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. ANTECEDENTES

“Definicion de insensatez es continuar haciendo
las mismas cosas y esperar diferentes resultados
Albert Einstein

|.L1. GENERALIDADES

Creacion

El Municipio de Santa Isabel se constituyd, durante el Gobiernddelosé Maria
Velasco Ibarra, mediante decreto de la Asamblea Constituyéri@,de enero de 1945
(R.O. 221 del 26 de febrero de 1945).

Poblacién

PROYECCION DE LA POBLACION EN SANTA ISABEL

2001 2002 2003 2004
Abddn Calderén 0,88 4099 4135 4171 4208
Santa Isabel 0,95 10190 10287 10385 10483
Shaglli -0,55 2487 2473 2460 2446
Carmen de Pijili -2,41 1239 1209 1180 1152
TOTALES 18015| 18104| 18196| 18289

FUENTE: INFOPLAN 2003.
ELABORACION: GRUPO CONSULTOR
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Vulnerabilidad Social
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Inclice de vulnerabdidad socal (VS)= 51,6

El indice de vulnerabilidad social (IVS) es una medida compuesta que resume
cinco dimensiones de los riegos o vulnerabilidad de la poblacién de los cantones
del pais: el analfabetismo de la poblacién adulta, la desnutricién en los nifios/as,
la pobreza de consumo en los hogares, el riesgo de mortalidad de los nifilos/as

menores de un afio, y la presencia de comunidades étnicas rurales. El IVS se
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presenta en una escala de 0 a 100 en donde el mayor valor de la distribucion
representa al cantdn con mayor vulnerabilidad social y el menor, a aquel que

tiene el menor nivel.

El IVS se calcula mediante la siguiente formula:

IVS = a * Analfabetismo + b * Desnutricion cronica + ¢ * Incidencia de la pobreza

+ d * Riesgo de mortalidad infantil + e * Etnicidad + Fc

Este indicador para el cantén Santa Isabel, representa el 51.6%, es decir que
esta a un nivel medio, siendo el factor de mayor peso la incidencia de la pobreza,
la misma que se ubica en una zona roja con el 90.8%, uno de los mas altos del

pais.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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METODOLOGIA

Las pautas metodologicas elaboradas por PROLOCAL definen al Fortalecimiento
Institucional como “una accién planificada, sistematica y deliberada por la cual
una organizacion o un gobierno local buscan mejorar su capital humano, social,
financiero, ambiental, su capacidad de planificacion y gestion organizacional,
informacion - comunicacion y relaciones, cultura organizativa y enlaces — vinculos
para estar en capacidad de responder con eficiencia, eficacia y legitimidad a los

retos del desarrollo local sostenible”.

Para la elaboracion del Plan de Fortalecimiento en el Municipio de Santa Isabel
se parte de un diagnostico mediante un modelo conocido como AIO (Analisis
Institucional y Organizacional) recomendado en los procesos de capacitacion del
BID. EI AIO es un enfoque sistematico e integral que analiza tanto a la

institucionalidad como a las organizaciones, con el fin de mejorar su desempefio.

Modelo AIO basado en el desempeno

Proactividad
! Histaria
1 Misidn
1 Cultura
| Incentivos/RECOMPENSaS

Desempefio de la
Organizacion

Capacidad de la
Organizacion

! Liderazgo estratégico
1 Estructura

! Recursos humanos
! Finanzas

' Programa/servicios
1 Infraestructura

1 Tecnologia

1 Conectividad

! Eficacia

| Eficiencia

| Relevancia

| Flexibilidad
“iabilidad financiera

Entorno
! Adrministrativo
1 Ambiental

1 SocialfCultural
| Tecnholdgico

1 Econdémico

! Palitico o de Parte
Interesada

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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OBJETIVOS

Recomendar acciones para mejorar la gestion de los gobiernos municipales y la

democracia local.

Identificar las capacidades actuales y las carencias, las potencialidades y
oportunidades, a fin de establecer un plan de fortalecimiento que les permita
consolidar su institucionalidad y asi responder con éxito a los retos del desarrollo
local.

Contribuir al desarrollo institucional de los gobiernos locales para que puedan

responder al proceso de descentralizacion y de la democracia local.
Promover el crecimiento del capital social, del capital humano, de la capacidad de
gestion y de los activos fisicos y financieros, a través de la establecimiento del

presupuesto participativo de las entidades ejecutoras locales.

Promover alianzas y relaciones con redes locales y nacionales para capacitarse y

acceder a informaciones y recursos.

Establecer mecanismos de informacién y comunicacion de ida y vuelta entre las

bases y la estructura representativas en el ambito interno y externo.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



PROLOCAL

II.  ANALISIS INSTITUCIONAL
Y ORGANIZACIONAL

“La gerencia que no comparte sus planes con (os
empleados es como el capitan de un barco que no dice
al timonel cudl es el destino de su nave, pero le hace
responsable de establecer el cutso

Don Yee

II.L1. ANALISIS F.O.D.A

Con la participacion de los empleados y trabajadores asi como con la de los
directivos se realizé el andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas (FODA), cuyos resultados se expresan a continuacion:

FODAS DEPARTAMENTALES

Saneamiento Ambiental

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Puntualidad en horario de trabajo
Armonia, unién entendimiento,
comprension, dedicacion.
Voluntad de trabajo, entrega al

tiempo.

DEBILIDADES AMENAZAS
Inexistencia de capacitacion al - Impuntualidad en los pagos del
personal. personal contratado.
Falta de equipamiento logistico para la Sueldos bajos que no estan de acuegrdo
proteccion personal de los a la canasta basica.
trabajadores.

=

Falta de colaboracién de la poblacio

Departamento de Obras Publicas

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Equipo humano bueno - Capacitacion: Cuando hay que dar
Voluntad de trabajo todos, pero hay que redistribuirse.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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Sacrificio - Actualizacién de equipos.
Responsabilidad - Demostrar eficiencia.
Etica - Superacién personal
Respeto - Dialogo: incentivo al equipo.
Area fisica. - Planificacion: etapas o ciclos.
DEBILIDADES AMENAZAS
Bajos salarios - Paralizacion de actividades por recqrte
Desmotivacion: irresponsabilidad, de sueldos
impuntualidad. - Pesimismo personal
Falta equipo, herramientas y material- Mal temporal.
de oficina. - No respetar la planificacion
Débil organizacién y comprension. | - Hostilidad
Débil planificacion. - Desprestigio de la municipalidad.
Falta eficiencia, repuestos y materia
compra.
Maquinaria Obsoleta

Departamento Financiero

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Confiabilidad: ética, transparencia |- Buscar recursos externos
Equidad con la comunidad - Hermanamiento con municipalidades:
Cumplimiento con el cliente interno a nivel interno y a nivel externo.
Buen trato al usuario - Capacitacioén del personal
Responsabilidad y puntualidad de o$- Descentralizacion.
empleados.

DEBILIDADES AMENAZAS
Falta de claridad en el organigrama | - Recorte de recursos
funcional. - Tratado de Libre Comercio
Falta de cobros de los recursos - Inestabilidad politica

adecuados a la I. Municipalidad:
Interno: SRI. Externo: Agua Potable
Predios.

Equipos y sistemas obsoletos.
Espacios fisicos inadecuados y
antifuncionales

Falta de comunicacion

Falta de integracion de los procesos,
Falta de integracion de los
subdepartamentos y departamentos

Concejales y secretarias

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Personal predispuesto
Trabajo en equipo
Mejor comunicacion
Interrelacion

Capacitacion del personal
Creacién de puestos y ascensos
Mejorar relaciones interpersonales

DEBILIDADES

AMENAZAS

Falta de capacitacion

Falta de equipos de trabajo (equipog
obsoletos)

Falta de incentivos salariales

Cambios y reformas constantes den
de la Ley.

Recortes presupuestarios
Sabotajes a la administracion (pérdi
de documentos)

[ro
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FODA MUNICIPAL

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Buena relacion y comunicacion
personal.

Voluntad de trabajo.

Trabajos sin importar horario.
Etica en el trabajo.

Trabajo en equipo.

Amplio espacio fisico.

Respeto a las ordenes y normas
institucionales.

Confiabilidad de la comunidad.
Buen trato al usuario interno y
externo.

Capacidad de gestion.

Trabajar, pese a que muchos desea
el cargo.

Recursos externos.

Actualizar y reformar ordenanzas.
Mejora de las relaciones
interpersonales.

Renovacion de equipo caminero.
Mejorar recaudacion de impuestos.
Hermanamiento entre Municipios.
Descentralizacién y desconcentracid
de funciones.

Mejorar el presupuesto via gestion.

rian

n

DEBILIDADES

AMENAZAS

Falta de capacitacion.

Falta de incentivos salariales.
Deficiente estructuracion fisica del
edificio y oficinas.

Falta de herramientas.

No existe un manual organico de
funciones.

Falta de apoyo al personal y
comprension en sus problemas.
Falta de equipos.

Falta de Concientizacion al personal.
Entorno de trabajo no adecuado.
Equipos de topografia obsoletos.
Bajos sueldos.

Falta de maquinaria.

Falta de incentivos al personal.
Falta de voluntad en el trabajo.
Impuntualidad.

Falta actos de sociabilizacion.

Falta de computadoras.

Falta de capacitacion al personal de
mecanica.

Falta de identificacion entre personal.

Mal manejo de los uniformes.

Paro de trabajadores.
Tratado de libre comercio
Inestabilidad econdmica.
Recortes presupuestarios.
Desprestigio de la Institucion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



Falta materiales de oficina.

Falta de normas de seguridad.
industrial y saneamiento.

Falta de comunicacion adecuada.
Persecucion a trabajadores

Falta de predisposicion a mejora de
sueldos

Falta de capacitacion a los sefiores
concejales.

Maltrato a la maquinaria

Retrazo tecnoldgico.

Falta de armonia entre concejales
Incumplimiento de labores.

I.2. DESEMPENO DE LA ORGANIZACION

[1.2.1. SERVICIOS

Los servicios que administra la municipalidad son el Agua Potable, Alcantarillado,

Desechos sélidos, Mercados, Camal y Cementerio.

La descripcion de los servicios es la siguiente:

Aqgua potable

1. AREA OPERATIVA

Cobertura 100%
Calidad Regular
Frecuencia 8HD
Pérdidas 30%
2. AREA COMERCIAL

Usuarios 1365
Tarifa USD. 0.47 (0 a 10 m3)
Facturaciéon mensual USD. 4.290.94 (04/05)
3. AREA ADMINISTRATIVA

No. Empleados 6

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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No. trabajadores
4. AREA FINANCIERA

Saldo ingresos vs. gastos Déficit operacional del 79%

5. OBSERVACIONES
¢ Existen estudios para mejoramiento?

¢ Existe retrazo en la facturacion?...............
¢ El proceso de lectura es el adecuado?

Alcantarillado

1. AREA OPERATIVA

Cobertura:
Tratamiento:
Mantenimiento:
2. AREA COMERCIAL
Usuarios:
Tarifa:
Facturacién mensual:
3. AREA ADMINISTRATIVA
No. Empleados:
No. Eventuales
4. AREA FINANCIERA
Saldo ingresos vs. gastos:
5. OBSERVACIONES

¢ Existen estudios para mejoramiento?

¢ Existe retrazo en la facturacion?...............

Desechos Solidos

1. AREA OPERATIVA
Cobertura de barrido:
Frecuencia de recoleccion:
Tratamiento:

Automotor:

2. AREA COMERCIAL
Tarifa

Facturacién mensual servicio:
3. AREA ADMINISTRATIVA
No. trabajadores:

4. AREA FINANCIERA
Saldo ingresos vs. gastos:
5. OBSERVACIONES

¢ Existen estudios para mejoramiento?
¢ Existe retrazo en la facturacion?...............

Si

........................................ No

No

60%
No
Sli

1365
0.30 promedio
USD. 411.16 (04/05)

6
2

Superavit operacional

No

...................................... Si

60%

365 dias al afio

No botadero de basura
Si

USD. 0.58 promedio
USD. 792.72 (04/05)

2

Déficit financiero del 96%

Si

...................................... Si

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



CAMAL
1. Area operativa

Dias de atencion:

NUmero de reses faenadas:

2. Area administrativa
Personal:

4. Area financiera
Saldo ingresos vs. gastos:
5. Observaciones

MERCADO

1. Area operativa

Dias de atencion:

2. Area comercial
NUmero de puestos:
Tarifa

3. Area administrativa
Personal:

4. Area financiera

Saldo ingresos vs. gastos:

5. Observaciones

Lunes a domingo, a excepciéon del
miércoles. 08h00 — 12h00; 13h00
17h00.

Sabado a domingo: 30
Viernes y martes: 6

Una sola persona cuida y da
mantenimiento.

Todos los dias

Una sola persona

SITUACION FINANCIERA DE LOS SERVICOS MUNICIPALES AL 2004

CAMAL MERCADO AGUA ALCANTARILL | RECOLECC | CEMENTAE
POTABLE ADO ION RIO
VALOR 2011.92 | 18397.00 47143.14 25460.00
FACTURADO
GASTOS
Remuneraciones 8.964.00 7163.00 32.793 2180.63
Servicios 74.900 3.000.00, 51360.24
Suministros
TOTAL

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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[1.2.2. RELEVANCIA

Se dice que una organizacion es relevante cuando:

Satisface los requerimientos de lo involucrados tanto en calidad como en
cantidad y oportunidad de los bienes y servicio.

Esta alineada a lo intereses de lo involucrados usuarios, ciudadanos,
proveedores, empleado, sindicato.

Esta relacionada con idea de calidad

Para conocer el grado de relevancia en tomado como indicador el indice de
Percepcion del Cliente, el cual toma como punto de vista la propia de percepciéon
del cliente. Para el efecto se tomaron lo factores que la poblacion considera como
relevante que ejecuta el municipio, luego se realiz6 encuestas a los lideres
parroquiales y comunales concentrados para la elaboracion del Plan de

Desarrollo Cantonal.

Los resultados del IPC son lo siguientes:

Definicion de Intervalos

Intervalo
Rango
Desde Hasta
0% 55% | Critico
56% 75% | Estable
76% 90% | Buen Desempefio
91% 100% | Ventaja Competitiva

Importancia que cada cliente asigna a cada FR

FR Servicios de | Transpa- | Participa- 5 V——
Agua rencia en cion Atencion Gober-
3 3 - recursos
Potable, contrata- | ciudadana | al cliente. | nabilidad. wral
Clie Alcantarillad cion. naturales.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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o,
saneamiento
ambiental,
mercados.
1| R. P. Shagli. 4 4 5 5 4 5
2 |R. P. Pijili 5 5 5 5 4 5
3| R. P. Abdén Calderon. 5 4 5 4 5 5
4 |R. P. Centro Urbano 5 3 5 4 4 5
5| R. P. Centro Urbano 4 5 5 5 3 4
sSumaiariade 23 21 25 23 20 24
Importancia
Puntaje Total asignado
; 136
por los Clientes
| Total de Puntos Posibles | 150
PesoRelativode Cada | 15910y | 15440 | 1838% | 1691% | 14.71% | 17.65%

FR

Evaluacion de cada cliente acerca del desempefio de la Organizacion

en el cumplimiento de cada uno de estos FR

FR Servicios de
Agua - Partici
Potable, ranspa- articipa- .
Alcantarillad | rencia en cién Atencién Gober- ersgjggoie
o, contrata- | ciudadana | al cliente. | nabilidad. |
saneamiento cion. naturales.
ambiental,
Cliente mercados.
1| R. P. Shagli. 3 2 3 4 3 2
2 |R. P. Pijili 2 3 4 2 3 3
3| R. P. Abdén Calderon. 2 1 3 2 3 2
4 |R. P. Centro Urbano 1 1 1 2 2 1
5| R. P. Centro Urbano 2 1 2 1 1 1

indices de Evaluacién de Clientes

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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FR|Puntaje Total| Servicios de |Transparenci| Participacion| Atencién al | Gobernabilid Total
Cliente FR Agua Potable, aen ciudadana. cliente. ad.
1|R. P. Shagli. 27 8,89% 5,93% 11,11% 14,81% 8,89% 49,63%
2|R. P. Pijili 29 5,52% 8,28% 13,79% 6,90% 8,28% 42,76%
3|R. P. Abdon Calderén. 28 5,71% 2,86% 10,71% 7,14% 8,57% 35,00%
4[R. P. Centro Urbano 26 3,08% 3,08% 3,85% 7,69% 6,15% 23,85%
5[R. P. Centro Urbano 26 6,15% 3,08% 7,69% 3,85% 3,08% 23,85%
| indice General de Percepcion del Cliente | 35,016% Critico

[1.2.3. VIABILIDAD FINANCIERA

Autonomia financiera

Mide la relacién entre los ingresos propios respecto a los ingresos totales. De
acuerdo con el grafico siguiente se observa que la Autonomia Financiera, en el

altimo afo en el que se dispuso de informacién fue del 12.17%.

El porcentaje promedio de los municipios que tienen una poblacion entre 10.000 y
30.000 habitantes, rango en el que esta el Municipio de Santa Isabel, es del 14%;
es decir que en cuanto a la Autonomia Financiera la situacion es igual a los
municipios de igual tamafo; sin embargo existen municipios como el de

Catamayo o Bafios que estan sobre el 50%".

! Revista GESTION No.126. Diciembre/2004.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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AUTONOMIA FINANCIERA

13,45%

13,60%
13,40%
13,20%
13,00%
12,80% ’
12,60%-
12,40%- gd b0
12,20%
12,00%
11,80%
11,60%
11,40%

2002 2003 2004

Calidad del gasto

Del grafico que se sefala a continuacién se desprende que el 26% del
presupuesto se destina a remuneraciones, porcentaje inferior al 64% de las
municipalidades que mantienen una participacién superior al 40%?2, por lo que le
resta mayores recursos para la inversion.

CALIDAD DEL GASTO 2004

[R=VAN =
CIONES
26%

INVERSIONES
67% ‘

2 IDEM

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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Autosuficiencia minima:

Sin embargo los Ingresos propios (impuestos mas tasas) respecto a las
Remuneraciones es inferior al 100%, es decir que las recaudaciones en el cantén

no le alcanza todavia para cubrir el total de sueldos.

AUTOSUFICIENCIA MINIMA

80,00%- 71,3%
70.00%. 60,30%
60,00% |
50.00% 38,39%

f 0
40,00%-
30,00%
20,00% |
10,00% |

0,00%
2002 2003 2004

Eficiencia en ejecucion

La eficiencia en ejecucion relaciona el presupuesto ejecutado respecto al
presupuesto aprobado, en este sentido se observa que la ejecucion esta apenas
alrededor del 50%; al menos en los aflos 2002 y 2003, es decir que no se han
aprovechado todos los recursos disponibles. En 2004, mejora este indicador al
ubicarse en el 69%, pero todavia es bajo para el valor 6ptimo que debe ser el
100%

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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EFICIENCIA EN EJECUCION
GASTOS
69,07%
70,00%- 56;58%
60,00%- — ,
50,00%- —
40,00% —
30,00% —
20,00%- —
10,00%- ]
0,00%
2002 2003 2004

Eficiencia en recaudacion:

El peso de la cartera vencida expresada como la relacion entre la cartera vencida
total respecto a los ingresos propios, en el afio 2004, nos da como resultado el
149%, porcentaje exageradamente elevado, cuando lo recomendable es que el

porcentaje debe ser apenas el 5%.

En términos monetarios la cartera vencida, segun el Balance General, en las

cuentas por cobrar, representa la cantidad de USD. 268080.

ASPECTOS DE LA PROACTIVIDAD

MISION/VISION

La Municipalidad, al inicio del Plan no contaba con una declaratoria de la Mision y
Vision, por lo que en talleres de trabajo se procedié a elaborar las mismas. En

primer lugar se presentan las propuestas de cada grupo y luego las

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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sistematizaciéon de las mismas y que constituira la MISION Y VISION DE LA
MUNICIPALIDAD.

PROPUESTA DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

GRUPO 1

MISION VISION

Llegar con informacién al pais y al mund&ejorar la comunicacion: tecnologia de|la
par hacernos conocer informacion y telecomunicaciones.

Cuando: creando una pagina |de
informacion: cultural, politica, turistica
econOmica y técnica.

Coémo:
- Capacitacion al personal
- Implementacion de tecnologia
- Involucrar a las autoridades para
toma de decisiones.

a

GRUPO 2

MISION VISION

Voluntada de servicio y tener vocacion|dgQué? Eficiencia

servicio para servir a todos. - Mayor servicio al publico

- Mayor identificacion entre compariero
de trabajo.

¢,Cuando? Estemos dispuestos a trabajar

por el adelanto y el cambio de nuestra

institucion.

UJ

¢, Como? Con la colaboracion de todos los
compaferos.

GRUPO 3

Ser un Municipio eficaz y eficiente en | Lograr ser el municipio de la regién con|la
base a estar dotados de los recursos | mejor factibilidad de recursos al servici
econdmicos, técnicos y sociales par el | del cantén, esfuerzo mancomunado, si
desarrollo y bienestar de la comunidad.| escatimar esfuerzos.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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GRUPO 4

MISION VISION

Qué: Poner en practica eficiencia| Qué: personal eficiente y capaz
responsabilidad. (responsabilidad)

Cuando: Necesite nuestra colaboracion, Cuando: El tiempo que la institucion
requiera.
Como: Demostrando buena atencion
Como: Mejorando nuestra calidad [de

servicio.
GRUPO 5
MISION VISION
Tener vocacion de servicio ante la Qué: Durante los proximos 4 afios sea
sociedad y demostrar capacidad en la | una entidad participativa y competitiva
practica diaria. para la sociedad demostrando capacidad,
honestidad y ética de servicio a l|as
comunidades.
GRUPO 6
MISION VISION
Cumplir con los servicios basicos, con | Qué gueremos ser: Municipjo
nuestro pueblo y sus comunidades. competitivo, funcional y unido para seryir
al pueblo.
De no existir: interrumpir el desarrollo
humano y social de nuestro pueblo. Cuéndo: En los préximos dos afos.

Cémo: Unificacién, planificacion Yy
organizacion de todos los departamentas.

Adquisicion de maquinaria, equipo
moderno, capacitacion técnica y sociallen
todos los niveles.

GRUPO 7

MISION VISION

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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Proveer de materiales necesarios parajéDué queremos ser: Uno de los mejqres

cumplimiento de los proyectos municipios de | provincia en trabajo cpn
comunitarios. responsabilidad, honestidad y capacidad —

preparando y capacitando a todo | el
Buscar fuentes de financiamiento a personal.

instituciones no gubernamentales.
Cuéndo: Durante los primeros cinco afios.

Como: Demostrando eficiencia y cultyra
al pueblo con maquinaria de primera para
nuestro pueblo, cobrando los impuestos
correctamente.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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I1.2.4.2. HISTORIA

La linea de vida que tienen en mente los empleados y trabajadores, eshesiguy®s

hitos positivos se sefialan sobre la linea horizontal y lo negativos bajo la misma, en una

escalade 1 a 3.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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11.2.4.3.

11.2.5.

CULTURA
ASPECTOS POSITIVOS

Buenas relaciones entre la Alcaldia y el Consejo Municipal
Parlamentos participativos

Predisposicion al cambio

Orgullo de trabajar el la Municipalidad.

ASPECTOS NEGATIVOS
Baja capacidad de negociacién

CLIMA LABORAL

Para obtener una mayor productividad es necesario mantener con un clima
laboral positivo, por lo que para conocer esta situacion, se aplicO una encuesta
que fueron respondidas por 20 de las 68 personas que recibieron la ficha. Los

resultados principales se presentan a continuacion:

1. Pienso que mis compaferos gustan de trabajar en la Municipalidad.

45,00%

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%+

20,00%—

15,00%+

10,00%+

5,00%

0,00%-
FUERTE DISENSO SINOPINION  PIENSO FUERTE
DISENSO IGUAL ARMONIA

Casi el 46% de los empleados esta de acuerdo con que los empleados si gustan
de trabajar en el Municipio y un 20% esta totalmente de acuerdo con lo afirmado.
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2. Creo que mis comparieros se comunican bien unos con otros.

FUERTE
ARMONIA FUERTE
17% DISENSO

PIENSO IGUAL '

DISENSO

SIN OPINION it

17%

El 44% (27% fuerte disenso y 17% disenso) no concuerda con que los compafieros

comunican bien unos con otros.

3. Pienso que mis comparieros estan satisfechos con su remuneracion.

FUERTE
DISENSO
24%

—

pienso icua |-

6%

DISENSO
12%
SIN OPINION
34%

La insatisfaccion por los sueldos se manifiesta principalmente a nivel dadaies;

4. Me relaciono bien con mis comparieros

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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DISENSO
0%

SIN OPINION
6%

FUERTE
DISENSO
11%

PIENSO IGUAL
iy

FUERTE
ARMONIA
55%

5. El municipio esta abierto a mis ideas y sugerencias

FUERTE ARMONIA 12,50%
PIENSO IGUAL 31,25%
SIN OPINION 31,25%

DISENSO 12,50%

FUERTE DISENSO 12,50%

Casi el 44% (fuerte armonia y pienso igual) considera que si se aceptan las
ideas; no obstante existe un porcentaje importante que no opinan y que no estan

de acuerdo con esta opinion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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11.3.1.

11.3.2.

CAPACIDAD DE LA ORGANIZACION

LIDERAZGO ESTRATEGICO

Gobernabilidad

El Concejo municipal de cantén Santa Isabel esta conformado por el Alcalde y
siete concejales, pertenecientes a diferentes partidos politicos, como puede

apreciarse en el cuadro siguiente:

NOMBRE PARTIDO POLITICO

Lcdo. Marco Contreras Partido Social Cristiano

Viteri

Sra. Micaela Farfan Movimiento Popular

lllescas Democratico

Sr. Anselmo Lalvay Pachakutik

Guaman

Sr. Alejandro Rosales Partido Social Cristiano

Gonzales

Sr. Rufo Rodriguez Mena | Democracia Popular

Dr. Rodrigo Sacasari Movimiento Popular

Chuquimarca Democratico

Prof. Patricio Urbina Quito | Movimiento Popular
Democratico

De acuerdo con la informacién obtenida no existen mayores problemas de
gobernabilidad, que puedan afectar la gestibn interna y externa de la

municipalidad.

ESTRUCTURA

La estructura organizativa que presenta la Municipalidad es la siguiente

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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PERMANENTES

e———
ALCALDE

SECRETARIA

DIRECCION FINANCIERA

1
SERVICIO GENERALES

CONTABILIDADY PREUPUESTO

AVALUOS Y CATASTROS

TESORERIA I

BODEGA PROVEEDURIA I

DEPARTAMENTO JUSTICIA, POLICIAYY
VIGILANCIA

DEPARTAMENTO OBRAS PUBLICAS

EDUCACION Y CULRURA

COMISARIA

PLANIFICADOR URBANO RURAL

HIGIENE MUNICIPAL

BIBLIOTECA

OBRAS PUBLICAS

AGUA POTABLE ALCANTARILLADO




[1.3.3. ANALISIS DEL RECURSO HUMANO

Nivel de educacioén:

El nivel de educacion de los servidores, no es de los mejores, como puede apreciarse
en el cuadro y gréfico siguiente:

NIVEL EDUCATIVO [ DIRECTIVOS % EMPLEADOS % TRABAJADORES %
PRIMARIA 0% 4 15% 37 100%
SECUNDARIA 0% 10 37%

SUPERIOR 4 100% 13 48%
TOTAL 4 100% 27 100% 37 100%

NIVEL DE EDUCACION DEL PERSONAL

@ PRIMARIA
B SECUNDARIA
O SUPERIOR

DIRECTIVOS EMPLEADOS TRABAJADORES

De la informacion se desprende que el 100% de los trabajadores tienen Gnicamente
su formacién a nivel primario.

Respecto a los empleados el nivel es mejor puesto que el 48% tiene una educacion
superior y el 37%, formacién secundaria.
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Todos los directivos en cambio tienen un nivel de educacion superior.

Antigliedad

El mayor nimero de empleados y trabajadores estd en el rango de edades
comprendidas entre los 6 a 10 afios, es una estructura adecuada pues existe

potencial y una buena experiencia en cuanto al conocimiento de la realidad local.

Estructura por edades

- 20 ANOS

[1.3.4. INFRAESTRUCTURA

DESCRIPCION ANO ESTADO
CAMIONETA PICK UP 1994 BUENO
CHEVROLET LUV. DOBLE
CABINA
VEHICULO CHEVROLET 1998 BUENO
RODEO 4 X4
CAMIONETA PICK UP 2003 BUENO
CHEVROLET LUV. DOBLE

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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CABINA
CAMIONETA PICK UP 2003 BUENO
CHEVROLET LUV. DOBLE
CABINA
JEEP TOYOTA LAND SIA BUENO
CRUISER
CHEVROLET JEEP SIA BUENO
TROOPER
JEEP LAND ROVER 1977 MALO
CAMION DYNA SIA BUENO
MOTONIVELADORA FIAT SIA BUENO
ALLIS FG149G
RODILLO MULLER SIA BUENO
VAP7OLT

1.3.5. TECNOLOGIA Y CONECTIVIDAD

La Municipalidad no cuenta con una red de informatica al interior de la Municipalidad, con el
fin de mejorar el flujo de informacion interna; por otro lado todavia carece degina jdéeb

gue le permita promocionar los servicios municipales hacia el exterioedadad.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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lll.  FORTALEZAS
INSTITUCIONALES

Nada hay permanente excepto el cambiq.
Heraclito, 500 A.C.

Para medir las fortalezas institucionales se calculé mediante un taller de trabajo
conjuntamente con los empleados y trabajadores de la Municipalidad, el indice de

Fortalezas Institucionales, para lo cual seleccionaron las variables para:

El Capital Humano

El Capital Social

El Capital Fisico Y Financiero
El Capital Ambiental

Para cada capital se determinaron las variables y para cada vadaaAdores.

Los indicadores fueron valorados de 1 a 3 puntos, dependiendo del grado ldeafaytee
perciben los empleados, previa discusion de las razones paigniacem del puntaje. En los
casos mas controvertidos los facilitadores trataron de valocwkrdm con los argumentos
presentados.

Los indices expresados en porcentaje han sido calculados para atlandara la variable,

para cada uno de los capitales y para toda la Municpalidad.
Los resultados que se exponen a continuacién ha incorporado la técnmlaraeetria que

facilita el EXCEL, es decir otorgando colores de acuerdo coneldtados obtenidos; asi

cuando el indicador obtiene un puntaje mayor al 75% se le el prodgeaasagna un color

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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verde, cuando el puntaje es menor al 75%, pero mayor al 51% sgnla asicolor amarillo y

si es menor al 51% se le asigna un color rojo.

La técnica de los colores permite en el seguimiento monittweandicadores y aplicar el
principio gerencia de excepcion, que consiste en concentrar leszesflen aquellos aspectos
gue presentan mayores debilidades con el fin de mejorar la gestion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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INDICES DE FORTALEZA INSTITUCIONAL _

PUNTOS | PUNTAJE INDICE DE INDICE DE | INDICE DE
VARIABLE INBIERIEOR POSIBLES |PROME-DIO| INDICADOR VARIABLE CAPITAL TN
1. Planificacién y programacion: es una accién|1,1 Tipo y calidad de la planificacién 3 2
permanente de las EE para organizar el trabajol 66,7%
futuro. Mide la capacidad y frecuencia de una EE|[1.2 Tipo y calidad de la programacion 3 15
para planificar su trabajo, programarlo y cumplirlo. ! 58,3%
2. Sistemas contables y administrativos: son|2.1. Tipoy calidad del manejo contable
mecanismos establecidos en una EE para ejecutar| 0
su trabajo con eficiencia. Mide el tipo de , - 3 2 66,7%
contable que se utiliza para administrar| ifﬁajf\[/)lanejo de personal y equipos de
correctamente los recursos de la EE; el grado de
organizacion de los equipos internos para hacer el 3 25 83,3%
trabajo programado; el grado de control internof2 3 Tipo, oportunidad y calidad del
para saber si se han logrado los productos que se[seguimiento y evaluacion
deseaban; y si tienen experiencia en el manejo de
_, |proyectos o servicios para sus bases. 3 2,5 83,3% 72,2%
< |3. Participacion: es la capacidad de las bases|3.1. Nivel de participacién de bases en|
8 para tener voz y voto en las decisiones de suftomade decisiones 3 2,0 66,7%
o Jorganizacion. Mide el grado de participacion def3.2.  Nivel de inclusion de los|
j( las bases en las decisiones que se toman; ellinvolucrados en los servicios de Ia]
= |grado de participacion de las bases en los|Organizacion y sostenibilidad 3 2,0 66,7%
% servicios que la EE ofrece; y el manejo de[33  Disposicion y manejo  de
© metodologias sisteméticas para lograr el propésitojmetodologias participativas
de la participacion. 3 2,0 66,7% 66,7%
4. Cultura organizativa: son las convicciones y|4.1. Grado de informacién y transparencia
scticas d sticas de las EE | ante sus bases 3 2,0 66,7%
practicas democréticas de las EE para lograr und; 5 =¢. - 40~ ge respecto a fas normas)
convivencia armoniosa. Mide cuanto estanfinstitucionales y nacionales. 3 1,0
R . 4.3 Capacidad para resolver conflictos|
informadas las bases, la transparencia de sus| \nterno, » ‘ 3 2‘5 83’3%
dirigentes, el respeto a los estatutos y|44. Grado de vinculacion  con
organizaciones similares y gobiernos] 3 3,0 100,0%
reglamentos, la capacidad de resolver conflictosfs'5 Capacidad de generar vinculos con I3]
o . . . 0,
internos, las relaciones que han logrado conjCOQPeracion nacional e internacional 3 2,5 83,3%
) ) ) 4.6. Vision de futuro 3 2,0 66,7%
socios externos, la claridad para mirar losfz 7 Capacidad de formulacion _de]
intereses de largo plazo, la capacidad para definirjproyectos. 3 3,0 100,0%
4.8. Capacidad de negociacion
sus demandas y negociarlas con éxito. inﬂ“gm,iap 9 3 3,0 100,0% 79,2% 72,9%
5. Capacidad Técnica: son las destrezas|5.1. Grado de manejo de capacidades|
_ O |especializadas que tienen los miembros de unajespecificas 3 3,0 100,0%
é <Z( EE y su capacidad para buscar asesoria si laJ5.2. Grado de incorporacién de técnicos| "
Z % necesitan. Mide las especialidades que manejajlocales. 3 2,0 66,7%
O I |una EE, el nmero de técnicos propios y calidad|5.3. Tipo y calidad de la asistencial
de asistencia técnica que logran. |técnica y capacitacin. B 2,0 66,7% 77,8% 77,8%
> 6. Capital flnanue.ro: son Io.s recur.sos econom.lcos 6.1. Grado de movilizacién de fondos 3 3,0 100,0%
8 8 que una EE maneja. La variable mide la capacidadlg > Grado de destreza en el manejol
g g para conseguir recursos externos e internos; y lajfinanciero del dinero 3 2,0 66,7%
2 Z |destreza financiera para manejarlos si los posee. 6.3 Analisis financiero 3 2,0 66,7% 77,8%
E E 7. Capital fisico: son los bienes y equipos quel7.1. Grado de bienes logrados para la]
< posee una EE. Mide el numero de bienes y|organizacion
S [cquipos basicos. 3 3| 100,00 100,0%| 833%
8 Cultura de manejo de recursos naturales: son}8.1 El Municipio ha institucionalizado y hal
los conocimientos, actitudes y préacticas parajdescentralizado la gestién ambiental.
0,
2 producir conservando los recursos para el 3 2,0 66,7%
2 |mafiana. Mide si hay una preocupacién explicita8-2 Grado de conservacion y proteccién
% en las EE para analizar los impactos ambientales|de recursos naturales en proyectos
= |ymitigarlos. 3 1,5 58,3%)
2 9. Cultura de manejo del patrimonio y el paisaje:|9.1. Politicas de manejo del patrimonio
= son las actitudes y practicas para valorar efculturaly paisajistico
% identificarse con su entorno fisico y el construido]
© por sus antepasados. Mide la preocupacién de Iaj
Municipalidad para dictar politicas sobre el tema. B 2 66,7% 61,1% 73,7%)

COLORIMETRIA

INDICADOR >=75%

|verDE

51%<=INDICADOR<75%
INDICADOR <51%

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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V. SINTESIS DE PROBLEMAS
Y PROPUESTAS DE SOLUCION

Hay que desarrollar el arte de ver los arboles sin

dejar de ver el bosque.

Peter Senge

IV.1. PROBLEMAS

Inequitativa inversion en sector rural”

No existe participacion ciudadana como parte de un proceso (planificacion, segiyimie

monitoreo)

Gestion ambietal solo focalizado como el caso de Sagly.

Lectura del agua potable por abecedario y no por sector”

Retrazo en la informacioén financiera

Cartera vencida

Cuentas por cobrar al SRI con retrazo desde el 2003

Software de contabilidad presenta problemas

. No existe analisis de desempefio

10.Inconformidad con remuneraciones.

11.Falta equipos

12.No existe conexion en red

13. Flujos inadecuados

14.No existe unidad de personal

15. Inexistente capacidad de negociacion

16. Estructura vertical

17.Baja gestion estratégica

18. Ausencia de un sistema de peticion y rendicion de cuentas y evaluacion peemdahent
funcionamiento institucional

19. Reglamento orgéanico funcional desactualizado

20.Falta de politica de estimulos y motivacién del personal

21.Flujo inadecuado de tramites en pagos de los ciudadanos

22.Funciones no definidas

23.Los ingresos que generan no cubren los servicios

24.Inadecuada distribucion fisica de las oficinas

25. Inexistente politica de capacitacion

N

©COoNO O~
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26.Falta de equipo de proteccion

27.Falta de una cultura de pago de la ciudadania

28.Falta de colaboracion de la poblacién

29.Falta de eficiencia en compra de repuestos y material

30. Desprestigio de la institucion

31.Falta de integracion fisica en unidades de la direccion financiera
32.Falta de incentivos salariales

33.Dificultad en seguimiento de comunicaciones

34.Equipos de topografia obsoletos

35. Falta de computadoras

36.Incumplimiento de normas de seguridad industrial y saneamiento
37.Falta de capacitacion de concejales

38. Incumplimiento de obligaciones por parte de personal

39. Escasa ejecucion presupuestaria

40.Inequitativa carga de trabajo entre el personal

41.Mala atencion al usuario

42.Falta de transparencia en informacion.

43.Negociacion por posiciones y no por intereses.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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CAUSAS CLAVES

INADECUADA ADMINISTRACION FINANCIERA
Retrazo en la informacion financiera

Cartera vencida

Cuentas por cobrar al SRI con retrazo desde el 2003
Software de contabilidad presenta problemas

Los ingresos que generan no cubren los servicios
Incumplimiento de obligaciones por parte de personal

DEBIL ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Flujos inadecuados

Estructura vertical

Reglamento orgéanico funcional desactualizado
Funciones no definidas

Inequitativa carga de trabajo entre el personal

Lectura del agua potable por abecedario y no por sector
Falta de eficiencia en compra de repuestos y material

BAJA SATISFACCION PERCIBIDA POR EL CLIENTE

Inequitativa inversién en sector rural”

No existe participacion ciudadana como parte de un proceso (planificacion, segiyimie
monitoreo)

Ausencia de un sistema de peticion y rendicion de cuentas y evaluacion peendahent
funcionamiento institucional

Desprestigio de la institucion

Dificultad en seguimiento de comunicaciones

Mala atencion al usuario

Falta de transparencia en la informacion

INEXISTENTE SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS

No existe analisis de desempefio

No existe unidad de personal

Falta de politica de estimulos y motivacion del personal
Incumplimiento de obligaciones por parte de personal

Inexistente politica de capacitacion

Incumplimiento de normas de seguridad industrial y saneamiento
Falta de capacitacion de concejales

Negociacién por posiciones y no por intereses.

INCOMODIDAD EN TRAMITES

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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o Inadecuada distribucion fisica de las oficinas

FALTA DE COLABORACION DE LA POBLACION
o Falta de una cultura de pago de la ciudadania
o Falta de colaboracién de la poblacién

INSUFICIENCIA DE EQUIPOS
o Falta equipos
o Equipos de topografia obsoletos
o Falta de computadoras

IV.3. PROPUESTA DE SOLUCION

Administracion financiera mejorada
Organizacion por procesos

Gestion enfocada hacia el cliente

Sistema de Recursos Humanos

Nueva distribucion de oficinas

Campafa de concientizacién a la poblacién
Estudio de necesidades de equipamiento

NogahkwhpE

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



V. PLAN DE
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

“Si no puede ser medido, no puede ser comprendido, $i no
puede ser comprendido, no puede ser controlado, no
puede ser mejorado...”

Howard S. Glitow

V.1. MATRIZ DE ANALISIS DE LOS PROBLEMAS

problemas centrales -
. @] )
(oN'e) E 8 <D( D_:I 9,: < 8 )
03 08 | 988 |E8 A
Lg L& |228 | S5 32
o2z oY |atpy =20 0
zg o | < @ | 9a& & m
o | =2 > z
a L
Inadecuada administracion financiera A A A M  Autoridad
Débil estructura organizativa A A B B Legislativo
Financiero
Baja satisfaccion percibida por el cliente N A A A Financiero
Inexistente sistema de recursos humanos A M A B Legislativo
Financiero
Incomodidad en tramites M M A B Legislativo
Autoridad
Falta de colaboracion de la poblacion | A M B M | Autoridad
Financiero
Insuficiencia de equipos N M A M  Autoridad
Financiero
A = Alto
M = Medio
B = Bajo

V.2. MAPA ESTRATEGICO
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VALORES

PARTICIPATIVA: Institucionlizar espacios participativos para toma de decisiones:
asambleas cantonales, parroquiales, comunales, barriales.

EQUIDAD: Identificacion y analisis de involucrados en el disefio, conceptualizacion,
ejecucion y evaluacion de los proyectos, para beneficios de hombres y mujeres, VY|
comunidades.

PLANIFICACION: Seguimiento, evaluacién y actualizacién de pol
progrmas y proyecto.

AMBIENTAL: Implementar la gestion ambiental para una interaccién arménica entre 13|
naturaleza y el ser humano; asi como el manejo sustentable del patrimonio cultural e
histérico del cantéon.

IDENTIDAD: Recuperar el respeto de los valores, creencias y conocimientos|
ancestrales del cantén.

icas, planes,

VALORES
Transparencia Disciplina Honestidad
Puntualidad Respeto

Solidaridad

Ser el municipio azuayo de mas alto
reconocimiento como facilitador del
desarrolo mediante la participacion del de

sus ciudadanos, apostando siempre por la
modernidad, innovacién y calidad.

2010

Entregar excelencia en los servicios y promover el
desarrollo econémico local, basandose en una
estrategia de valor, que garantice calidad a travéde
funcionarios competentes que trabajan en sinergia
sintiéndose reconocidos.

LINEAS ESTRATEGICAS
Fortalecer la red de contactos para la obtenciéa fibndos de la
coopercion nacional e internacional.

Capacitar al personal de acuerdo con las neces&kadel puesto
en base al apoyo de las autoridades.

Incorporar a los actores locales en la formulacid@®e planes y
proyectos para optimizar los recursos.

Utilizar al talento humano con mayores competersigara
realizar el monitoreo y seguimiento de los planes.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Tanto por la primera revolucién, la de la medicion via indicadores, también y
sobretodo, no financieros, como por la segunda, la de la transparencia, el Cuadro
de Mando Integral resulta una herramienta adecuada y muy popular, ya que

permite conseguir ambos retos.

Por otro lado, estas revoluciones, que en origen surgen en el Sector Privado, son
perfectamente aplicables al Sector Publico, donde por cierto, con unos
ciudadanos cada vez mas exigentes, con unos recursos publicos que no son
ilimitados, las técnicas de gestion de empresa privada resultan no solo deseables
si no imprescindibles, para garantizar el correcto funcionamiento de nuestras

organizaciones.

La importancia que genera el CMI es que permite relacionar indicadores entre si,
por lo que las perspectivas o areas determinadas en el cuadro de mando
reproducen relaciones del tipo causa-efecto. De esta forma, se recibe informacion
de lo que sucede y se sabe la causa de porqué sucede. La novedad, sin duda, es
que no se trata de presentar una bateria de indicadores clave de la empresa sin
una conexion entre ellos, sino de ver precisamente las relaciones causales
existentes entre los mismos, de tal manera que se pueda evaluar como las
variaciones unitarias en los diferentes indicadores afectan (son la causa) a los
otros, de tal manera que podamos simular como hemos de lograr el objetivo

ualtimo y finalista de nuestra organizacion.



PERSPECTIVA

MAPA DE RELACION CAUSA EFECTO

OBJETIVO

RELACION CAUSA
- EFECTO

PROYECTOS

1. CLIENTE

1.1 Mejorar la percepcion del
cliente

Indice de percepcién del cliente

% de cartera vencida

Numero de infracciones en
tratamiento de la basura por parte

Institucionalizar el PDC

Creacion del Departamento de
Produccién y Comercializacion.

Camparia de concientizaciéon e

1.2 Lograr apoyo de la poblacién de hogares. 2|informacién municipal.
2,1 Mejorar el sistema de Gestion % de ingresos propios/ingresos Proyecto para mejorar la
2. FINANCIERA Financiera totales 3|Administracion Financiera
Plazo para generacion de balances
mensuales
Recuperacién de cuentas por
cobrar SRI
3,1 Propcurar una organizacion
3. PROCESOS mas efectiva % de Valor agregado por procesos 4]Reorganizacién municlpal
3,2 Implementar un sistema de % de cargos con las competencias Crear sistema de gestion del
gestion del talento humano. ° requeridas 5|Talento Humano
Software para seguimiento de
6[tramites
Tiempo promedio en localizacién de| Redistribucién fisica de las areas
3,3 Mejorar flujo de tramites tramites 7|de gestién
4. APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO 8|Plan de capacitacion y pasantias
4,1 Mejoramiento tecnolégico o Rendimiento de la maquinaria 9|Plan informatico Municipal
10]Mejoramiento tecnolégico
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PROGRAMACION OPERATIVA

PROLOCAL

PROYECTO

ACTIVIDAD

CRONOGRAMA

JULIO

[AGOSTO

SEPTIEMBJOCTUBRE

NOVIEMBR|DICIEMBRI

ENERO

RECURSOS

Costo Fijo Costo Proyecto.

RESPONSABLE

OBSERVACIONES

1 Institucionalizar el PDC

Crear y aprobar ordenanza para la implementacion del PDC 2900 Procurador Sindico/Consejo
Crear reglamento de aplicacion de la ordenanza 2900 Procurador Sindico/Consejo
Elaborar un documento de disfusién del PDL. 800 Director de Planificacién Municipal.
Difundir el PDL a todos los niveles de las sociedad civil 2000|Director de Planificacién Municipal.
Crear departamento de
2 Produccién y Comercializacion.|Crear ordenanza del nuevo departamento
Crear reglamento de aplicacién de la ordenanza
Campafia de concientizacion e
3 informacién municipal.
Contratacion del servicio de INTERNET 2900 3000|Director de Planificacién / Comité de contrataciones
Elaboracion de una pagina WEB municipal 2900
Elaboracion de bases 1200 Sindico/ técnico en software.
Obtencién de cotizaciones 50 Direccién de Planificacion.
Contratacion y puesta en funcionamiento 1000|Comité de contrataciones.
Elaboracién de mensajes para la radio TV local 1500]Sr. Periodista (Acién social.)
Proyecto para mejorar la
4 Administracion Financiera
Actualizacion tarifaria en relacion con los costos de los servicios 1000 Director Financiero.
Campafia para recuperacion de cartera vencida 5000|Director Financiero/Sr. Periodista.
Generar informacion mensual gerencial, respecto a la situacion
financiera, a través de indiadores 600|Director Financiero/Técnico especialista.
4 Reorganizacion municlpal
En el ANEXO 1 se presenta
una propuesta del nuevo
Elaboracién de bases para contratacion de consultoria 1200 Director de Planificacién/sindico. lorganigrama por procesos
Estudio de organizacion por procesos 6000|Consultorias.
Andlisis y aprobacion en el consejo 700 Consejo
Crear sistema de gestion del
5 Talento Humano
Determinacién de cargos necesarios 1000|Consultoria.
Valoracion de cargos 1000|Consultoria.
Definicion de competencias 1000|Consultoria.
Evaluacion del desempefio 1000 Director de Planificacién

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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PROLOCAL

Software para seguimiento de

6 tramites
Elaborar las bases 1000 Procurador Sindico.
Cotizar el software 150|Director de Planificacion.
Contratar 1500 Comité de contrataciones.
Puesta en funcionamiento 1500 Director de Planificacion.

Redistribucion fisica de las

7 éareas de gestion
Realizar estudio en funcién de procesos 200|Consultoria / Director de Planificacion
Reubicacién de las areas 2000 750|Director de Planificacion.
Sefializacién del edificio 700|Director de Planificacion.
Inicio de la atencion 200|Directores Departamentales.

Plan de capacitacion y

8 pasantias
Identificar las necesidaes de capacitacion en relacion con las
necesidades del cargo 700]Alcalde / consultoria.
Elaborar un Plan de Capacitacion sostenido para el cambio En el ANEXO 2 se presenta
aptitudinal y actitudinal 700|Director de Planificacién7consultoria Juna propuesta de capacitacion
Ejecucién del Plan de Capacitacion. 5000
Presupuestar y financiar la capacitacion 50 Director Financiero/Director de Planificacion.

9 Plan informéatico Municipal
Elaborar bases 1000 Director Planificacién / Procurador sindico.
Cotizar 150|Director de planificacion.
Contratar 2500|Comité de contrataciones
Implementar 1000 Directores departamentales /técnico.

10 Mejoramiento tecnolégico
Implementar el software (disefio) y equipo topografico 2500|Director de Obras Publicas/Director financiero.
Plan e implementacién de mantenimiento de maquinaria 1000 3500]Director de Obras Publicas.
25100 40650

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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ACCIONES INMEDIATAS

DESCRIPCION RESPONSABLES PLAZOS
1 | Cambio del sistema de lectura de | Director de Obras | Junio del 2005
medidores Publicas
2 | Crear la unidad de personal Alcalde Junio del 2005
3 | Implementar un programa Alcalde Junio del 2005
computarizado unico en la unidad | Director
financiera Financiera
4 | Asignar funciones precisas en la Director Junio del 2005
unidad financiera Financiera
5 | Actualizar base de datos del SRI Contadora Julio del 2005
6 | Mantenimiento del edificio Alcalde Julio del 2005
municipal Director de Obras
publicas
7 | Implementar reuniones entre Alcalde del 2005 Junio del 2005
Alcalde y Jefes Departamentales
cada 15 dias para planificar y
evaluar actividades mediante
indicadores.
8 | Actualizar los expedientes de los Jefe de Personal | Agosto del 2005
funcionarios, empleados y
trabajadores municipales.
9 | Exponer en la cartelera las Secretaria Junio del 2005
resoluciones del Concejo y otros
aspectos de importancia del
guehacer municipal.
10 | Elaborar un vademécum legal de Asesor Juridico Julio del 2005
todas las ordenanzas y
reglamentos de caracter tributario,
el mismo que debe ser replicado
para cada concejal y jefes de las
diferentes unidades
administrativas.
11 | Realizar sesiones de trabajo entre | Director Junio del 2005
las secciones de la Direccion Financiero
Financiera el primer lunes de cada
mes.
12 | Constatar y dar de baja bienes en | Directo Financiero | Junio del 2005
mal estado existentes en bodega. | Jefe de Bodega
13 | Constatar y dar de baja los titulos | Director Junio del 2005
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de créditos prescritos, mal Financiero
emitidos y por motivos de Tesorero
exoneracion debidamente Recaudaciones
justificados.
14 | Iniciar el proceso de adquisicion de | Alcalde Junio del 2005
equipos para instalar en la oficina | Director
del Plan de Desarrollo, Unidad de | Financiero
Personal y de Produccion y
Comercializacion.
15 | Crear indicadores de eficacia y Director Junio del 2005
eficiencia en funcién del Cuadro de | Financiero

Mando Integral propuesto en la
consultoria y en observancia de la
NCI 110-04 emitido por la
contraloria. En el Anexo 4 se
proponen varios indicadores)

Director de Obras
Publicas

16

Acciones legales por mora en los
pagos.

Director
Financiero
Asesor Juridico

Junio del 2005

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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VI. CONCLUSIONES'Y
RECOMENDACIONES

“Toda causa tiene su efecto, todo efecto tiene su
causa, todo sucede de acuerdo a la ley”
Mario Vogel

CONCLUSIONES

De acuerdo con los indicadores financiaros se observa que la autonomia financiera
esta entre el 12 y 13%, con una leve tendencia creciente. Lo recomendable esta en un
80%. La calidad de gastos expresad como porcentaje de las remuneraciones respecto
al total de ingresos es del orden del 26% en el 2004, resultado bueno frente al 40% de
Municipios de igual tamafio. La eficiencia en la ejecucion de gastos es baja, pese a

gue en el 2004 ha tendido ha mejora, pues es apenas del 69%.

En cuanto al andlisis del ambiente laboral se desprende una baja capacidad de

negociacion positiva, en el sentido de aplicar el principio de ganar — ganar.

Un problema critico constituye la catrera vencida, pues presenta valores altos que
exigen acciones inmediatas. Se observa .inconformidad con las remuneraciones y
falta de motivacion en una buena parte. Aunque también se manifiesta un sentimiento

de orgullo por labora en al municipalidad.
No se nota problemas en el aspecto concerniente a la Gobernabilidad, o cual

constituye un hecho positivo, frente a otros gobiernos locales donde lo primero que

aflora es un aspiracion negativa en este sentido.

La estructura es obsoleta no se tienen expresados claramente los procesos para

prestar un buen servicio.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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La distribucién de las oficinas es cauda de reclamos por parte de los usuarios y

genera incomodidad a los mismos funcionarios.

La percepcion que tienen los clientes externos sobre los servicios que ofrece la

Municipalidad es bastante baja.

En cuanto al Indice de fortalezas institucionales se observa los porcentajes mas bajos
en el tipo y calidad de la programacion, respecto a las normas y proteccion de los

recursos naturales.

En el estudio se estructura el plan bajo el Cuadro de Mando Integral que trata de

resolver los principales problemas orientados a la consecucion de la vision municipal.

RECOMENDACIONES

Gestionar la organizaciéon por procesos a través de la Secretaria Nacional Técnica de
Desarrollo de Recursos Humanos y de Remuneraciones del Sector Publico

(SENRES).

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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COMUNIDAD

PROCESOS GOBERNANTES PROCESOS GENERADORES DE VALOR

CONCEJO ALCALDIA

MUNICIPAL
DIRECCION DIRECCION JUSTICIA, DIRECC!ON DIRECCION DE
OBRAS PUBLICA! DE AGUA POTABLI VIGILANCIA Y GESTION GESTION SOCIAL|
POLICIA AMBIENTAL

PROCESOS HABILITANTES
DE APOYO

i DE APOYO )
DE ASESORIA | GESTION DE
RECURSOS HUMANOS
“ASESORIA JURIDICA
- COMISIONES ESP. DESARROLLO

INSTITUCIONAL
- PLANIFICACION GESTION FINANCIERA




ANEXO 2: CURSOS
IDENTIFICADOS



CURSOS IDENTIFICADOS DURANTE EL PROCESO DE DIAGNOSTICO

TEMA OBJETIVO PARTICIPANTES| DURACION | ESTRATEGIA
Calidad en el Mejorar la Todo el personal | 8HOO Se formaran
servicio al percepcion del grupos
cliente. cliente interno y homogéneos
de la comunidad de hasta 20
respecto a la personas.
atencion que
brinda el Certificado de
Municipio. aprobacion.
Motivacién Generar Todo el personal 8h00 Se formaran
empoderamiento grupos
de las indistintos de
responsabilidades hasta 30
asignadas y personas.
elevara la
autoestima para el Certificado de
mejoramiento participacion.
personal.
Pasantias Realizar Jefe de Agua 3 dias Al final de la
técnicas benchmarking Potable pasantia
(comparacion con Jefe de Aseo de presentara al
los mejores) de | calles Alcalde
procesos claves | Jefe de mercados proyecto de
en otros Jefe de Camal mejoramiento.
Municipios.
Legislacion Mejorar el Concejales 16 horas Certificado de
municipal conocimiento Asesor juridico participacion.
para la toma de | Alcalde
decisiones. Director
Financiero
La Conocer las Concejales 8 horas Certificado de
descentralizacion alternativas para | Asesor juridico participacion.
del Estado asumir Alcalde
competencias. Director
Financiero
Gerencia publica Mejorar la Alcalde 8 horas Certificado de|
capacidad para | Directores Aprobacion.
liderar equipos de departamentales
trabajo.
Gestion de Conocer las Directores 8 horas Certificado de|
Proyectos técnicas para departamentales Aprobacion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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controlar la
ejecucion de los
proyectos.
Windows — Conocer y Personal 6h00 Se dictara
Word mejorar el administrativo. fuera del
conocimiento del horario normal
majeo de archivos de trabajoy a
y procesamiento través de un
de textos en técnico
computadora. contratado.
Excel — Conocer y Personal 12h00 Se dictara
Powerpoint mejorar el administrativo. fuera del
conocimiento del horario normal
manejo de la hoja de trabajoy a
electronica 'y través del
presentaciones. técnico
contratado.
Negociacion Conocer las Directivos 12h00 Dictara un
técnicas de institucionales, técnico de
negociacion por | lideres laborales, fuera de la
intereses y no por Directores Municipalidad
posiciones departamentales y se exigira
certificado de
aprobacion.
Analisis Conocer las Director de Obras| 12h00 Dictara un
Ambiental para | técnicas para Publicas técnico de
proyectos elaborar Estudios fuera de la
de Impacto Municipalidad
Ambiental. y se exigira
certificado de
aprobacion

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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PERFIL DEL PROYECTO ORGANIZACION POR PROCESOS
1 ANTECEDENTES

En el desarrollo del Plan de Fortalecimiento Institucional se detecto la necesidad
de reorganizar la Municipalidad a través de procesos, bajo los siguientes

principios:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Participacion del Recurso Humano
Enfoque Sistémico

Enfoque de procesos

Mejora continua

Este nuevo enfoque de Administracion se fundamenta en la filosofia de Gestion
por Procesos, en sustitucion del enfoque tradicional basado en el modelo

funcional.

El literal c) de la ley organica de servicio civil y carrera administrativa y de
unificacion y homologacién de las remuneraciones del sector publico establece
como obligacion de la SENRES “Emitir normas e instrumentos de desarrollo
administrativo sobre disefio, reforma e implementacibn de estructuras
organizacionales por procesos y recursos humanos mediante resoluciones que
seran publicadas en el registro oficial a aplicarse en las instituciones, organismos

y dependencias del sector publico”

Por proceso se entiende a un conjunto de actividades que empleen un insumo, le
agreguen valor a éste y suministren un producto o servicio a un cliente interno o

externo, en un determinado tiempo y costo

2 OBJETIVO GENERAL:

Mejorar la estructura organizacional de la Municipalidad de Santa Isabel bajo un
esquema gerencial de ultima generacion, enmarcado en la base legal que rige al

Sector Publico ecuatoriano.
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3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

3.1Facilitar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

3.2 Clarificar los productos y servicios de la institucién.
3.3Permitir a la institucion centrarse en el cliente.

3.4 Optimizar el uso de recursos.

3.5ldentificar las actividades que agregan valor.
3.6Racionalizar el uso de reglamentos y procedimientos.

3.7 Permitir identificar las habilidades requeridas por el personal.

4 METODOLOGIA

Los consultores realizardn una induccion al proceso de tres horas. Luego
mediante reuniones con los directores departamentales determinaran los

Macroprocesos y procesos.

Luego en los grupos que intervienen en los procesos se elaborara los flujos de
procesos, determinando las actividades con tiempo y con responsable para

elaborar la matriz de valor agregado y de capacidad instalada.

En base a estas matrices los consultores realizaran el analisis de costos, lo que
junto con los flujogramas, matrices de valor agregado y capacidad instalada sera

expuesto a los integrantes de los procesos para efectuar mejoras.
En base a las mejoras se determinara las necesidades de personal. Se tomara

como parametro para la capacidad instalada el rango del 90 — 110% de

ocupacion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



MARCO LOGICO

INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION
Fin:
Municipalidad de | En el 2008, el Encuesta en base a El mejoramiento

Santa Isabel con un indice de

alto desempefio.

Percepcion del
Cliente externo
superior al 80%

factores relevantes

continuo se ha
instaurado como
una politica
permanente de la
municipalidad.

Objetivo:
Estructura
organizacional

A junio del 2006,
esta determinado y

implantada bajo unse aplica el 100%
esquema gerencialde los procesos.

de

generacion,
enmarcado en |
base legal que rig
al Sector
ecuatoriano.

ultima

Publico

D

Encuesta a
empleados y
trabajadores

Existe estabilidad
politica en el
Concejo
Municipal.

Componentes:

1 Anélisis de
procesos.

2 Determinacion
de cargos.

3. Asignacion de
funciones

A diciembre del
2005 se han
analizado el 1005
de los procesos.

A diciembre del
2005, el 1005 de lo
cargos estan
ubicados en los

A marzo del 2006,
el 100% de los
cargos cuenta con
las funciones de
acuerdo con

diferentes procesos.

Estudios en el
Departamento de
Planificacion.

Estudios en el
sDepartamento de
Planificacion.

Estudios en el
Departamento de
Planificacion

Procesos.

El personal se
Sujeta a los proces
0S.

PLAN DE FORTALECIM
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1.1 Determinacion USD. 500
de
macroprocesos,
procesos. 8
1.2Elaboracién de USD. 1100 <
Flujogramas &
1.3Andlisis de USD. 1000 2Na)
Valor E (ufj
Agregado. é E
1.4 Analisis de USD. 1000 E < Existe consenso en
Capacidad e) 8 el Sindicato y en
Instalada. Ox los empleados
1.5Costos de USD. 800 % sobre los procesos
procesos @]
2.1. Determinacion USD. 800 ©
de los nuevos
cargos.
3.1 Asignacion de USD. 800
funciones

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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PERFIL DEL PROYECTO DE CAPACITACION Y PASANTIAS

1. ANTECEDENTES

En el desarrollo del Plan de Fortalecimiento Institucional se detecto la necesidad
de implementar un Plan de Capacitacion del personal, debido algunas deficiencias
en la entrega del servicio que debe ofrecer la municipalidad a través de sus
colaboradores, asi como a la falta de motivacion de empoderamiento del

personal.

Por otro lado, en cualquier organizacion la capitacion es indispensable para el

mejoramiento de las competencias y constituye una especie de “salario espiritual

para los trabajadores que intervienen en el proceso.

2.1 OBJETIVO GENERAL:

Mejorar las competencias laborales del talento humano, expresadas como los
conocimientos, habilidades y destrezas; y, valores, para que el mismo se
convierta en facilitador y promotor del desarrollo local del Canton Santa Isabel.

2.20BJETIVOS ESPECIFICOS:

o Crear una cultura de negociacion basada en intereses en lugar de posiciones,

bajo el principio de ganar — ganar.

o Generar mayor empoderamiento en cada uno de los responsables de la

gestiébn municipal.

o Proporcionar conocimientos para la aplicacion de medidas de seguridad.

o Propender a la mejora en el servicio al cliente interno y externo.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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o Mejorar el nivel del conocimiento técnico para un mas eficiente y eficaz

desempeiio.

o Preparar al talento humano para una gestion municipal por procesos.

o Efectuar acciones de Benchmarking®, a través de pasantias.

3. METODOLOGIA

El diagnostico de las necesidades de Capacitacion se efectuara mediante
encuestas, analisis de expedientes y necesidades del cargo; luego de lo cual se
realizara el Plan de Capacitacion, proponiendo los cursos que vayan a incidir en

las deficiencias detectadas para mejorar las actitudes y aptitudes del personal.

Para la elaboracion del plan se tendra en cuenta la oferta de capacitacion en la
zona y las disponibilidades presupuestarias, estimadas en USD. 5.000 dolares
para una primera etapa, luego de lo cual se realizara la evaluacién para continuar
con las subsiguientes etapas, con el fin de que la capacitacion se constituya en un
subsistema de Gestion del Talento Humano de la Municipalidad de Santa Isabel.

% El benchmarking es un proceso sistematico y coatite comparacion de los resultados, productos,
servicios y procesos de trabajo de una organizamatra los resultados, productos, servicios yegsos de
trabajo de los mejores municipios con el propdditdograr mejoras importantes en las dotacion sle lo
servicios

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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MARCO LOGICO
INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION

in:
Municipalidad de | En el 2008, el Encuesta en base a El mejoramiento
Santa Isabel con un Indice de factores relevantes| continuo se ha

alto desempefio.

Percepcion del
Cliente externo
superior al 80%

instaurado como
una politica
permanente de la
municipalidad.

Objetivo:

Cambio aptitudinal
y actitudinal del
talento humano
aplicado

A diciembre del
2006 el personal hg
mejorado en un
50% sus
competencias
laborales en
relacion con la line:
base detectada en
diagnéstico de
necesidades de
capacitacion.

Analisis de
1 desempenio.

La Municipalidad
posee una situacior
econdmica estable,

—

Componentes:

Capacitacion en
temas de Desatrroll
Humano
implementado.

Capacitacion en
temas técnicos
ejecutado.

Pasantias y visitas

técnicas realizadas|

A julio del 2006 se
bejecuto el 100% de
la capacitaciéon
propuesta en el
Plan.

A julio del 2006 se
ejecuto el 100% de
la capacitaciéon

propuesta en el Pla

A julio del 2006 se
ejecuto el 100% de
la capacitaciéon

propuesta en el Pla

Revision de
archivos en la
Jefatura de
Personal.

Revision de
archivos en la
Jefatura de
nPersonal.

Revision de
archivos en la
Jefatura de
nPersonal.

El personal
participa en forma
entusiasta en la
ejecucion del Plan

PLAN DE FORTALECIM

IENTO INSTITUCIONAL
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Actividades
Diagnoéstico de las USD. 700
necesidades de
capacitacion.
Elaboracion del USD. 250
Plan de e
capacitacion en (<.E’)
temas de Desarroll o
Humano. n Y Existe consenso en
a) .
O el Sindicato y en
Elaboracion del USD. 250 '<T: LI los empleados
|_
Plan de = sobre el Plan
capacitacion en z 3
temas técnicos 8 8:)
o
Elaboracion del USD. 200 c§>
Plan de pasantias \ O
visitas técnicas.
Ejecucién del Plan USD. 5.000
de Capacitacion

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



PERFIL DEL PROYECTO “PLAN INFORMATICO PARA LA
MUNICIPALIDAD DE S.1,”

1. ANTECEDENTES.

El PROLOCAL como programa de desarrollo en la Cuenca Alta y Media del Rio dubone
viene coadyuvando en la implementacion a través de entidades Ejgdatqianificacion
para el desarrollo Local y los Planes de Fortalecimienta@uaoisinal. EI Municipio de
Santa Isabel en este caso tuvo la iniciativa de construir Tafmesarrollo Local como su
Planificaciéon Institucional, pues la segunda debe responder annda de sus clientes
externos contemplados en la Planificacion para el Desarrollo tonaln capital humano
eficiente que aproveche las herramientas tecnoldgicas ezistéts asi que se parte de
analizar los principales problemas dentro del entorno interno yhexgele afectan el buen
desempeio y poder construir un desarrollo desde su objetivo institucienslo de esta
estructura metodoldgica el aspecto de las tecnologias de iesformacomunicacion se
indica que se encuentra muy deficiente, razén por la cualtia g esta planificacion
construida desde sus actores, se implementara un Plan Informaéceesponda a los

requerimientos de la Municipalidad.

2.1 OBJETIVO GENERAL
Lograr innovacion tecnolégica acorde a las necesidades de la municipalidad.

2.2 OBJETIVOS A NIVEL DE COMPONENTES.

Existencia de un Plan de capacitacion informatico.
Sistemas de computacion por area.

Software de contabilidad adecuado.

Conexion en red implementada.

Internet implementado.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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L. MUNICIPALIDAD
DE SANTA ISABEL

3. METODOLOGIA

En primer lugar se partira de un analisis de de capacidad instalada de Igpidaid, en
donde se identificara la necesidad de contar con un nuevo sistema de informacién en la

Institucién, luego de este diagndstico, se procedera a realizar un Plan derégjtrajue
consiste en:

1. Actualizacion de la Red informatica
Capacitacion de personal involucrado

3. Adquisicion de software de acuerdo con las necesidades de los

departamentos del Municipio.

4. La creacion del sistema de informacion del INTERNET.

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



MARCO LOGICO

INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
VERIFICACION
Fin:
Municipalidad de En el 2008, el Encuesta en base a El mejoramiento
Santa Isabel con un | indice de factores relevantes| continuo se ha

alto desempefio.

Percepcion del
Cliente externo
superior al 80%

instaurado como
una politica
permanente de la
municipalidad.

Objetivo:

Lograr innovacion
tecnolégica acorde a
las necesidades de I3
municipalidad

En los proximos
2 afos el
Municipio cuenta
con el 80% de
innovacion
tecnolbgica
acorde a sus
necesidades.

Contrato de Interne

Datos de prensa
Fotografias.
Documentos de
trabajo.

Disefio de
sistemas
Facturas de
Compra

CDs.

Red Conectada
Disefio de la
Red

1=

Componentes:
1. Existencia de un

Plan de
capacitacion
informatico.

de

computacién por

Sistemas

area.
Software de
contabilidad
adecuado.
Conexion en red

implementada.

Internet

En el 2005 se
tiene al 20% del
personal
capacitado

En el 2005 se
cuenta con un
sistema de
informacion
implantado

En el 2006 se
cuentacon4
software
implementados

En el 2006 se
cuenta con el
sistema de
Internet
implementado

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
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DE SANTA ISABEL

implementado.

Actividades

1.1 Plan de
Capacitacion de
programas
informaticos.

1.2 Plan de
capacitacion er
operatividad de
la red interna
municipal.

2.1 Disefio de

Sistema de

Informacion.

2.2 Estudio parg

actualizacion de

equipos de

computacion.

2.1. Adquirir paquete

de Software.

2.2. Adaptabilidad al

Software.

3.1.. Disefio de la Re
3.2. Cableado

600

D

200

1800
» 800

1450

400
1500

D

TOTAL 4650

D

CONTRATOS
COMPROBANTES DE PAGO

Existe consenso en

el Sindicato y en
los empleados
sobre el Plan

PLAN DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL



