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¿POR QUÉ LAS 
ORGANIZACIONES PÚBLICAS 

SON COMPLEJAS?¿POR QUE SE 
DIFERENCIA DE LAS 

ORGANIZACIONES PRIVADAS?

EL CUESTIONAMIENTO
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Las organizaciones públicas reciben presiones para ser 
“eficientes y presentar “una buena gestiòn”, pero con 
una serie de LIMITACIONES y 
PARTICULARIDADES: 

Recursos escasos e incremento en la demanda de 
servicios públicos

La “afectaciòn” màs directa de la Comunidad en la 
gestiòn de las organizaciones públicas a través de la 
Participaciòn Ciudadadana y la Contralorìa Social.

Una competencia “global” y dificil de “desapercibir”.
Exigencia de mayor credibilidad y legitimidad

EL CUESTIONAMIENTO
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¿Puede el CMI, como modelo de gestión, acoplarse a las 
circunstancias y elementos diferenciales, que 
predominan sobre la actuación de las organizaciones 
públicas? ¿Cuáles serían esas modificaciones? ¿Cómo 
los grupos de stakeholders pueden contribuir 
positivamente al proceso de reformas o reducir su 
resistencia al cambio? ¿Qué procesos de implantación 
serían adecuados para la funcionalidad del modelo 
alternativo propuesto? 

Cuestionamientos y Objetivos de la Investigación.
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¿Puede el CMI, como modelo de gestión responder a las 
necesidades de la gestión publica por mejorar su 
eficiencia y sus resultados? ¿A caso se trata de 
Isomorfismo institucional? ¿Cómo influye la cultura, la 
burocracia, las estructuras sociales, entre otras variables 
organizacionales en el despliegue e implementación del 
CMI?

Cuestionamientos y Objetivos de la Investigación.



El CMI y la cuestión medioambiental

ORGANIZACIONES 
PUBLICAS

•Demandas de los 
Stakeholders: 

Grupos de interés 
llamados actores o 
stakeholders que ejercen 
presión sobre las 
organizaciones para 
demandar la satisfacción 
de sus intereses. Ej. 
Comunidades, 
Trabajadores, 
Proveedores, Gobierno, 
Opinión Pública, Grupos 
Organizados.

•Presiones Institucionales 

El Estado, quien a través de 
los órganos contralores y de 
instancias superiores , exigen 
el cumplimento de medidas, 
normas y reglas (leyes, 
planes y presupuestos 
operativos)



ACTORES                                     NECESIDADES OBJETIVOS 

Sociedad

Clientes o Usuarios 
del Servicio

Trabajadores

Proveedores

Gobierno

Medios de 
Comunicación

•Protecciòn Ambiental, 
Justicia Social

•Acceso a la información y 
Afectan la imagen 
institucional

Impuestos •Establecer Planes Fiscales

Proveedor •Pagos inmediatos y puntuales

•Establecer sistemas de
remuneración y aprendizaje
continuado

•Maximizar la satisfacción 
y diversificaciòn de los 
servicios

¿Quienes son los Stakeholders de una organizacioón?
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La Perspectiva de los Stakeholders

Debido al predominio de intereses de los diferentes 
grupos de stakeholders, las organizaciones públicas 
deben considerar sus demandas y contribuciones, e 
incorporarlas, para la definición de una estrategia 
que responda a sus necesidades, y garantice la 
supervivencia de la institución en el tiempo. 
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El desarrollo del modelo estratégico del CMI , 
permite movilizar y guiar la organización hacia el 
proceso continuo de adaptación y ajustes, 
promoviendo el aprendizaje organizacional  para 
generar cambios permanentes en las 
organizaciones.

El CMI desde la Perspectiva de los Stakeholders



VISION DE LA ORGANIZACIÒNVISION DE LA ORGANIZACIÒN

Financiera

Clientes Procesos
Internos

Aprendizaje y
Crecimiento

Visión
y

Estrategia



APRENDIZAJE
CRECIMIENTO

FINANCIERA

PROCESOS
INTERNOS

Elevar la Rentabilidad

CLIENTES

Entrega PuntualAtención al Cliente

Incentivos Formación Sugerencias

Productividad + Satisfacción

?Incrementar de las ventas y
Cuota de Mercado

Nuevos Clientes

CMI en organizaciones privadasCMI en organizaciones privadas



Alinear y motivar al 
personal

Garantizar el uso sostenible de los recursos contenidos en el sistema nacional 
de parques bajo las figuras de parques nacionales, de recreación y 

monumentos nacionales

Garantizar la gestión 
participativa de los 

actores claves dentro 
de las áreas bajo 

competencias

Apoyar las actividades 
educativas y de 
investigación, en 

nuestras áreas de 
competencia  

Conservar y preservar los 
recursos y eco sistemas 
contenidos en el sistema 

nacional de parques

Promover una cultura 
organizacional basada en 

valores
Disponer de personal 

calificado para 
implantar la estrategia

Optimar la planificación y 
administración de las áreas 

adscritas acorde a 
estándares nacionales e 

internacionales

Optimar la oferta 
recreativa dentro 
de nuestras áreas 
de competencia

Promover la 
valoración económica, 

ecológica de los 
servicios generados

Proveer servicios para el 
turismo, recreación y 

educación de la 
ciudadanía

País

Actores 
Claves

Procesos 
Medulares

Aprendizaje 
y 

Crecimiento

Diagrama Causa Efecto: “INPARQUES”

Optimar procesos medulares por el impacto 
de la informática y la reestructuración

Consolidar el 
proceso de 

reestructuración

Mejorar sustancialmente los 
mecanismos de la comunicación 

Intra organizacional

Establecer una plataforma 
actualizada y eficiente de 
tecnología de información



CUADRO DE OBJETIVOS ESTRATCUADRO DE OBJETIVOS ESTRATÉÉGICOS   2004GICOS   2004‐‐20082008
C. A. ENERGC. A. ENERGÍÍA ELA ELÉÉCTRICA DE BARQUISIMETOCTRICA DE BARQUISIMETO

GARANTIZAR LA AUTONOMÍA  FINANCIERA

ESTADOESTADO

CLIENTESCLIENTES

PROCESOS PROCESOS 
INTERNOSINTERNOS

APRENDIZAJE APRENDIZAJE 
Y CRECIMIENTO Y CRECIMIENTO 

ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

GARANTIZAR 
RECURSOS 
HUMANOS 

COMPETENTES

MEJORAR LA EFECTIVIDAD 
DE LAS COMUNICACIONES 

INTERNAS

27 de enero de 2004

AUMENTAR LA
RECAUDACIÓN

REDUCIR PÉRDIDAS
DE ENERGÍA  ELÉCTRICA

MEJORAR PRESTACIÓN DEL SERVICIO

MINIMIZAR SANCIONES POR
INCUMPLIMIENTO DE DISPOSICIONES LEGALES

MAXIMIZAR LA EFICIENCIA EN EL USO DE LOS  
RECURSOS FINANCIEROS

AUMENTAR LA SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES

MEJORAR LA EFECTIVIDAD DE LA PLATAFORMA TECNOLÓGICA

GARANTIZAR LA PARTICIPACION DE LOS 
TRABAJADORES EN LA SOLUCIÓN DE LOS 

PROBLEMAS DE LA EMPRESA

MEJORAR LA EFICIENCIA 
DEL CICLO COMERCIAL

AUMENTAR LA SATISFACCION DE LOS TRABAJADORES
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ESTADOESTADO

Incrementar 
sostenidamente el valor 
social de la Institución. 

Dar a conocer el impacto del gasto 
universitario a los organismos 
competentes, a la comunidad 
universitaria y a la sociedad en 
general. 

SOCIEDADSOCIEDAD

Promover la 
equidad en el 
acceso estudiantil.

Aportar soluciones conjuntamente 
con los principales actores locales 
para la superación de los 
desequilibrios existentes en el ámbito 
económico, político, social, cultural y 
educativo.

Generar aportes científicos, 
humanísticos y 
tecnológicos que 
contribuyan a potenciar al 
desarrollo local.

Graduar profesionales 
con competencias y 
afianzados principios 
humanos como la ética, 
justicia, libertad y 
solidaridad.

MAPA ESTRATMAPA ESTRATÉÉGICO INSTITUCIONAL 2006GICO INSTITUCIONAL 2006‐‐20112011

DESARROLLO Y APRENDIZAJE DESARROLLO Y APRENDIZAJE 
ORGANIZACIONALORGANIZACIONAL

Desarrollar competencias en el 
recurso humano docente, 
administrativo y obrero, como 
elemento fundamental para el 
logro del éxito institucional.

Optimizar plataforma 
física y tecnológica para el 
incremento de la 
productividad 
institucional.

Implantar una cultura 
organizacional orientada hacia 
la integración  de las funciones 
académicas y la mejora 
continua.

PROCESOS INTERNOSPROCESOS INTERNOS

Fortalecer servicios 
que se ofrecen a los 
estudiantes.

Mejorar eficiencia, 
eficacia y pertinencia del 
proceso educativo.

Elevar  productividad y calidad 
de las actividades de 
investigación y extensión en 
áreas que tiendan a dar 
soluciones a  problemas locales.

Maximizar la eficiencia, 
eficacia y pertinencia 
operativa.

Efectuar seguimiento 
permanente a los 
requerimientos y 
expectativas de la  sociedad.
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Objetivos Estratégicos de Organización que responde a los Factores Críticos del Éxito

Requerimientos y Demandas de los Proveedores de Insumos 

Internalización de los 
Costos medioambientales.

Comparación con los 
competidores o rivales más 
inmediatos

PROCESOS ORGANIZACIONALES Perspectiva
Procesos 
Internos

Objetivos Estratégicos: Eficiencia, Eficacia y Economía

Requerimientos–Demandas

Transparencia en la 
Rendición de Cuentas.

Responsabilidad Social

FINANCIADORES Y ÓRGANOS CONTRALORES 

Perspectiva 
Financiera

Propuesta de Valor de la Organización a sus Trabajadores y 
Objetivos Estratégicos que responde a sus demandas

Demandas, Expectativas y Contribuciones de los miembros internos de la Organización

Empowerment
Humanización del Trabajo
Negociación o resolución 

de conflictos 

PERSONAL OPERATIVOGERENCIA MEDIA ALTA GERENCIA

Perspectiva 
Humana

Objetivos  Estratégicos de la Organización que responden a las demandas de los Stakeholders

Equidad Social 
Participación ciudadana
Protección ambiental 
Accesibilidad a los 

servicios públicos

Requerimientos–Demandas de los Stakeholders

Valor agregado al CMI   con 
enfoque de StakeholdersMedioambienteCiudadano/UsuariosComunidad/Sociedad

Perspectivas  
de

Stakeholders
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Propuesta de Valor de la empresa:
Desarrollo de las Perspectivas Profesionales y Conformación de Equipos de Expertos según la 

Experiencia.
Objetivos Estratégicos:

Reducción de Plantilla de Trabajadores y Nuevas Reincorporaciones a través del Plan ERE.

Expectativas:
Posibilidad de valorar otras 
alternativas de trabajo en 
operadoras privadas.

Contribuciones :
Aceptación a las condiciones 
que se les imponga (traslados, 
renuncia, jubilación)

Expectativas:
Valoración justa de los puestos de 
trabajos y ascensos.
Mejoras Salariales.
Posibilidad de valorar otras 
alternativas de trabajo en 
operadoras privadas

Contribuciones :
Conformidad para asumir el 
cambio.

Demanda Sindicales:
Estabilidad Laboral. 
Mejorar Calificación 
Profesional.
Formación de Personal en 
el Sector

Expectativas:
Mejorar  la Seguridad en el 
trabajo Mejoras Salariales.

Contribuciones :
Aporte con su experiencia 
para lograr el cambio 
organizacional.
Seguir laborando en la 
empresa

Desarrollo 
Aprendizaje 
Organizacional 
(Innovación)

Empowerment
Humanización del 

Trabajo

PERSONAL DIRECTIVOPERSONAL MANDOS 
INTERMEDIOS

PERSONAL NIVEL 
OPERATIVO

Perspectiva 
Humana

El Contrato Programa 2006-2010 
prevé una reducción de la Tasa de 
Riesgo Admisible (TRA) a 0,026

Calidad y Seguridad.  Profundizar las  
relaciones con los Clientes. Oferta de 
servicios integrados

Posicionamiento 
competitivo a largo plazo

Equidad de género
Humanización del 

Servicios
Tarifas Justas 
Seguridad
Calidad 
Accesibilidad
Sostenibilidad con 

Protección 
Medioambiental

Requerimientos–Demandas:
Protección Ambiental: 
reducción de efectos 
contaminantes, disminución 
de accidentes

Requerimientos–Demandas:
Seguridad. Precios atractivos. 
Rapidez en la entrega.  
Mejor calidad del servicio.
Variedad del servicio.

Requerimientos–
Demandas:
Acatamiento a las 
Directivas Europeas

Valor agregado al CMI   
con enfoque de 
Stakeholders

MedioambienteClientes/UsuariosComunidad 
Europea

Perspectivas 
de

Stakeholders
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Administración General del Estado – Ministro de Fomento 
Dirección General de Ferrocarriles – Comité  de Regulación Ferroviaria  

Requerimientos–Demandas: Cumplimiento Plan Estratégico 2005-2009 y  Contrato Programa 2006-2010 

Objetivos Estratégicos: 
Perspectiva 
Financiera 

Eficiencia: Incremento de Cinco  
Millones de Toneladas Transportadas
en Mercancías. 

Eficacia: Obtener beneficios netos 
de 903.000 euros al cierre del 2010. 

Economía: Reducción de costes 
 
 
 

 Responsabilidad y 
Transparencia del 
Proceso de Rendición 
de Cuentas. 
 Credibilidad 
 Responsabilidad Social 

PROCESOS ORGANIZACIONALES  

Requerimientos–Demandas: 
ADIF y otros Proveedores: Cumplimiento de 
acuerdos normativos  

 Requerimientos–Demandas: 
Competidores (Operadores Privados):  
Separación de la gestión del transporte de mercancías 
y pasajeros.   

 
 

Perspectiva 
Procesos 
Internos 

Objetivos Estratégicos: 
Factores Críticos del Éxito:  

Mejora de la productividad a través de la optimización de los procesos y de una explotación eficiente de los activos 
Implementación de las nuevas tecnologías 

 
 

 Internalización de los 
Costos externos de 
medioambientales. 
 Benchmarking de 
Procesos 
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CONCLUSIONES

El proceso de adaptaciones a los cambios en el 
sector público es muy dinámico, difícil y lento. Las 
interacciones de los distintos grupos de interés 
entre sí y con la organización, desencadena un 
conjunto de eventos impredecibles que pueden 
conducir a avances en el proceso, o retrasos o 
invalidaciones al cambio; y pueden llegar hasta 
afectar la subsistencia de la organización.
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CONCLUSIONES

Ante una realidad compleja que rodea el entorno de 
las organizaciones públicas, se hace imperativa la 
necesidad, de un instrumento de gestión que permita 
manejar las presiones de los diferentes 
stakeholders, buscando un equilibrio entre las 
expectativas y las contribuciones que estén 
dispuestos a ceder a favor de la organización. 
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CONCLUSIONES

Esta investigación demostró en las proposiciones #1 
y #2 que las adaptaciones del CMI a las 
particularidades de las organizaciones públicas, 
permiten convertir esta herramienta en un 
instrumento viable para mejorar el desempeño 
público y puede responder favorablemente, como 
modelo  alternativo para gestionar los procesos de 
cambios, que en la mayorías de los casos, resultan 
ser inminentes, ya sea por presiones institucionales 
o porque la misma sociedad así lo demande. . 
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CONCLUSIONES

Estos últimos son los stakeholders externos  (Estado-
Sociedad) que tienden a ejerce mayor poder de influencia y 
por ello son colocados en la cúspide del CMI público; 
mientras que los stakeholder internos (gerentes y empleados) 
son los que se siente más directamente afectados por los 
procesos de transformación. Además se comprobó que de los 
grupos de stakeholders internos correspondientes a los 
niveles de la base de la pirámide gerencial (nivel operativo), 
expresan mayor disposición al compromiso que los niveles 
medios y superiores, en especial, ante situaciones de 
incertidumbre, por lo tanto representan los primeros aliados 
para promover el aprendizaje organizacional y  reducir el 
grado de resistencia. . 
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CONCLUSIONES

Los cambios en Renfe-Operadora continúan en 
pleno desarrollo, con lo cual la posición de un 
determinado grupo de stakeholders puede ser 
diferente en otro momento dado y en otro escenario 
específico. Debemos seguir observando el desenlace 
de los hechos y esperar el impacto final de sus 
resultados, que puede ser la continuación de futuras 
investigaciones.
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