el cumplimiento de los objetivos de su

creacion.

Bajo estas premisas consideramos que la Institucion no hay que organizarla como una
supraestructura burocratica, sino mantener la similitud de parametros y funciones propias para
cada darea. Existe la necesidad de darle apoyo con base en el marco legal para obtener mayor
agilidad y eficiencia en los tramites administrativos, asi como el cumplimiento eficiente de las

actividades Técnicas y Cientificas.

Consideramos que para obtener estos resultados se deberia plantear los siguientes objetivos a

nivel de la estructura sin dejar a un lado los ya existentes:

e Descentralizar las actividades de diagnostico e incrementar la referencia.

e Apoyar el fortalecimiento de la red de laboratorios a nivel nacional en el Instituto Nacional

de Higiene y Medicina Tropical.
e [ncrementar la coordinacion internacional con otros centros de investigaciones Nacionales.

e Incorporar Tecnologias en Biologia Molecular , genética, Inmunogenética e Ingenieria

genética.

e Mejorar el proceso electronico para el manejo de la informacion y el disefio de

publicaciones.

e Realizar capacitacion del personal de salud para la atencion de problemas especificos.
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e Mejorar la difusion de las acciones y los logros Instituciénales.

e Incorporar metodologia Industrial a la produccion de Bioldgicos e insumos con fines

preventivos y terapéuticos.

e [Establecer pautas para el control de calidad de los productos previo a la obtencion del

Registro Sanitario.

e Adecuar la estructura para agilitar la oferta de Servicio a una mayor cantidad de Poblacion.

e Agilitar mediante aplicacion de herramientas gerencias la calidad y el tiempo en la

prestacion de servicios a los actores que conforman la demanda.

Como parte de este mecanismo hay que tomar en cuenta ademads:

e El aumento de la Poblacion.

e Los compromisos internacionales como el Tratado de Libre Comercio, el Pacto Andino, u
otros, que han aumentado considerablemente la demanda y la oferta que el Instituto

Nacional de Higiene esta obligado a satisfacer.

Por estas razones es necesario disminuir las estructuras directivas, fusiondndolas o
agrupandolas con similitud de funciones técnicas y Administrativas e incluir partidas
presupuestarias o acciones financieras que aumenten el monto de gastos operacionales.

Todos estos mecanismos incidirian en la estructura sobre las entradas, salidas y energia
producidas en el Sistema. Pero lo importante es condicionar a los organismos gubernamentales
para que a través de Politicas y Normas establecidas en la constitucion den la capacidad a la
Institucion de generar e invertir 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 organizacion.
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11. PROPUESTA SISTEMICA

11.1. ELABORACION DE UN MODELO SUGERIDO DE GESTION
GERENCIAL, APLICADO AL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y
MEDICINA TROPICAL. LEOPOLDO IZQUIETA PEREZ.

En el presente estudio e investigacion del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical
hemos conjuntado un marco conceptual 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 yu la tendencia holistica converge para
crear una vision del mundo extremadamente intuitiva y erigir la organizacion inteligente como

producto de la Planeacion sistémica.

El Pensamiento sistémico, es para PETER SENGE, la QUINTA DISCIPLINA, del
conocimiento, que nos permite con habilidad e intuicion ver totalidades en circulos de influencia,
en vez de lineas rectas (perspectiva lineal), para romper el marco mental reactivo que se genera

inevitablemente 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 INSTANTANEAS, para entender la complejidad Dindmica y no la
Complejidad de los detalles.

La prdctica de ésta disciplina comienza con la comprension de un concepto simple llamado
FEEDBACK O RETROALIMENTACION, que demuestra como los actos pueden reforzarse o
contrarrestarse (equilibrarse entre si, reconociendo tipos de estructuras recurrentes, aludiendo
un flujo reciproco de influencias, que es el lenguaje utilizado en la interpretacion de los modelos

mentales, el aprendizaje en equipos, el proceso de construccion de la vision compartida y el
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dominio personal, que convergen para la tipificacion de causa efecto en las estructuras

organizativas y en los procesos descritos en el desarrollo de nuestra investigacion sistémica.

El concepto holistico ha sugerido la adopcion de alternativas a través de globos de pensamientos
que cuentan 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 priorizacion de problemas, ir obteniendo modelos de gestion que
puedan ser aplicados por la GERENCIA EN SERVICIO a una INSTITUCION CENTRALIZADA
GUBERNAMENTAL CUYO CONTEXTO INTERNO Y EXTERNO NO ENCUENTRA
EQUILIBRIO RACIONAL ENTRE OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y FORTALEZAS, CON UN
FLUJO RECIPROCO DE INFLUENCIAS (RETROALIMENTACION), DE CAUSA Y EFECTO
CON TENDENCIA A LA FRAGMENTACION Y LA ENTROPIA, EN DONDE LA RELACION
VISION-MISION SE DILUYE EN UNA EXCESIVA FORMALIZACION DE AUTORIDAD Y
MANDO.

Al presentar modelos de gestion ciertamente sugerimos una metanoia o cambio de enfoque que
orilla el marco de racionalidad factico lineal dando paso a la dinamica de sistemas que
interrelaciona para describir problemas de causalidad circular, disefiando propuestas de cambio
no soluciones, sino opciones que organicen un proceso continuo de planificacion bajo ciertas
condiciones y responsabilidades, a fin de mejorar la EFECTIVIDAD, SU PRODUCTIVIDAD,
AHORRAR COSTOS Y SERVIR MEJOR A LA COMUNIDAD.

Los modelos sugeridos responden a diversos factores de la planificacién Institucional y reflejan

la perspectiva de la Gestion por Objetivos, que es itil en cualquier campo en materia de Gestion.

La secuencia de un PROCESO DE GERENCIA ESTRATEGICA supone una combinacion de

destrezas y habilidades que permiten descubrir las potencialidades y oportunidades entre el

ambiente interno y el entorno o suprasistema de una Organizacién en particular.

Es indudable que la elaboracion de modelos de cambio para construir una realidad deseada es

una ESTRATEGIAm que orienta la buena gestion en base a: MEZCLA DE RACIONALIDAD.
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INFORMACION
EXTENSION
CREATIVIDAD

EXPERIENCIA Y VALORES, EN UN PROCESO ORGANIZADO Y SECUENCIAL DE
ANALISIS, VALORACIONES OPCIONES destinadas a armonizar la organizacion, con los

cambios que se producen en su entorno.

En nuestra investigacion hemos consignado que la organizacion del trabajo como sistema social
estrucurado, es un SISTEMA ABIERTO, que interactia dindmica y permeableminte con su medio

- ambiente y suprasistema general cuyas caracteristicas conocemos se fundamentan en:

1) La importacion de energia, a través de Insumos y demandantes Input.

2) La transformacion (troug-put). La Institucion procesa sus insumos en productos o servicios.

3) El Outputm los sistemas abiertos exportan bienes o servicios hacia el medio ambiente. Este es
el enfoque que nos conducira a la propuesta sistémica que presentaremos en la concepcion de
un modelo sugerido de gestion aplicado al INHMT, basado conceptualmente en la Teoria de

Sistemas desarrollada en detalles en el andlisis de los Procesos en el presente trabajo.

11.2. DIRECCIONALIDAD DE LA PROPUESTA

El INHMT, como ciclo constante y cambiante de eventos funciona con ciclos recurrentes de
entradas, de transformacion y de salidas. De estos tres procesos sistemdticos bdsicos los dos
primeros son transacciones que comprenden el sistema y ciertos sectores de su ambiente
inmediato. La transformacion es un proceso contenido dentro del propio sistema.

Nuestra propuesta lleva implicito OPCIONES de cambio organizacional orientadas hacia cada
parte o componentes del sistema social u operativo susceptible de regulacion dirigidos a cortar y

evitar la entropia que acecha al sistema como un proceso reactivo de obtencion de reservas de
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energia, cuyos movimientos de supervivencia apuntan al apalancamiento de la UNIDAD DE
PRODUCCION en un conjunto en donde la RETROALIMENTACION, permite al sistema
corregir sus desviaciones de la LINEA CORRECTA. Crearemos un sistema tal que la
HOMEQOSTASIS sea dindamica en el intercambio de energia (insumos), que asegura su cardcter
Organizacional con un estado firme de flujo continua de informacion regulada.

La Morfologia o grado de cambio de las formas del sistema deberd ser gradual y planificado en

relacién al MACRO-ENTORNO.

El Sistema integrado de orden Social de Servicio como el INHMT, debera contar con un nivel de
EQUIFINALIDAD o grado de alcance de sus objetivos en donde las condiciones iniciales como
equipos de trabajo sean determinantes en sus niveles de decision formal e informal.

PRINCIPIOS _QUE _SUSTENTAN LA PERSPECTIVA SISTEMICA DE CAMBIO
ORGANIZACIONAL.- La teoria de sistemas trasladado por Chester Bernard al trabajo Social

impuso nuevas formas y mecanismos de focalizar los cambios organizacionales que aplicaremos
al INHMT impulsados por los siguientes principios:
1) EI INHMT, como sistema social apuntard a no tener limitaciones de AMPLITUD.
2) Regular produccion, mantenimiento de INPUT o insumos.
3) Contar con una estructura Moderna con Planeacion y Control que permita revisar productos
finales para medir impactos. |
4) Tener una Unidad de funcion, con preeminencia de normas, que valorice el aporte individual.
Por equipos e interorganizacional.
5) La constitucion de sus sub-sistemas: técnico - operativo, sico social debera ser adaptable con
induccion gerencial.
6) Cada uno tendra un sistema formalizado de funciones.
7) El desarrollo segmentado hara luego que las personas potencialicen el trabajo de equipos.
8) Las estrategias centran y orientan al conjunto de la organizacién, sugiriendo que la entidad
en estudio pueda:
o Captar recursos,
e Determinar los mercados que desea atender,

e Revisar y retroalimentar los procesos en niveles pertinentes con monitoreo y control.
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En definitiva el modelo de gestion gerencial sera 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 Organizacion en un Sistema Social interconectado cuya fortaleza primaria sea
el aprendizaje continuo y multidisciplinario que involucre y compromea la estructura y su
dindmica con su unidad administrativa y sus medios, establezca objetivos, desarrolle planes de
integracion estratégica en donde los equipos de funcién prioricen sus recursos, gerenciando la
calidad de sus servicios a satisfactores, con un gran grado creciente de impacto quepermita

definir vision y encausar la mision a través de metas compartidas.

Desde el punto de vista de sistemas puede afirmarse que la Gerencia consiste en regular y
ajustar el SISTEMA, para lograr un mejor rendimiento de la Organizacion con una
TOTALIDAD, debiendo anotarse que entre estas regulaciones o ajustes podremos distinguir tres

tipos fundamentales de actividades:

1) Mantener la eficiencia o actividad del sistema
2) Adaptacion del sistema a su macroentorno

3) Cambios del sistema para adaptarlo a sus objetivos

Las actividades de mantenimiento y adaptacion son necesarias para que sobreviva el sistema.

Las organizaciones eficientes y con un buen mantenimiento que no adapten o cambian sus

ambientes NO PERDURARAN.

De modo similar las organizaciones adaptadoras pero ineficientes no son VIABLES.

POR TANTO EL ENFOQUE SISTEMICO NO PUEDE PRESENTAR SOLUCIONES, CINO
OPCIONES DE CAMBIO ORGANIZACIONAL DADOS POR LAS SIGUIENTE
PROYECCIONES:
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11.3. IMPLANTACION DEL MODELO DE GE_STION

En esta seccion analizaremos algunas implicaciones relacionadas con la Implantacion de un
modelo de Gestion orientado a la Planeacion y Estructura, a los procesos o subsistemas
operativos, a la dinamica 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 examinado una situacion de diversas perspectivas y por ende tiene mas
posibilidades de actuar con eficacia. 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 comunmente se pasan por alto.

11.3.1. PROYECCIONES DE CAMBIO ORIENTADOS AL
MANTENIMIENTO DE LA PRODUCCION REGULACION DEL
SISTEMA CONSERVANDO IN-PUT, INSUMOS Y
DEMANDANTES-

Hemos puntualizado en innumerables ocasiones en nuestro andlisis de PROCESOS, que de
manera general las estructuras son conjuntos de ATRIBUTOS Y SUS RESPECTIVAS
RELACIONES. Atributos multiples y cambiantes. Relaciones complejas, en el sustento al Marco
tedrico anotamos que las estructuras evolucionardn con el movimiento de los individuos y con su
propio aprendizaje colectivo como base consustancial y prdctica, demostrable en los resultados
del impacto del desarrollo corporativo de los equipos de la Organizacion. En el presente trabajo
trataremos de demostrar que el INHMT, como organizacion social de servicio dependiente del
supresistema estatal puede aprender a ser mas eficiente en la solucion de problemas y en su
adaptacion a las condiciones CAMBIANTES. La Organizacion en referencia aprendera a ser una
estructura DINAMICA - FLEXIBLE, dejando atrds la forma rigida y Burocratica de sistema
estable-mecanicista con niveles permanente con coordinacion de estructura Jerdarquica a ser una
estructura organizativa ADAPTABLE, con menor formalizacion, con un alto grado de
interaccion dindamica entre las diversas funciones. La Institucion en estudio ha preponderado el
imperio de las NORMAS, REGLAMENTOS cuyo Marco juridico - legal no permitira 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
decision de mando vertical estratificada. El patron de cambio sugerido apunta a la consecucion
en el trabajo colectivo de una Estructura basada en resultados que integrada por personas con
capacidad decisoria (tendencia Horizontal), sea evolutiva en la experiencia, considerablemente
participativa y es la resultante de la permanente relacion interorganizacional proclive al
mantenimiento del Input de los sistemas operativos, con énfasis en el factor rentabilidad, que se
detenga en la COMPETENCIA E INNOVACION, RESPONSABILIDAD Y CONFIANZA DE
CADA_INDIVIDUO DE LA ORGANIZACION, CON UN DESARROLLO ORGANIZACIONAL,
QUE PERMITA MEDIR Y CONTROLAR RESULTADOS A TRAVES DE UN PROCESO DE
RETROALIMENTACION que haga que el sistema conserve la productividad de sus servicios

regulando entradas o materia prima (materiales), con desarrollo de un sistema de informacion
sistemdtico que aglutine en una RED DE INF ORMATICA, con base a tecnologia actual que
facilite el flujo y coordinacion de insumos y recursos con eficiencia por las tareas de grupo 'y con
eficacia por resultados e impacto hacia un Cliente interno y Externo, que atenua gradualmente

las influencias negativas del entorno.

Regular la PRODUCTIVIDAD en el INHMT. significa controlar produccion por UNIDAD DE

INSUMQO. Produccion de bienes y servicios por Hora de trabajo. En la Tecno-estructura se

debera concebir una ideologia conduncente a crear nuevos paradigmas que orillen los esquemas
preestablecidos de una planificacion e instrumentalizacion administrativas ineficientes y que de
paso a la articulacion de eficaces programas de productividad corporativa, integrando a toda la

organizacion, sistemas y procedimientos.

11.3.2. PROYECCIONES DE CAMBIOS A INSTAURARSE EN LOS
PROCESOS, PRESENTADO OPCIONES ORIENTADAS A LA
TRANSFORMACION DE RECURSOS Y SUMA DE UTILIDADES

Como premisa consustancial a sus objetivos Institucionales el INHMT y su entorno
organizacional debera difundir su VISION, redefiniendo su MISION, 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 Institucion y den la apertura necesaria al
cambio de PARADIGMAS, readecuando la mision hacia el logro de metas compartidas, para
configurar la ORGANIZACION QUE APRENDE: a SER PROACTIVA, inteligente, capaz de
flexibilizar la estructura a través del APRENDIZAJE COLECTIVO.

Para que la organizacion se encuentre selectivamente abierta a los insumos, sus integrantes
deberdan operacionalizar el aprendizaje de los grupos de trabajo, con un ciclico flujo de
informacion, que con el manejo de indicadores especificos (sistemas de informacion gerencial),
selecciones: los insumos que recibe, las TRANSFORMACIONES QUE REALIZA, Y LOS
SERVICIOS O PRODUCTOS QUE OFRECE.

Los procesos de diagnéstico, produccion, control, e investigacion, que son los ejes motrices de la
Tecno-estructura, deben ser objeto de planificacion Gerencial y coordinacion Operativa, ya que
el ambito creado permitird a una entidad técnico de investigacion por excelencia, transformar la
incertidumbre del medio ambiente en la racionalidad econémica - técnica necesaria a efectos de
medir los procesos y racionalizar las demandas y grado de variabilidad de los insumos, es decir
que la Institucion prevalezca en el plano selectivo - operativo que pueda delinear el modelo:

INSUMO - TRANSFORMACION - PRODUCTO, lo que conforma la estrategia de Mercado en

busca del mejoramiento de los servicios, o calidad / productos de las Areas o funcionalidades del

Instituto Nacional de Higiene. Leopoldo Izquieta Pérez.

Si hemos identificado en el diagndstico situacional del INHMT una ineficiente coordinacion
operativa con desfases informacionales de la cima estratégica o direccion General hacia los
niveles intermedios (Jefes de area, departamentos o Laboratorio), el modelo sugerido apuntard
que la Gerencia se regule por objetivos sin perder de vista los procesos de transformacion del
sector Operativo en donde la estructura el nivel socio-técnico y la administracion de equipos o
recursos posibiliten el manejo real y efectivo de utilidades con servicios o productos costo -
efectivos con calidad y eficacia planificada a partir de la seleccién de INSUMOS y materiales de

produccion.
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Para lograr este perfil de crecimiento y desarrollo organizacional se deberd instaurar el
APRENDIZAJE COLECTIVO que se fundamente en el desarrollo del individuo descubriendo su
capacidad y potencialidades por medio del trabajo o interaccion que tiene que implementarse en
el INHMT, si se quiere encontrar respuestas a los desafios no solo de la tecnologia sino del
medio y del futuro en definitiva, porque la aceleracion del cambio ES POR SI MISMA UNA
FUERZA ELEMENTAL, EN DONDE LA NUEVA CULTURA SE SOBREIMPONE A TRAVES
DEL CONOCIMIENTO A LAS BIZARRAS Y VIEJAS ORGANIZACIONES DE SERVICIO. “EL
SHOCK DEL FUTURO".16

Como debe operacionalizarse el cambio en las dreas de produccion. A través del cambio de
actitud y comportamiento de las personas con la conviccion firme y renovada que si el individuo
no promueve esta transformacion, el equipo, la organizacion y los subsistemas no se tornan
corporativos y competitivos, ya que adecuar las metas en funcion de conocimiento es reasumir la
Competencia en funcion de la Calidad, por lo que las persbnas pueden hacer (capacidades), y

tienen el valor y la voluntad de hacer y lo que son (Personalidad y actitud).

Colegimos entonces gque la labor del GERENTE para el cambio requiere de la suma de
HABILIDADES, CONOCIMIENTQO Y ENTENDIMIENTO, valor y compromiso y APRENDIZAJE
uge puede ser: FORMAL E INFORMAL_METODICO, TECNICO. CONSCIENTE O
INCONSCIENTE.

Vale anotar que la diferencia del aprendizaje consciente e inconsciente es con frecuencia
identificada con la diferencia entre aprender a través de la EDUCACION y hacerlo mediante la
experiencia (META - APRENDIZAJE), potencial para aprender a aprender. La experiencia se
logrard con la perpetuacion de la accion y el autoconocimiento o reflexion. Los patrones de
comportamiento asumidos para el cambio lleva, implicita la RETROALIMENTACION del

sistema, técnico y procesamiento de cuyo uso equivocado se ha hecho causa. El pensamiento

'* SHOCK DEL FUTURO: Dindmica del desarrollo tecnolégico, psicosocial y organizacional, frente al Mercado-
Productos y Servicios
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sistémico lo define como todo flujo reciproco de influencias de CAUDA y EFECTO, ya que

nunca hay influencias en una sola direccion.

La mayor y mas efectiva productividad organizacional estard dada por la tendencia evolutiva de

retroalimentar los procesos del nivel operativo y tecno estructura del INHMT. que permite “dar

el salto en el aprendizaja a objeto que el actor humano asuma el valor de aceptar que LA
PROPIA REALIDAD NO ES LA UNICA: DESDE LA PERSPECTIVA SISTEMICA EL SER
HUMANO FORMA PARTE DEL PROCESO DE RETROALIMENTACION. NO ESTA
SERPARADQ DE EL,_ESTO REPRESENTA UN PROFUNDO CAMBIO DE CONCIENCIA.

COMO HACER PARA QUE LOS NIVELES DE DECISION FORMAL PROMUEVAN EL
CAMBIO DE MODELOS MENTALES DE SATISFACCION AL PODER TEMPORAL DE
STATUS POLITICO.

La validez y certeza de la posibilidad de cambio organizacional estara dado por la
corresponsabilidad de los estratos altos-medios e inferiores de la estructura de mandos y social,
en donde exista DECISION DESDE LOS NIVELES GUBERNAMENTALES PARA PROPICIAR
LOS CAMBIOS SISTEMICOS DE EL FUTURO CON BASE EN LA RETROALIMENTACION
DE PROCESOS, EN DONDE EL PODER POLITICO TEMPORAL DE GRAN FUERZA
MOTIVADORA SEA GENERATIVO Y NO REACTIVO, QUE HACEN DEL INDIVIDUO UN
PEQUENO APENDICE DE LA TRAMA BUROCRATICA MECANICISTA QUE HA
caracterizado a las organizaciones de salud por largo tiempo, teniendo como resultado de ello la
Cultura sicopolitica prendida en la organizaciones con particular mencion a la conservacion del
status y el Rol que han mantenido los grupos de poder hasta la fecha, sin liderazgo efectivo de
resultados que transforme 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 intrinsecas y a maximizar sus debilidades extrinsecas

en grave desequilibrio del contexto dependiente.
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Los cambios no pueden inducirse con criterio Gerencial Si no se cambia de mentalidad desde el

estado y sus Gobiernos, hacia las fuentes generadoras del trabajo en sentido horizontal - vertical

de corte matricial con modificaciones estructurales evitando la superposiciones de la autoridad.

Las opciones de cambio no son otra cosa que intervenciones especificas que la Gerencia
aplicara sobre variables que interaccionan en las entradas de materiales, en los procesos del
nivel operativo - transformacion y en los resultados o servicios que produciran efectos dispersos
en el sistema general que a través de las disciplinas del enfoque de sistemas: Dominio personal
en donde el individuo adquiere el compromiso con la verdad y la totalidad, el APRENDIZAJE
EN EQUIPOS, PARA COMPARTIR LA VISION encuadrando la misién sobre objetivos
generales, el PENSAMIENTO sistémico y su dinamica, propiciar la adopcion de nuevos modelos
mentales que concebidos a largo Plazo cristalice lo DISTINTO a lo QUE ES ACTUALMENTE
EL INHMT. y cree la ORGANIZACION FLEXIBLE, inteligente generativa, oferta_menor

incrementando su_potencial creativo frente a las variables que intervienen sobre los

micromundos en continua y dindmica relacion.

LOS NIVELES GERENCIALES NO ACTUARAN SOBRE LOS SINTOMAS SINO SOBRE LAS
CAUSAS CON BENEFICIOS A LARGO PLAZO. ATRAYENDO LA INNOVACION AL SECTOR
PUBLICO EN UNA SOCIEDAD QUE ENFRENTA PROBLEMAS COMPLEJOS Y
TRANSFORMAR LO QUE CHRIS AGYRIS DENOMINABA LA INCOMPETENCIA
CALIFICADA EN UNA FUERZA AUTOSOSTENIBLES.

11.3.3. EL ENFOQUE DE SISTEMAS NOS PERMITE LUEGO DE
OPERACIONALIZAR CAMBIOS EN LOS PROCESOS Y
TRANSFORMACION 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 satisface percibir la inquietante busqueda de causas y efectos que siguen
vuestros modelos mentales hacia obtener los circulos de influencias que configuran la

ORGANIZACION del conocimiento, en la accion.
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Alcanzar las metas al tiempo que se utilizan los recursos (PRODUCTIVIDAD), ofreciéndose un
Clima organizacional que refuerce el bienestar de los participantes y que mida la EFICIENCIA,
CALIDAD, EFICACIA, es lograr mayor productividad con tres fuentes principales,
TECNOLOGI'A, DESTREZA GERENCIAL, ESFUERZO HUMANO, con miras a obtener una
CULTURA ORGANIZACIONAL PARA EL INHMT, DONDE SE INTEGRE EL PEGAMENTO
SOCIAL O NORMATIVO QUE MANTENGA UNIDA A LA ORGANIZACION TENDENTES A
OBTENER LOS PROPOSITOS Y LOGROS SIGUIENTES:

1) Metas a largo plazo obtenidas con perspectiva sistémica.

2) Metas a corto y mediano plazo en relacion a objetivos organizacionales del INHMT.

METAS DEL INHMT

o Desarrollar mas aun una organizacion profesional, flexible y sensible, capaz de cubrir las
necesidades y de realizar las oportunidades, dentro del campo de la investigacion y asistencia
sanitaria.

e Desarrollar un clima de productividad que propircione a cada persona la oportunidad de
contribuir significativamente a la organizacion con innovaciones, estimulos, satisfacciones
personales apropiadas.

» Conseguir suficientes beneficios para permitir el crecimmiento de la Institucion y compensar
a sus servicios por el valor concedido a los recursos.

o Alcanzar el liderazgo nacional adoptando una imagen Institucional manteniendo la
representacion de excelencia en la asistencia sanitaria.

» Mantener una posicion financiera, fuerte, viable y sostenida que continua mereciendo el
respeto de organismos paralelos, proveedores, cliente externo e interno.

o Examinar la mision futura, manteniendo resultados cortopla cistas para continuar creciendo
de acuerdo al plan estratégica trazado a largo plazo.

o Fortalecer la gestion descentralizada, de modo que el liderazgo profesional cree un clima de

elevadas expectativas, confianza y seguridad.
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» Garantizaremos que el personal comprenda claramente sus deberes y responsabilidades y su
autoridad para cumplirlos.

e Examinar de forma continua la industria de asistencia sanitaria en busca de oportunidades
apropiadas para crecer, creciendo de acuerdo con planes definitivos basados en

investigaciones pragmaticas.

CORTO PLAZO Y MEDIANO PLAZO

Organizarse de modo que su estructura y gestion organizacional fomenten y hagan crecer la

flexibilidad, la creatividad, la sensibilidad y la resolucion.

Diseriar a corto plazo una red de comunicaciones formales que permitan la dgil y efectiva

informacion 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 todas las iniciativas de los sistemas operativos esforzandose en ser
en su comunidad un productos a bajo costo de servicios de alta calidad cientifico - técnica.

Debera crear conciencia en los equipos de trabajo por dreas o departamentos el equilibrio entre
el costo-efectividad y la eficiencia en la gestion de sus propios recursos y la promocion de un

nivel elevado de servicios.

Pondra énfasis en la planificacion de un Programa de educacion y formacion profesional con
capacitacion y asistencia técnica para el desarrollo de profesionales sanitarios, y personal de
apoyo como sustento a corto plazo de la GERENCIA INSTITUCIONAL DE RRHH.
Implementacion inmediata de mecanismos tecnificados y sistemdticas de distribucion de

materiales y desarrollo logistico para que el abastecimiento y dotacion no deba ser improvisado.
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DETERMINANTES QUE POSIBILITAN LA IMPLANTACION DEL MODELQ SUGERIDO DE
GESTION A APLICARSE AL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE Y MEDICINA

TROPICAL.- En una organizacion tan compleja como el INH - MT, dependiente del
Suprasistema ESTADO, se debera actuar con certeza y ejecutividad Gerencial, a fin de ser
COSTO-EFECTIVOS, en el MODELO QUE QUEREMOS IMPLANTAR. Siendo coherentes con
nuestro andalisis 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
Institucion deben internalizar los determinantes especificos que posibilitan en la prdctica la
sustentacion y concrecion de una nueva organizacion cimentada en el conocimiento y

aprendizaje:

Como dijimos con antelacion el INH - MT, para ser productivo requiere:

1. Mantener la eficiencia o efectividad del sistema bajo los determinantes bdsicos.

A. Operacionalizar la tecnoestructura, sistema operativo, recursos tecnoldgicos,
materiales, personal especializado por grado de responsabilidad.

B. Retroalimentacion conveniente y adecuada en base a objetivos especificos y
organizacionales.

2. Adaptacion del sistema a su macroentorno:

A. Por medio del aprendizaje colectivo.

B. Valoracion del mercado y componentes del contexto.

3. Decision del poder formal para el cambio.

COMO SABER QUE MEDIDAS SE DEBEN TOMAR PRIMERO:
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La perspectiva sistémica comienza con la reflexion sobre la naturaleza mas profunda de un
modelo de cambio que posee alternativas u opciones y sobre los desafios que plantea y se

desarrolla con la comprension del FOCO y LA SINCRONIZACION.

FOCQ, significa saber donde concentrar la atencion. QUE ES LO ESENCIAL, QUE ES LO
SECUNDARIO, QUE FACTORES NO PUEDEN IGNORARSE SIN PONER EN PELIGRO LA
SUPERVIVENCIA DE LA INSTITUCION.

SINCRONIZACION, SIGNIFICA ENTONCES TENER PRESENTE UNA DINAMICA DE

DESARROLLO, los cambios se pueden lograr unos directamente con relativa rapidez y otros
son a largo plazo, porque solo asumen importancia duradera en conjuncion con otros cambios
mds lentos, otros son subproductos de otros esfuerzos. La comprension de estos temas son la

base del pensamiento estratégico.
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PRINCIPALES DILEMAS QUE VAMOS A ENFRENTAR:

Primero el conflicto de objetivos contradictorios. Deseamos distribuir el poder y la autoridad
pero también deseamos mejorar el control y la coordinacion. Queremos las Instituciones
respondan mejor a los cambios del contexto, pero que sean mds estables y coherentes en su
identidad, propdsito y vision. Deseamos elevar la productividad pero también la creatividad.

Cabe sostener que el ciclo de aprendizaje profundo permite a los grupos adquirir nuevas
aptitudes y capacidades, que a su vez desarrollan a la gente una nueva sensibilidad y
conocimiento, lo que produce el cambio del modelo mental que configura nuevas actitudes y
creencias que llevan a modificar la CULTURA DE LA ORGANIZACION. El conjunto de
creencias profundas. La historia - que se desarrolla con el correr del tiempo en una
organizacion inteligente es tan diferente de la perspectiva tradicional, jerdrquica y autoritaria,

que parece describir un mundo totalmente distinto, sostiene Peter Senge en la prdctica.

COMO LOGRAR QUE EL INH - MT, TRANSFORME SU iORGANIZACION CENTRALIZADA
EN INTELIGENTE, INNOVADORA Y PRODUCTIVA: ADICIONES AL MODELO DE
GESTION.

1. UNA NUEVA ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL BASADA EN EL CICLO CONTINUO
DE APRENDIZAJE COLECTIVO:

Es sabido que las aptitudes que suponen nuevos modos de pensar e interactuar necesitan
afos 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 organizacion deberd adoptar lo
siguiente:

° DIVULGAR Y DIFUNDIR LA VISION DEL INH - MT, SU PROYECCION HACIA EL
FUTURO.

° DISENAR EL MARCO DENTRO DEL CUAL SE DESARROLLARA EL TRABAJO
CON:
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B /DEAS RECTORAS, DE PROFUNDIDAD FILOSOFICA, PROPOSITO, VALORES Y
CONVICCION.
B /NNOVACIONES EN LA INFRAESTRUCTURA. Que es el medio por el cual una

organizacion obtiene recursos disponibles para respaldar a la gente en su trabajo.

EORIAS, METODOS Y HERRAMIENTAS. Que se expresan en el conjunto de destrezas 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 motivacion, el liderazgo transformacional, la delegacion, en

definitiva aspiracion, reflexion, didlogo y conceptualizacion, la autogestion.

La sinergia entre teorias, métodos y herramientas son consustanciales para que un modelo de
cambio se conforme con el tiempo en un conocimiento para la accion. La DINAMICA DE
SISTEMAS, nos ayudara a entender como la estructura es realimentacion de los sistemas

complejos genera pautas de conducta

2. EL MEJORAMIENTO 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 atribuye el éxito de Japon, es ahora el
paradigma de la rentabilidad. Como hemos observado la rentabilidad en el servicio de salud
ofrecido estd en el conocimiento de competidores y la ampliacion del mercado que en el caso

del INH - MT es concentrado y centralista de escasa participacion.

Las innovaciones en la infraestructura han permitido adoptar nuevos conceptos y prdcticas
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 ORGANIZACIONES DEPENDIENTES DEL SECTOR

PUBLICO.- EIINH - MT y sus grupos de trabajo deben buscar su propia via de acuerdo con la
cultura y la naturaleza de sus productos y el grado de conocimiento del entorno y naturaleza

de sus demandantes.

COMO CONDICION PRIMARIA Y FUNDAMENTAL, DEBE EXISTIRLA DECISION FIRME Y
CONSCIENTE POR PARTE DEL ESTADO Y SUS GOBERNANTES PARA EL CAMBIO. A
fin de que la vision deje de ser personal y de grupo y se comparta en toda la organizacion, ello
se lograra con un LIDERAZGO EFECTIVO Y TRANSFORMACIONAL, de lo contrario serd
nada mas 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, a fin de que se convenzan 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 tiene definidas sus estructuras, sus sistemas de informacion, sus estrategias, el

cambio no se consolida. Por ello anotamos gue las innovaciones infraestructurales abarcan

una _serie _de cambios de arquitectura social como: disefio _gerencial de un sistema de

informacion de la gestion, disefio de procesos laborales v de capacitacion del recurso

humano, Grupos de procesos laborales y de capacitacion del recurso humano, grupos de

autogestion, Sistemas de costos-efectividad, desarrollo logistico v de abastecimiento, v

conformacion del proyvecto de restauracion tecnologica, cuvos trabajos se adjuntan en anexos

al modelo.

5. NO ES POSIBLE TOMAR DECISIONES SI NO SE CONTROLA LA INFORMACION QUE
GENERAN LOS SUBSISTEMAS QUE INTERACTUAN EN EL _INH - MT -
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Por esta razon sugerimos la adopcion de un programa de control de gestion integral bajo la
construccion de INDICADORES para cada unidad de servicio o investigacion: departamento o
seccion, tomando en cuenta los componentes del sistema de informacion gerencial: DEMANDA,

PROCESOS, OFERTA, RESULTADOS E IMPACTO DE SABER.

A continuacion presentamos un estudio de trazadores sistematicos y especificos por area de
gestion, que en conjunto nos permiten conocer a cabalidad los subsistemas operativos y su

capacidad de extension para una correcta toma de decisiones en el cambio planeado.

ANEXO I: Indicadores Sistémicos: Demanda - Procesos - Resultados. Impacto para el disefio de

un sistema de informacion generencial del INHMT.

ANEXO 2: Como determinantes complementarios presentamos una platilla de recuperacion de

costos del departamento de ANATOMIA PATOLOGICA del INHMT

ANEXO 3: El presente estudio lo realizamos en base a los gastos operacionales e insumos, ya
que siendo el INH - MT, una institucion publica los costos por concepto de recursos humanos los

asume el estado a través del presupuesto general.
ANEXQO 4: Hemos elaborado plantillas de desempefio y capacitacion del personal de Direccion,
supervision y Jefatura de dreas o departamentales con miras a estructurar la gerencia de

proyectos, en la que se inserta la Gerencia de Recursos Humanos de la institucion.

ANEXO 5: Disefio del organigrama logistico y de distribucion de materiales de las dreas de

produccion y operatividad del INHMT.
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12. ANEXOS

12.1. ANEXO 1.-

SUGERIMOS UN DISENO DE DESARROLLO LOGISTICO QUE FACILITE LA
COMUNICACION ~ INTERDEPARTAMENTAL Y DE COMPETIDORES PARA UBICAR
DEBIDAMENTE EL MERCADO Y DEMANDANTES DE LOS SERVICIOS QUE OFERTA EL
INH - MT .

Disefio _del sistema de informacion Gerencial para el Instituto de Higiene LEOPOLDO
IZQUIETA PEREZ.

No es posible tomar decisiones si no se controla toda la informacion que generan los
subsistemas que interactuan en el INH, por esa razon el proceso de control de gestion debera ser
integral, en base a cuatro niveles con los que medimos la accion que generan los subsistemas
operando. equidad, eficiencia y efectividad.

Continuacion.-

Los cuales nos dan la racionalidad del sistema de informacion del INH; interrelacionando la
manera de ajustar prioridades y resultados en relacion a los recursos con que cuenta la

Institucion y generan un impacto social.

Esto nos permite visualizar al INH en seis dreas de Gestion debidamente estructuradas y con
funciones propias que en la prdctica no han funcionado como un sistema integrado, lo que nos
lleva a la construccion de herramientas de informacion propias o indicadores para cada
departamento seccion o laboratorio, tomando en cuanta las variables cualitativas y cuantitativas

en base a los cuatro componentes basicos del sistema de informacién gerencial.
Al definir la estructura orgadnica del INH habiamos sefialado la existencia de niveles como el

Ejecutivo, Asesor y Administrativo, los mismos que se complementan para el éxito de los

subsistemas relacionados con el impacto social delos resultados, mas son subsistemas de
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relacion interna con excepcion del nivel ejecutivo que gestiona politicas internas en relacion a su
entorno, de ello se desprende que del andlisis del sistema de informacion de nuestro trabajo va

mds orientado a la construccion de indicadores del subsista operativo.

Es importante definir que existe una relacion interdepartamental entre los objetivos y las
Sfunciones que nos permiten identificar la naturaleza y caracteres de los usuarios o clientes que
para objeto de nuestro trabajo y determinacion de los subsistemas los hemos definido

matricialmente con afdn descriptivo y operacional.

Construccion de los Indicadores.

\ flenartamn,

Objetivo:

Organizar e impulsar las actividades técnicas que ejecutan los laboratorios o su cargo ,

apoyandose en la :

a) Programacion de las necesidades de insumos, materiales y equipos.

b) Vigilancia y seguimiento de optima utilizacion.

c¢) Apoyo y control de observancia de técnicas, para el diagnostico etiologico de enfermedades

producidas por los diferentes microorganismos. bacterias, pardsitos, virus, hongos.

Consta de las siguientes secciones o laboratorios de Investigacion diagndstica:

BACTERIOLOGIA - ENTEROBACTERIAS - LEPTOSPIROSIS
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PARASITOLOGIA - ENTOMOLOGIA - " VIROLOGIA
MICOLOGIA - TUBERCULOSIS - MEDIOS DE CULTIVO
FUNCIONES DE CADA LABORATORIO O SECCION

INDICADORES SISTEMICOS.-
Son instrumentos de informacion bdsica y comportada en cada subsistema o laboratorio, que se
describe con la principal entrada del subsistema operativo:

Las muestras receptadas por determinado periodo de tiempo requerido (total).

1) % de muestras procesadas para Numero de muestras procesadas por pardsitos

diagnostico parasitolégico(a)  Total muestras receptadas por cada/mes.

Indicador cuantitativo

(Demanda)

2) % de muestras procesada para

diagndstico virologico(+) Numero de muestras procesadas por virus

Total de muestras receptadas cada / mes.
Indicador cantidad
(Demanda)
3) % de muestras procesadas para
agentes micoticos (+) Numero de muestras procesadas para hongos

Total de muestras recibidas cada/ mes

Indicador cuantitativo

(Demanda)
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DEPARTAMENTO DE REGISTRO Y CONTROL SANITARIO
LABORATORIOS |mspcLENTES] CLIENTES PRIVADOS
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Desarrollo de Indicadores para el Dpto. Reg. Y Control Sanitario

El Gerente como usuario principal requiere obtener del sistema de Informacion para andlisis
basicamente:

a) Conocer la Demanda.

b) Respuestas de andlisis, cuantitativos y cualitativos

¢) Numero de registros aprobados y negados

d) Tiempo aproximado de demora del proceso, para obtencion del registro sanitario.

e) Resultados de andlisis de diferentes productos que puedan producir impacto en la poblacion.

Dpto. De Medicamentos/ Cosméticos y Productos Higiénicos y Perjudiciales
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#Total de Muestras analizadas de ABC por mes

Total de muestras recibidas por mes

#Total de andlisis cuantitativos ABC po rmes

Total muesras recibidas

#Total de analisis cualitativos ABC po rmes

Total muesras recibidas por mes

Dpro. Radiobioiégico

# de establecimientos somedidos a radiacién ambiental x t

total de establecimiento que requieren control de radiacion xt
a) Publicos

/b) Privados

Grado de Radiacion detectado en establecimiento

# de discos despachados

/ a) Publicos

# de analisis (+) realizados en usuarios xt b) Privados

# total de andlisis solicitados

Dpto. Microbiologico Sanitaria

# de controles ambientales en industrias xt

# total industrias que requieren control

calibradas
/ PH alteradn
#de muestras~< grasas alteradas xt

Total de muestras analizadas xt

Dpto. Quimico de aguas

# de muestras (+) 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 bacteriol6gicos de muestras con resultado (+) xt
# total de muestras recibidas

LABORATORIO DE CONTROL BIOLOGICO

Objetivos: Realizacion de pruebas biolégicas para determinar, identidad, potencia pureza e
inocuidad de los bioldgicos.

INDICADORES

# de lotes de vacunas (bacterianas virales) cuyo valor antigénico fue
mayor al establecido en los codigos normativos :

Total de lotes de vaunas (Bacterianas - virales) en un tiempo determinado

# de lotes de vacunas (bacterianas - virales) que fueron rechazadas por
no cumplir con normativa del parametro de esterilidad

total de lotes de vacunas (bacterianas - virales) analizadas

# de lotes de vacunas (bacterianas - virales) que cumplieron con el
normativo del parametro de seguridad

total de lotes de vacunas analizadas

Para construir los indicadores anotados anteriormente solicito la informacién al Departamento
Contralor.

Son indicadores de impacto ya que la informacion que nos proporciona se traduciria mediante
efectividad, satisfaccion y calidad.

También generaria informacion que seria trasladada al costo-beneficio.

# de lotes de vacunas que sufrieron ruptura de cadena de frio en un lugar y tiempo determinado

frecuencia con la que se produce este fendmeno en un lugar y tiempo determinado
La informacion para construir este indicador la proporciona los responsables de los almacenes
de biologicos.
Este indicador proporciona la informacion para medir disponibilidad de servicios que prestan

los lugares de almacenamiento, mide ademas la efectividad y calidad.
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Virologia.

Investigacion en relacion a enfermedades de origen viral: aislamiento viral, identificacion
tipificacion y huella inmunolégica.

ARBOVIRUS.- Dengue, fiebre amarilla, encefalitis venezolana.

ENTEROVIRUS.- Poliomelitis, rabia, sida, hepatitis, herpes, influenza.

Rubeola, Citomegalovirus y parotiditis.

Indicadores:

Numero de muestras clasificadas para

aislamiento viral, tipificacion y huella

inmulonégica por tiempo determinado para

control = Total de muestras receptadas en el
Laboratorio por mes

Nuamero de muestras clasificadas para
identificacion viral

Numero de muestras positivas para

Porcentaje de muestras para dengue, fiebre , ) - .
identificacion viral

amarilla, encefalitis en un periodo de
tiempo determinado (+) = Total de muestras seleccionadas en el
Laboratorio por mes

Nuamero de vacunas procesadas por

Porcentaje de vacunas virales con AR
antigenicidad

valor antigénico y mayor grado de

pureza - Total de muestras seleccionadas en el
Laboratorio por mes
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12.2. ANEXO 2.-

Como determinantes complementarios presentamos una plantilla de recuperacion de costos del

departamento de ANATOMIA PATOLOGICA del INH - MT.

COSTO ANUAL DEL SERVICIO DE ANATOMIA PATOLOGICA

e Costo anual individual del recurso humano 89°'316.000,00
e Costos anuales de insumos y servicios basicos del departamento 13'513.593,29
e Costo total anual 102'829.593, 29

NUMERO DE MUESTRAS PROCESADOS POR ANO
DEPARTAMENTO DE ANATOMIA PATOLOGICA

ANO 1995
MESES T'PACIENT MPART |CDESAL|IHH |TOTAL |CIUDAD |F.CIUDAD |TOTAL | INGRESOS
Enero 41 26 2 13 | 41 34 7 41 | 288300
Febrero 42 25 7 10 | 42 34 8 42 | 252000
Marzo 52 21 17 14 | 52 12 10 52 | 284800
Abril 41 21 11 9 41 36 5 41 | 219650
Mayo 36 20 5 11 36 32 4 36 | 147000
Junia 15 11 0 4 15 12 3 15 90250
Julio 54 30 8 16 | 54 46 8 54 | 274040
Agosto 50 35 5 10 | 350 42 8 50 | 264000
Sepliembre 46 36 0 8 46 40 6 46 | 255000
Octubre 48 40 3 § 48 39 9 48 | 273200
Noviembre 53 45 2 6 53 45 8 53 | 257000
Diciembre
TOTAL 478 310 62 106 | 478 | 402 76 478 | 2609240
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12.3. ANEXO 3.-

El presente estudio lo realizamos en base a los gastos operacionales e insumos, ya que siendo el
INH - MT, una Institucion publica los costos por concepto de recursos humanos los asume el

estado a través del presupuesto general.

ANALISIS DEL SISTEMA DE COSTOS DEL DEPARTAMENTO DE ANATOMIA PATOLOGICA
DEL INSTITUTO NACIONAL DE HIGIENE

Después de haber analizado los costos ya sefalados nos permiten identificar que no guardan
relacion con el pago que realiza el usuario, observandose que ni el 2% del costo real es

unitario.

La observacion realizada nos permite sefialar que con el pago del 40% por parte del usuario por
unidad diagnosticada se recuperan los costos operativos sobre los costos totales incluyendo

costos marginales del producto servicio.

El presente trabajo lo hemos realizado en base a los gastos operacionales e insumos, ya que
siendo el INHMT, una institucion publica los costos por concepto de recursos humanos los

asume el estado a través del presupuesto en general.

Tomando en cuenta los rubros que ingresarian a la institucion por concepto de aplicacion del
sistema de pago podria 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 otras actividades, indispensable por cierto en acorde con las metas y objetivos trazados por el

departamento.
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COSTOS POR INSUMOS
DEPARTAMENTO DE ANATOMIA PATOLOGICA

CONSUMO VIDRIO SUSTANCIAS TOTALES
Enero 35.463,02 135.000,00 1'545.100,00 1'715.563,02
Febrero 138.041,25 67.000,00 127.200,00 332.741,25
Marzo 70.058,10 135.000,00 1'670.400,00 1'872.458,10
Abril 35.049,90 135.000,00 18.000,00 188.049,901
Mayo 49.753,88 176.100,00 82.100,00 107

953,88

Junio 53.859,88 135.000,00 519.500,00 708.359,00
Julio 59.139,58 135.000,00 80.800,00 275.019,58
Agosto 80.130,60 510.004,20 929.000,00 1'519.134,80
Septiembre 98.283,87 135.000,00 984.100,00 1'217.383,87
Octubre 2'042.800,00 130.000,00 2'205.800,00
Noviembre 109.292,01 181.200,00 1'876.837,00 2'167.329,01
Diciembre 167.400,00 833.400,00 1°000.800,00

896.472,09 3'800.604,20 8'796.517,00

13°513.593,29

Gasto semestral 6°756.796,64

Este anexo corresponde a los costos por materiales y consumo diario; material de limpieza
desinfectantes, eltc. vidrieria que corresponde a material fungible y sustancias reactivas que en

su mayor parte se utilizan en los diferentes métodos de tincion de placas.

Estos valores general gastos mensuales totales lo que globalizado como costo anual corresponde

a la cantidad de 13°'513.593,29
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12.4. ANEXO 4.-

Hemos elaborado plantillas de desemperio y capacitacion del personal de Direccion, supervision
v Jefatura de dreas o departamentales con miras a estructurar la gerencia de proyectos, en la

que se inserta la Gerencia de Recursos Humanos de la Institucion.
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Propuesta del Proyecto de Educacion Permanente para los departamentos diagnostico del Instituto Nacional de
Higiene y Medicina Tropical Leopoldo Izquieta Pérez

OBJETIVO: Lograr a través de una vision global; nuevas técnicas de Laboratorio y Orientacion Empresarial, que los
participantes adquieran un grado de motivacion que facilite incursionar en tareas productivas para una mayor
calidad de servicio que preste el Instituto Nacional de Higiene en las areas de diagndstico a la comunidad.

Duracion: 6 meses

Coordinacion: La realizara el SubDirector técnico de la Institucion coordinando a su vez con los jefes departamentales de

las diferentes areas del Instituto.

HORAS OBJETIVO CONTENIDO | METODOLOGIA RECURSOS BIBLIOGRAFIA
2 horas diarias por 5 dias | Conocer mision de la e Conocimiento del e Participativa e Eltaller va dirigido a: [ ¢ Historia del INH
14h00 - 16h00 Institucion en la Reglamento Interno. |e Sistema de talleres Profesionales (Informe de los 25

Comunidad (Taller)
Determinar misién y
visién del INH

e Identificar finalidad y
etapas del desarrollo
de la Institucion..

e Importancia del INH,
en la comunidad

e Lectura de guias

microbiélogos; personal
de tipo administrativo y
de cédigo del trabajo, de
los departamentos de
diagndstico del INH

afios de labores)

2 horas / diarias

Implementar programa
de Relaciones Humanas

- Motivacion

- Integracion grupal

- Modelacién del
caracter

- Técnicas comunicacién

- Participativa

- Mediante
representaciones

- Utilizacion de videos

a. Profesionales:

- Técnicos

- Auxiliares

b. Método audio visuales

a. Guias del tema
elaborandolos por
SENDA

b. Literatura de
motivacion

- Canielle

- OG-M Andino
Vincent Pile




4 horas diarias
4 dias
13h00 - 17h00

Realizar curso bdsico de
computacién

- DOS -6

- Windows
- Word

- Excel

El curso se realizara con
enfoque técnico practico

- Profesionales
microbidlogos y personal
de secretaria de los
departamentos de
diagnostico

- Practicas realizadas en
Departamentos de
Informatica del INH

Manuales de
computacion elaborados
para el efecto

Duracién 3 meses

Implementar tecnologia
sobre biologia molecular

Enfoque técnico/practico

Capacitacion

Deberd realizarse fuera
de la Institucién con
recursos y ayuda de
organizaciones
internacionales

6 horas / diarias

9h00 - 12h00
13h00 - 16h00
2 dias

Realizar curso de
seguridad sobre riesgos
de trabajo

Normas preliminares
Riesgos biologicos
Seguridad del trabajo
De la proteccion de
maquinaria y equipos
De la produccion y
control

Obligaciones de
trabajadores y el INH

— Participativa
-~ Simposio
— Mesa redonda

— Personal técnico

— trabajadores y
auxiliares de salud

— Audio / visual

- Enfoque teérico

— Manuales OPS/OMS
— Manuales de riesgos
de trabajo IESS

3 horas diarias
13h00 - 16h00
5 dias

Realizar curso integrado
de informatica

Epi Info

Harvard Graphics
Investigaciones
basicas y aplicadas
Tabulacién y
evaluacion de
resultados

— Participativa
-~ Enfoque
tedrico/practico

— Microbidlogo jefe

— Microbidlogo 2 y 3

- Préctica en
departamentos,
técnicas con
implementos de
computacion

— Manuales de

proyectos prefijados.




2 horas diarias Implementar — Planificacién Dirigida Sistema visual, Manuales de:
8h00 - 10h00 conocimientos sobre — Técnicas de Participativa retroproyector ~ Planificacién
3 dias comportamiento programacion Lectura de guias Dirigido a — Programacién
organizacional niveles — Objetivos microbiologos
formales e informales organizacionales, su administrativos
importancia y Trabajadores de salud
alcances
4 horas diarias Realizar capacitacion -~ Disefio Dirigida Dirigido a: Manuales de
8h00 - 12h00 empresarial organizacional Participativa microbidlogo jefe, 2 - Planificacion
5 dias — Cultura de Seminarios y3 — Programacién
organizacion Talleres — Sistemas de
— Sistemas de informacién
informacién
8 horas Analizar factores de Fomento de salud medio Simpiosio Profesionales - Manuales de riesgo
9h00 - 16h00 prevencion ambiente y desarrollo. Mesa redonda Micribidlogos de trabajo elaborado
3 dias Higiene ambiental y Riesgos de trabajo dentro Mesa de discusion Planta administrativa porel IESS y el

seguridad en el trabajo

del sistema de seguridad
social.

Patologias profesionales
frecuentes

Equipos de salud en el
area industrial.
Condiciones de trabajo y
el embarazo

Participativa
Enfoque/ tedrico

Trabajadores

Ministerio de
Trabajo.




Propuesta del Proyecto de Educacion Permanente para los departamentos de produccion de biolégicos y control de
biologicos e inmunizantes del Instituto Nacional de Higiene y Medicina Tropical Leopoldo Izquieta Pérez

OBJETIVO: Lograr que el personal responsable de estas areas mediante la capacitacion, entrenamiento y actualizacion de
nuevas tecnologias de produccion y control logre el incremento de esta y la certificacion de la calidad de los
biologicos que se traduzca en aumento de coberturas y seguridad al usuario

Duracion: 6 meses

Coordinacion: La realizara el SubDirector técnico de la Institucion coordinando a su vez con los jefes de los
Departamentos de las dreas de produccion y control de Bioldgicos del Instituto

HORAS OBJETIVO CONTENIDO METODOLOGIA RECURSOS BIBLIOGRAFIA
6 horas / dia Implementar Conocimientos generales | Participativa Personal técnico * Manuales OMS FDA
9h00 - 12h00 metodologias modernas | de produccién y control |e  Enfoque técnico. Trabajadores de salud
13h00 - 16h00 de produccion y control [ Manejo e utilizacion de |» Manuales de

de inmunizantes las técnicas procedimientos
4 horas / dias Capacitar en sistemas de [® Conocimiento sobre | - Participativa Personal técnico. e Manuales OMS FDA
8h0O - 12h00 calidad enfocadas a|  sistemas de calidad, |- Manuales de | Trabajadores de Salud FARMACOPEAS
1 mes buenas  practicas de|e Conocimiento sobre | procedimientos
laboratorio buenas practicas de | operacionales
laboratorio
4 horas / dia Capacitar en Sistemas de [ e Conocimiento e Participativa Personal técnico. | Manuales técnicos OPS
14h00 - 18h00 calidad, enfocadas a general e instalacion | e Elaboracion de | Personal trabajadores de | OMS FDA
15 dias Buenas  Practicas de del Laboratorio. manuales de | Salud.
Laboratorio e Conocimiento del bioseguridad Personal administrativo
material utilizado
e Vigilancia medio
sanitario




Seguridad
Quimica
Eléctrica
Proteccion
Contra Incendios

4 horas / dia Disefiar indicadores de|Conocimiento  general | Participativa Personal técnico. Manuales FDA, OMS
8h00 - 12h00 Control de Animales de |sobre  animales  de|e Elaboracion de | Trabajadores de salud de
1 mes Laboratorio laboratorio registros de animal biotecnios
¢ Conocimiento El disefio del plan e
general sobre control de
biotecnios enfermedades
e Conocimiento de
Elaboracién
Indicadores
4 horas / dia Implementar y conocer|e Conocimiento sobre |e Participativa Personal  técnico - | Manuales sobre sistemas
8h00 - 12h00 diseiio de sistemas de sistemas de | e Talleres administrativo de Informacién
15 dias informacion informacion o|e Utilizacién de videos | Trabajadores
fabricacién de Salud
plantillas de datos.
2 horas / dia Actualizar conocimientos [ ¢ Conocimientos Participativa. Personal técnico Manuales de estadistica.
14h00 - 16h00 basicos sobre estadistica basicos de estadistica. Enfoque tedrico, '
15 dias e Disefio curvas | e Talleres
epidemiolégicas
2 horas / dia Actualizar conocimientos | ¢  Conocimientos Participacion de | @ Ppersonal técnico Manuales de
14h00 - 16h00 sobre computacion basicos de talleres, enfoque - . . computacién.
15 dias computacién, tedrico/practico. Administrativo

e Elaboracién y manejo
de programas.




CONCLUSIONES

Luego de haber analizado los diferentes indicadores que demuestran el estado actual de

gestion de los recursos humanos en el instituto nacional de higiene, hemos llegado a las

siguientes conclusiones.

En la institucién no existe un programa de educacién permanente para el personal
profesional, administrativo y de codigo de trabajo, ya que se carece de los instrumentos
necesarios para realizarlos.

los perfiles ocupacionales son generales para el sector salud, elaborados por otras
instituciones gubernamentales que desconocen la realidad del sistema.

El departamento de recursos humanos de la Institucion esta dirigido mas a las tareas de
tipo administrativo, no realizando funciones de seleccion del personal. Ademas carece de
un departamento de capacitaciéon para organizar una programacion de educacion continua,
por la no definicién de los roles especificos para cada funcion razén por la cual no se tiene
un verdadero estudio de necesidades de capacitacion por dreas de servicio.

Los procesos de evaluacion de desempeifio y retroalimentacion estan limitados a las dreas
que cumplen funciones técnicas.

Dentro del analisis de presupuesto, en el Instituto Nacional de Higiene solo el 0.3%

corresponde a la partida para acciones de capacitacion.



RECOMENDACIONES

Es importante para que la evolucion de la gestion del recurso humano en el Instituto Nacional
de Higiene Leopoldo Izquieta Pérez se realice, exista un érgano especializado en materia de
personal de acuerdo al numero de componentes de la institucion que a su ves se refleja en las

siguientes funciones:

« En las competencias asignadas.
» En el perfil profesional del personal de las éreas.
« En la posicién individual de las estructuras organizativas.

» En la asignacion de roles y estudio de necesidades de capacitacion.

Se recomendaria realizar un diagnostico situacional para tratar de poner en relieve las fuerzas
y necesidades o puntos débiles y fuertes de la organizacion con el objeto de precisar en que
grado o condicion estan los recursos humanos y aprovechar las oportunidades a través de

estrategias de educacion permanente.

Considerada la perspectiva estratégica de formacion para mantener y mejorar la posicion
competitiva de la organizacion, manteniendo flexibilidad y capacidad de adaptacion a los
cambios a través de la identidad de las personas. Por lo que es necesario realizar una

propuesta de capacitacion seria a nivel de la organizacion formal e informal.

Ademas mediante justificativos técnicos que demuestren las necesidades de capacitacion,
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. ANEXOS.-

DISENO DEL ORGANIGRAMA LOGISTICO Y DE DISTRIBUCION DE MATERIALES DE LAS
AREAS DE PRODUCCION Y OPERATIVIDAD DEL INH - MT.

Estos estudios tienen como finalidad innovar la infraestructura a través de las herramientas

gerenciales a fin de implementar un cambio planeado sistemdticamente en la Institucion.

CUADRO DE ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL

IDEAS RECTORAS

INNOVACIONES  EN ACCION TEORIAS, METODOS

INFRAESTRUCTURA ARQUITECTURA Y HERRAMIENTAS
ORGANIZACIONAL

6. PRIMERAS ACCIONES DE IMPLEMENTACION.-

Si no tenemos claros los pasos que deben de darse, los esfuerzos no serdn sélo discordinados
sino inefectivos. La direccionalidad de los pasos no son secuenciales sino simultdneos. Ej.: Al
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, solo serdn 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
ENTRENAMIENTO DEL RR. HH DEL INH - MT.-  El personal de gestion Institucional




recibira programas de capacitacion por niveles impartidos por GERENTES DE LINEA
ALTA O PLANIFICADORES CON ASESORIA EXTERNA E INTERNA PARA CAPACITAR
A LOS RESPONSABLES DEL CAMBIO Y SU LIDERAZGO EMANADOS DE UNA
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS PLANTEADA EN EL ANALISIS DE PROCESOS.

a) Entrenamiento de los directores de Nivel Superior: Direccion General, Jefes de drea o

Directores de Departamentos o Laboratorios responsables de liderar el cambio.

b) Capacitacion del personal de Gerencia media y apoyo administrativo, profesional -
técnico especializado, en el uso de las técnicas y herramientas necesarias, para trabajar

en estrategias del cambio.

¢) Evaluacion y entrenamiento de nuevos empleados que entren a la organizacion y la
educacion continua a medida que se alcancen etapas mas desarrolladas en crecimiento

de la organizacion que aprende.

QUE LOGRAREMOS CON EL ENTRENAMIENTO:

. SENSIBILIZAR A DIRECTORES Y TRABAJADORES.

COMPRENDER EL SIGNIFICADO DEL DESPERDICIO Y NECESIDAD DE REDUCIRLO.
APRENDER A UTILIZAR LAS HERRAMIENTAS ESTADISTICAS PARA ENCONTRAR LAS
OPORTUNIDADES DE MEJORAR.
CON LOS PROYECTOS DE MEJORAS SE CONSIGUE MEJORAR SELECTIVAMENTE LA
PRODUCTIVIDAD EN BASE A LA EDUCACION PERMANENTE DEL PERSONAL EN
DONDE HAY QUE INVERTIR EN EL ENTRENAMIENTO SUSTENTABLE. Y SON
NECESARIOS ORIENTADOS A:

a) Que produzcan resultados visibles en poco tiempo.

b) Que el impacto de la mejora sea perfectamente idénn‘ﬁcab!e con reduccion de costos y

margen de beneficio laboral.
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8. CONFORMAR UN EQUIPO MULTIDISCIPLINARIO DE PLANIFICACION ¥ CONTROL
PARA EL CAMBIO, CON GERENTES DE SALUD O CONSULTORES EXTERNOS E
INTERNOS PARA CONOCIMIENTO Y CONCIENTIZACION DEL GRADO _DE
ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO DEL MODELO.

A FIN DE MONITORIZAR LOS PASOS SIMULTANEOS DEL PROCESO DE
TRANSFORMACION DE LA ORGANIZACION.  Los consultores se contratardn bajo

lineamientos establecidos en la plantilla de desempefio y nivel ocupacional establecidos.

El cambio planeado y las opciones a tomarse se consiguen sefiores en la conjuncion de todos los
elementos que interfuncionando podrdn hacer visible el modelo mental que hemos descrito bajo
la metodologia sistémica de aprender a ver la totalidad, la primacia

del todo a través del aprendizaje colectivo, dominio personal, vision compartida, modelos
mentales y el pensamiento sistemico que conforman las cinco disciplinas del conocimiento.

(La clave de la actividad estd en el triangulo)

EL TRIANGULO DE LA ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL REPRESENTA LA FORMA
MAS TANGIBLE DE LOS ESFUERZOS, YA QUE TODAS LAS ESTRUCTURAS FISICAS
COMIENZAN CON EL TRIANGULO. LA REPRESENTACION DEL CIRCULO SE DIRIGE A
LA OBTENCION DE RESULTADOS Y REPRESENTA EL CICLO DE APRENDIZAJE
BASADO EN LAS CINCO DISCIPLINAS DEL CONOCIMIENTO.

El circulo es una forma mds abstracta e
intangible: no posee lados, ni vértices, ni comienzo ni fin y es el antiguo signo del movimiento
continuo.  Andlogamente, aunque los cambios en el circulo son los que importan a menudo
conviene centrar la atencion en el triangulo de IDEAS RECTORAS, INFRAESTRUCTURA,
TEORIAS, METODOS Y HERRAMIENTAS. Ellos representan los cambios operativos donde la
concentracion de tiempo y energia puede producir resultados. Sin embargo mientras nos
concentramos en el tridngulo tenemos en cuenta el circulo: “PRINCIPIO DE PRESECION”
PROPIOS DE LOS PROCESOS DE CAMBIOS.



0tl

ONVOIHAY OIYVIINONOD ¥AdI'T
ANLVIVAIIY L'V

YSOYOITHd
SV VdVId V1 S VIS OLAdSTY NOO VIVIL SON 4S OIAVSAd YOAVIN
T4 VINASHYd SON HS OWILT) 4O0d NOISHIdO NOD NIA TV SOIAVYIOV NOD
ODINT VNYOS NOD ODFNT SVIDNTYAAIANI NOD O¥TWINd ZANOISTY SON
S SAAVAAIDOS SYYLSANN N SOIGNVD YVIINTD SONVINI0Nd OANVID



13. BIBLIOGRAFIA

Beckhard (1993)

Castrillon (1996)
Chiglione (1993)

Lo que las empresas debe hacer para lograr una transformacion total,
Costos para Gerenciar Servicios de Salud

ESI"HCIU!‘GS}JP!‘OC(?SOS

Christopher (1994) Logistica y Aprovisionamiento

Cliton (1993)

Como mejorar la calidad y la productividad con el método Deming

Dessler (1979) Organizacion y Administracion

Drucker (1996) La administracion

Ichak (1994) Ciclos de vida de la Organizacion

Irwin Richard (1992)  Quality Management.

Ishikawa (1994) Que es el Control total de la calidad

Kast (1988) Administracion en las Organizaciones

Kreps (1995) La comunicacion en las organizaciones
Kume (1994) Herramientas estadisticas bdsicas para el mejoramiento de la calidad
Manganelli (1995) _ Como hacer reingenieria

Morris (1994) Reingenieria

Murdick (1988) Sistemas de Informacion Administrativa
Nendell (1995) Desarrollo Organizacional

Sallenave (1995) La Gerencia Integral

Schein Edgar (1994)  Psicologia de la Organizacion

Senge (1995) La Quinta disciplina

Senn (1995) Andlisis y Disefio de Sistemas de Informacion
Spiegel (1991) Estadistica

Stumpf - Mullen (1993) Estrategia y Liderazgo

Swieringa (1995)
Urdaneta (1992)
Valle (1995)
Walton (1990)

La organizacion que aprende
Como hacen desarrollo de personal en las Organizaciones
La Gestion estratégica de los recursos humanos

El método Deming en la practica

131



