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Capitulo 5

Mejorando la capacidad de contratacion del IMSS

En este capitulo se describe la fuerza laboral actual del area de contratacion del Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS). También se evaluan las habilidades y las
capacidades de la fuerza laboral para que pueda desemperiar sus funciones de
contratacion. En particular, se discute la planificacion de la fuerza laboral del IMSS y
sus practicas de gestion (por ejemplo, el reclutamiento, la promocion y la gestion del
rendimiento) y destaca la importancia de mejorar la formacion del personal de
contrataciones y el desarrollo a través de la gestion por competencias. La experiencia de
varios paises de la OCDE se menciona para ilustrar las posibles mejoras en la gestion de
los recursos humanos del IMSS.

Los datos estadisticos para Israel fueron proporcionados por las autoridades israelies correspondientes y bajo
su responsabilidad. El uso de estos datos por parte de la OCDE se hace sin perjuicio de la situacion de los
Altos del Golan, Jerusalén oriental y las colonias israelies en Cisjordania de acuerdo con los términos de la
ley internacional.
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Introduccion

Para que la funcion de contratacion sea estratégica, los funcionarios implicados deben
poseer un amplio conjunto de habilidades y competencias, entre ellas, capacidades de
negociacion, de gestion de riesgos y de gestion de proyectos. La funcion de contratacion
es responsable de especificar, gestionar y proporcionar acceso a los activos y a los
recursos externos que una institucion necesita para cumplir con sus objetivos estratégicos.
Por lo tanto, los funcionarios de contratacion deberan usar sus conocimientos y
experiencia en la gestion de recursos y suministros para examinar las oportunidades del
mercado de la oferta, asi como para aplicar las estrategias departamentales de dotacion de
recursos que produzcan el mejor resultado posible para la institucion, sus partes
interesadas y clientes. Estos funcionarios deben recibir la informacion y asesoria
adecuadas por medio de directrices, capacitacion, orientacion, sistemas de intercambio de
informacion, parametros y redes. Todas estas fuentes de informacion les permite tomar
decisiones fundamentadas y entender mejor a los mercados (OCDE, 2009). Por lo tanto,
el objetivo de este capitulo es evaluar si el area de contratacion del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS) tiene la capacidad para llevar a cabo sus funciones y contribuir a
los objetivos estratégicos de la institucion.

Si bien el IMSS ha realizado esfuerzos relevantes para mejorar y gestionar la cadena
de suministro (incluidas las contrataciones), no se ha prestado mucha atencioén a los
funcionarios de contratacion en si. El equipo de contratacion del IMSS muestra un alto
nivel de compromiso y profesionalismo. Sin embargo, parece haber una brecha
importante entre las competencias y habilidades en diversas actividades clave del proceso
de contratacion. Los problemas se agravan porque la Unidad de Personal se centra sobre
todo en la administracion de la némina. Del mismo modo, tampoco hay sefiales de que
exista una colaboracion solida entre la Unidad de Personal y las areas de contratacion
para definir una estrategia cuyo propdsito sea obtener las competencias necesarias para
llevar a cabo la funcion de contratacion.

El analisis de la OCDE detectd que la falta de una vision estratégica de todas las
personas involucradas en la contratacion dificulta la capacidad del IMSS para lograr una
capacidad mas estratégica que tenga un valor agregado. Las areas de contratacion tienen
exceso de trabajo y personal insuficiente. Ademas, hay un fuerte nivel de rotacion de
personal y falta de oportunidades profesionales. Estos problemas afectan el desempefio de
los trabajadores y su satisfaccion en el empleo. La situacion empeora por el
nombramiento discrecional del personal, la capacitacion insuficiente asi como la falta de
gestion del desempefio.

Aungque las conclusiones presentadas en este capitulo s se refieren principalmente a la
gestion del personal de contratacion por parte del IMSS, éstas también podrian aplicarse a
todo el personal de la institucion.

Perspectiva general de la organizacion del personal del IMSS

El IMSS tiene alrededor de 391 000 empleados, lo que incluye médicos, enfermeras y
personal administrativo. Cerca de 3 000 de ellos son altos directivos. Como en todas las
instituciones de la administracion publica mexicana, los empleados del IMSS estan
divididos en dos categorias: de base o sindicalizados y de confianza. Existen diferencias
importantes en el nivel de profesionalizacion, desempefio y cultura burocratica entre las
dos categorias de los empleados publicos. La afiliacion al sindicato — por lo general
reservada para el personal administrativo y técnico — implica un nivel de estabilidad
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importante. El personal no sindicalizado — por lo general relacionado con los mandos
medios y de nivel superior y con el personal profesional operativo — en su mayoria se
refiere a quienes tienen contratos por un periodo fijo. En temporadas con fuertes cargas
de trabajo, también hay personal con contratos por periodos breves (por honorarios).

Un gran nimero de leyes, politicas y normas regulan la gestion del personal del
IMSS. Estas incluyen la Ley Federal de Responsabilidades Administrativas de los
Servidores Publicos, la Ley del Seguro Social, la Ley Federal del Trabajo, el Contrato
Colectivo de Trabajo, el Manual Administrativo de Aplicacion General para la
Planeacion, Organizacion y Administracion de los Recursos Humanos, y el Manual de
Percepciones de los Servidores Publicos de las Dependencias y Entidades de la
Administracion Federal.

La mayoria de los empleados encargados de las contrataciones no estan sindicalizados
y forman parte de la Coordinacion de Adquisicion de Bienes y Contratacion de Servicios
(CABCS), que es el area responsable de coordinar el desarrollo de la funcion de
contratacién. Esta se apoya en tres coordinaciones técnicas, entre ellas la Coordinacion
Técnica de Contratos e Investigacion de Mercados (véase la grafica 7 del capitulo 1). La
CABCS, por medio de las coordinaciones técnicas, lleva a cabo la funcion de
contratacion para las oficinas centrales y, en algunos casos, realiza la contratacion publica
para otras instituciones con el mismo ntimero de funcionarios. La Coordinacion Técnica
de Contratos e Investigacion de Mercados ayuda a la funcion de contratacion, ya que en
el pasado cada comprador la utilizaba para llevar a cabo su propia investigacion de
mercado. Las 35 delegaciones y las 25 Unidades Médicas de Alta Especialidad (UMAEs)
del IMSS también realizan sus propias actividades de contratacion.

Fortalecer la funcion estratégica del personal de contratacion

El area de contratacion del IMSS tiene exceso de trabajo y personal
insuficiente, lo que disminuye la calidad del desempeiio y la satisfaccion en el
empleo

Es evidente que el area de contratacion del IMSS tiene exceso de trabajo y personal
insuficiente. No hay personal administrativo para apoyar a los funcionarios de
adquisiciones. Las fuertes cargas de trabajo, las proporciones inadecuadas de reemplazo y
la falta de personal administrativo hacen que los funcionarios de contratacion trabajen
hasta 70 horas por semana, lo que afecta su desempefio y satisfaccion en el empleo. En
comparacion con otros paises de la OCDE, México ocupa el quinto lugar en la
clasificacion de servidores publicos que trabajan el mayor nimero de horas por afio, con 1
862 horas, mientras que Chile fue el primero con 2 048 horas (OCDE, 2011). Sin
embargo, el numero de horas por semana del IMSS sigue siendo muy alto comparado con
las horas laborales reglamentarias de los servidores publicos en otros paises de la OCDE.
Por ejemplo, Francia y Portugal tienen el menor niimero de horas por semana, 35, en
tanto que Chile e Israel tienen el nimero mayor, 44 y 42.5 horas respectivamente.

Sin embargo, esto no es sorprendente ya que no es posible contratar personal extra
por las restricciones presupuestarias y por la falta de un enfoque estratégico para
modernizar la funcion de contratacion. Cuando un empleado de confianza se va, en la
mayoria de los casos, la vacante es cubierta por un trabajador sindicalizado que no
necesariamente cuenta con la misma experiencia ni habilidades, y que tampoco trabaja el
mismo nimero de horas. El IMSS no tiene una vision o planeacion estratégicas claras de
sus recursos humanos en el area de adquisiciones. Las necesidades de personal se
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determinan a partir de las cargas de trabajo y de la existencia de puestos directivos, y no
siempre son suficientes para que la funcion de contratacion cumpla con su objetivo. Los
funcionarios entrevistados para este analisis sefialan que el nivel de dotacion de personal
en contratacion es un 50% menor de lo que deberia ser. Un gran volumen de trabajo y la
necesidad de atender con prontitud las demandas de bienes y servicios de las areas
usuarias pueden causar imprecisiones y una gestion ineficaz de las adquisiciones, asi
como de los recursos humanos y financieros. Normalmente se contrata personal temporal
(por honorarios) entre agosto y octubre, ya que son los meses con mas trabajo. Durante
ese periodo, las diferentes oficinas administrativas cuentan con recursos financieros para
sus adquisiciones pero deben gastarlos antes de que finalice el afio. Sin embargo, no
existe una garantia de que se capacite al personal temporal ni de que éste tenga los
conocimientos adecuados sobre el proceso de contratacion.

Se requiere una planeacion estratégica del personal para reducir el volumen de
trabajo y aumentar la eficiencia y la transferencia de conocimientos

Los empleados perciben a la funcion de contratacion como “puestos de alto riesgo” ya
que a menudo estan sujetos a observaciones y sanciones después de que las entidades
correspondientes realizan auditorias. Estos factores, asi como la mayor presion
competitiva, los riesgos de despido, la falta de oportunidades profesionales, y el
congelamiento o recorte de sueldos generan un alto nivel de estrés en las oficinas y
pueden ser la causa de la elevada rotacion de personal en el IMSS. La rotacion fluctua
entre uno y cuatro aflos para el personal operativo y un afio para los mandos medios. El
alto nivel de rotacion puede generar mayores volimenes de trabajo para el personal
restante, la contrataciéon de empleados temporales sin experiencia y la pérdida de
conocimientos de la institucion.

Con el fin de revertir esta situacion, las autoridades del IMSS podrian considerar la
realizacidon de la planeacion estratégica del personal para la funcion de contratacion. El
Manual de Aplicacion General de Recursos Humanos establece los fundamentos bésicos
para disefiar la estructura orgénica, incluso las regulaciones para llevar a cabo el proceso
de recursos humanos (seleccion, desempefio, separacion, entre otras) y para crear un
registro de servidores publicos. Sin embargo, no proporciona las herramientas para lograr
una gestion estratégica del personal conforme a los objetivos del IMSS. Soélo se describe
el proceso administrativo para dicha gestion. Del mismo modo, tampoco prevé un sistema
flexible de gestion de recursos humanos (GRH) que faculte a los gerentes y les permita
participar en la planeacion de personal futuro. Esa participacion podria implicar la
redistribucion de personal, la definicion de competencias, la reorganizacion del trabajo, el
aumento de la movilidad o la planeacion de la composicion deseada del personal.

Una gestion estratégica del personal prevé posibles acontecimientos y mantiene un
personal estructurado y representativo de tamafio adecuado, uno que sea capaz de
satisfacer las cambiantes necesidades de las instituciones gubernamentales en forma
rentable. La planeacion eficaz del personal requiere informacion de alta calidad que se
vincule con las estrategias de la institucion y sus intereses en cuestion de eficiencia, asi
como medidas institucionales que apoyen de manera eficaz las decisiones relacionadas
con el personal. La experiencia de los paises de la OCDE indica que para aumentar la
capacidad de contratacion del IMSS, debe realizarse una planeacion estratégica del
personal a partir de una vision estratégica e informacion de calidad superior, asi como
fortalecer las capacidades del area de contratacion y hacer que los gerentes respectivos
rindan cuentas por la gestion estratégica de sus equipos. Este tipo de planeacion
contribuiria a:
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e Divulgar una comprension comun de la vision del IMSS.

e Sensibilizar sobre los aspectos demograficos y las deficiencias en habilidades y
competencias actuales y futuras dentro de la institucion.

e Anticipar posibles acontecimientos, y mantener un personal estructurado y
representativo de tamafio adecuado, capaz de cubrir las cambiantes necesidades
de las instituciones gubernamentales en forma rentable.

e Permitir un aprovechamiento mas eficiente y eficaz del personal y prepararse para
reestructurar, recortar o aumentar el personal de adquisiciones.

e Una planeacion de personal de ese tipo permitirda que el IMSS tenga una
proyeccion a futuro con miras a fortalecer las capacidades del area de
adquisiciones, asegurar la idoneidad del personal para cubrir las cambiantes
necesidades de la institucion y planear en términos de cifras y costos.

Con el fin de prepararse para la planeacion de su personal, el IMSS podria organizar a
su equipo de contratacion mediante funciones mas estructuradas. Por ejemplo:

o Jefe de adquisiciones: lider profesional de la funcidon de contratacion en el
IMSS; éste seria el titular del CABCS.

e Gerente de compras: funcionario de alto nivel bajo las o6rdenes del jefe de
contratacion en cada una de las delegaciones y UMAEs.

e Director de adquisiciones: funcionario de alto rango dentro de la estructura
dirigida por el jefe de adquisiciones. Este corresponderia al jefe actual de la
division.

e Agente de adquisiciones: funcionario bajo las ordenes del Director de
Adquisiciones.

Los funcionarios entrevistados para este analisis sefialaron que por cada director de
contratacion deberia haber tres agentes de contratacion como apoyo. Sin embargo, la
planeacion del personal debe tomar en cuenta el nimero de directores de contratacion
requeridos, asi como las competencias y habilidades pertinentes para hacer el trabajo. Del
mismo modo, los entrevistados comentaron que cada division deberia tener un area de
estudios de mercado con por lo menos con un asistente, cuatro analistas y dos especialista
en mercadotecnia de alto rango. Sin embargo, antes de aumentar el personal, debe
evaluarse en qué grado las deficiencias se deben al niimero insuficiente de empleados o a
la falta de eficiencia (capacidades insuficientes, procesos ineficientes, etcétera).

Las unidades administrativas desconcentradas necesitan aumentar su
capacidad en contratacion por medio de una mejor coordinacion con la oficina
central

Debido a la naturaleza descentralizada del IMSS, las delegaciones y las UMAEs
llevan a cabo sus propios procesos de adquisiciones. Para ello es indispensable que las
delegaciones cuenten con mejores mecanismos de coordinacion con la oficina central del
instituto. Esos mecanismos son necesarios para clarificar los objetivos generales de la
institucion, comprometer a los diversos actores con los objetivos y programas
compatibles, mejorar las habilidades de aprendizaje y aumentar el intercambio de
conocimientos entre todos los involucrados. El proposito debe ser el de mantener la
coherencia de las politicas de contratacion, al mismo tiempo que se otorga mas
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flexibilidad de gestion a las unidades administrativas desconcentradas. Establecer
directrices y divulgar el conocimiento y las mejores practicas en temas de contratacion
son actividades que aumentarian la comprension y mejorarian la capacitacion en las
practicas de adquisiciones. Gracias a la descentralizacion, las delegaciones y las UMAEs
tienen flexibilidad para crear otras formas de gestionar mejor a sus equipos de
adquisiciones.

La Direccién de Administracion del IMSS, por conducto de la Coordinacion de
Adquisiciones de Bienes y Contratacion de Servicios (CABCS), podria intervenir mas en
la mejora de la funcion de contratacion en las delegaciones y las UMAEs. Con un
concepto de gestion por categorias, la CABCS podria encabezar las adquisiciones de toda
la institucion. Debe recalcarse que el hecho de que las contrataciones sean dirigidas por
un organo central no necesariamente significa que sean “centralizadas”. Las unidades
desconcentradas podrian seguir realizando sus propias actividades de adquisiciones, pero
deberan disponer de asesoria técnica y capacitacion proporcionadas por las oficinas
centrales. Por esta razon, ampliar y mejorar la interaccion entre la oficina central del
IMSS vy sus oficinas regionales para realizar sus adquisiciones debe ser una prioridad. El
IMSS podria hacer un uso mas exhaustivo de las tecnologias de informacion y
comunicaciéon (TIC), sobre todo para apoyar y supervisar a distancia las labores de
seleccion y adquisiciones.

Emplear las herramientas de las TIC en los procesos de seleccion aumentaria la
eficiencia y transparencia ya que se mostraria a los usuarios a quién se contrata en las
delegaciones. Es necesario contar con un control centralizado de la base de datos del
personal. Con el fin de que la Unidad de Personal aproveche al maximo las herramientas
de las TIC, el IMSS debe manifestar con claridad cual es el objetivo estratégico de
utilizarlas y crear los instrumentos necesarios para hacerlas operativas. Es fundamental
que la estrategia TIC-Recursos Humanos concuerde con las necesidades de negocios del
IMSS. Es decir, debe tenerse una vision de futuro sobre la gestion de recursos humanos y
saber como pueden contribuir las TIC para hacerla una realidad; segtn la experiencia de
Bélgica, esa vision debe ser por lo menos de cinco afios. Las TIC podrian ser un
instrumento tanto para el desarrollo estratégico de competencias como para las entrevistas
de evaluacion que realizan los gerentes de compras.

La naturaleza descentralizada del IMSS también ocasiona que a menudo haya poca
claridad respecto a quién es responsable de los resultados de las delegaciones y de la
actuacion de las UMAEs. Por este motivo, es necesario evaluar si las unidades
descentralizadas llevan a cabo las tareas y la gestion de sus recursos con eficiencia y
eficacia de manera que no obstaculicen la flexibilidad. Ademas, no hay indicios de que
exista una colaboracion solida entre la Unidad de Personal y los departamentos de
contratacion para definir una estrategia cuyo fin sea obtener las competencias requeridas
para llevar a cabo la funcién de contratacion. Hasta el dia de hoy, la prioridad de la
Unidad de Personal del IMSS es administrativa: gestionar la ndmina y realizar exdmenes
de seleccion a los candidatos propuestos por cada oficina administrativa.

Creacion de una profesion especifica de contrataciones en el IMSS

Las brechas de competencias y habilidades frena el buen funcionamiento de las
adquisiciones

Si bien el equipo de contratacion del IMSS muestra un alto nivel de compromiso y
profesionalismo, existen brechas importantes de competencias y habilidades, incluyendo
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el manejo de proveedores y la administracion de contratos, asi como la realizacion de
contrataciones complejas. El catdlogo de puestos del IMSS es exhaustivo, pero los
perfiles clave se definen de manera deficiente. El mejorarlos fortaleceria la funcion de
contratacion publica, es decir, el agente de contratacion o comprador. Es necesario que
los funcionarios de contratacion posean un conjunto de habilidades flexibles debido a los
cambios en las prioridades y contextos que existen. El papel estratégico del IMSS exige
funcionarios de contratacion con capacidades estratégicas, tacticas y operativas de alto
nivel. Los empleados publicos que trabajan en la CABCS no tienen la especialidad en
“compras” ni el perfil para realizar las contrataciones. Aunque los miembros del equipo
de contratacion del IMSS muestran un alto nivel de compromiso y profesionalismo, éstos
provienen de entornos muy distintos y se capacitan en el trabajo. Esta situacion genera
brechas importantes en los conocimientos, las competencias y la capacidad, lo cual es
evidente en diversas actividades clave relacionadas con el proceso de contratacion. Entre
los ejemplos de esas actividades se encuentran los estudios de mercado, la elaboracion de
definiciones de requerimientos, el uso de métodos de evaluacion flexibles, las complejas,
el aprovechamiento de Compranet, asi como la gestion de proveedores y la
administracion de contratos. No existen funcionarios en mercadotecnia e investigacion de
mercado (mercadologos) con experiencia previa en la contratacion y compras. En su
lugar, el IMSS ha confiado en consultores que contrata para realizar estudios de mercado
y asi apoyar el proceso de contratacion.

Por estas razones,, es indispensable concentrarse en el desarrollo de competencias. En
todos los paises de la OCDE se ha demostrado que la gestion por competencias es una
forma eficaz de definir las habilidades y las conductas necesarias para que la gente realice
bien su trabajo. Ademas, ésta se relaciona con varias actividades importantes de recursos
humanos para asegurar que una institucion esté provista de personal competente que se
desempefie con eficacia. Por estos motivos, la gestion por competencias puede crear las
condiciones necesarias para la gestion estratégica del personal de contratacion en el
IMSS. En paises de la OCDE como Bélgica, Canadad, Corea y Estados Unidos, las
competencias han sido integradas en diversas actividades para que éstas concuerden con
las necesidades de la institucion. Las actividades incluyen el reclutamiento y seleccion de
personal, la capacitacion y el desarrollo, asi como la planeacion de carrera y la sucesion.

La CABCS debe tener la doble funcion de crear habilidades y la capacidad para la
funcion de contratacion en el IMSS. También, debe trabajar en conjunto con los
miembros del personal para establecer normas estrictas para las habilidades y las
competencias relacionadas con la contratacion publica. De esta forma, se daria acceso a
los funcionarios de contratacion a un aprendizaje adecuado y a oportunidades de
desarrollo para que cumplan con esos estandares. Tomando en cuenta la experiencia del
Reino Unido, la CABCS y la Unidad de Personal podrian colaborar para crear la
profesién de contratacion y elaborar "marcos de capacidades para los funcionarios de
contratacion y para funcionarios con mando en el area de compras”. Las personas pueden
utilizar estos marcos para evaluar sus capacidades e identificar las necesidades de
desarrollo en la planeacion y el avance de su carrera en la profesion de contratacion en el
IMSS, o en cualquier otra entidad gubernamental. Los marcos pueden adaptarse cuando
sea necesario. El propoésito seria sentar las bases para el desarrollo de la profesion de
contratacion en el IMSS. El profesional de contratacion deberia aportar un valor agregado
a la calidad y rentabilidad de la compra de bienes, servicios, activos y obras, y redactar
contratos que garanticen la optimizacion de los recursos y cumplan con los requisitos
juridicos y de politica publica.
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Muchas instituciones utilizan las competencias como parte de los perfiles de puestos
para definir y medir las habilidades, destrezas y conductas que consideran necesarias para
el trabajo. Un conjunto de competencias, utilizado de manera adecuada y respaldado por
métodos de evaluacion idoneos, ofrece un método riguroso y objetivo para evaluar si un
candidato tiene probabilidades de ser eficaz en el trabajo. El perfil de puestos define las
competencias requeridas: por ejemplo, las competencias conductuales podrian incluir
aspectos como la capacidad para trabajar en equipo o para construir redes; si hay
responsabilidades directivas implicadas, las competencias que incluyen aptitudes
interpersonales y habilidades de liderazgo; otros ejemplos de competencias podrian
implicar el pensamiento estratégico, la orientacion al cliente o la capacidad de analisis.
Segun el tipo de trabajo, el perfil de puestos puede incluir tanto competencias genéricas
como especificas para el trabajo (véase el Anexo 5.A1).

Desde abril de 2011 el IMSS emplea el llamado Sistema de Confiabilidad para
determinar los puestos de alto riesgo operativo que puedan ser fuente de nepotismo y
corrupcion. La introduccion de este sistema ha sido un avance para mejorar la funcion de
recursos humanos y la evaluacion de candidatos. Este incluye un examen psicométrico y
una entrevista para evaluar las competencias y habilidades de los candidatos mediante la
aplicacion de un sistema de puntos orientado a determinar la compatibilidad entre puestos
y candidatos. Si bien el resultado establece la compatibilidad entre el candidato y el
puesto, esto no determina la confiabilidad del mismo. Hasta el dia de hoy, el 80% del
personal de contratacion ha aprobado este examen. Dado que es responsabilidad de cada
area administrativa efectuar la entrevista técnica, la Unidad de Personal solo detecta las
areas de oportunidad que puedan ayudar al candidato a mejorar su desempefio. Como
revelan estudios de la OCDE, la Unidad de Personal no siempre esta en condiciones de
resolver los problemas de desempefio, ya que éstos en general no son del todo técnicos.
Estas situaciones a menudo abarcan problemas de gestion, lo que es la responsabilidad
diaria de los gerentes y supervisores (OCDE, 2012).

El sencillo proceso de reclutamiento y seleccion del IMSS no garantiza que se
adquieran las competencias adecuadas, ni reconoce los méritos

El actual proceso de nombramiento en las areas de compras a nivel central, las
delegaciones y las UMAEs obstaculiza las oportunidades y el desarrollo profesionales, lo
cual representa una prueba de la poca atencion que se le presta a la profesionalizacion en
el instituto. Sin embargo, este problema no se limita al IMSS sino que es comun en la
administracion publica en México. Atun hay pruebas de que el reclutamiento y seleccion
de personal —en especial el de adquisiciones— se hace de manera discrecional, lo que
pone en peligro el principio de reconocimiento del mérito. Los candidatos para ocupar
vacantes son propuestos o seleccionados por la oficina administrativa donde existe la
vacante. El proceso de reclutamiento del candidato lo realiza en su totalidad cada area
administrativa y hay poca participacion de la Unidad de Personal. La Unidad de Personal
del IMSS realiza una evaluacion para establecer la compatibilidad entre la persona y el
puesto vacante. Cada area aplica el examen técnico y la entrevista sin la participacion de
la Unidad de Personal. Cabe mencionar que tampoco hay concursos publicos para cubrir
las vacantes de los mandos medios y superiores; el concurso y las evaluaciones solo se
llevan a cabo para los puestos operativos, las unidades de servicio y las delegaciones.
Abrir los puestos directivos vacantes a concurso fomenta la imparcialidad y el
reconocimiento del mérito. De esta forma, aumentarian las posibilidades de que las
personas con experiencia importante en contratacion asciendan en la estructura jerarquica.

El IMSS podria considerar encomendarle los procesos de reclutamiento y seleccion a
la Unidad de Personal, lo que aumentaria la credibilidad del proceso y lo perfeccionaria.
La experiencia en otros paises sefiala que los perfiles de puestos son una forma de crear
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un proceso de seleccion flexible, orientado al desempefio y con vision a futuro. Esto
puede ser una opcion para el IMSS y, en especial, para la funcion de contratacion. Los
perfiles de puestos pueden ser una herramienta de seleccion eficaz para atraer a personas
talentosas. Las descripciones de puestos tradicionales que utiliza el IMSS difieren en dos
aspectos importantes:

e Se centran en los productos o resultados esperados del trabajo mas que en las
tareas o funciones que deben desempeiiarse.

e Incluyen una declaracion de las habilidades y los atributos personales necesarios
para el puesto (véase el Anexo 5.A2).

El IMSS también puede evaluar la posibilidad de subcontratar algunas actividades de
seleccion con empresas externas cuando los recursos o capacidades internos sean
insuficientes 0 no puedan incrementarse en el plazo requerido. Sin embargo, para
garantizar la integridad del proceso, es indispensable que esos proveedores sean
suficientemente competentes y confiables. Por lo tanto, se recomienda utilizar un proceso
competitivo de licitacion publica para seleccionarlos.

Elaborar perfiles de puestos exigira que el IMSS considere de manera critica lo que la
funcion de contratacion implica y reflexione sobre los requisitos que deben cumplir los
candidatos. La elaboracion de perfiles de puestos puede permitir que el IMSS logre una
concordancia mas precisa entre el puesto y el candidato al momento de reclutar o
promover personas. Ademas, estos pueden ser una herramienta eficaz de seleccion para
atraer a los candidatos adecuados, no solo al definir lo que busca el IMSS sino también
como parte de la “oferta de empleo”. El IMSS ha definido un conjunto de “puestos de alto
riesgo” en las areas de contratacion, compras, abastecimiento, administracion central y
administracion de contratos. Crear perfiles de puestos para esas areas seria un avance para
aumentar la capacidad para las adquisiciones, asi como para mejorar el reclutamiento,
seleccion y evaluacion de desempefio del personal (recuadro 5.1).

Al apoyarse en los perfiles de puestos, el IMSS podrd crear un marco de
competencias completo para los profesionales y funcionarios con mando en el area de
adquisiciones. Esto seria un avance para evaluar las habilidades necesarias e identificar
las brechas en capacitacion, con lo que se establecerian las bases para crear la profesion
de contratacion en el IMSS.

Recuadro 5.1. Elaborar perfiles de puestos como herramienta para mejorar
la profesion de adquisiciones

Elaborar perfiles de puestos es una forma de combinar una declaracion sobre lo que se
espera de un puesto con la perspectiva de lo que el titular del puesto debe aportar en cuanto a
habilidades, experiencia, conductas y otros atributos necesarios para hacer bien el trabajo. Si
bien las descripciones de puestos tradicionales tienden a tratarse como elementos
independientes, los perfiles de puestos se prestan a la integracion con otros elementos de la
gestion de recursos humanos, asi como con los imperativos mas generalizados de
administracion y organizacionales.

La elaboracion de perfiles de puestos no debe verse como herramienta independiente. Un
perfil de puesto, al estipular las responsabilidades y las principales areas de resultados para el
trabajo, sienta las bases para establecer objetivos de desempefio y determinar la forma de
medir los resultados de ese desempefio. Los perfiles de puestos también ofrecen una base
para analizar las habilidades, conductas y otros atributos necesarios para realizar la labor con
eficacia; y eso puede expresarse en términos de competencias. Sin embargo, es importante
establecer vinculos entre estos aspectos fundamentales de la gestion de recursos humanos.
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Recuadro 5.1. Elaborar perfiles de puestos como herramienta para mejorar
la profesion de adquisiciones (continuacion)

Los perfiles de puestos también contribuyen a otros aspectos de la gestion de recursos
humanos. Por ejemplo:

e Los perfiles de puestos, sobre todo cuando se utilizan junto con sistemas de
competencias, proporcionan un marco para evaluar el desarrollo y las necesidades de
capacitacion de los empleados, disefiar programas de desarrollo y capacitacion, y
prever el presupuesto para capacitacion.

e Pueden servir como parte de la gestion de la carrera y la planeacion de la sucesion, y
para trazar posibles trayectorias profesionales y ofrecer a los empleados una
perspectiva clara sobre los requisitos para distintos cargos.

e Son utiles para ayudar en la planeacion de personal, al permitir a la institucion
formarse un punto de vista sobre las cambiantes necesidades en materia de
habilidades.

Si una institucion crea un conjunto de perfiles de puesto genéricos, pueden apoyar la
movilidad y la flexibilidad en la dotacion de personal, sobre todo si estan disponibles en
Internet con herramientas que faciliten su uso a los directivos
e Los perfiles de puestos pueden vincularse a la gestion del desempetio al exponer
los principales resultados previstos de los puestos y ayudar a los empleados a
ver las competencias que se requieren para un buen desempefio. A la inversa, la
informacion generada en el contexto de la aplicacion de un sistema de gestion
del desempeno también es util para redactar los perfiles de puestos.

Fuente: OCDE (2008), “Note on Job Profiling”, GOV/PGC/PEM (2008)5.

Un marco de competencias implica organizar las principales competencias en un
esquema conceptual, que permita a los empleados de una institucion comprender, hablar
y aplicar las competencias. Un marco de competencias es a la vez una lista de
competencias y un instrumento mediante el cual éstas se expresan, se evaltan y se miden.
Un s6lo modelo puede crearse para todo el instituto o para cada unidad de negocios,
funciones, procesos de trabajo o puestos especificos dentro del mismo. Las competencias
deberian vincularse con las actividades de la Unidad de Personal, de manera que
concuerden con las necesidades del IMSS y se integren bien entre si. Las actividades
incluyen el reclutamiento y seleccion de personal, su capacitacion y desarrollo, asi como
la planeacion de carrera y la sucesion. Las competencias también pueden utilizarse como
un factor de la gestion del desempefio, area poco desarrollada en el IMSS. Los
funcionarios de las unidades administrativas entrevistados para este analisis, recalcaron la
necesidad de contar con mejores perfiles para la funcion de contratacion. Si el IMSS
acepta la recomendacion de crear los perfiles de puestos y marcos de competencias, €so
beneficiaria a las unidades administrativas ya que ellas también deben ser parte de este
gjercicio.

Los perfiles de puestos y marcos de competencias no deben considerarse como un fin
en si mismos. Estos solo son eficaces como un eslabon del conjunto de procesos de la
institucion y de la Unidad de Personal, y deben manejarse como tal. Los perfiles de
puestos deben reflejar las prioridades y las metas de desempeio de la institucion, lo cual
se logra por medio de una cuidadosa especificacion de las responsabilidades y de las
areas de resultados clave. También es fundamental contar con un proceso eficaz de
gestion del desempefio para evaluar lo que en realidad se ha logrado, proporcionando
retroalimentacion a los empleados y subsanando las deficiencias en el desempefio.
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Falta capacitacion sistemdtica y exhaustiva en contratacion publica y
Sfuncionarios de contratacion que no estdn certificados

Debe contarse con programas de capacitacion formales y practicos para el personal de
nuevo ingreso, asi como para los funcionarios de contrataciéon con mas experiencia. Esto
para asegurar que quienes intervienen en la contratacion publica posean las habilidades y
conocimientos necesarios para cumplir con sus responsabilidades y estén al tanto de los
avances (OCDE, 2009). Aunque hay empleados publicos con experiencia importante, en
ocasiones la capacitacion es impartida principalmente por personas externas, y esto evita
que se tome en cuenta el conocimiento interno acumulado. Como algunos empleados del
IMSS tienen mucha experiencia y entienden el funcionamiento de la institucion, seria
conveniente crear la figura de instructores internos. Ademas, la capacitacion en temas
como procesos y normas de contratacion es mas bien es tedrica y cuenta con pocos
elementos practicos.

Si bien el IMSS no implemento iniciativas formales importantes para el desarrollo de
conocimientos en el pasado, hay indicios de iniciativas recientes que buscan capacitar a
los funcionarios de adquisiciones. Por ejemplo, se llegd a un acuerdo con el Instituto
Nacional de Administracion Publica (INAP) para impartir capacitacion especializada en
contratacién publica." A pesar de eso, los empleados atn no han recibido la capacitacion
basica sistematicamente, ya que los cursos del INAP solo se dirigen a los mandos medios
y no al personal operativo. El propdsito implicito es que los mandos medios transmitan el
conocimiento adquirido al personal operativo sin embargo esto no siempre sucede.
Ademas, la capacitacion se centra en como aplicar la Ley de Adquisiciones y en las
medidas contra la corrupcion. Esta capacitacion se basa principalmente en la teoria, sin
embargo es necesario que se incluya mas la practica. Por ultimo, los funcionarios que
asisten al curso de especializacion en el INAP no reciben una certificacion adecuada. Esta
capacitacion es un curso independiente que no forma parte de una estrategia para ofrecer
una capacitacion integral sistematicamente.

Los empleados de contratacion en las delegaciones y las UMAEs carecen de una
capacitacion sistematica y tienen que aumentar sus conocimientos sobre como realizar las
adquisiciones y sobre el uso de Compranet. Segun las entrevistas, las auditorias que
llevan a cabo los organos internos de control son un importante medio de aprendizaje
para el personal de contratacion de las delegaciones y las UMAESs. Sin embargo, los
sueldos en general no son lo suficientemente altos como para atraer a personas con
talento para que trabajen en las adquisiciones de estas unidades descentralizadas.

El IMSS podria tomar varias medidas en relacion con las cuestiones arriba
mencionadas. En primer lugar, la capacitacion debe considerarse como un elemento
relevante para mejorar y adquirir nuevas aptitudes y habilidades en adquisiciones, asi
como preparar a los servidores publicos para cargos de mayor responsabilidad y certificar
sus capacidades. Para aprovechar mejor los mecanismos de capacitacion, el IMSS podria
elaborar un marco general para impartir capacitacion en adquisiciones. Este marco es
importante que lo realicen los gerentes operativos junto con los empleados para que
determinen qué capacitacion se impartird. Esto fomentaria la rendicion de cuentas de los
gerentes para asegurar el desarrollo profesional de sus empleados. Los objetivos de todas
las actividades de aprendizaje (talleres, cursos, entre otras) deberan basarse en el
desarrollo de competencias especificas necesarias para la funcion de contratacion. El
IMSS debe aprovechar los avances de México en el aprendizaje via electronica para
reforzar la capacitacion. La utilizacion de nuevas tecnologias para la ensefianza, como el
portal (@campusmexico, es una buena forma de alentar a empleados de las oficinas
centrales y las delegaciones a que participen en los cursos de capacitacion, reduciendo
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costos y supervisando que se imparta la capacitacion. El portal @campusmexico es una
herramienta de aprendizaje a distancia con un acervo de 126 cursos ofrecidos por
universidades e instituciones privadas. Sin embargo, es importante no descuidar la
capacitacion en el aula y asegurar que ésta se base en las metodologias de aprendizaje
para adultos mas modernas. Los cursos tradicionales deben complementarse con una
variedad de otros métodos de aprendizaje, como tareas de desarrollo, coaching o
ensefianza individual, tutoria, intercambio de conocimientos y aprendizaje en equipo. El
IMSS también podria pensar en introducir actividades en las instalaciones laborales,
como la capacitacion en el trabajo, mediante la contratacion de instructores internos, asi
como personal adscrito en comision de servicio.

Chile es un buen ejemplo de como puede capacitarse y certificarse a los funcionarios
de contratacion (recuadro 5.2). Esto puede sentar las bases para crear la profesion de
contratacion en el IMSS.

Los cursos de capacitacion, impartidos en el INAP o en el instituto, deberan
proporcionar herramientas y técnicas avanzadas que produzcan mejores resultados de
negocios. Algunos de los temas que podrian incluirse en un curso caracteristico son:
parametros y efecto financiero de las adquisiciones; analisis financiero de proveedores;
costo total de la propiedad; analisis de las cadenas de suministro y de valor; gestion de
relaciones con proveedores; gestion de riesgos; gestion de interesados y clientes internos
y abastecimiento nacional de bajo costo. Con esta capacitacion, los funcionarios podrian
entender como las contrataciones pueden afectar los principales parametros financieros de
una institucion. Igualmente, podria ayudarles a analizar las cadenas de suministro y de
valor, identificar oportunidades para presupuestar y valorar las mejoras, y aplicar una
serie de herramientas y técnicas para gestionar de forma proactiva a los interesados
internos. Los cursos deberan ser interactivos y utilizar simulaciones y ejercicios por
categorias.

Recuadro 5.2. Capacitacion y certificacion del personal de contratacion en Chile

El personal de contratacion chileno esta integrado por 13 000 funcionarios diseminados
por todo el territorio. Necesitan capacitacion constante que se les imparte como sigue:

e El primer nivel corresponde a la capacitacion basica obligatoria disefada para los
nuevos funcionarios de adquisiciones. Incluye un curso introductorio sobre la
reglamentacion publica de contratacion y el uso de sistemas de contratacion mediante
tecnologias de la informacion. Esta capacitacion se imparte via aprendizaje
electrénico.

e El segundo nivel incluye talleres que cubren temas primordiales, como convocatorias,
procedimiento no competitivos, acuerdos marco y administracion de contratos. La
participacion en este taller tiene mucha demanda, pues ayuda a los participantes a
prepararse para el examen de certificacion.

e FEl examen de certificacion es obligatorio para todos los servidores publicos que
interactiien en Internet y tengan una contrasefia en el entorno de la contratacion. Esta
certificacion evalua habilidades y conocimientos basicos. Los funcionarios a cargo de
los contratos deben certificarse de nuevo después de dos afios. Los funcionarios a
cargo de los contratos no pueden hacer adquisiciones si no cuentan con la autorizacion
adecuada mediante este proceso de certificacion; y

e El tercer nivel corresponde a los cursos de capacitacion avanzada, que implica temas
mas complejos y estan pensados para publicos especificos. Este nivel tiene menos
alcance que los anteriores.

Fuente: Informacion proporcionada por ChileCompra.
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Al igual que en el Servicio Profesional de Carrera de la administracion publica
central, el IMSS podria requerir que sus funcionarios de contratacion certifiquen sus
aptitudes en forma periddica mediante la capacitacion sistematica. Los programas de
certificacion, establecidos en colaboracion con interesados pertinentes como institutos o
universidades, contribuyen a asegurar que tanto los directores de programas como los
contratistas tengan un nivel adecuado de preparacion y experiencia. La certificacion
podria hacerse por medio de instituciones externas como el INAP y la Secretaria de la
Funcion Publica. Ademas, los candidatos deberan comprometerse con un codigo de
conducta y ética para obtener la certificacion. Como se muestra en el recuadro 5.3, el
IMSS podria aprender de algunas experiencias nacionales e internacionales. Por ultimo, la
certificacion formal de los funcionarios de contratacion seria una forma de brindar
oportunidades profesionales al personal, y de facilitar la profesionalizacion de la funcion
de contratacion.

Recuadro 5.3. Certificacion de aptitudes para la contratacion publica

Canada: El Programa de Desarrollo Profesional y Certificacion tiene como objetivo
ayudar a los profesionales de la comunidad de contratacion publica, gestion de suministros y
bienes inmuebles a adquirir las habilidades, los conocimientos, las aptitudes y la formacion
necesarias para sus funciones. El programa tiene dos componentes:

o Desarrollo profesional: consta del perfil de competencias fundamentales, una
herramienta de evaluacion por internet, el plan de estudios del programa y otras
actividades de aprendizaje para formar conocimientos y habilidades fundamentales y
especificos para cada funcion. El perfil de competencias fundamentales resume los 4
grupos de competencias y las 22 competencias, asi como los respectivos enunciados de
los indicadores de conducta, en 3 niveles crecientes de habilidad.

e  Certificacion: incluye la norma de competencias, el manual del programa de
certificacion, la solicitud de certificacion y el manual de mantenimiento. La norma de
competencias — de la Oficina de Normas Generales de Canada (CGSB, por sus siglas
en inglés) — de la comunidad de contratacion publica, gestion de suministros y bienes
inmuebles aprovecha las competencias y conductas del perfil de competencias
fundamentales y define los conocimientos, la capacitacion y la experiencia que la
comunidad exige para la certificacion.

México: La Comision Federal de Electricidad (CFE) certifica a sus agentes compradores.
Los agentes compradores reciben capacitacion en areas como compras y los tratados de libre
comercio que México ha suscrito. Deben aprobarse dos examenes por lo menos con el 80%
de los créditos para obtener una clave que los califica como agentes compradores
certificados.

Reino Unido: El Servicio de Contratacion Publica (GPS, por sus siglas en inglés) ha
definido una estrategia para crear la profesion de contratacion publica en el gobierno. Aunque
el GPS no certifica a los funcionarios de la contratacion, tiene la intencion de crear una
“comunidad de funcionarios de la contratacion” que se distinga por poseer competencias
fundamentales que incluyan: la comprension de propulsores comerciales tales como las
utilidades, los margenes, los accionistas, los modelos de costos, los costos totales de las
contrataciones y los costos de todo el ciclo de vida, junto con conocimientos y entendimiento
de la contratacion y del derecho contractual. Se estimula a los funcionarios de la contratacion
para que promuevan su desarrollo profesional en forma continua. Estar afiliado al GPS da
importancia a la contratacion como profesion y la presenta como opcién profesional
atractiva; contribuye a aumentar la capacidad en la profesion mediante esquemas de ingreso;
crea marcos de habilidades para ayudar a aumentar los estandares, y apoya la adquisicion de
habilidades y la competencia.
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Recuadro 5.4. Certificacion de aptitudes para la contratacion publica
(continuacion)

Estados Unidos: La Sociedad Americana de Compras (American Purchasing Society,
APS) es una asociacion profesional de compradores y gerentes de compras, y fue la primera
institucion en establecer una certificacion reconocida en todo el pais para los compradores y
funcionarios de adquisiciones. La APS ofrece tres programas de certificacion: i) el Programa
de Profesional de Adquisiciones Certificado, dirigido a funcionarios que han demostrado
tener las habilidades para aplicar exitosamente mejores practicas en la contratacion y las
cadenas de suministro, como parte de una solucion comercial en una institucion; ii) el
programa Gerente de Adquisiciones Profesional Certificado, dirigido a gerentes y a quienes
tienen experiencia como tales, y iii) el programa de Consultor de Adquisiciones Profesional
Certificado, dirigido a los funcionarios de adquisiciones certificados que asesoran o ensefian
la materia de contratacion a personas ajenas a su empleador.

Fuente: American Purchasing Society website, www.american-purchasing.com, consultado el 28 de
diciembre de 2011; Government Procurement Service (2009), “Building the Procurement Profession in
Government”; OCDE (2012), Public Servants as Partners for Growth: Strengthening a leaner and more
equitable government, OECD Publishing, Paris, http://dx.doi.org/10.1787/9789264166707-en.

La falta de gestion del desempeiio no permite evaluar las mejoras a nivel
individual, de unidad o institucional

En el IMSS no se mide ni gestiona sistematicamente el desempefio de los empleados.
Esto se refleja en la falta de vision estratégica en la actividad de contratacion y en el
IMSS en general. Los empleados no tienen objetivos claros y es dificil evaluar el efecto
de la capacitacion impartida. No hay indicadores de desempefio. Los funcionarios y altos
directivos no reciben retroalimentacién de manera periddica y tampoco hay evidencia de
cursos de capacitacion para gerentes sobre como gestionar el desempefio de los
empleados. Este no es un problema exclusivo del area de adquisiciones; mas bien, es un
problema en todo el instituto.

El IMSS podria considerar reducir esta brecha enfocandose en el desempefio en los
niveles institucional, de las unidades e individual. Adoptar sistemas de gestion del
desempefio del personal centrados en resultados clave que concuerden con las prioridades
y los objetivos de desempeiio de la institucion, permitiria dirigir la funcién de
contratacion hacia los objetivos de largo plazo y no hacia las necesidades diarias.
Ademas, contribuiria a identificar las competencias necesarias para un buen desempeio
laboral. Para lograr un beneficio completo, es indispensable que este sistema no so6lo se
utilice para evaluar los resultados del desempefio, sino también para brindar
retroalimentacion a los empleados en forma periddica y tomar medidas para subsanar las
deficiencias. El proposito debe ser habilitar a los gerentes operativos para que trabajen
con su personal con el fin de ajustar sus necesidades, intereses y aspiraciones
profesionales a las necesidades comerciales del IMSS. La atenciéon debe centrarse en el
futuro, y en lo que los empleados necesitan ser capaces de realizar y en como pueden
realizar sus tareas mejor. La experiencia de los paises de la OCDE indica que una gestion
del desempeiio eficaz reconoce el buen desempefio laboral y enfrenta el desempefio
deficiente. De igual forma, identifica las necesidades de desarrollo y de capacitacion del
personal y se orienta a resolver otros impedimentos para el buen desempefio.

El IMSS podria crear un sistema de gestion del desempefio aprovechando la
experiencia de paises miembros de la OCDE como Dinamarca, Francia, Portugal y el
Reino Unido. Se trata de un proceso sistematico mediante el cual una institucion
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involucra a sus empleados, como miembros de un grupo, en la mejora de la eficacia
institucional en el cumplimiento de su mision y objetivos. Este debe incluir:

e Planeacion del trabajo y fijacion de expectativas.

e Supervision y evaluacion del desempeiio de manera ininterrumpida.
e Desarrollo de la capacidad de ejecucion.

e Medicion periddica del desempefio de manera adaptada.

e Premiacion del buen desempefio.

Hacer converger la funcion de contratacion del IMSS — y los objetivos estratégicos
del instituto en general — con el Programa Especial de Mejora de la Gestion (PEMG) seria
una maniobra estratégica adicional para formular una estrategia de gestion del
desempefio. E1 PEMG tiene tres objetivos principales:

1. Maximizar la calidad de los bienes y servicios prestados por la administracion
publica federal.

2. Aumentar la eficacia de la institucion.

3. Reducir al minimo los costos administrativos y de operacion de las dependencias
y entidades.

Un sistema de gestion del desempefio fomentaria:

e La planeacion estratégica del personal de contratacion no sélo en términos de
cifras, sino también de costos y competencias.

e La evaluacion de la contribucidon de equipos e individuos a los objetivos de la
institucion y la deteccion de oportunidades de mejora.

e Larendicion de cuentas y la eficiencia en la gestion del personal. El IMSS podria,
ademas, elaborar uno o dos indicadores de desempeflo para el seguimiento y
evaluacion del desempefio (véase un ejemplo en el Anexo 5.A3). Debera
capacitarse a los gerentes en la metodologia para realizar las evaluaciones, brindar
retroalimentacion y gestionar el desempefio de las personas.

Los gerentes de compras poseen conocimientos técnicos de alta calidad, pero
carecen de vision estratégica y de habilidades directivas

Hay pruebas de un liderazgo destacado en los puestos de alta direccion del area de
adquisiciones. Sin embargo, no hay sefiales de que se tenga una vision comun o direccion
solidas, o de que se cultive el espiritu de equipo en la unidad. La cultura del trabajo en
equipo y desarrollo personal — que deberian fomentar los gerentes — es casi inexistente en
el IMSS. Los gerentes de compras no necesariamente requieren experiencia directa en
contratacion para poder dirigir a un equipo de adquisiciones, pero si necesitan entender lo
que ¢éstas implican. En el IMSS, como en cualquier otra institucion, no debe esperarse que
los gerentes de compras se involucren en el abastecimiento de manera personal, pero si
deben dar orientacion a su personal, a las partes interesadas y a los proveedores. Deben
crear una vision de manera que todos sepan lo que es un “buen” resultado, y hacia donde
se dirigen.

Los gerentes de compras del IMSS necesitan adquirir o reforzar competencias como
las siguientes:
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e Habilidades para formar equipos (liderazgo, toma de decisiones, influencia y
compromiso).

e Planeacion estratégica (alcance del proyecto, establecimiento de metas y
gjecucion).

e Habilidades de comunicacion (hacer presentaciones, hablar en publico, escuchar y
redactar).

e Habilidades técnicas (investigacion habilitada en Internet y analisis de seleccion
de proveedores).

e Conocimientos financieros mas amplios (contabilidad de costos y elaboracion del
disefo de negocio).

En consecuencia, certificar gerentes de compras profesionales seria una forma de
asegurar que el IMSS cuente con estas capacidades.

Los puestos de direccion en el IMSS no estan abiertos a concurso. Mas bien, los
gerentes son nombrados a criterio de los funcionarios de alto nivel y por lo general
cambian cuando un nuevo gobierno toma el poder, lo que es una practica comun en la
administracion publica mexicana. Aunque este procedimiento ha permitido cierta
flexibilidad para contratar a personas con experiencia, impide la continuidad y la
adquisicion de las habilidades de gestion adecuadas. E1 IMSS podria abrir a concurso los
puestos directivos, como los de jefes de division y los de coordinadores técnicos. Esto
transmitiria un mensaje sobre la imparcialidad y el reconocimiento del mérito, y esto
también abriria posibilidades a los empleados con experiencia importante en contratacion
de ascender en la estructura jerarquica. Sin embargo, no debe ascenderse a los
funcionarios a puestos directivos tan sélo con base en su experiencia en adquisiciones;
también deben tomarse en cuenta sus capacidades de gestion. Ademas, se les podrian
ofrecer contratos por un periodo determinado con la posibilidad de renovarlos en funcion
de su desempefio. El objetivo debe ser atraer a los mejores y los mas brillantes,
independientemente de que provengan del sector ptblico o del privado, y contratar a
personas con conjuntos de habilidades que por lo general no existen en el IMSS. E1 IMSS
podria analizar la experiencia de Finlandia con su programa Finwin — Rumbo a un nuevo
liderazgo para crear una vision comiin con respecto a las contrataciones de la institucion.
Asimismo, podria organizar un programa similar para gerentes sobre el futuro del
instituto y el papel de las contrataciones (recuadro 5.4).

Las areas de contratacion en las oficinas centrales necesitan instalaciones de trabajo
adecuadas

El equipo de contratacion carece de las instalaciones adecuadas para realizar su
trabajo, lo que contribuye al estrés y la desmoralizacion. Los locales son insuficientes
para alojar al personal y para almacenar toda la informacién que se requiere conservar en
copia impresa conforme a la ley. Ademas, el 90% de los proveedores presentan sus
propuestas en papel, debido principalmente a la lentitud de la operacion de Compranet y
del sistema de Internet del IMSS. Tampoco hay suficientes instalaciones donde efectuar
reuniones con los proveedores y las partes interesadas. Por tltimo, la infraestructura esta
en mal estado y representa una amenaza para la seguridad del personal.
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Recuadro 5.5. Finlandia: el programa Finwin

En diciembre de 2006, el Comité Ministerial para la Politica Econémica de Finlandia
instituy6 el programa para la gestion del cambio llamado Finwin: hacia un nuevo liderazgo.
El objetivo del programa era lograr un entendimiento y vision comunes sobre las dificultades
del futuro y la forma de enfrentarlos. Finwin facilitdé un didlogo horizontal entre los
principales funcionarios de los distintos ministerios y organismos mediante seminarios para
el analisis. Tenia la intencion de faciliar la aplicacion del cambio a través de la difusion de
informacion y el intercambio de lecciones positivas y negativas de los programas de reforma
en distintas areas y niveles del gobierno. El programa se organizé en torno a seminarios que
fungieron como foros para el analisis de temas como el bienestar en el trabajo, las
innovaciones sociales, las funciones del sector estatal y la reforma de la administracion
regional. También existen otros métodos de trabajo como cafés de aprendizaje y talleres que
complementan los analisis realizados en los seminarios. Los directivos tuvieron la
oportunidad de examinar una vision comun sobre hacia donde van, qué quieren del futuro,
donde estaran en diez afios y el nivel de calidad deseado para operar. Uno de los resultados
concretos de Finwin fue la elaboracion de un programa de cinco puntos para una mejor
gestion
Fuente: Huerta Melchor, O. (2008), “Managing Change in OECD Governments: an introductory
framework” [Gestion del cambio en los gobiernos de la OCDE: un marco introductorio], Estudios de la
OCDE sobre gobernabilidad publica No. 12, OECD Publishing,
http://dx.doi.org/10.1787/227141782188.

Propuestas de accion

La experiencia de los paises de la OCDE sugiere las siguientes medidas para mejorar
la capacidad de contratacion del IMSS:

1. Realizar una planeacion estratégica del personal para subsanar las brechas identificadas
(nivel y distribucidn del personal, aptitudes y capacitacion, eficiencias, instalaciones).
Esto fortalecera la capacidad del 4rea de contratacion para desempeiar un papel
estratégico en la institucion, y para cubrir sus necesidades actuales y futuras.

2. Proporcionarle un papel mas relevante y estratégico a la Unidad de Personal. Por
ejemplo, se le podrian encomendar los procesos de reclutamiento y seleccion de
personal para mejorar la credibilidad y la sofisticacion. También es recomendable
subcontratar algunas actividades de seleccion con empresas externas, cuando los
recursos o capacidades internos sean insuficientes o con miras a aumentar la integridad
del proceso.

3. Megjorar el marco de competencias y la elaboracion de perfiles de puestos para los
profesionales y funcionarios con mando en adquisiciones, y utilizarlos para evaluar las
habilidades que se necesitan para realizar el trabajo, asi como las brechas en
capacitacion. Esto sentaria las bases para crear la profesion de contratacion en el IMSS.

4. A partir de estos marcos, proporcionar capacitacion mas sistematica a todos los que
intervienen en la funcion de contratacion, concentrandose principalmente en las
brechas cruciales. Podria utilizarse la infraestructura disponible para el aprendizaje a
distancia, con el fin de apoyar a las unidades regionales.

5. Certificar a los funcionarios de contratacion para reducir la rotacion, brindar
oportunidades de carrera y facilitar la profesionalizacion de la funcion de contratacion.
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6. Fijar objetivos de desempefio e instrumentar sistemas de gestion del desempefio del
personal en todos los aspectos de la gestion de recursos humanos (elaboracion de
perfiles de puestos, contratacion de personal, evaluacion continua, entre otros) para
orientar mejor la funcion de contratacion hacia los objetivos y las prioridades de largo
plazo de la institucion.

7. Abrir a concurso los puestos directivos vacantes, lo que promovera la imparcialidad y el
reconocimiento del mérito, y al mismo tiempo abrira posibilidades a las personas con
experiencia importante en contratacion de ascender en la estructura jerarquica.

8. Mejorar la cooperacion y la comunicacion con las unidades administrativas
desconcentradas para crear capacidad para las adquisiciones, mediante el intercambio
de buenas practicas para la contratacion y la gestion y capacitacion de personal.

9. Proporcionar entornos de trabajo adecuados a los miembros del personal.

Nota

1. Consulte informacion adicional sobre la capacitacion impartida por el INAP en
http://www.inap.org.mx/.
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Ejemplo 1

Anexo 5.A42.

Ejemplos de esquemas de perfiles de puestos

Titulo del puesto

Propésito del cargo

Alcance del cargo

Principales deberes y
responsabilidades

Habilidades y
conocimientos

Experiencia

Atributos personales

Ejemplo 2

Titulo del puesto

DESCRIPCION DEL PUESTO Y COMPETENCIAS

PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO:

RELACIONES CLAVE:

INTERNAS

EXTERNAS

RESPONSABILIDADES Y TAREAS

Areas de resultados clave

Responsabilidades/tareas

ATRIBUTOS REQUERIDOS
CONOCIMIENTOS TECNICOS
GESTION Y LIDERAZGO

COMUNICACION

ATRIBUTOS Y HABILIDADES PERSONALES

COMPETENCIAS E INDICADORES LABORALES

Competencias laborales

Conductas/indicadores clave (demostrados por)
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Anexo 5.43. Uso de indicadores para evaluar el desempeifio por parte de la
oficina de administracion de personal de Estados Unidos

La Oficina de Administracion de Personal de Estados Unidos (OPM, por sus siglas en
inglés) ha adoptado una serie de indicadores de desempefio para informar de los avances
en los distintos objetivos estratégicos para gestionar el personal federal. Una de las
prioridades ha sido agilizar el proceso de contratacion de personal. El propoésito es
asegurar que todos los organismos federales adquieran, evalien y retengan a empleados
con la experiencia y las habilidades especificas necesarias para lograr las metas y
misiones de esos organismos. Mediante el uso de estrategias eficaces de reclutamiento,
seleccion, evaluacion y retencion, la OPM ayuda a los organismos a competir con éxito
con otras fuentes de empleo. Algunos de los indicadores de avance incluyen los que se
mencionan a continuacion:

e Reduccion del tiempo de contratacion (T2H) del modelo de 80 dias, de principio a
fin

e  Mayor satisfaccion del aspirante o directivo, como se informo en las encuestas
e  Mayor participacion del directivo en el proceso de contratacion

e La diversidad es valorada y reconocida en los organismos federales, como lo
demuestran las mayores puntuaciones de satisfaccion de directivos y empleados,
segun lo informado en las encuestas a los empleados

Resultados detallados del desemperio

e Objetivo estratégico: Contratar al Mejor
e Estrategia: Reformar el Proceso Federal de Contratacion de Personal

Antecedentes: la Reforma Federal de Contratacion de Personal de la OPM promueve
enfoques innovadores y coordinados para seleccionar y contratar a estudiantes,
profesionales a mitad de la carrera y jubilados para cubrir las necesidades de talento de
los organismos. El objetivo de la Iniciativa de la Reforma de Contratacion de Personal es
crear un proceso de contratacion que asegure que la persona adecuada esté en el trabajo
adecuado, permita la contratacion oportuna de aspirantes, sea facil de utilizar y entender,
involucre a los directivos de contratacion de personal en el proceso, respete los principios
de reconocimiento del mérito y tome en cuenta a los veteranos de guerra.

Actividad: mejorar USA JOBS e integrar otros componentes del sistema de contratacion electronica de personal para crear una experiencia de
talla mundial para los solicitantes de empleo y los seleccionadores de los organismos.

Indicador de desempefio: los organismos federales instituyen un proceso de contratacion de personal eficaz como lo demuestra:
e Un menor tiempo de contratacion de principio a fin para los aspirantes a empleo

e Una mayor satisfaccion del aspirante, como se informo6 en las encuestas

e Una mayor satisfaccion de los directivos, como se informo6 en las encuestas

Medida del desempefio EF 2006 EF2007 EF2008 EF2009 EF2010 EF_20_10 Cumplido_l
Resultados  Resultados  Resultados  Resultados  Resultados  Objetivo  No cumplido
Porcentaje de organismos de
Directores de Capital Humano (CHCO,
por sus siglas en inglés) que utilizan el
formato del curriculum vitae de
USAJOBS e integran solicitudes

electronicas en su evaluacion

35% 78% 84% 36% 100% 100% Cumplido
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Resultados del ejercicio fiscal de 2010

La OPM cumpli6 con el objetivo de desempeiio. Antes del ejercicio fiscal de 2009, a
los organismos de Directores de Capital Humano (CHCO) se les dio crédito por lograr
esa medida de desempefio al demostrar exclusivamente la capacidad del organismo para
utilizar el creador electronico de curriculum vitae. La Oficina de Administracion y
Presupuesto (OMB, por sus siglas en inglés) identificO nuevos requisitos para la
integracion del sistema, y ahora los organismos deben anunciar sus vacantes en
USAJOBS. De comutn acuerdo con diversos Directores de Capital Humano en todo el
gobierno, la OPM elabord una Guia para la Contratacion de Personal de Principio a Fin,
la cual se centra en reducir el tiempo que dicha contratacion implica. Esto facilita el
proceso de presentacion de la solicitud y lo hace mas comprensible para los posibles
aspirantes. El avance importante que se ha logrado en la contratacion de personal ha sido
en cuatro areas: momento oportuno, lenguaje sencillo y anuncios simplificados,
comunicacion con los aspirantes y colaboracion con los directivos contratantes.

Actividad: simplificar el proceso de contratacion de personal de principio a fin para ofrecer una experiencia positiva a los aspirantes, directivos y
especialistas de recursos humanos.

Indicador de desempeiio: los organismos federales instituyen un proceso de contratacion eficaz como lo demuestra:
e Un menor tiempo de contratacion de personal de principio a fin para los
aspirantes a empleo

e Una mayor satisfaccion del aspirante, como se informo6 en las encuestas

e Una mayor satisfaccion de los directivos, como se informo en las encuestas

- . EF 2006 EF2007 EF2008 EF2009 EF2010 EF2010 Cumplido/no
e Resultados Resultados Resultados Resultados Resultados Objetivo curf:plido
Porcentaje de contrataciones de

personal en cada organismo en el

plazo de 80 dias, segun lo n/a nla n/a 50% * 15%
descrito en el modelo de plazo de

contratacion de la OPM.

Por
determinar

* Los resultados del ejercicio fiscal 2010 no se han determinado. Por lo tanto, se presentaran en el Informe
Anual de Resultados del ejercicio fiscal 2011.

Fuente: United States Office of Personnel Management (2011), “Fiscal Year 2010 Annual Performance
Report”, United States Office of Personnel Management,
www.opm.gov/gpra/opmgpra/performance_report2010.pdf, consultado el 4 de diciembre de 2012.
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