<> UNIVERSIDAD LATINA
'% DE COSTA RICA

powereD BY Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA

CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ENFASIS GERENCIA INDUSTRIAL

TRABAJO FINAL DE GRADUACION

PROPUESTA DE MEJORA OPERATIVA PARA LA UNIDAD DE
FISCALIZACION NOTARIAL, EN LA DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO
PARA EL PERIODO 2021-2022

ELABORADO POR

CARLOS ANDRES SANABRIA VARGAS

HEREDIA, COSTA RICA

ANO 2021



“Carta autorizacion del autor (es)

para uso didactico del Trabajo Final de Graduacion”
Vigente a partir del 31 de Mayo de 2016, revisada el 24 de Abril de 2020

Instruccion: Complete el formulario en PDF, imprima, firme, escanee y adjunte en la pagina
correspondiente del Trabajo Final de Graduacion.

Yo (Nosotros):
Escriba Apellidos, Nombre del Autor(a). Para mas de un autor separe con " ; "

Sanabria Vargas, Carlos Andrés

De la Carrera / Programa: MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON ENFASIS GERENCIA INDUSTRIAL
autor(es) del trabajo final de graduacidn titulado:

PROPUESTA DE MEJORA OPERATIVA PARA LA UNIDAD DE FISCALIZACION NOTARIAL, EN
LA DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO PARA EL PERIODO 2021-2022

Autorizo (autorizamos) a la Universidad Latina de Costa Rica, para que exponga mi trabajo como
medio didactico en el Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI o Biblioteca), y
con fines académicos permita a los usuarios su consulta y acceso mediante catalogos electrénicos,
repositorios académicos nacionales o internacionales, pagina Web institucional, asi como medios
electrénicos en general, Internet, intranet, DVD, u otro formato conocido o por conocer; asi como
integrados en programas de cooperacion bibliotecaria académicos, que permitan mostrar al mundo la
produccidn académica de la Universidad a través de la visibilidad de su contenido.

De acuerdo a lo dispuesto en la Ley No. 6683 sobre derechos de autor y derechos conexos de Costa
Rica, permita copiar, reproducir o transferir informacion del documento, conforme su uso educativo y
debiendo citar en todo momento la fuente de informacion; unicamente podra ser consultado, esto
permitira ampliar los conocimientos a las personas que hagan uso, siempre y cuando resguarden la
completa informacidn que alli se muestra, debiendo citar los datos bibliograficos de la obra en caso de
usar informacion textual o parafrasis de la misma.

La presente autorizacion se extiende el dia (Dia, fecha)05 del mes mayo de
ano 2021 a las 12:44 horas . Asimismo doy fe de la veracidad de los datos incluidos en el
documento y eximo a la Universidad de cualquier responsabilidad por su autoria o
cualquier situacion de perjuicio que se pudiera presentar.

Firma(s) de los autores
Segun orden de mencidn al inicio de ésta carta:

Firmado digitalmente

por CARLOS ANDRES
e SANABRIA VARGAS =% UNIVERSIDAD LATINA
S (FIRMA) DE COSTA RICA
Fecha: 2021.06.18 powereD BY Arizona State University

20:28:56 -06'00'




==\ UNIVERSIDAD LATINA
'g DE COSTA RICA
powereD BY Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA
CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

CARTA DE APROBACION POR PARTE DEL TUTOR
DEL TRABAJO FINAL DE GRADUACION

Heredia, 05 de mayo del 2021

Sefiores

Miembros del Comité de Trabajos Finales de Graduacion
SD

Estimados senores:

He revisado y corregido el Trabajo Final de Graduacion, denominado:
“PROPUESTA DE MEJORA OPERATIVA PARA LA UNIDAD DE
FISCALIZACION NOTARIAL, EN LA DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO
PARA EL PERIODO 2021-2022”, elaborado por el estudiante CARLOS ANDRES
SANABRIA VARGAS, como requisito para que el citado estudiante pueda optar por
el grado académico MASTER PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA INDUSTRIAL.

Considero que dicho trabajo cumple con los requisitos formales y de contenido
exigidos por la Universidad, y por tanto lo recomiendo para su entrega ante el

Comité de Trabajos Finales de Graduacion.

Suscribe cordialmente,

Firmado digitalmente por Jean

Jean PaUI San Paul San Lee Lizano

Fecha: 2021.06.21 10:31:01

Lee Lizano o
Ing. Jean Paul San Lee Lizano, MBA




=\ UNIVERSIDAD LATINA
'Y, DE COSTA RICA
powerep BY Arizona State University

UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA
CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

CARTA DE APROBACION POR PARTE DEL LECTOR
DEL TRABAJO FINAL DE GRADUACION

Heredia, 05 de mayo del 2021

Sefiores

Miembros del Comité de Trabajos Finales de Graduacion
SD

Estimados senores:

He revisado y corregido el Trabajo Final de Graduaciéon, denominado:
“PROPUESTA DE MEJORA OPERATIVA PARA LA UNIDAD DE
FISCALIZACION NOTARIAL, EN LA DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO
PARA EL PERIODO 2021-2022”, elaborado por el estudiante CARLOS ANDRES
SANABRIA VARGAS, como requisito para que el citado estudiante pueda optar por
el grado académico MASTER PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA INDUSTRIAL.

Considero que dicho trabajo cumple con los requisitos formales y de contenido
exigidos por la Universidad, y por tanto lo recomiendo para su entrega ante el

Comité de Trabajos Finales de Graduacion.

Suscribe cordialmente,

Firmado digitalmente por
FABRICIO FABRICIO PEREIRA

PEREIRA CASTILLO (FIRMA)
Fecha: 2021.06.21 10:06:25
CASTILLO (FIRMA) _géc,og.

Ing. Fabricio Pereira Castillo, MBA



DE COSTA RICA

POWERED By Arizona State University
UNIVERSIDAD LATINA CAMPUS HEREDIA

CENTRO INTERNACIONAL DE POSGRADOS

,ﬁ UNIVERSIDAD LATINA

CARTA DE APROBACION POR PARTE DEL FILOLOGO
DEL TRABAJO FINAL DE GRADUACION
Heredia, 05 de mayo de 2021

Sefiores
Miembros del Comité de Trabajos Finales de Graduacion
SD

Estimados seiiores:

He revisado y corregido el Trabajo Final de Graduacion, denominado:
“PROPUESTA DE MEJORA OPERATIVA PARA LA UNIDAD DE
FISCALIZACION NOTARIAL, EN LA DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO
PARA EL PERIODO 2021-2022", elaborado por e! estudiante: CARLOS ANDRES
SANABRIA VARGAS, como requisito para que el citado estudiante pueda optar por
el grado académicc MASTER PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA INDUSTRIAL.

Corregi el trabajo en aspectos, tales como: construccion de parrafos, vicios del
lenguaje que se trasladan a lo escrito , ortografia, puntuacion y otros relacionados
con el campo filolégico, y desde ese punto de vista considero que esta listo para ser
presentado como Trabajo Final de Graduacién; por cuanto cumple con los requisitos
establecidos por la Universidad.

Suscribe de ustedes cordiaimente, M
NBodl)
—— ]

Prof. Mario Boza $hacén ]
Fildlogo Afiliado al Colegio de Licenciados y
Profesores nimero 5034 Cédula 103580444

Vi




DECLARACION JURADA

El suscrito, CARLOS ANDRES SANABRIA VARGAS con cédula de identidad
numero 0111770874, declaro bajo fe de juramento, que conozco las consecuencias
penales que lleva el delito de perjurio y que soy el autor del presente trabajo final
de graduacién, modalidad memoria; para optar por el titulo de MASTER
PROFESIONAL EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS ENFASIS GERENCIA
INDUSTRIAL de la Universidad Latina, campus Heredia, y que el contenido de

dicho trabajo es obra original del suscrito.
Heredia, cinco de mayo de dos mil veintiuno.

Firmado digitalmente por
CARLOS ANDRES SANABRIA
VARGAS (FIRMA)

Fecha: 2021.06.18 20:29:16
-06'00'

CARLOS ANDRES SANABRIA VARGAS

Vii



MANIFESTACION EXONERACION DE RESPONSABILIDAD

El suscrito, CARLOS ANDRES SANABRIA VARGAS con cédula de identidad
numero 0111770874, exonero de toda responsabilidad a la Universidad Latina,
campus Heredia; asi como al Tutor y Lector que han revisado el presente trabajo
final de graduacién, para optar por el titulo de MASTER PROFESIONAL EN
ADMINISTRACION DE EMPRESAS ENFASIS GERENCIA INDUSTRIAL de la
Universidad Latina, campus Heredia; por las manifestaciones y apreciaciones
personales incluidas en el mismo. Autorizo a la Universidad Latina, campus
Heredia, a disponer de dicho trabajo para uso y fines de caracter académico, al

publicar el mismo en el sitio web; asi como en el CRAI.

Heredia, cinco de mayo del dos mil veintiuno.

Firmado digitalmente
por CARLOS ANDRES
SANABRIA VARGAS
(FIRMA)

Fecha: 2021.06.18
20:29:29 -06'00'

CARLOS ANDRES SANABRIA VARGAS

viii



DEDICATORIA

A mi padre Q.e.p.d., un buen dia nos encontraremos nuevamente, y en el regazo

de Nuestro Sefor, gozaremos juntos una vez mas.

Heredia, cinco de mayo del dos mil veintiuno.

Firmado digitalmente por
CARLOS ANDRES
SANABRIA VARGAS
(FIRMA)

Fecha: 2021.06.18 20:29:39
-06'00'

Carlos Andrés Sanabria Vargas



AGRADECIMIENTO

Todo el mérito a Dios Padre, que, en su inmenso amor y misericordia, nos da la
vida y nos da el tiempo, pero que con su sabiduria nos los hizo infinitos, para que

aprendamos a disfrutar cada segundo que pasamos en El.

Al abuelo (Q.e.p.d.), por la filosofia de la vida que aprendi de él; a mi padre
(Q.e.p.d.) y a mi madre, por cada momento, cada ensefianza, por ser el mayor

ejemplo de la perseverancia.

A mi amada familia, Nathalia y Amanda, porque son el episodio mas hermoso de

mi vida, Dios realmente me bendijo cuando las puso a milado, y nunca fui mas feliz.
Heredia, cinco de mayo del dos mil veintiuno.

Firmado digitalmente por
Y CARLOS ANDRES SANABRIA
e ) vareas (FIRMA)
— ] Fecha: 2021.06.18 20:29:49
-06'00'

Carlos Andrés Sanabria Vargas



Resumen ejecutivo

Este estudio se centra en la busqueda de propuestas para mejorar los indicadores
de una unidad sustantiva que opera en el Sector Publico, al promover acciones
tendientes a revertir los resultados negativos en los distintos indicadores claves de
desempefio, y un incremento sustancial en la percepcion de la calidad del servicio

por parte de sus usuarios.

En la misma medida que lo promueven las empresas privadas, hemos encontrado
elementos de mejora continua importantes instaurados dentro de las organizaciones
publicas, que, sin embargo, no repercuten de manera concluyente en una gestion
efectiva y eficiente, por lo que, parte de este estudio también se centra en
determinar cual es la incidencia de uso de las herramientas existentes en la

organizacion, y de haberlas, si tienen algun impacto real.

Es por ello aqui se enfoca el analisis exhaustivo de informes de gestion, manuales
descriptivos de procedimientos que contengan métricas de tiempos de proceso
previamente, muestras de los sistemas de informacion institucionales que registren
los tiempos de proceso de los servicios solicitados, y registros de quejas o reclamos
interpuestos por clientes internos o externos, en aras de tener una nocion de la

percepcion de la calidad de los servicios prestados.

Con los resultados obtenidos, se puede ahora conocer cuales son los indicadores
claves de desempefio dentro de una oficina publica, que pueden permitir a las
instancias gerenciales identificar los factores que provocan ineficiencias, que se
traducen en tiempos de espera excesivos, asi como en requisitos de mayor
complejidad; y que inciden negativamente en la percepcién de la calidad del servicio

prestado.

Se entrega una propuesta de acciones de mejora concretas, que deben integrarse
en un plan con un plazo maximo de implementacion, orientado a atacar las
principales ineficiencias, y establecer los mecanismos idoneos de medicién de la
calidad de los servicios brindados, al identificar los pasos innecesarios o que no

aportan valor, de forma que puedan readecuarse o eliminarse; analizar posibles
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innovaciones en los procesos mediante la aplicacion de las TIC’s asi como la
readecuacion de los recursos requeridos para alcanzar una capacidad optima; y
evaluar el costo econémico del servicio, que permita identificar los aspectos de uso

inadecuado del recurso, y mitigar el gasto innecesario derivado de ineficiencias.

El conjunto de propuestas de acciones de mejora presentadas a partir de este
estudio, se ha procurado que sean concretas, y que objetivamente aporten cambios
significativos sobre los elementos de eficiencia y eficacia de los procesos que realiza
esta unidad operativa; ademas, que permitan su adecuacion o ajuste constante en
el corto y mediano plazo (impulsados por la mejora continua e innovacion); y que
permita una mejora sustancial en la percepcién de la calidad del servicio, mediante
la reduccion realista y posible de los tiempos de respuesta, al respetar las
restricciones del sistema basado en reglas en el que opera esta unidad.

Los beneficiados del proyecto primordialmente seran los usuarios de los servicios,
quienes podran experimentar una mejora en la calidad de la atencion y los tiempos

de respuesta recibidos.

Xii



indice de contenidos

DEDICATORIA ...ttt nies ix
AGRADECIMIENTO ...ttt sttt sss st ssessessnsnes X
RESUMEN EJECULIVO.......eeiiii bbb Xi
INAICE d@ CONENIAOS...........coocvveeeeeeeeeeeeee e xiii
INAICE AE tADIAS .........ooooeeee e xviii
INAICE A FIGUIAS ...t XX
Capitulo I: Problema y PropoOsito.........ccccovrrieeeeeeeceececee e 1
1.1 Estado actual de la investigacion ... 2
1.1 INFOAUCCION. .ot 2
1.1.2 ANtECEABNTES. ..o 3
1.1.3 Informacion exXistente. ... 4
1.1.4 EStUAIOS PreVIOS ...t e e e e e e eeanneeeees 5
1.2 Planteamiento del problema.............cooooiiiiii 7
1.3 JUSHIFICACION.....eeeeeeee e 11
14 Objetivo general y eSpecifiCos ......ccoeviiiiiiiiiiiiiieec e 13
1.4.1 ODJetivOo GENEIAL........oieieeeeeeee e 13
1.4.2 ODbjetivos €SPECITICOS. .....coiiiiiici e 13
1.5 Alcances Y lIMItaCioNES .........ouuiiiiiiiie e 13
1.5.1 AICANCES. ..ottt 13
1.5.2 LIMItACIONES. ..cceiiiiiiiiiiiieiieeieeee e 14
Capitulo Il: Fundamentacion TEOFCA ..........ccovueveeeeeeeeeeeeeee e 15
2.1 Marco tedrico 0 conCeptual .........ooooeeeeiiiiie e 16
2.1.1 Definicion de la gestion publica. ... 16
2.1.2 La medicion de resultados en la gestion publica. ..., 18

xiii



2.1.3 Tipos de evaluacion de las organizaciones en el Sector Publico................ 19

2.1.4 Indicadores de desempeno del Sector PUbIICO............ccovvvviiiiieiieeieeeeiien, 22
2.2 Marco estrat@giCo.........ouuuueiiei i 24
2.2.1 Nociones generales del plan estratégico. .........cccoeeveiiiiiiiiiiciiieeieeeeeee, 24
2.2.2 Nivelesde estrategia .........ooouuiiiiiiiiiii e 26
2.2.3 Estrategia actual de la organizacion ...............cccceoeeeiiiiiiiiicicceee e, 27
2.3 1Y =TT o T 18] o [ [T TSSO 31
2.3.1 Perfil legal de la organizacion ..............cooeveiiiiiiiie e 31

2.3.2 Aspectos condicionantes del desempefio de las organizaciones publicas . 31

Capitulo 111: Metodologi@.......c.coviiiiieiitees e 36
3.1 Enfoque metodoldgico y el método seleccionado ...........cocovvvviiieeeeennnnnn, 37
3.1.1 Definicion del enfoque metodolOgICO .......cccoeeeeeeeeeeieeeeeeeee e 37
3.1.2 Tipo de INVESHIGACION. ..o 39
3.2 Descripcidn del contexto o del sitio, en donde se lleva a cabo el estudio.40
3.3 Las caracteristicas de los participantes y las fuentes de informacion....... 45
3.4 Las técnicas e instrumentos para la recoleccién de los datos.................. 47
3.4.1 Instrumentos de iNVestigacion ..........coooooiiiiiiiieeee 47
Capitulo IV: Analisis e interpretacion de resultados............cccoovvvrnnnnnncsseeeee 55
4.1 Analisis e interpretacion de resultados............coooviiiiiiiiii i 56
o g B [0 oo [8 oo (o] IR PP PPPPPPPPPPP 56
4.1.2 Descripcion general de los procesos de la unidad...............cooovveiiiiiinn.n. 57
4.1.3 Estado de situacion operativa............ooooeiiiiiiii i 59
4.1.4 Otros aspectos por considerar en la investigacion ..............cccceevvvviiceeeenn. 59
4.2 Analisis e interpretacion de resultados generales...............ccoovvvvviiciennn... 60
4.2.1 CUESHIONAIO. ....eeiieieiiei et e e e e 60

Xiv



4.2.2 ANAIISIS dOCUMENTAL ... ..o 71

4.2.3 ANAIISIS A datOS.......cciiiiiiiiiiiee e 76
4.2.4 ANALISIS FODA ...ttt e 81
4.3 Analisis e interpretacion de los resultados de la primera variable:
Indicadores claves de deSEmMPENO ..........uiiiiiiiiiii i 89
4.3.1 Diagnostico de los indicadores claves de desempefo ..........cccceevveinieennn... 89
4.3.2 Hallazgos relevantes dentro de la primera variable ..............cccccciiiiee. 90
4.4 Segunda Variable. Causas que limitan la ejecucion de procesos............ 92
4.4.1 Diagnostico de la variable analizada ... 92
4.4.2 Hallazgos relevantes de la segunda variable...............cccccoiiiiii. 93
4.5 Tercera Variable. Acciones correctivas requeridas por proceso.............. 98
4.5.1 Diagnostico de la variable analizada ... 98
4.5.2 Hallazgos relevantes de la tercera variable .............cocoooiiiiiiiiiiiiiiciceeee 99
4.6 Interpretacion de 10s resultados ............eeeeeiiiiiiiiicee e 100
4.6.1 En cuanto a sus indicadores claves de desempeno.............cccevveeeeeennnnnn. 101
4.6.2 En cuanto a las causas que limitan la ejecucion de procesos.................. 102
4.7 Causas que limitan la ejecucién presupuestaria ............cccceeeeeeveeevinnnnnen. 109
Capitulo V: Conclusiones y recomendacCiONES.........ccccceeriieierisisisisisisssese e 111
5.1 CONCIUSIONES.....coiiiiiii e 112
5.1.1 En cuanto al primer objetivo de la investigacion. ............cccccccceeeeeeeeeeennnn, 112
5.1.2 En cuanto al segundo objetivo de la investigacion. ...............cccceeeeiieennnn, 116
5.1.3 En cuanto al tercer objetivo de la investigacion. .............ccccccceceiieeeieeenenns 119
5.1.4 Factores que no inciden en la gestion operativa o financiera ................... 122
5.2 Recomendaciones...........ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 124
5.2.1 Al Jefe Operativo de la Unidad. ..........coooeiiiiiiiiiiie e 124

XV



5.2.2 Alaparte gerencCial.........cooo oo 126

5.2.3 AlaorganiZacion .............ccieeieiiiiiieie e e aaaaan 127
Capitulo VI: PropueSta........cccciiiiiieece ettt 128
6.1 Presentacion de la propuesta...........oooueiiiiiiiiiiiii e 129
6.2 Denominacion del Plan EStratégiCo ... 129
6.3 Fines, objetivos y alcances del plan estratégico .............ccoevvvvrrviceeennn. 130
6.4 Acciones de impacto a indicadores de desempefio deficientes ............. 133
6.4.1 Implementar un proceso de admisibilidad..............ccccoooiiiiiiiiiiiii i, 133
6.4.2 Aplicacion de mejores criterios de seleccion ............cocoevvcieieeiiieeeeeeeinnnnn. 135
6.4.3 Implementar mayor uso de soportes electroniCos ...........ccceeeeeeeeeeeeevinnnnnn. 136
6.4.4 ReasignacCiOn d€ FECUISOS ..........uuuiieeeeeeieeiiiiieee e e e e e e eeeeeaa e e e e aeeeeeeannananns 136
6.4.5 Estandarizacion d€ PrOCESOS........uiiieeeeieieeiiiiiaaeeeeeeeeeeeeinaaa e e e e e eeeeeeennnnnns 137
6.4.6 Revision de insumos y herramientas. ..o 142
6.4.7 Reorganizacion del recurso humano ... 143
6.5 Medidas de confidencialidad, la salud y la seguridad y otros................. 145
6.5.1 Medidas para asegurar la confidencialidad.............ccoooeeiiiiiini i, 145
6.5.2 Medidas para asegurar la salud y seguridad de los funcionarios ............. 145
6.6 Riesgos del plan estratégico. ...........ooovvvviiiiiiiiiiiiiiiii 146
6.7 Plan anual de atencién del plan estratégico...........ccccooeeeiiiiiiiiiiiieieeeen. 147
6.7.1 Observaciones en cuanto a metas y plazos. .........ccccevevviiiiiieeeeeeeeeeei, 147
6.7.2 Calendario del Plan..........cooooiiiiiiiiiee e 148
PAGINAS FINAIES.......ooiiiie ettt 149
Bibliografia: Citada y consultada...............oouuuiiiiiiiiiiecce e 150
Bibliografia Citada:........ccoooeiiieeeeee e 150
Bibliografia consultada: ..............uuiiiii i 156

XVi



XVii



indice de tablas

Tabla N°1. Resumen de ejecucion de metas y recursos presupuestarios.................. 7
Tabla N° 2. Expedientes en circulante y terminados segun t&rmino. ..........c.ccccecvvenee. 9
Tabla N° 3. Cuadro resumen del PEI 2017-2021........ccooooninceeeeeeenneeaes 29
Tabla N° 4. Funciones y componentes del SubPrograma 802-03. ............ccccccevnnes 30

Tabla N° 5 Detalle de situacion de los notarios publicos sujetos a fiscalizacion para

el cierre del periodo 2020...........covrrreeee et 43

Tabla N° 6. Tépicos orientadores del analisis FODA aplicado sobre la Unidad de

Fiscalizacion Notarial — periodo 20271 ... s 53

Tabla N°7. Determinacion de variables e indicadores de los objetivos de la

INVESTIGACION. ...ttt bbbttt 54
Tabla N° 8. Orden de causas consideradas impedimentos por el personal............. 66

Tabla N° 9. Cuadro comparativo por proceso segun se ajusta al manual de

Procedimi€ntos rESPECHIVO. ........cocuiiicecc e 67

Tabla N° 10. Recuento de respuestas de los operarios segun aportan o no

sugerencias para implementar cambios en la unidad operativa.............ccccococereennenee 70
Tabla N° 11. Sintesis de cambios sugeridos por [0s operarios. ............ccccceeeverererennee 71

Tabla N° 12. Comparativo de procesos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial (plan

operativo institucional - manual de procedimientos). ..........cccoovvvrivesirseeeeeeeee, 73

Tabla N° 13. Cuadro comparativo de procesos de la Unidad de Fiscalizacion
Notarial descritos en el plan operativo institucional y en el Manual de

PrOCEAIMIENTOS. ...ttt s b bbbt s s sene s s 75

Tabla N° 14. Cuadro comparativo de cantidad de actividades y tiempos de proceso

establecidos en el Manual de Procedimientos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial.

XViii



Tabla N° 16. Muestra del calculo de dias naturales por proceso, y el tiempo efectivo.

Tabla N° 17. Cuadro comparativo del tiempo real promedio de procesos ejecutados

por la Unidad de Fiscalizacion Notarial para los periodos 2019 — 2020..................... 80

Tabla N° 18. Cuadro comparativo de la ejecucion presupuestaria anual de la Unidad

de FIisSCaliZACION NOLAIIAL.........o oottt ettt s e et eenees 90

Tabla N° 19. Cuadro comparativo de metas operativas anuales programadas y

ejecutadas por la Unidad de Fiscalizacidn Notarial .............cccovvvivivivniceeeeeeeeenee 90

Tabla N° 20. Cuadro comparativo de procesos iniciados y terminados en el mismo

[07=15 0 o [0 T TR E OO RU PSRRI 94

Tabla N° 21. Cuadro comparativo de procesos en tramite al inicio del 2021, segun

SU A0 TB INMICIO. ettt ettt e e et e s e s ee s et e eereeaseeaseeaseesneesseeeseeenseesseesseeseesanesaneea 95

Tabla N° 22. Cuadro comparativo de asignacion presupuestaria de la Unidad de

Fiscalizacion para los periodos 2020 — 2027 ..........coeeeeeeeeececeeeseee s 96

Tabla N° 23. Cuadro comparativo de presupuesto anual asignado a la Unidad de
Fiscalizacion, periodos 2020 - 2021 ... 96

Tabla N° 24 . Cuadro comparativo de ejecucion proyectada y ejecutada por la

Unidad de Fiscalizacion Notarial, con corte a febrero 2021 ........ooooeeeeoeeeceeeeeeeeeeene. 97

Tabla N° 25. Cuadro comparativo de procesos asignados en la Unidad de

Fiscalizacion, @ MArZO 2027 ...ttt eee et e e et et e e e et eeee st ereeeneseeeseens 98

Tabla N° 26. Cuadro comparativo por periodo de procesos pendientes y terminados

en la Unidad de Fiscalizacion, con corte @ marzo 2021 .........ccccovvvevviveeeieeeeeennas 99
Tabla N° 27. Ejemplo de rol de asignacion de proCes0S........cccovvuvvrrreevererererererenenns 139

Tabla N° 28. Cuadro comparativo de recursos minimos requeridos por la unidad

OPEIALIVA ...ttt ettt ettt ettt te et se et et ne et ne et nere it s 143
Tabla N° 29. Distribucion del recurso humano por proCeso. ..........ccceeeeevevererererennas 144
Tabla N° 30. Cronograma propuesto de implementacion de estrategia.................. 148

XiX



indice de figuras

Figura N°1. Guia para la elaboracion de indicadores de gestion............ccoooceuennee. 21
Figura N° 2. Organigrama de la Direccion Nacional de Notariado. ............c.cccccueunee. 44
Figura N° 3. Diagrama de flujo del proceso de inspeccion de oficina........................ 58

Figura N° 4. Segmentacion del equipo de trabajo por género y nivel de puesto. .. 62
Figura N° 5. Distribucion del personal en proporcién a su antigiedad...................... 62
Figura N° 6. Calificacion de las condiciones de trabajo en la unidad operativa. .... 63

Figura N° 7 . Clasificacion de los insumos para realizar las labores en la Unidad
OPEIALIVA. ...ttt ettt ettt a et ne s enes 64

Figura N° 8. Percepcion del operario respecto del tiempo y eficacia de su labor.. 65

Figura N° 9 . Porcién de operarios de acuerdo con los presupuestos dados. ........ 68
Figura N° 10. Mapa de calor de acciones prioritarias ............ccceeeveeeeeeeeeeeeeenen, 69
Figura N° 11 . Descripcidn de los pasos clasicos del proceso administrativo......... 74
Figura N° 12. Comparativo de tiempos de proceso 2019 — 2020..........cccccevrrrennen. 81

Figura N° 13. Tendencia de procesos terminados durante los periodos 2017 a 2020.

Figura N° 14 . Porcentaje de ejecucion interanual operativa y financiera de la Unidad

de Fiscalizacion Notarial, periodos 2017 @ 2020. .........ccccooveeeieeeeiceeeee e 91
Figura N° 15. Actividades del proceso de inspeccidn de oficina. ........c.cccccovrrneee. 107
Figura N° 16. Flujo del ciclo de procedimiento administrativo............cccccocceerrnnnenee. 137

XX



Capitulo I:

Problema y Propoésito



1.1Estado actual de la investigacion
1.1.1 Introduccién.

En cualquier ambito organizacional, la prestacion de servicios como actividad
humana, no solo debe atender a una necesidad, que justifica precisamente la razén
por la que son creados, sino también, autoevaluarse en la medida necesaria que
garantice su permanencia y vigencia dentro de su mercado meta, debiendo coexistir
con principios de servicio al cliente, eficiencia, eficacia, y calidad, lo cual condiciona

su continuidad dentro del entorno que se ofrece a la ciudadania.

Tales principios permean o trascienden a las organizaciones publicas, que en
esencia son prestadoras de servicios en un ambito diferenciado, con reglas que no
responden propiamente a los comportamientos de mercado (p.e. ambitos de
competencia), sino a aquellas que la ciudadania le ha impuesto al Estado como
prestador maximo de esos servicios -por medio del legislador-, por cuanto
usualmente atienden necesidades basicas o esenciales que permiten la convivencia

en sociedad.

Sin embargo, hemos identificado a partir de la percepcion de la ciudadania, que la
prestacion de los servicios, en particular, en el ambito del acceso a la justicia,
muestra deficiencias y opiniones desfavorables, al propiciar crisis de reorganizacién
interna recurrentes, altos costos administrativos y reclamos de clientes internos o

externos insatisfechos con los resultados obtenidos de sus peticiones.

De alli que se considera relevante generar un estudio enmarcado en ese contexto
de los servicios publicos, enfocado dentro del contexto de las prestaciones de
justicia en el ambito administrativo, procurando que se puedan establecer con
claridad cuales son las principales problematicas que aquejan a este segmento, y
las mejores estrategias que puedan implementarse en este tipo de operaciones.

De acuerdo con lo indicado, es que se define como titulo de la presente
investigacion: Plan de mejora operativa para la Unidad de Fiscalizacion Notarial, en

la Direccién Nacional de Notariado para el periodo 2021-2022.



1.1.2 Antecedentes.

A partir del 1998 se creé la Direccion Nacional de Notariado (DNN), organizacion
que sufridé una restructuracion integral a partir del 2010, saliendo del Poder Judicial,
al Poder Ejecutivo configurado como “un 6rgano de desconcentracion maxima,
adscrito al Ministerio de Justicia y Paz, con autonomia administrativa,
presupuestaria y funcional, el cual cuenta con personalidad juridica instrumental
para realizar actividad contractual y administrar sus recursos y patrimonio” (Ley
8795, 2010). Esencialmente opera dentro del sector seguridad ciudadana vy justicia,

en el ambito administrativo del Estado.

Cabe mencionar, que en el periodo 2014, la estructura organizacional de la DNN
fue sometida a un proceso de reorganizacion administrativa, al dar como resultado
la creacion de tres nuevas unidades sustantivas: Servicios Notariales, Legal
Notarial, y Fiscalizaciéon Notarial; la separacion de la unidad de Tl de la Unidad
Administrativa y en ese mismo proceso también se cred la Unidad de Contraloria de

Servicios (Unidad de Planificacion Institucional, 2015).

La unidad objeto de este estudio lo es precisamente la Unidad de Fiscalizacién
Notarial, correspondiente al programa institucional o presupuestario 03. En este
programa se procura la constatacion de campo y la documentacion del Estado en
el que los notarios ejercen su funcion, en atencién de quejas y denuncias de la
ciudadania, reportes de distintas autoridades, asi como acciones estratégicas de
prevencion propias de la institucién. Sistematicamente, es la actividad material de

verificacion que ejerce el érgano contralor de la funcion publica.

En su organizacion, la unidad sustantiva se conformé con 8 equipos de trabajo de
dos personas, todos a cargo de un jefe supervisor, con un total de 18 funcionarios
que atienden 4 tipos de procesos: fiscalizaciones, verificaciones, recuperaciones y
denuncias; todos ellos regulados bajo alcances legales y reglamentarios para su

ejecucion.



En el nivel jerarquico depende unicamente de la direccion ejecutiva (estrato
gerencial), e interactua con unidades sustantivas hermanas, de las cuales recibe
insumos para gestionar sus procesos, o remite insumos como resultado de sus
procesos, siendo estos sus clientes internos; mientras que, a lo externo, recibe a
agremiados, a ciudadanos y también a funcionarios publicos de otras autoridades,

siendo estos sus clientes externos.
1.1.3 Informacioén existente

Para el desarrollo de la siguiente propuesta metodologica el investigador cuenta con

la siguiente informacion disponible:

e Planes estratégicos y operativos de la Direccion Nacional de Notariado, asi
como sus respectivos informes de desempefio, con los resultados finales de

las metas y ejecucion presupuestaria, desde el 2016 y hasta el 2020.

¢ Informes de gestion donde se expone las limitaciones que enfrenta para la
correcta ejecucion de sus procesos, e informes de resultados anuales,

emitidos por la Unidad de Fiscalizacién Notarial.

¢ Informe sobre la unidad operativa en estudio, emitido por la Auditoria Interna
de la Direccion Nacional de Notariado; y por la Contraloria de la Republica.

e Manuales institucionales de la Direccion Nacional de Notariado, como el
manual descriptivo de puestos, el manual Organizacional y Funcional
Direccion Nacional de Notariado, y los manuales de procedimiento de la

Unidad de Fiscalizacion Notarial.

e Datos operativos, asi como registros de procesos recabados por los sistemas
de control e informacion institucional, con informacion relativa a tiempos de

ejecucion asi resultados obtenidos.

e Normas y regulaciones provenientes de leyes de la Republica, y

disposiciones internas emitidas por la misma Direccion Nacional de



Notariado, asi como por instituciones rectoras en materia de control y

planificacion.

¢ Articulos e informes disponibles en linea, como los informes estado de la

justicia y los informes del Sistema Nacional de Contralorias de Servicios.

e Estudios sobre el acceso y la percepcion de los servicios publicos del Sector
Justicia, realizados por organizaciones independientes y por entes publicos

contralores.

e Publicaciones bibliograficas y revistas de las ciencias de la administracion,
asi como de las juridicas, relacionadas con la administracién de operaciones,
administracién estratégica, los servicios publicos, las mediciones de
desempefio, indicadores de gestion, planificacion estratégica, opiniones

juridicas, indice de desarrollo social.

e Publicaciones especializadas en la gestion investigaciones con enfoque en
ambitos propios del Sector Publico, guias para elaboracion de diagramas de
flujo y para la elaboracién de indicadores de gestion, metodologia de la

investigacion y fuentes secundarias.

e Herramientas e instrumentos técnicos para la recoleccion y procesamiento

de datos obtenidos de las fuentes primarias de informacion.
1.1.4 Estudios previos

Dado que el presente estudio requiere de un enfoque amplio respecto de la
problematica de sector institucional que enfrentan los servicios de justicia, se hizo
una busqueda de estudios tanto a lo interno de la organizacion como en el ambito

institucional del sector publico.

A lo interno de la propia Direccion Nacional de Notariado, se cuenta con dos
estudios relativamente recientes, que se refieren a la gestion, eficiencia y eficacia

de los servicios que brinda dicha organizacién, y dentro de los cuales, se pueden



ademas analizar el aporte que realiza la Unidad Operativa objeto de esta

investigacion.

El primer estudio corresponde al informe emitido Division de Fiscalizacién Operativa
y Evaluativa, Area de Servicios Publicos Generales (2011), en el ejercicio de las
potestades de fiscalizacion superior de la Contraloria General, para verificar la
efectividad de los controles existentes en la Direccién Nacional de Notariado para
la fiscalizacion del ejercicio de la funciéon notarial, funcidn que constituye
precisamente la base esencial de los servicios que brinda la unidad operativa bajo
analisis. Aunque fue efectuado con anterioridad a la reorganizacién de la unidad
operativa, contiene analisis y aportes de valor que pueden resultar utiles en la

propuesta metodoldgica de la presente investigacion.

El segundo estudio identificado, corresponde al informe emitido por la Auditoria
Interna (2015) de la Direccion Nacional de Notariado, por medio del cual se realizo
un analisis integral del desempefio de la unidad, se emitieron recomendaciones
especificas para incrementar los resultados y mejorar la gestion. La relevancia de
este estudio radica en que fue efectuado aproximadamente un aio después de que
se reorganizd a lo interno la Direccion Nacional de Notariado, y se analizo
especificamente los servicios brindados precisamente por la Unidad operativa sobre

la cual se centra esta investigacion.

En el entorno externo, a nivel interinstitucional, se encuentran estudios sobre el
acceso Yy la percepcion de los servicios publicos del Sector Justicia, realizados por
organizaciones independientes y por entes publicos contralores, como las
encuestas efectuada por Contraloria General de la Republica (2018) con el fin de
conocer la opinion de la ciudadania sobre el tema de la eficiencia en los servicios
publicos en el Sector Justicia, y que se complementa con otra encuesta realizada
por la misma Contraloria General de la Republica (2019), en la cual se analiza el

acceso a la informacién por parte de la ciudadania.



Ademas, el informe de gestion anual del Sistema Nacional de Contralorias de
Servicios (2019) que aporta una sinopsis bastante amplia de la percepcion de los

usuarios de los servicios publicos.

Por otra parte, el estudio independiente del Centro de Investigacion Estado de la
Nacion (2020) el cual analiza de forma amplia los reclamos mas recurrentes de la

poblacién respecto al Poder Judicial.

En materia de indicadores de gestion institucional, se logré ubicar el valioso analisis
publicado por la Contraloria General de la Republica en su memora anual para el
2019.

1.2Planteamiento del problema

En el andlisis de los informes de resultados de la gestién de la Unidad de
Fiscalizacion Notarial, de los ultimos 4 periodos sobre los cuales se cuenta con
informacion (2016 a 2019), se ha logrado identificar a partir de sus indicadores de
desempefio (cumplimiento de metas y ejecucion de recursos financieros) la

siguiente situacion:

Tabla N° 1. Resumen de ejecucion de metas y recursos presupuestarios. Unidad de
Fiscalizacion Notarial de la Direccion Nacional de Notariado. Afios 2016 a 2019
Periodo 2016 2017 2018 2019 2020*
Promedio de cumplimiento metas 64% 59% 83% 53% 39%

Porcentaje ejecucion presupuestaria 92% 72% T70% 56% 62%

Fuente: Unidad de Fiscalizacién Notarial (2021); Unidad de Planificacion Institucional (2020); Unidad
de Planificacion Institucional (2019); Unidad de Planificacion Institucional (2018); Unidad de
Planificacion Institucional (2017).

Nota. (*) El periodo 2020 la Unidad sustantiva no operd a plenitud, por restricciones impuestas

derivadas de la declaratoria de emergencia nacional por Pandemia COVID-19.

Los datos exponen una situacién que requiere atencion urgente, al considerar que

los servicios brindados a través de esta unidad sustantiva consisten precisamente



de atender requerimientos provenientes de sus clientes internos y externos,
situacion que apareja una desatencion importante de la cantidad de gestiones que

recibe.

Por otra parte, es también critico el alcance de la ejecucion de los recursos
financieros que le son asignados, lo cual podria errbneamente considerarse como
un aspecto positivo. Si bien al sub-ejecutarse, materialmente se produce un ahorro
para el Estado, el porcentaje de recursos que regresan sin ejecutar, refleja
insatisfaccion de necesidades de usuarios no atendidos (servicios no prestados), lo

cual expone negativamente a la organizacion y a la unidad sustantiva.

En materia de indicadores de gestion institucional, se logré analizar el proceso
histérico de 5 periodos acumulados, al evidenciar una irregular tendencia de
desempenio, que, en todo caso, es de tendencia descendiente. Comparativamente
con otras unidades operativas, no se puede sino concluir que la unidad bajo estudio
estd muy distante de ser el ejemplo por seguir en los resultados operativos y

ejecucion de recursos financieros asignados.

Ya desde antes la Divisién de Fiscalizaciéon Operativa y Evaluativa (2011) advirtio
de situaciones que tendrian incidencia en la eficacia operativa, pues al analizar los
procesos que corresponden a la Unidad Operativa objeto de este estudio, establecid
que “se encontraron diferentes tipos de informes y actas de fiscalizacion, que si bien
se encuentran debidamente respaldadas y motivadas, las mismas no contienen

uniformidad, la cual debe existir para cada tipo de gestion por realizar.”.

La Auditoria Interna (2015) por su parte, en el estudio INF-AI-004-2015 determiné
que en tres afnos y ocho meses se han realizado 718 aperturas de procesos, y se
habian ejecutado 373 de ellos con el acto final (producto finalizado), quedando
pendientes 345 en estado de CIRCULANTE (pendientes de redactar acto final o
incluso para la supervisiéon y firma del expediente). Para arribar a esta conclusién,

se planteé el siguiente analisis:



Tabla N°2. Expedientes en circulante y terminados segun término. Del afio 2012 al 31 de
agosto de 2015.

Expedientes | Expedientes

Cantidad . . % expedientes | . .
- ) terminad al | pendientes de . Tiempo ejecutado y
Afio expedientes . pendientes al . .
. 31 agosto terminar sin terminar
abiertos " 31 agosto 2015
2015 fcirculante
2012 119 114 5 4% 2 afos 8 meses
2013 164 140 24 15% 2-6/1- 9 afios- mes
2014 207 75 132 64% 1- 6afio/ 9 meses
2015 228 44 184 81% De 9 meses a 1 mes.
718 373 345

Fuente: Auditoria Interna (2015). Extraido literalmente del informe INF-AI-004-2015.
Ademas de lo anterior, concluyo dicha Auditoria (2015):

(...) que la Administracion no tiene implantadas politicas internas, que regule
el tiempo que debe estar un expediente en circulante, tiempo de ejecucion
del mismo, tiempo para fiscalizar al notario y cual es el procedimiento
establecido para el caso si existiera una denuncia; tampoco cuando se puede
archivar un expediente a pesar de que existan incumplimientos con la
normativa, segun los resultados del Formulario de Inspeccion Notarial y no
hay supervision del seguimiento continuo del expediente, segun su estado
para verificar que este se ejecutd oportunamente y cual es su estado ya sea

nulo, extraviado o traslados en los responsables para tramitarlos.

En el entorno externo, al realizar un analisis comparativo se encuentra que la
situacion no dista de la realidad que enfrentan los servicios publicos de este

segmento justicia.

Al ubicar el valioso analisis publicado por la Contraloria General de la Republica
(2019) en su memora anual para el 2018, encontr6 que, en cuanto a eficiencia de
los servicios publicos, los factores con menor calificacion son la gestion financiero-
contable (60,0), servicio al usuario (61,2) y tecnologias de informacién (63,6), las
practicas evaluadas en las que se observaron puntajes menores son
principalmente: la existencia de modelos de arquitectura de la informacién, el contar
con una planificacion plurianual de programacion financiera, el cumplimiento de
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plazos establecidos para los tramites, la generacion de medidas para la aceptacion
de documentos digitales con firma electrénica, la construccién de planes a partir de
las evaluaciones de satisfaccion de usuario, entre otros, al ubicar al Ministerio de
Justicia (del cual forma parte la unidad operativa que en el presente estudio se
analiza), en la posicion 97 de 127 entidades analizadas, con un indicador de
eficiencia en el servicio al usuario que alcanza una puntuacion de 33,3 de un total
de 100,00 posibles.

Igualmente, partiendo de la encuesta efectuada por la Contraloria General de la
Republica (2018) se logro identificar como aspectos mas criticos: la gran cantidad
de formalidades (70%), la duracion de la respuesta habiendo puesto la denuncia
(61%), la gran duracion entre la presentacion de la demanda y la sentencia (69%),
la no garantia de la justicia pronta y cumplida (60%), la cantidad de interrupciones
durante el proceso (65%), la gran saturacion de procesos en los juzgados (88%). El
subsiguiente estudio de la misma Contraloria General de la Republica (2019),
identific6 como las principales barreras que enfrentan los servicios publicos son la
duracion de entrega, la cantidad de tramitologia, y la actitud de los funcionarios
publicos; destacandose, ademas, que la expectativa predominante del ciudadano

radica en recibir informacion de forma inmediata (un 73% de los encuestados).

Aunado a ello, a partir del estudio independiente del Centro de investigacién Estado
de la Nacioén (2020) encontr6 que, de todos los servicios evaluados en ese
instrumento, los servicios de justicia obtuvieron el porcentaje mas bajo de
respuestas positivas de la ciudadania (40%). Dicho informe estima que los
indicadores macro del Poder Judicial no cambiaron las tendencias de largo plazo.
Asi, entre 2015 y 2018, la litigiosidad, el indicador empleado para medir la carga de
trabajo de la institucion, la duracién promedio global de los casos y los costos
promedio por caso terminado siguieron aumentando. Por el contrario, se dio una
disminucién en los casos terminados por juez y la medida de productividad. Vista
en su conjunto, la evolucidon de estos indicadores globales no fue, en el balance,

favorable.
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Ello es concordante con los resultados que obtuvo el Sistema Nacional de
Contralorias de Servicio (2019), en su informe anual se obtuvo un total de 25 225
inconformidades externas, de las cuales el 96,6% se concentra en las
subdimensiones de Tramitologia y gestion de procesos, Informacion y Atencion a la

persona usuaria.

Derivado de lo anterior y bajo las consideraciones hechas se determina que el
siguiente problema de estudio atiende con precision el eje a partir del cual se estima

necesaria la presente investigacion:

¢, Cuales son los factores que inciden en los resultados operativos de la Unidad de

Fiscalizacion en la Direccion Nacional de Notariado en el periodo 2018-20217?
1.3 Justificacién

Un aspecto medular en torno al desarrollo de la Administracién Publica es la
planificacion estratégica. Para Blanco (2006), la planificacion estratégica descansa
en un sistema de investigacion cientifica, que sirva de guia a los gerentes publicos
en su toma de decisiones. Estima dicho autor, “que es imposible visualizar a los
gerentes tomando decisiones sin investigaciones cientificas que las apoyen (Bryson
2004)”. Una planificacion estratégica de calidad contemplara el uso y aplicacion de
investigaciones cualitativas, cuantitativas o mixtas. Es una especie de brujula en la
gue no se produce automaticamente el saber, pero que evita perdernos en el caos
aparente de los fendmenos, aunque solo sea porque nos indica como no plantear
los problemas y como no sucumbir en el embrujo de nuestros prejuicios predilectos.
El ciudadano/cliente del Siglo XXl es mucho mas exigente que su homodlogo del
Siglo XX. Los gobiernos electos tendran que mejorar sus servicios, especialmente

en un sistema politico democratico/participativo, o de lo contrario seran sustituidos.

Por otra parte, la principal similitud del servicio publico con respecto de cualquier
otro prestador de servicios particular o privado es la necesidad de ingresos para
financiar su operacién. Pero alli reside también la diferencia entre éstos, pues el

operador privado, encuentra la necesidad de incrementar hasta niveles éptimos la

11



cantidad y calidad de los servicios que presta, pues de ello dependera que el
consumidor haga uso de éstos, y que le genere dividendos para continuar operando.
El operador Estatal, en cambio, recibe sus ingresos del presupuesto de la
Republica, no tiene que competir con otras organizaciones por obtenerlos, y, por lo
tanto, brinda sus servicios sin incentivo, muchas veces con deficiencias tanto en

cantidad como en la calidad de éstos.

El presente estudio se propone determinar cuales son las causas de ineficiencia o
ineficacia en los procesos que realiza la unidad operativa en estudio, que le impiden
alcanzar resultados 6ptimos en su nivel de metas y de ejecucion de presupuesto; y
a partir de su determinacién, poder orientar la gestion de esta unidad hacia
indicadores mucho mas favorables, pero sobre todo constantes, mediante las

distintas técnicas de la disciplina de la administracion de operaciones.

Con los resultados obtenidos por medio de este estudio, se pretende obtener como
beneficio, no solo una mejora sustancial en la calidad de la atencién a los usuarios
externos y los tiempos de respuesta; si no, ademas, una mejor prestacion al usuario

interino, a la hora de entregar u obtener insumos de parte de la unidad bajo estudio.

Las instancias gerenciales esperan que se logre el maximo aprovechamiento del
recurso financiero; para lograr que los usuarios de los servicios obtengan una pronta
atencion a sus necesidades y requerimientos, disminuyendo o inclusive eliminando
la posibilidad de que sus gestiones se quedan sin atender, o sufren excesivas
esperas.

De lograr resultados esperados de este estudio, no solo se previene que se
incrementen los recortes presupuestarios, asi como una intervencién mayor a través
de una costosa reorganizacion interna, o inclusive una posible restructuracion que
lleve la supresion del servicio (con las consecuencias operativas y humanas que
ello lleva); sino que, por el contrario, brinda solidez y justifica la asignacién de
recursos, e inclusive, de lograr resultados sobresalientes en su gestion, no solo es
posible que el modelo de trabajo sea replicado por otras unidades sustantivas que

lo requieran, sino también le permite a la propia unidad operativa crecimiento dentro
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de la organizacion, tanto en recursos como en relevancia; todo con una consecuente

ganancia de la imagen institucional, frente a la percepcion de la ciudadania.
1.4 Objetivo general y especificos
1.4.1 Objetivo general

Se propone como objetivo de esta investigacion, completar un diagndstico de
procesos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial, y realizar una propuesta de mejora
de sus indicadores claves de desempefio.

1.4.2 Objetivos especificos

Mediante estos objetivos especificos, procuraremos seguir la secuencia de
actividades por medio de las cuales se desarrolla el diagndstico inicial, para luego
pasar a los hallazgos, y finalmente alcanzar las recomendaciones pertinentes.
Concretamente, los objetivos especificos que debe lograr el presente estudio a fin

de cumplir el objetivo general se definen a continuacion:

1. Determinar el estado de situacion actual de los procesos de la unidad

operativa en estudio.
2. Establecer las causas de ineficiencia y o ineficacia de sus procesos.

3. Definir las acciones correctivas necesarias que impacten directamente los

indicadores de desempenio deficientes.
1.5Alcances y limitaciones
1.5.1 Alcances

Con esta investigacion se pretende lograr un conjunto de propuestas de acciones
que sean concretas, para ser presentadas mediante un plan de mejora continua,
que objetivamente aporten cambios significativos sobre los elementos de eficiencia
y eficacia de los procesos que realiza esta unidad operativa; ademas, que
establezca la capacidad de adecuacion o ajuste constante en el corto y mediano
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plazo (impulsados por la mejora continua e innovacion); y que permita una mejora
sustancial en la percepcion de la calidad del servicio, mediante la reduccion realista
y posible de los tiempos de respuesta, al respetar las restricciones del Sistema

basado en reglas en el que opera esta unidad.

Los beneficiados del proyecto primordialmente seran los usuarios externos de los
servicios , tanto la ciudadania que se apersona o acude por las vias disponibles a
interponer denuncias ante la Direccion Nacional de Notariado, asi como
funcionarios de otras autoridades, que solicitan informacién y colaboracion
interinstitucional. En esa misma linea, también se beneficiara a los usuarios

internos, en cuanto deban entregar o recibir insumos de la unidad.
1.5.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones que presenta el proyecto, se indica que algunas fuentes
de informacién, particularmente contenidas en repositorios internos, pueden
presentar algunas restricciones de acceso a sus contenidos, o bien, aunque se
tenga acceso pleno no es posible su reproduccién integral, sino solamente parcial,
dada la confidencialidad que involucra su contenido. Esto como es el caso de los
informes de Auditoria de la misma institucion, y de los estudios particulares de la
Contraloria General de la Republica, el informe DFOE-PG-IF-08-2011 que no es
particularmente un estudio de alcance general sino de resorte interno de la misma

institucion.

Esto obliga a realizar un ejercicio de verificacion para tener certeza que lo traido a
este estudio, cuenta con la potestad legal de consultarlo y transcribirlo, aunque sea
parcialmente, a pesar de ser este un ejercicio académico, por lo que se procura en
todo momento unicamente incluir aquellos datos objetivos y estadisticos que sean
de utilidad para los fines del presente analisis, al omitir cualquier dato que pudiera

resultar de acceso restringido.
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Capitulo lI:

Fundamentacion Teorica
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2 Marco tedrico o conceptual

Toda investigacion requiere de un marco teérico que la sustente conceptualmente.
En este apartado se establecen aquellos conceptos y teorias relacionadas con el
problema de investigacion (Area de modernizacién del Estado, 2019). Para
comprender a plenitud las bases teoricas de la presente investigacion, resulta
necesario entender la relevancia de la gestion publica, las formas de medicién de

sus resultados, y cdmo se definen sus indicadores de desempefio.
2.1.1 Definicién de la gestion publica

En la definicion de la gestién publica siempre ese genera una disyuntiva en su
conceptualizacion: ¢ funcién o servicio? Si debe distinguirse correctamente lo que
es una funcion publica, de un servicio publico. Especialmente por cuanto, debe
tenerse presente que no toda labor realizada por un agente o funcionario publico es
un servicio publico; ni tampoco, que un servicio esencial brindado por un sujeto

privado no puede ser considerado de naturaleza publica.

En relacion con el primer aspecto, la actividad definida como “funcion publica” se
desarrolla en la consecucion de los fines esenciales del Estado, en su actividad
propiamente soberana. Dicho de otra forma, el concepto de “funcién publica” se
desarrolla en la consecucién de los fines esenciales del Estado. Por lo tanto, la
actividad definida como funcién publica es institucionalmente propia del Estado y se
manifiesta principalmente mediante la normativa juridica, siendo sus principales
objetos la actividad legislativa, judicial, administrativa de defensa, policial, fiscal y
tributaria, certificante, entre otras. De esta definicion se deduce que su titularidad es
del Estado —lo que implica que es normada por el derecho administrativo o publico-
por lo que se ejerce a través de actos juridicos. En este marco doctrinario, la funcién
publica no es delegable porque implica ejercicio de la autoridad inherente a los
poderes publicos. (Rozas Balbontin P. y Hantke-Domas, M., 2013, p. 46).

En cambio, el “servicio publico” es aquella actividad del Estado, que directa o

indirectamente estaria encaminada a la consecucion de fines de bienestar
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econdmico y social. Para Ramirez Granados, el concepto de servicio publico surge
en el contexto europeo de finales del siglo XIX, en que el Estado abandona la
funcién de preservacion del orden publico e incursiona en actividades sociales y
econdmicas mediante figuras basadas en el Derecho Administrativo que
complementan los vacios del mercado (2010, p. 175y 176).

En esencia, el servicio publico seria, en sentido estricto, actividad social que no
supone ejercicio de poderes soberanos y que se ejerce a través de prestaciones de
tipo técnico. A diferencia de las funciones publicas, los servicios publicos si serian
delegables porque no implican ejercicio inherente a los poderes publicos. Asimismo,
el servicio publico no es impuesto coercitivamente, sino ofertado por el prestador
(Rozas Balbontin P. y Hantke-Domas, M., 2013, p. 47).

El otro aspecto medular que diferencia una funcion de un servicio publico es que la
funcién publica primordialmente hace uso de recursos publicos para atender las
necesidades de la ciudadania, y esto necesariamente le impone a la organizacion,
dar explicaciones y justificar ante la colectividad la forma en la que se utilizan esos
recursos, y los resultados que se obtuvieron con éstos. En ello se coincide
plenamente con lo expuesto por la Direccion General de Servicio Civil (2018): “El
hacer uso de recursos publicos, lleva implicito una rendicion de cuentas a la
ciudadania, por ello, es de vital importancia, que las instituciones puedan controlar

Su gestion en términos de eficiencia, eficacia y efectividad.”

El servicio publico esencialmente solo rinde cuentas a sus inversores, al igual que
lo hace una organizacién privada, y si bien su caracter publico hace que la
prestacion del servicio tenga que sujetarse a condiciones particulares como mayor
supervision de entidades estatales -mas que como ocurre en el caso de los servicios
meramente privados-; el servicio publico recibe sus recursos financieros a partir de
los servicios que presta, condicionado a la clientela que lo requiere (lo cual lo sujeta
a la oferta y demanda), no percibe presupuesto del Estado, sino a través de medios

propios.
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En consecuencia, de lo expuesto, debemos entender que el proceso que se analiza
en esta investigacién es una funcién propiamente publica, y no un servicio, por lo
tanto, los procesos no responden a reglas del mercado basadas en oferta y
demanda, sino a la necesidad esencial de la ciudadania del acceso a la justicia, que
si bien en un aspecto general pueden caracterizarse como servicios (por la forma

en la que se manifiestan), esencialmente son funcion o actividad de caracter publico.
2.1.2 La medicién de resultados en la gestion publica.

El diagndstico que se plantea en esta investigacion es propio precisamente de la
evaluacion de sus resultados, pues ello resulta trascendental para motivar la
permanencia de un servicio publico, en el tanto pueda traducir los resultados de sus
servicios, a aspectos medibles. Armijo (2011) precisa como la evaluacién juega un

rol central en las funciones de la Administracion:

En efecto, junto con la prospectiva y la coordinacion de las politicas publicas,
la evaluacion constituye uno de los pilares del nuevo modelo de gestion
publica. Este modelo que se orienta a los resultados de la accion publica
involucra distintas dimensiones de la evaluacion: dentro del propio aparato
gubernamental, en su relacion con el parlamento y, de manera mas general,
con la ciudadania. Aunque la instrumentacion plena de este enfoque requiere
un conjunto equilibrado de instrumentos, la evaluacion de las acciones

publicas constituye su eje (véase Juan Martin, 2005”. (p.10)

Esta postura también es refrendada desde los estudios de la administracion de

operaciones. Collier y Evans (2009) opinan que:

Las organizaciones sin fines de lucro, como la Cruz Roja, iglesias e
instituciones gubernamentales se centran mas en minimizar costos y
maximizar el valor para sus mercados meta, clientes y sociedad. Factores
importantes para su éxito operativo son la vigilancia del costo y el apego a

los presupuestos (p.75).
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Precisamente, la Direccion General de Servicio Civil (2018), como ente rector en la
evaluaciéon del desempefio de las organizaciones publicas dentro del Gobierno

Central, considera que:

Con el fin de contar con metas concretas y susceptibles de medicion, se
deben tener claros cuales son los objetivos que deben ser cumplidos, tener
precision de los productos o servicios que se brindan al usuario/ciudadano y

conocer quiénes son los responsables de los resultados.

Bajo esta consideracion, es claro que la evaluacion del desempefio de una unidad
operativa dentro del Sector Publico necesariamente debe tener adecuaciones bajo
indicadores que permitan efectuar no solo la medicion de resultados, sino entender

con mayor precision las oportunidades de mejora de sus procesos.

Pero para lograr tal proeza, es imperativo que los indicadores a partir de los cuales
se basa cualquier analisis o valoracion formen parte intrinseca de la cadena de valor
del servicio prestado, es decir, que se asocie directamente a los fines para los que
ha sido dispuesta o creada la misma organizacion. Bien hara este analisis, en
determinar cuales de los indicadores de desempefio son los actualmente aplicados,
pero también sera parte del ejercicio, cuestionarse si los mismos son idéneos para
el cumplimiento del propdsito de establecer el adecuado desempefio que puede

alcanzar la unidad objeto de estudio.

A partir de la evaluacion se busca generar informacién oportuna que contribuya a
mejorar el disefio, ejecucion y resultados de las intervenciones publicas, aportando
evidencia fidedigna en la toma de decisiones sobre politicas, planes, programas y
proyectos, a su vez propiciar mayores espacios de rendicidn de cuentas y un mejor
uso de los recursos publicos (MIDEPLAN, 2018).

2.1.3 Tipos de evaluacion de las organizaciones en el Sector Publico.

Resulta palpable y consecuente con lo anterior, que las organizaciones publicas se
planteen de forma recurrente e intensiva, distintos métodos para valorar sus

resultados, a partir de los cuales se les permita justificar su permanencia, traducida
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esta en la obtencidn de recursos para la continuidad de sus operaciones durante el

periodo siguiente.

En las organizaciones en general, las mediciones se clasifican en varias categorias
claves. De acuerdo con Collier y Evans estas categorias son atinentes a factores
claves, al considerar que se evaluan aspectos criticos para las operaciones. Estos
aspectos pueden ser: Financieros; Cliente y mercado; Seguridad; Calidad; Tiempo;

Flexibilidad; Innovacion y aprendizaje; Productividad. (2009, p. 74).

Sin embargo, dada la realidad en la que opera la organizaciéon publica,
especialmente la centralizada, dentro de las que no se encuentra el lucro o la
rentabilidad como parte de sus fines u objetivos, estas categorias se vuelven mas

limitadas, a aquellas que permiten al menos una valoracién de su productividad.

Para Armijo, en el ambito publico el tema de la evaluacion cobra una importancia
mayor en la medida que a diferencia del Sector Privado los parametros para
identificar el cumplimiento de resultados requieren construir medidas explicitas de
lo que se considera un buen desempenio. Las instituciones publicas, no cuentan con
la “dltima linea del balance” o “bottom line” que tienen las instituciones privadas a

través de indicadores tales como la utilidad y otros.

En efecto, la justificacién de la existencia publica de esa entidad gubernamental esta
dada por un mandato legal, que la faculta a realizar dicha producciéon de bienes y
servicios, sin establecer muy claramente cual es el resultado esperado. A diferencia
del Sector Privado, las instituciones publicas enfrentan un conjunto de dificultades
para precisar e identificar qué es lo que debe producirse, los usuarios y los

parametros con los cuales se juzgara el buen o mal desempeiio (2011, p. 58).

En cuenta lo anterior, MIDEPLAN como ente rector en materia de planes
estratégicos y evaluaciones de planes operativos, define tres tipos de evaluacion

aplicables en las organizaciones publicas (2018, p. 44):

» Disefio. Se enfoca en el analisis y la optimizacion del disefio de una

intervencion antes de su ejecucion.
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* Proceso. Valora las dinamicas internas de la institucion, sus actividades,

procesos, practicas y formas de organizacion.

* Resultados. Valora el producto directo (bienes y servicios) y los cambios a

mediano (efecto) o largo plazo (impacto) generados por la intervencion.

Por otra parte, para la Direccién General de Servicio Civil, las evaluaciones, se

pueden clasificar segun el objeto de medicion en cuatro ambitos especificos (2018
p. 4).

Figura N°1. Figura N°1. Guia para la elaboracién de indicadores de gestion.

4 AMBITOS DE EVALUACION R
Macro Meso Micro
Politicas y Programas Gestion Funcionario
Publicos
Servicios Publicos Desempeno individual y grupal
INDICADORES
o J

Fuente: Ministerio de la Presidencia. Direccion General de Servicio Civil (2018).

Dentro de ese contexto, dicha entidad los define en un primer ambito, como la
evaluacion de Politicas Publicas, dirigidas con medir los resultados del cumplimiento
de objetivos generales de “Politica”, relacionada a un area o sector (educacion,
social, salud, vivienda, etc.). La informacidn que se derive se utiliza para la toma de

decisiones en el nivel de politicas publicas.

Como segundo ambito, establece la evaluacion de programas publicos, se
entendera la que estd dirigida a evaluar los impactos o resultados de una
intervencioén publica directa, es decir, aplicados sobre una realidad social. El uso de
su informacion involucra decisiones politicas amplias, pero se focaliza mas hacia
decisiones que tienen que ver con mejorar el funcionamiento de programas y el

impacto hacia la poblacion especifica que sirve.

En el caso del tercer ambito, se refiere a la evaluacion de los resultados y la gestion
de las instituciones publicas, se enfoca en hacer un uso eficiente y eficaz sus

recursos, al generar estrategias para mejorar los resultados y apoyar la toma de
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decisiones, que permitan una rendicion de cuentas a los usuarios y a los diferentes

grupos de interés.

Y finalmente como ultimo ambito, establece la evaluacién del desempefio individual,
se enfoca en la comprobacion del grado de cumplimiento de los objetivos
propuestos en el nivel individual, los cuales son derivados de los planes y programas
institucionales, y que son base para linear las decisiones directivas en pro del

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En el caso de la unidad objeto de estudio, en cualquiera de los dos enfoques
institucionales, es claro que la valoracién de sus logros se realiza en un ambito de
resultados: todos los informes que se analizan como parte de esta investigacion,
proponen que la evaluacion realizada por la propia organizacién se basa en la
cuantificacion de los servicios prestados, y el total del recurso financiero ejecutado
(Unidad de Planificacion. 2019, p. 5).

Este abordaje, procura ilustrar la naturaleza de los datos a partir de los cuales se
procura entender el desempefio de la unidad objeto de estudio, y, ademas, poder

establecer si los mismos arrojan logros que alcanzan o no lo esperado.
2.1.4 Indicadores de desempeio del Sector Publico.

Para Collier y Evans (2009), las mediciones financieras y las de productividad
generalmente son las que tienen la maxima prioridad en las organizaciones, debido
a lo limitado de sus sistemas de medicion, y a partir de alli desarrollan sus propios
indicadores de desempeiio.

En el caso de la primera (indicadores financieros) considera los ingresos y el costo
como indicadores claves de desempefio; mientras que con respecto de la segunda
(productividad), los resultados de los servicios son menos tangibles y mas dificiles
de incluir en las mediciones de productividad, sus indicadores se basan en
mediciones como eficiencia de la mano de obra o utilizaciéon del equipo, pero sin

embargo, los indicadores clave deben siempre referirse no solo al total de servicios
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brindados, sino que dentro de éstos, la cantidad que cumple con los requerimientos
de forma que resultan aceptables (Collier y Evans, 2009, pags. 73, 74 y 82).

Estos indicadores no son extrafios para la determinacion del desempefio dentro del
contexto del Servicio Publico. Para la Direccién General de Servicio Civil (2018),
cuando se hace referencia a un indicador de desempefio, “(...) se hace referencia
a un parametro de medicion cuantitativa, que permite dar seguimiento y evaluar el
cumplimiento de los objetivos institucionales, es decir, se enfoca en cumplimiento
de resultados” (pag. 6); sin embargo, reitera dicha organizacién, que en el caso de
Costa Rica “(...) los indicadores de gestion se desarrollan como parte del proceso
presupuestario, y se enfoca en evaluacion de planes de Gestion de Unidades

Ejecutoras” (pag. 5).

Por lo que es claro que la medicion mas relevante se centraliza precisamente en la
valoracion de la ejecucion del gasto de recursos financieros, y en similar o quiza
inferior medida, las metas cuantitativas que determinan el alcance de los resultados

obtenidos.

Advierte igualmente esta organizacion (Direccion General de Servicio Civil, 2018),
que los indicadores en el Sector Publico presentan como carencia “(...) desafios en
la evaluacién de la gestion (proceso productivo: insumo, proceso, producto,
resultados), asi como el escaso desarrollo de sistemas que permitan contar con

indicadores de eficiencia u efectividad, situacion que persiste hasta el dia de hoy’.

Para Armijo, el indicador debera estar focalizado y orientado a “medir aquellos
aspectos claves” o factores criticos que interesa monitorear. Esto implica establecer
muy bien los objetivos estratégicos de la institucidn, identificando las variables
relevantes que se relacionan con los productos estratégicos y los efectos esperados
(2011, p. 57).

Por ello, al referirse a su clasificacion, establece por un lado la mediciéon de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetivos: cuantos insumos

se utilizaron, cuantos productos y servicios se entregaron y cuales son los efectos
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finales logrados. Mientras que la segunda clasificacion se asocia al juicio que se
realiza una vez finalizada la intervencién, y las preguntas que se intenta responder

son: en qué medida se cumplieron los objetivos (p.59):

e Indicadores que entregan informacién de los resultados desde punto de vista
de la actuacion publica en la generacion de los productos al abarcar los

indicadores de:

- Insumos (Inputs)

- Procesos o actividades

- Productos (outputs)

- Resultados finales (outcomes)

e Indicadores desde el punto de vista del desemperio de dichas actuaciones

en las dimensiones de eficiencia, eficacia, calidad y economia.

De lo anterior se concuerda que, tradicionalmente, los indicadores de insumos
(inputs) y productos (outputs), son los mas comunmente usados en las entidades

gubernamentales. Esto, dado que la informacién para construirlos es mas accesible.

Por otro lado, no enfrentan las complejidades de los indicadores de resultado final
0 impacto, ya comentadas. Aun cuando los indicadores de producto entregan
valiosa informacién, no son suficientes para un adecuado proceso de toma de
decisiones, ya que no nos informan acerca de las consecuencias o los resultados
del uso de los recursos. Desde el punto de vista de la rendicion de cuentas, el
enfasis deberia estar puesto en la medicidn de resultados finales e intermedios
(Armijo, 2011, p. 63).

2.2Marco estratégico

2.2.1 Nociones generales del plan estratégico.
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El enfoque de gestion de la Administracion Publica se enmarca generalmente dentro
de un plan estratégico que, en primera instancia, identifique las principales
fortalezas y capacidades competitivas que posee la organizacién, de manera que

pueda hacer frente a las dificultades del entorno.

La estrategia, segun Thompson, Gable, Peteraf y Strickland (2012), es un plan de
acciéon que sigue la administracion para competir con éxito; entendiendo la
formulacion de la estrategia como el compromiso de la organizacion de emprender
un conjunto particular de acciones. Al elegir una estrategia, la administracion
expresa la forma de conducirse y competir para llevar a la organizacién en la

direccién deseada fortalecer su posicion, su competitividad y su desempefio (p.4).
Para Terry & Franklin (2004):

La Planeacion Estratégica no pronostica el futuro, pero para un gerente puede
(1) ayudar a enfrentarse con efectividad a las contingencias futuras, (2)
proporcionarle una primera oportunidad para corregir errores inevitables, (3)
ayudarle a tomar decisiones respecto a las cosas adecuadas en el momento
adecuado y (4) se enfoca en las acciones que se deben tomar para dar forma

al futuro segun se desea

Dentro del contexto de la Administracion Publica, el planeamiento estratégico “es
un proceso dinamico y consiste en definir por parte de los responsables de una
organizacion las estrategias y politicas de esta, para cumplir con los objetivos en el
periodo determinado, y es la base sobre la cual se sustenta el Plan Operativo

Institucional (POI)”. (Unidad de Planificacién Institucional, 2016).

Es por ello, que la planificacion estratégica ofrece a la organizacion beneficios ya
que obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro perspectiva, indica
el camino de accién, de manera que el trabajo diario cumpla con las metas

organizacionales (Unidad de Planificacion Institucional, 2016).
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De acuerdo con Trujillo (2005), “Dentro del disefio y la ejecucion de las estrategias
organizacionales, la participacion de las unidades funcionales son elementos claves

en la concepcion y la implementacion de los planes estratégicos de la organizacion”.

Es consistente esto ultimo, pues coincidimos plenamente con dicho autor, en cuanto
a la especial relevancia que lleva la participacién que las unidades funcionales,
dentro de la definicion de la planeacion estratégica de las empresas, pues tienen un

rol como las aseguradoras de calidad del plan.
2.2.2 Niveles de estrategia

Segun la jerarquia de elaboracion de la estrategia desarrollada por Thompson et al

(2012, p. 35), la tarea de elaborar una estrategia abarca cuatro niveles:
2221 Estrategia corporativa

Esta es una estrategia en el nivel de negocios multiples, se refiere a qué negocios
conservar o eliminar, en qué mercados ingresar y qué forma de entrada emplear.

Es el escalafén mas alto y debe ser liderada por el director general y altos ejecutivos.
2.2.2.2 Estrategia de negocios

Es el segundo estrato y se refiere a una estrategia que esta en el nivel de una sola
linea de negocio, que compite en un mercado o una industria relativamente bien
definida. Lo esencial de este nivel es crear respuestas ante circunstancias
cambiantes del mercado e iniciar acciones para fortalecer su posicion. Esta
estrategia debe ser guiada por los gerentes generales de cada linea de negocio de
la empresa, con asesoria de los encargados de las actividades funcionales de la

unidad de negocios.
2223 Estrategia de areas funcionales

Se refieren a las acciones y practicas para manejar funciones particulares dentro de
un negocio, como Innovacién y Desarrollo, produccion, ventas, o mercadeo. Su

funcién principal es agregar especificidad a la estrategia de negocios de la
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compainiia, y por lo general se delega a los encargados de las principales actividades
funcionales dentro de una unidad de negocios, con la colaboracion de otros

empleados claves.
2224 Estrategias operativas

Se refiere a las iniciativas y planteamientos para manejar unidades operativas
claves o especificas. Aunque su alcance es limitado, afiaden detalles y acabados a
las estrategias funcionales y a la general de la compaifiia, proporcionando un plan
para manejar actividades especificas de menor rango, pero con importancia
estratégica. Esta estrategia se delega a los gerentes de marca, gerentes operativos

y gerentes de actividades claves de la organizacion.
2.2.3 Estrategia actual de la organizacién

La Unidad de Fiscalizacion es parte de un conglomerado mayor, la Direccion
Nacional de Notariado, organizacion que cuenta con un plan estratégico institucional
debidamente definido y delimitado. Dicha organizacion mantiene una planificacion
estratégica del segundo nivel (segun la jerarquia de Thompson et al, 2012), pues
dicha entidad no es autébnoma, sino que, ademas, forma parte también del Ministerio
de Justicia y Paz, cartera que es jerarquicamente superior dentro del Poder

Ejecutivo y a la cual pertenece (como se vera mas adelante en el marco juridico).

Segun la Unidad de Planificacién Institucional (2016), el primer Plan Estratégico
Institucional de la Direccion Nacional de Notariado (DNN) fue aprobado mediante
Acuerdo Firme 2012-017-004 de la Sesion Ordinaria N° 17, del Consejo Superior
Notarial, celebrada el dia 08 de agosto de 2012 con un horizonte de 4 afios; en él
se plasmo el camino por seguir durante ese periodo, sin embargo ya para el ano
2016 la mayoria de acciones planteadas habian sido superadas; aunado a ello, los
cambios experimentados por la institucion tanto desde el punto de vista
administrativo como el incremento en el personal, la generacion de nuevos procesos

y procedimientos, la creacion de unidades sustantivas y su articulacion en torno a
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programas presupuestarios, ademas de la imposibilidad cada vez mas frecuente,

para tratar de vincular las acciones estratégicas con los objetivos.

Posteriormente, refiere la citada Unidad (2016), como parte de un proceso de
mejora continua, se presenta la versidon actualizada del Plan Estratégico
Institucional -PEI- para el periodo 2017-2021 de la DNN (actualmente vigente); este
plan representa un esquema de los elementos fundamentales sobre los cuales el
personal de la institucion ha tenido la oportunidad de realizar aportes importantes

con el propadsito de redefinir prioridades, objetivos y estrategias futuras.

No se observa que existan otros planes de niveles funcionales u operativos,
inferiores, que cumplan el propdsito de especificar los alcances del plan estratégico

institucional en cuanto a la unidad operativa bajo estudio.
2.2.31 Mision, vision y valores de la organizacion.

De acuerdo con el PEI 2017-2021 (Unidad de Planificacion, 2016), la organizacion
definicién como su MISION ser “/a institucién rectora que, mediante talento humano
y recursos idoneos, regula la funcion notarial costarricense en procura de la

seguridad juridica”.

En esa linea, su VISION se orienta a: “Ser una institucién de excelencia y referente

en el campo de la sequridad juridica.”
Para alcanzar ambos planteamientos estratégicos, dispuso como sus valores:

1-Honradez. Probidad e integridad.

2-Calidad. Entrega con dedicacion, eficiencia y eficacia.

3-Servicio. Actitud proactiva, dirigida a apoyar en forma agil a los usuarios.
4- Responsabilidad. Cumplimiento adecuado de las funciones.

5-Excelencia. Cultura basada en la mejora continua.

2.23.2 Objetivos estratégicos de la organizacion
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En el proceso de actualizacion del PEI, se procedié por parte del equipo de trabajo,
con la revision minuciosa del plan 2012-2016, con el fin de determinar la
actualizacion y adaptaciéon de los objetivos estratégicos a la luz de los cambios
realizados a la misidn, la vision y los valores de la institucion dentro del marco de
los aspectos relevantes obtenidos mediante el diagndstico institucional (Unidad de

Planificacion Institucional, 2016, p. 5).

Como objetivos, refiere dicha Unidad de Planificacion, que la organizacion ha

definido los siguientes objetivos estratégicos (2016, p. 9):

1. Fortalecer el ejercicio de la funcion notarial.

2. Brindar servicios de calidad.

3. Posicionar una imagen de excelencia de la institucion.
4. Impulsar el uso de las tecnologias de informacion.

5. Desarrollar el talento humano.
2233 Objetivo estratégico que persigue la unidad en estudio

Dentro del PEI 2017-2021 de esta organizacion, se definié el programa 03
Fiscalizacion Notarial, para perseguir el objetivo estratégico de: “1. Fortalecer el

gjercicio de la funcion notarial”; al establecer como producto final, los siguientes:

Tabla N° 3. Cuadro resumen del PEI 2017-2021 de la Direcciéon Nacional de Notariado
que esta vinculado a la Unidad de Fiscalizacion Notarial.

ProgramalN Descripcion Indicador
producto
3.1 Inspecciones de oficina Cantidad de Inspecciones
' notarial aprobadas
39 Recuperacion de tomos de Cantidad de recuperaciones
' protocolo. realizadas
3.3 Verificaciones notariales. Caqtldad de verificaciones
realizadas
. . Cantidad de fiscalizaciones
3.4 Inspecciones por denuncia

programadas
Fuente: PEI 2017-2021 de la Direccion Nacional de Notariado, Unidad de Planificacion Institucional,

2016
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2234 Plan operativo institucional

De acuerdo con la organizacion en estudio (Direccidon Nacional de Notariado, 2019),
el plan operativo institucional constituye el instrumento mediante el cual se articulan
las acciones establecidas en el plan estratégico, mediante el cual se recoge y se
programa la ejecucion tanto en el nivel de cumplimiento de sus metas como los
recursos financieros necesarios para generar los productos establecidos; se registra
posteriormente los productos finales generados por las diferentes unidades
sustantivas y operativas que conforman la institucion, y a través del cual se evaluan

sus resultados en el nivel operativo y financiero.

En el caso de la unidad sustantiva que interesa en esta investigacion, el referido
plan operativo, la define como un subprograma que procura la constatacion de
campo Yy la documentaciéon del Estado en el que los notarios ejercen su funcion,
siendo sistematicamente, la actividad material de verificacion que ejerce el 6rgano
contralor de la funcién publica notarial (POl 2020, Direccion Nacional de Notariado,
2019, p. 19).

Tabla N° 4. Funciones y componentes del Subprograma 802-03.

Controla v fiscaliza ¢l buen ¢jercicio de la funcidn notarial tanto en ¢l

Fiscalizacion, territoric nacional como en sus sedes consulares, mediante la

Recuperacion de observancia de los actos notariales realizados per los notarios activos en

Mecanismos de Seguridad | el Registro Nacional de Notarios o que en algin momento gozaron de
esta condicidn, para minimizar posibles faltas.

Fuente: Direccidon Nacional de Notariado, 2019.

Para el periodo 2020, se utiliza la Matriz de Articulaciéon Plan Presupuesto (MAPP)
en la cual se refleja la programacion institucional de acuerdo con la consecucion de
productos vinculados con los pilares fundamentales de Gobierno, conforme con lo
establecido en los Lineamientos Técnicos y Metodologicos para la Planificacion,
Programacién Presupuestaria, Seguimiento y la Evaluacién Estratégica en el Sector
Publico en Costa Rica 2020 notarial (POl 2020, Direccion Nacional de Notariado,
2019, p. 21).
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Dentro de dicha matriz, se establecieron las metas operativas de la unidad de
fiscalizacion, asi como los recursos presupuestarios asignados por cada linea,

detalle que se incorpora en los anexos para facilitar su consulta.
2.3Marco juridico

De acuerdo con el Area Modernizacién del Estado del Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica: “Por tratarse de investigaciones vinculadas al
aparato publico estatal, resulta siempre conveniente incorporar dentro de este

apartado consideraciones juridicas.” (2019, p. 14).

Establecido lo anterior, interesa traer a colacidén, no una disertacion formalmente
juridica de la teoria del Estado, sino un extracto concreto que permita orientar la

situacion actual del objeto de este estudio.
2.3.1 Perfil legal de la organizacion

A partir de la Ley no.8795 de Modificacion del Codigo Notarial, Ley No. 7764, de 17
de abril de 19983, y reforma del articulo 141 de la Ley Organica del Poder Judicial,
Ley No. 7333, de 5 de mayo de 1993, del 4 de enero de 2010, la Direccion Nacional
de Notariado es un organo de desconcentracion maxima, adscrito al Ministerio de
Justicia y Paz, con autonomia administrativa, presupuestaria y funcional, el cual
cuenta con personalidad juridica instrumental para realizar actividad contractual y

administrar sus recursos y patrimonio (Unidad de Planificacién Institucional, 2019,
p.8).

2.3.2 Aspectos condicionantes del desempeio de las organizaciones

publicas

La Direccion Nacional de Notariado como centro de imputacion de
responsabilidades, tiene a cargo la realizacion de actividades de caracter juridico
vinculados al segmento de justicia (de alli el Ministerio al que pertenece), es decir,
sus actividades se centran en apoyar a la ciudadania para alcanzar seguridad

juridica, por medio del servicio notarial.
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De alli que sus funciones tienen limitaciones importantes que deben considerarse
al analizar su desempefo, y que son esencialmente las mismas que le asisten en
general a las oficinas de Gobierno que realizan funcién publica; las cuales estan en
su mayoria contempladas dentro de los siguientes aspectos: competencia,

legalidad, y debido proceso.
Se detalla brevemente cada uno de estos aspectos:
2.3.21 Competencia

La competencia en el contexto del Sector Publico no debe ser vista como el entorno
de competitividad comercial del Sector Privado, ya que, contrario a éste, en el
contexto estatal centralizado, en nada orienta a superar competidores, responder a
las condiciones cambiantes de mercado o mejorar el desempefio financiero de la

organizacion.

Por el contrario, en el contexto de una oficina publica, este tipo de organizacion
cumple un fin que la Ley ha establecido, y es el entorno unico dentro del cual puede
ejecutar sus funciones. La competencia delimita precisamente ese alcance, implica
que sus servicios no pueden desviarse a realizar otras actividades que no sean las

legalmente dispuestas.
Segun la Procuraduria General de la Republica (2009),

La competencia es la aptitud de obrar de las personas publicas o de sus
organos y se resume en los poderes y deberes que han sido atribuidos por el
ordenamiento a un 6rgano o ente publico, lo que delimita los actos que puede

emitir validamente.

En el caso de la oficina bajo estudio (la Unidad de Fiscalizacién Notarial), los fines
publicos que persigue se definen en la Ley 7764 (1998), los cuales todos los cuales
se encuentra contenidos en los incisos f, g y h del articulo 23, y esencialmente son
inspecciones en las oficinas de los notarios publicos; velar porque los protocolos de

los notarios fallecidos, suspendidos o incapacitados, sean entregados a la entidad
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respectiva; y denunciar a los notarios cuando estime que han cometido alguna

irregularidad que merezca sancion.

Es por este motivo que, a la hora de establecer la medicion del desempefio de esta
unidad operativa, los procesos descritos en los distintos informes de resultados
clasifican los procesos a cargo de ésta por su descriptor principal: fiscalizacion,

verificacion, recuperacion y denuncias.
2.3.2.2 Principio de legalidad.
Segun la Procuraduria General de la Republica (2000):

El principio de legalidad significa "que los actos y comportamientos de la
Administracién deben estar regulados por norma escrita, lo que significa
desde luego el sometimiento a la Constitucién y a la ley, preferentemente, y
en general a todas las normas del ordenamiento juridico —reglamentos
gfjecutivos y autdbnomos especialmente-; o sea, en ultima instancia, a lo que
se conoce "el principio de juridicidad de la Administracion”. En este sentido
es claro que, frente a un acto ilicito o invalido, la Administracion tiene, no solo
el deber sino la obligacion, de hacer lo que esté a su alcance para enderezar
la situacion.” ( Voto 897-98 y dictamen de esta Procuraduria C-008-2000 de

25 de enero de este aro).

Lo anterior implica, por una parte, que la funcion estatal esta regulada por un
conjunto de reglas y normas; y al ser regulada, la forma en la que se realiza es una
sola, y en algunos contextos absolutamente inflexible a ajustes estructurales, sin

gue antes se modifique también la Ley que la origina.

Es decir, que, en un contexto general, las organizaciones publicas son en su
mayoria, inflexibles para ajustar sus servicios de acuerdo con las necesidades
inmediatas de los usuarios, pues cualquier cambio tiene que estar previsto en una
norma. Con la complejidad agregada que entre mayor sea la jerarquia del servicio
brindado, mayor sera la jerarquia de la norma que regula dicho servicio, y, en

consecuencia, resulta mucho mas elevado el nivel de modificacion de normas
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requeridas. Esto provoca un desfase de realidad entre algunos servicios publicos y
las necesidades que pueden satisfacer, de forma que, si el aparato administrativo
no promueve su actualizacion, entra en inoperancia, y en ultima instancia,

reorganizacion.
23.2.3 Debido proceso.

En el caso de la Unidad de Fiscalizacion Notarial, al ser un érgano administrativo
cuya ley especial (Ley 7764) no define la forma en la que debe ejecutar todos sus
procesos, en consecuencia, le corresponde aplicar las regulaciones establecidas en
forma general para todas las actuaciones de la administracion que no estén previa

y particularmente reguladas.

Dichas regulaciones estan contenidas en la Ley 6227 (1978), ya que de acuerdo
con su articulo 2, “Las reglas de esta ley que regulan la actividad del Estado se
aplicaran también a los otros entes publicos, en ausencia de norma especial para
éstos.”; y dentro de los procedimientos alli regulados, los actos de comprobacién
responden particularmente al denominado procedimiento sumario (articulo 320 y
siguientes), los cuales son precisamente los tipos de actos que ejecuta la unidad

operativa objeto del presente estudio.

Dentro de este procedimiento, existen ademas ciertas reglas de aplicaciéon en
proteccion de los derechos de la persona investigada, que limitan el alcance de las
actividades que puede ejecutar la oficina publica. Estas reglas son relativas al
debido proceso, ambito que ha sido la Sala Constitucional la que ha definido al
interpretar la Constitucion Politica (Resolucién N° 05469-95; 1995):

Esta Sala ha sefalado los elementos del derecho al debido proceso legal,
(ver especialmente la opinion consultiva n°® 1739-92), aplicables a cualquier
procedimiento sancionatorio o que pueda tener por resultado la pérdida de
derechos subjetivos. La Administracion debe, en atencion al derecho de
defensa del administrado: a) Hacer traslado de cargos al afectado, lo cual

implica comunicar en forma individualizada, concreta y oportuna, los hechos
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que se imputan;, b) Permitirle el acceso irrestricto al expediente
administrativo; c) Concederle un plazo razonable para la preparacion de su
defensa; d) Concederle la audiencia y permitirle aportar toda prueba que
considere oportuna para respaldar su defensa; e) Fundamentar las
resoluciones que pongan fin al procedimiento; f) Reconocer su derecho a

recurrir contra la resolucién sancionatoria.

El aspecto que resulta relevante anotar al respecto de lo anterior, es que la Unidad
de Fiscalizacion Notarial para poder concretar sus metas, debe realizar sus
actividades procurando que no se quebranten las anteriores reglas, pues de lo
contario puede provocar que lo realizado sea anulado, y, en consecuencia, puede
provocar retrasos en el cumplimiento de metas, ademas de que también puede

generar sanciones.

Como corolario, cada proceso debe estar estructurado de acuerdo con las
disposiciones antes referidas, para efectos de que pueda validamente ser

contabilizado como parte de sus resultados operativos.
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Capitulo lll:
Metodologia
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3 Enfoque metodolégico y el método seleccionado

De acuerdo con el Area de Modernizacién del Estado, en este apartado, el
investigador al definir el tema y el problema de investigaciéon debe buscar cuéles
son los procedimientos metodoldgicos que le van a permitir alcanzar los objetivos
propuestos, las rutas por seguir, la manera de ordenar la actividad y sistematizar los
conocimientos. Debe asegurarse, de que todo el diseiio metodoldgico por emplear

sea el apropiado para abordar su objeto de investigacion (2019, p. 15).
3.1.1 Definiciéon del enfoque metodolégico

Para Hernandez, Fernandez y Batista, la investigacion es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenébmeno o
problema, de alli que requiere un analisis descriptivo del enfoque aplicado al
estudio; y debido a las diferentes corrientes de pensamiento en las que se
sustentan, se “polarizaron” en dos aproximaciones principales de la investigacion:

el enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo. (2014, p.4).

Ambos enfoques, refieren dichos autores (Hernandez, Fernandez y Batista)
emplean procesos cuidadosos, metddicos y empiricos en su esfuerzo para generar
conocimiento, por lo que la definicidn previa de investigacion se aplica a los dos por

igual (2014, p. 4), sin embargo, conceptualmente distan uno del otro:

El significado original del término “cuantitativo” (del latin quantitas) se remite
a conteos numericos y métodos matematicos, mientras que la palabra
“cualitativa” (del latin qualitas) hace referencia a la naturaleza, caracter y
propiedades de los fenémenos (Niglas, 2010), y aunque en el centro de
recursos en linea se profundiza mas en este tema, por ahora basta decir que
el enfoque cuantitativo en las ciencias sociales se origina fundamentalmente
en la obra de Auguste Comte (1798-1857) y Emile Durkheim (1858-1917).
Ellos propusieron que el estudio de los fendmenos sociales requiere ser
“cientifico”, es decir, susceptible a la aplicacion del mismo método que se

utilizaba con éxito en las ciencias naturales. Tales autores sostenian que
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todas las “cosas” o fenomenos que estudiaban las ciencias eran medibles. A

esta corriente se le llama positivismo.

El enfoque cualitativo tiene su origen en otro pionero de las ciencias sociales:
Max Weber (1864-1920), quien introdujo el término verstehen (en aleman,
“entender’), reconociendo que ademas de la descripcion y medicion de
variables sociales, deben considerarse los significados subjetivos y la
comprension del contexto en el que ocurre el fendémeno. Weber propuso un
método hibrido, con herramientas como los tipos ideales, en el que los
estudios no sean unicamente de variables macrosociales, sino de instancias
individuales. (2014, p. 4)

Sin embargo, la investigacién vinculada a problemas socioeconémicos, asuntos
publicos, evaluacidn de programas, analisis de politicas publicas, entre otros afines,
es comun emplear la integracion de técnicas cualitativas y cuantitativas, es decir,
emplear un enfoque mixto. Sin embargo, el caracter mas cualitativo o cuantitativo lo
dara la formulacion del problema. Este es un proceso que va desde la idea
generadora de la investigacion hasta la conversion de dicha idea en un problema
investigable (Area de Modernizacién del Estado, 2018).

Para Hernandez, Fernandez y Batista (2014), los métodos mixtos representan un
conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican
la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la
informacion recabada (meta inferencias) y lograr un mayor entendimiento del

fendmeno bajo estudio, para lo cual apoyan su apreciacién en la siguiente cita:

Chen (2006) los define como la integracion sistematica de los métodos
cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una

T~

“fotografia” mas completa del fenémeno, y sefala que éstos pueden ser
conjuntados de tal manera que las aproximaciones cuantitativa y cualitativa
conserven sus estructuras y procedimientos originales (“forma pura de los

métodos mixtos”); o bien, que dichos meétodos pueden ser adaptados,
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alterados o sintetizados para efectuar la investigacion y lidiar con los costos

del estudio (“forma modificada de los métodos mixtos”). (2014, p. 534).

No existe un enfoque metodoldgico mejor que el otro, ni el que proporcione mejores
datos. La seleccion del enfoque metodologico de investigacion dependera del tema
a abordar en la investigacion y de las técnicas de investigacion que se requieran
para hallar los datos que sustenten el logro de los objetivos planteados y la

respuesta a la pregunta generadora (Area de Modernizacion del Estado, 2018).

A raiz de lo hasta aqui expuesto, esta investigacion empleara el enfoque mixto, por
cuanto las estrategias que se definan para atacar el problema, se definiran por un
lado, a partir de datos para el analisis estadistico, con el fin de establecer patrones
de comportamiento en la muestra seleccionada (por ejemplo conocer la media del
tiempo de procesos, y determinar la productividad), pero a su vez, se recabara
informacion de los sujetos involucrados, para conocer su percepcion, conocimientos
y experiencias, con el propésito de determinar si operan alineados de manera
uniforme a un método de trabajo, y si ese método lo perciben como el mas eficaz,
ademas de obtener de éstos recomendaciones o sugerencias que hayan pasado

inadvertidas por la instancia coordinadora de esos procesos.
3.1.2 Tipo de investigaciéon

Por la naturaleza del problema en estudio, esta investigacion se define como de tipo
descriptivo, la que, segun Hernandez, Fernandez y Batista, busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis. Es decir,
unicamente pretende medir o recoger informacién de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refiere el estudio (2014, p.
92).

En efecto, se coincide con Hernandez et al. (2014), que los estudios descriptivos
son utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un fenédmeno,

suceso, comunidad, contexto o situacion, ya que en esta clase de estudios el

39



investigador debe ser capaz de definir, 0 al menos visualizar, qué se medira (qué
conceptos, variables, componentes, etc.) y sobre qué o quiénes se recolectaran los

datos (personas, grupos, comunidades, objetos, animales, hechos).

En el caso de la presente investigacion, su finalidad esta dirigida a establecer cuales
son los procesos que ejecuta la unidad operativa estudiada, sus formas de
ejecutarlos y los resultados obtenidos, y dentro de ese analisis, medir variables
basicas que permitan identificar causas de ineficiencia o ineficacia, por lo que el

alcance descriptivo es el que mejor se ajusta al uso requerido.
3.2Descripcion del contexto o del sitio, en déonde se lleva a cabo el estudio

En cuanto a su entorno, la Unidad de Fiscalizacién Notarial, que es la unidad
operativa bajo estudio, es una oficina del Sector Publico que forma parte de la
institucion denominada Direccion Nacional de Notariado, cuya operacion se localiza
en San Pedro de Montes de Oca, San José Costa Rica, canton considerado Urbano,

y que se localiza dentro del Gran Area Metropolitana.

Segun el Area de Analisis del Desarrollo (2017), la Regién Central presenta los
valores mas altos, siendo esta la que tiene mayores oportunidades de desarrollo
para la poblacion. Por su parte, el canton de Montes de Oca, lugar donde se ubica
la sede de la Direccion Nacional de Notariado, forma parte del quintil V, que

enmarca los cantones con mayor indice de desarrollo social (IDS) del pais.

El IDS cantonal evidencia la desigualdad que existe en el nivel de desarrollo social
de Costa Rica, esto debido a la diferencia entre los cantones urbanos y rurales,
donde los rurales presentan condiciones desfavorables en términos de desarrollo.
Los diez mejores valores con respecto al desarrollo social pertenecen a cantones
de la Gran Area Metropolitana. Escazu se encuentra en la posicién niimero uno con
un valor de 100, seguido de San Pablo (99,9), Belén (98,1), Flores (96,7) y Montes
de Oca (96,8). (2017, p.71).

En el nivel cantonal el IDS evidencia heterogeneidad, esto porque los cantones con

menor desarrollo social corresponden a aquellos que se ubican mas alejados del
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centro del pais en especial las zonas fronterizas del norte y sur del pais. La Region
Central se mantiene con los mejores promedios del IDS, siendo esta la que presenta

mejores oportunidades de desarrollo (2017, p.74).

En el caso del cantdn sede de esta institucion, todos sus distritos también estan
ubicados en el quintil V, lo que demuestra que ha tenido una distribucion equitativa

de riqueza e igual acceso a recursos y desarrollo.

Se presenta una relacion inversa entre la densidad de poblacion y el nivel de
desarrollo relativo. Las areas clasificadas como de mayor desarrollo concentran a
uno de cada cuatro habitantes del pais en apenas 2% del territorio nacional, de ahi
que la densidad de poblacion alcanza los 1.054 habitantes por km2. Situacion
opuesta enfrentan las areas de menor desarrollo relativo; que aglutinan unicamente

6% de la poblacion nacional (2017, p. 74).

Segun la Unidad de Planificacién Institucional (2019), a partir de la Ley no.8795 de
Modificacion del Codigo Notarial, Ley No. 7764, de 17 de abril de 19983, y reforma
del articulo 141 de la Ley Organica del Poder Judicial, Ley No. 7333, de 5 de mayo
de 1993, del 4 de enero de 2010, la Direccion Nacional de Notariado es un érgano
de desconcentracion maxima, adscrito al Ministerio de Justicia y Paz, con
autonomia administrativa, presupuestaria y funcional, el cual cuenta con
personalidad juridica instrumental para realizar actividad contractual y administrar

Sus recursos y patrimonio.

Asimismo, la Direccion Nacional de Notariado es el 6rgano rector de la actividad
notarial y tiene competencia exclusiva para regular a todos los notarios publicos

activos.

Para ejercer las funciones de direccion y emision de politicas y directrices de la
Direccion Nacional de Notariado se cre6 el Consejo Superior Notarial, el cual se
encuentra conformado por cinco personas propietarias que posean el titulo de

abogado y notario publico distribuidos de la siguiente forma:

a) Un representante del Ministerio de Justicia y Paz.
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b) Un representante del Registro Nacional.

c) Un representante de las universidades publicas nombrado por el Consejo
Nacional de Rectores (CONARE), con experiencia docente en materia

notarial y registral de por lo menos diez afos.

d) Un representante de la Direccion General del Archivo Nacional del

Ministerio de Cultura y Juventud.
e) Un representante del Colegio de Abogados de Costa Rica.

Las personas miembros del Consejo Superior Notarial y sus suplentes son
designadas por el Consejo de Gobierno, por un plazo de cinco afios prorrogables
indefinidamente por periodos iguales, de ternas que le envien cada una de las
entidades indicadas. Tanto las personas propietarias del Consejo Superior Notarial,
como las suplentes, laboran ad honérem en su funcion de directores de la Direccion

Nacional de Notariado.

Para el cumplimiento de sus fines, la Direccién Nacional de Notariado se financia
con los recursos girados por el Colegio de Abogados de Costa Rica del cincuenta
por ciento de lo recaudado por concepto de timbres de ese colegio, en las
operaciones notariales inscribibles en el Registro Nacional; y mediante el producto

del cobro de los servicios administrativos que realiza (2019, p. 8).

Ademas, la Direccion Nacional de Notariado cuenta con un Director Ejecutivo
encargado de llevar a cabo las directrices emitidas por el Consejo Superior Notarial,
y coordinar la ejecucion de las labores sustantivas y administrativas (2019 p. 12).

Para efectos estructurales y funcionales, en la Direccion Nacional de Notariado se

han definido tres unidades sustantivas u operativas:

1. Servicios Notariales.
2. Legal Notarial.

3. Fiscalizacidon Notarial.
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Ademas, se establecieron las unidades de apoyo a la labor sustantiva:

Unidad Administrativa
Unidad de Tecnologias de Informacion y la Comunicacion.
Unidad de Archivo Central.

Staff de Direccion (Contraloria de Servicios, Asesoria Juridica, Planificacion).

R A e

Tanto las unidades operativo-sustantivas, como las unidades de apoyo, dirigen todo
su esfuerzo al cumplimiento de las obligaciones establecidas en el Cédigo Notarial,
el marco estratégico institucional y los procesos esenciales de la institucion (Unidad
de Planificacion Institucional, 2019, p. 12).

Resulta de interés tener presente, que, aunque los usuarios que requieren
intervenciéon de la Direccion Nacional de Notariado como de la misma Unidad de
Fiscalizacion Notarial, son la ciudadania en general, toda la labor de esta
organizacion se circunscribe a una poblacion especifica, el gremio de notarios que

esta sujeto a su control, y cuya densidad es de un total de 16.110 individuos.
El detalle de situacion que describe el siguiente cuadro:

Tabla No. 5 Detalle de situacion de los notarios publicos sujetos a fiscalizacion para el cierre
del periodo 2020,

Situacioén legal Cantidad %
Notarios activos 8771 54%
Inactivos 6615 41%
Inscritos 458 3%
Suspendidos 266 2%
Poblacion total 16110 100%

Fuente: Sistema de informacion de la Direccidn Nacional de Notariado

En cuanto al Programa Fiscalizacion Notarial, esta es la responsable de la ejecucion
de cuatro metas todas dirigidas hacia esta poblaciéon, de las cuales se encuentran
tres con cumplimiento alto y una con cumplimiento medio alcanzando un 72.20% de

cumplimiento.
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En este programa se procura la constatacion de campo y la documentacion del

Estado en el que los notarios ejercen su funcion. Sistematicamente, es la actividad

material de verificacion que ejerce el 6rgano contralor de la funcién publica notarial

(Unidad de Planificacion Institucional, 2019, p. 15).

El Organigrama Institucional vigente, fue debidamente aprobado por el Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN) mediante los oficios DM-
231-10 del 19 de mayo del 2010 y sus modificaciones DM-291-12 del 22 de mayo
del 2012 la DM-211-14 del 30 de abril del 2014 y la Resolucion 004-2016-PLAN del
05 de febrero de 2016 (Unidad de Planificacion Institucional, 2019, p. 12).

Figura N° 2. Organigrama de la Direccion Nacional de Notariado.
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Fuente: Sitio web institucional https://www.dnn.go.cr/conozcanos/organigrama
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3.3Las caracteristicas de los participantes y las fuentes de informacién

Todo acto de conocimiento supone remitirse a alguna fuente de datos. Para
Guzman Stein, estas fuentes pueden ser primarias o secundarias. Las fuentes
primarias, tal como se indica, son aquellas en donde los datos o la informacién
provienen de una fuente directa, sea una persona, institucion y otro medio. Las
fuentes secundarias por otra parte permiten conocer hechos o fenémenos a partir
de documentos o datos recopilados por otros. Los informantes en ambos casos
pueden ser personas o documentos inéditos o publicados, asi como otras fuentes
que posibilitan al investigador extraer conocimiento sobre un determinado problema
en estudio (1982, p. 1).

Para la presente investigacion, se cuenta como fuentes primarias de informacién,
los archivos de gestion que contienen documentacion, registros, datos, informes,
oficios, correspondencia oficial, entre otros, los que, por tratarse de informacion
publica puede ser utilizada en este estudio, con las limitaciones legales que sean
aplicables segun el tipo documental que se trate. Se podran identificar estos en las

referencias, como documentos recuperados de repositorio interno.

Como fuente secundaria, se cuenta con los datos aportados por el equipo de trabajo
conformado por un total de 18 funcionarios, de los cuales uno corresponde a la
jefatura que se encarga de coordinar y supervisar al resto, y el resto se distribuye
segun lo establece el Manual Organizacional y Funcional de la Direccion Nacional
de Notariado (2017):

Nivel gerencial. Para el cargo de jefatura se requiere contar con las condiciones
profesionales de Licenciatura en Derecho, ejercer activamente como abogado,

ademas contar con experiencia tanto profesional como en supervision de personal.

Nivel profesional (estrato operativo calificado). De los restantes 17 funcionarios un
total de 8 funcionarios corresponden a puestos de naturaleza profesional, cargo
para el cual se requiere contar con un titulo de Licenciatura en Derecho, asi como

encontrarse activo como abogado. Este es el recurso mas calificado y de mayor
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ingreso econdémico de los puestos operativos que conforman esta unidad, su funcién
principal lo es aplicar los conocimientos profesionales en labores de comprobacion
que realiza en campo, y la elaboracién de informes técnico-juridicos que resumen
los hallazgos, vertiendo recomendaciones para abordar las situaciones
identificadas. En este estrato de puestos, predomina el género femenino (7 de 8
puestos ocupados, para un 87.50%); todos son funcionarios mayores de edad en
etapa de madurez productiva, con mas de cuatro afios de experiencia en su

profesidn, y han ejercido ademas como notarios publicos.

Nivel técnico (estrato operativo semi calificado). Por su parte, cada uno de esos
profesionales cuenta con el apoyo de un técnico, cuyo nivel de puesto le exige tener
estudios avanzados en la carrera de Derecho. La funcién principal del técnico es
asistir al profesional en las tareas y funciones de naturaleza administrativa que le
permiten al equipo de trabajo completar los procesos que tienen asignados. En este
estrato hay mayor predominancia de género masculino (de 6 de 9 puestos
corresponden a este género, para un 66.67%); todos son funcionarios mayores de
edad, en su mayoria apenas desarrollando su primera experiencia laboral, tienen
un perfil de estudiantes de Derecho, adultos jovenes que no han ejercido en el nivel

mas exigente aun.
A- Muestra

La muestra para este estudio es de 17 personas, a las cuales se les realizara la
encuesta. Para los efectos del presente estudio el tipo de muestreo no probabilistico
por conveniencia. Se podra utilizar la totalidad de la muestra seleccionada, la poca

cantidad de personas y la facilidad de recoleccion por medios electrénicos.
B- Criterio

La seleccién de los sujetos de estudio esta bajo la determinacién de cumplimiento
de dos requisitos para ser considerado dentro de la poblacién: Ser funcionario de la
Direccion Nacional de Notariado, y encontrarse ejecutando funciones o procesos

propios de la Unidad de Fiscalizacién Notarial.
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Los aportes de estos funcionarios son de suma relevancia, al ser ellos los mismos
operadores que tienen a cargo la ejecucion de las distintas actividades que
completan cada uno de los procesos asignados a la Unidad de Fiscalizacion
Notarial, y, por ende, cuentan con el conocimiento necesario para exponer
situaciones especificas que les facilita o les dificulta su labor, ademas de que
aportan también el insumo para mediciones especificas, como el tiempo dedicado

a las tareas asignadas.
3.4Las técnicas e instrumentos para la recoleccién de los datos

En la investigacion disponemos de multiples tipos de instrumentos para medir las
variables de interés y en algunos casos llegan a combinarse varias técnicas de

recoleccién de los datos.
3.4.1 Instrumentos de investigacion

Para la presente investigacion, se utilizara particularmente el cuestionario y la
observacion, sin embargo, éstas se complementaran con el analisis de diagramas

de flujo, la metodologia FODA, asi como el analisis de datos.
3.411 El cuestionario

Segun Hernandez, Fernandez y Batista, en fendmenos sociales, tal vez el
instrumento mas utilizado para recolectar los datos es el cuestionario. Un
cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables
a medir (Chasteauneuf, 2009). Debe ser congruente con el planteamiento del
problema e hipotesis (Brace, 2013).

Los cuestionarios se utilizan en encuestas de todo tipo (por ejemplo, para calificar
el desempefio de un gobierno, conocer las necesidades de habitat de futuros
compradores de viviendas y evaluar la percepcién ciudadana sobre ciertos
problemas como la inseguridad). Pero también, se implementan en otros campos.

Por ejemplo, un ingeniero en minas us6 un cuestionario como herramienta para que
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expertos de diversas partes del mundo aportaran opiniones calificadas con el fin de

resolver ciertas problematicas de produccion (2014, p. 217).

Para este estudio, dada facilidad para recabar la informacién y la pequefia poblacién
de sujetos a los cuales pudo aplicarse se optd por un cuestionario a conveniencia

no probabilistico, aprobado por el tutor.

El instrumento se confecciond y aplicé mediante hojas electronicas basadas en la
solucion informatica Microsoft Forms. Los pedimentos de participacion se remitieron
via correspondencia electrénica a los funcionarios seleccionados, a partir de los

registros de funcionarios nombrados dentro de la Unidad de Fiscalizacion Notarial.

La solucion electronica permite la creacion de encuestas cuyo contenido fue
desarrollado especificamente para los propdsitos de esta investigacion, procurando
complementar la observacion con informacion de los principales actores que
intervienen en los procesos, para conocer su perspectiva sobre su desempefio, e
incluso posibles cambios 0 mejoras que puedan sugerir para ahorrar tiempo o

recursos en la ejecucién de sus labores.

Todos los resultados quedan respaldados en la nube de uso privado con la que

cuenta el investigador.
3.41.2 En cuanto a la observacion

Por otra parte, igualmente Hernandez et al (2014), la refieren como un método de
recoleccion de datos que consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias

y subcategorias.

Util, por ejemplo, para analizar conflictos familiares, eventos masivos (como la
violencia en los estadios de futbol), la aceptacion-rechazo de un producto en un
supermercado, el comportamiento de personas con capacidades mentales distintas,

la adaptacién de operarios a una nueva maquinaria, etc. (p. 252).
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Por las limitaciones de tiempo para el desarrollo de esta investigacion, la
observacion se limitd al primer bimestre del presente afio, para conocer los
resultados alcanzados por la unidad operativa. Se consideré esencial observar cual
era el desempefo de cada equipo de trabajo, con la incorporacion de ajustes en los
procesos, tomando nota de los resultados, para poder fundamentar una eventual

proyeccién o estimacion para el resto del periodo.

Los ajustes aplicados a los procesos se describiran en el analisis de resultados, sin
embargo, es factible anticipar que fueron ajustes menores para validar la posibilidad
de corregir desviaciones a partir de enmiendas significativas pero equilibradas o
accesibles. Por ejemplo, se establecié un orden de entrega de procesos, se rotaron
los equipos de trabajo, y se construyé un modelo de asignacién de funciones mas

equilibrado.

Con estos ajustes, y sin entrar en una restructuracion mayor de los procesos, debe
ser palpable obtener resultados especificos que permitan exponer en un corto plazo,

el posible resultado de las operaciones.

Las observaciones conservan en documentos electronicos en formato PDF, a los
cuales se les adjuntan las hojas de trabajo en soporte MS Excel, en las cuales se
transcriben los datos de los registros obtenidos a partir de la base de datos del

sistema institucional de informacion.
3.41.3 Los diagramas de flujo

De acuerdo con el Area de Modernizacién del Estado (2009), un diagrama de flujo
es la representacion grafica de flujo de un algoritmo o de una secuencia de acciones
rutinarias. Se basan en la utilizacién de diversos simbolos para representar
operaciones especificas. Se les llama diagramas de flujo porque los simbolos
utilizados se conectan por medio de flechas para indicar la secuencia de la

operacion (p.1).

Esta herramienta es de gran utilidad para una organizacion, debido a que su uso

contribuye con el desarrollo de una mejor gestion institucional, distinguiéndose tres
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tipos, para los efectos de las organizaciones publicas, segin el Area de
Modernizacién del Estado (2009, p.4 y 5):

Diagrama de flujo vertical. También denominado grafico de analisis del
proceso. Es un grafico en donde existen columnas y lineas. En las columnas
estan los simbolos (de operacion, transporte, control, espera y archivo), el
espacio recorrido para la ejecucion y el tiempo invertido, estas dos ultimas
son opcionales de inclusion en el diagrama de flujo. En las lineas se destaca
la secuencia de los pasos y se hace referencia en cada paso a los
funcionarios involucrados en la rutina. Este tipo de diagrama es
extremadamente util para armar un procedimiento, ayudar en la capacitacion

del personal y racionalizar el trabajo.

Diagrama de flujo horizontal: En este diagrama de flujo se utilizan los mismos

simbolos que en el diagrama de flujo vertical, sin embargo, la secuencia de
informacion se presenta de forma horizontal. Este diagrama sirve para
destacar a las personas, unidades u organismos que participan en un
determinado procedimiento o rutina, y es bastante comun que sea utilizado
para visualizar las actividades y responsabilidades asignadas a cada uno de
estos actores y asi poder comparar la distribucion de tareas y racionalizar o

redistribuir el trabajo.

Diagrama de flujo de bloques: este es un diagrama de flujo que representa la

rutina a través de una secuencia de bloques encadenados entre si, cada cual
con su significado. Utiliza una simbologia mucho mas rica y variada que los
diagramas anteriores, y no se restringe a lineas y columnas preestablecidas
en el grafico. Es una forma sencilla de representar un proceso mediante la

utilizacion de bloques que muestran paso a paso el desarrollo del mismo.

Por la facilidad para representar visualmente un proceso, nos apoyaremos

particularmente en el diagrama de flujo horizontal.

3414 El analisis de datos
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El analisis de datos resulta relevante porque permite establecer el alcance de la
medicidén del desempefio de una organizacién. Para Collier y Evans (2009), la
informacion se obtiene del andlisis de datos, estos a su vez provienen de la
medicion: “Medicion es el acto de cuantificar el criterio de desemperio (métrica) de
las unidades organizaciones, bienes y servicios, procesos, personas y otras

actividades de negocios”.

Esto es relevante ya que, “Las buenas mediciones del desemperio permiten a los
gerentes controlar el proceso y tomar decisiones sobre la base de hechos, no
opiniones.” (Collier y Evans, 2009, p. 72). Ademas, dan un registro del desempenio,
ayudan a identificar deficiencias en éste, y hacen que los logros sean visibles para

la fuerza de trabajo.

En la presente investigacion se cuenta con los registros de los procesos de los
ultimos dos afos, por lo que el rango de fechas de los datos por considerar seran
aquellos contenidos en los periodos 2019 y 2020, en los cuales se incluye
informacion de identificacion del proceso (tipo de proceso, sujeto destinatario,
ubicacion), la fecha en la que se asigno dicho proceso, y la fecha en la que se
registr6 cada actividad critica, pudiendo inclusive determinarse cual equipo de

trabajo fue el que lo registré.

Se tomara en cuenta el efecto pandemia para evidenciar como las medidas externas
a la Unidad han tenido incidencia excepcional en el desempefio operativo de la

unidad.

De esta forma, se puede tabular toda la informacion obtenida mediante hojas de
célculo basadas en la solucion MS EXCEL, para efectos de establecer los
resultados de desempefio en cada una de las lineas de proceso que atiende la

unidad objeto de estudio.
3.41.5 La técnica FODA

Como un complemento para el analisis de datos, se relacionara ademas el contexto

de la unidad operativa, para brindarle un sentido interpretativo coherente, entre la
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realidad operativa y los resultados de las estadisticas obtenidas a partir de los

registros analizados.

Segun Thompson, Gable, Peteraf y Strickland (2012), un elemento esencial al
evaluar la situacion general de una organizacion, es examinar sus recursos y
capacidades competitivas en términos del grado al que le permiten aprovechar sus
mejores oportunidades, y defenderse de amenazas externas a su bienestar futuro:
“La herramienta mas sencilla y facil de aplicar para este examen se conoce como
analisis FODA, llamado asi porque se trata de fortalezas y debilidades de los
recursos de una empresa, asi como sus oportunidades y amenazas externas”. (p.
100-101).

De igual importancia, un analisis FODA ofrece las bases para idear una estrategia
que capitalice los recursos, se dirija a aprovechar sus mejores oportunidades y la

proteja de amenazas a su bienestar.
La técnica FODA se conforma de cuatro listas relacionadas entre si, que asocian:

1. Fortalezas (abundancia de recursos Yy capacidades competitivas

potenciales),
2. Oportunidades (factores con potencial de crear ganancias),
3. Debilidades (carencia de recursos y deficiencias competitivas potenciales),

4. Amenazas externas (factores potenciales que condicionan la rentabilidad

futura y el desempefio).

Siguiendo igualmente la exposicion de Thompson et al (2012), el analisis FODA
implica mas que la elaboracioén de cuatro listas, sus dos partes mas importantes son
llegar a conclusiones a partir de sus listas sobre la situacién general de la empresa,
y convertirlas en acciones estratégicas para que la estrategia se ajuste mejor a las
fortalezas de recursos y las oportunidades de mercado, para corregir las debilidades

importantes y para defenderse de las amenazas externas.
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Por lo tanto, se procurara con esta herramienta establecer posibles causas que
limitan la ejecucion de procesos, y anticipar situaciones en el entorno que puedan
entorpecer propuestas a corto o mediano plazo. Un posible acercamiento del FODA,

para esta unidad puede resumirse en el siguiente cuadro de principales topicos:

Tabla N° 6. Topicos orientadores del analisis FODA aplicado sobre la Unidad de

Fiscalizacién Notarial — periodo 2021.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

1.- La base tecnoldgica. 1.- Reajuste de procesos existentes.
2.- Los sistemas de informacion. 2.- Expediente electrénico.

3.- Insumos y recursos disponibles. 3.- Retencion de talento.
DEBILIDADES AMENAZAS

1.- Estabilidad laboral. 1.- Suspension de actividades.

2.- Uso de expediente fisico. 2.- Imposicion de trabajo a distancia.

3.- Dependencia de labores de campo. 3.- Traslado personal a otras unidades,

renuncia, entre otras posibilidades.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
3.41.6 Variables del estudio.

Una variable es aquel componente medible que puede tener mas de un valor.
Precisamente McDaniel y Gates (2005) exponen que una variable: “es simplemente
un simbolo o concepto que puede asumir cualquiera de una serie de valores.” (P.
62).

Para el presente trabajo se aplicaran variables independientes, entendidas como el
elemento clave que caracteriza el objetivo; asi como variables dependientes, que
unicamente desarrollan o amplian a las independientes, y que se muestran en la
siguiente tabla comparativa, que las asocia con el objetivo general, asi como los

objetivos especificos que fueron planteados desde un inicio de la investigacion:
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Tabla N°7. Determinacion de variables e indicadores de los objetivos de la investigacion.

Objetivo Objetivos Variables Variables Instrumento
Tema Problema general especificos independientes dependientes Indicadores Fuentes ITécnicas
NERRECES o o & Informacion Revisién
los manuales de procesos
o documental documental
procedimiento  desarrollados
Determinar el Registro de Cantidad de Base de
estado de actividades en rocesos por datos del Observacion
situacién actual Indicadores sistema de pe iDO dF:a sistema de directa
de los procesos clave de informacion ct]ratr))a'o informacion
de la unidad desempeno ' I institucional
operativa en Base de
PROPUESTA . estudio. Tiempos de Dias porcada  datos del s
Cuales son los . ; Analisis de
OPERATIVA facloresaue  Diagnbstico de Moividad  procsso informacion 94103
PARA LA inciden en los procesos de la el ueleel
resultados Unidad de —

UNIDAD DE operativos de la Fiscalizacion Operadores Actividades Opgradores
FISCALIZACION Unidad de Notarial responsables de catalogadas calificados y FODA/
NOTARIAL, EN Fiscalizacién en propuesta{ie Establecer las Causas que registrar la como semicualifica  Diagrama
INAA?;%E%E'S’E\I la Direccion mejora de sus in(-;?;:iiige o limitan la informacion restricciones Bac:;sde

NOTARIADO Nacional de indicadores ineficacia deysus ejecucion de Resultados Cantidad de datos del

PARA EL Notariado en el clave de [OCESOS procesos alcanzados por procesos sistema de Observacion
PERIODO 2021 periodo 2018- desempenio. P ' equipo de terminados en . hy directa
- . . informacion
2021 trabajo un periodo C
2022 institucional
Definir las Operadores Cambios Operadores
acciones responsables de  requeridos  calificados y . .
correctivas Acciones registrar la por cada semicualifica Cuestionario
necesarias que correctivas informacion equipo dos
impacten requeridas por Cantidad Proyeccioén
directamente los q rocesop Flujos de estimada de y de Proveccion
indicadores de P proceso dias por cada o y
d ~ . . elaboracién estimada
esempefio mejorados tipo de e
deficientes. proceso prop

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Capitulo IV:
Analisis e interpretacion de

resultados
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4 Anadlisis e interpretacion de resultados
4.1.1 Introduccion

Se considera prudente, como un preambulo, tener claro el contexto en el cual se
desarrolla la presente investigacion, en aras de facilitar una interpretaciéon adecuada

de la realidad operativa que se expone en las siguientes lineas.

Como se expuso lineas atras, la Unidad de Fiscalizacion Notarial es una oficina
publica que forma parte de la Direccion Nacional de Notariado, y como organizacién
de Sector Publico, esta sujeta a reglas y normas en la ejecucion de sus procesos,
mas alla de las dispuestas por la propia organizacion para la mejor eficiencia de sus

resultados (marco de legalidad).

La unidad cuenta con un equipo de trabajo total de 18 funcionarios, al organizar sus
operarios en 8 equipos de 2 funcionarios, uno de ellos de estrato profesional, y el
otro, del nivel técnico o asistencial; mas un equipo coordinador en el nivel de jefatura
intermedia. Cada equipo ejecuta distintos tipos de procesos, cuyos procedimientos
responden a un orden de actividades definidos como acto administrativo sumario y

de comprobacion.

Todos igualmente se ejecutan bajo una estricta replicacion documental, de forma
que cada actividad realizada, quede respaldada en un expediente fisico, cuyas
medidas de seguridad incluyen, amarrar fisicamente los documentos unos con

otros, e implementar un numero consecutivo en cada uno de sus folios.

Para darle sustento al contexto, la investigacién entrara a valorar datos de los
resultados operativos y de ejecucion financiera de la unidad objeto de estudio, a
partir de los periodos 2019 y 2020, que contienen la data mas reciente. Debe
anotarse que el primero de ellos, fue un periodo en el que la unidad operé en
condiciones normales, es decir, no tuvo limitaciones ni impedimentos de entorno

para ejecutar sus operaciones.
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Sin embargo, debe tenerse presente una situacién particular relativa al periodo
2020, en el cual la unidad operativa investigada no ejecuto sus labores con la misma
estabilidad de entorno que el periodo predecesor, por lo que, sus resultados no
deben ser vistos fuera de contexto. La operaciéon de la unidad durante 2020 sufrid
un cierre técnico debido a la declaratoria de emergencia nacional (Presidencia de la
Republica, 2020), cuyos efectos seran ampliados mas adelante, pero que desde ya
advertimos que se trata de una limitacién externa impuesta por las circunstancias
del entorno y las restricciones de las autoridades de salud, lo cual tendria incidencia

en los resultados operativos y financieros.
4.1.2 Descripcion general de los procesos de la unidad.

Cada equipo operativo tiene como objetivo realizar esencialmente procedimientos
documentales, que siguen una secuencia de tres etapas, descritas como
procedimiento administrativo, y que se sostiene en una segmentacion tripartita de
actividades: insumo — proceso — producto. Segun el informe de plan operativo
institucional (Unidad de Planificacion Institucional, 2019); la unidad operativa reporta

sus resultados operativos bajo cuatro procesos denominados:

° Fiscalizaciones ° Verificaciones

o Recuperaciones o Inspecciones por denuncia.

Cada uno de estos procesos tiene como insumo un requerimiento u orden de trabajo
proveniente a lo interno o externo de la organizacién. Pero, ademas, como parte de
sus actividades criticas, realiza labores de campo, con distintas denominaciones,
pero ejecucion igualmente similar (se les denomina inspecciones, notificaciones,
verificaciones o inclusive recuperaciones); y genera como producto final, un informe

técnico juridico.

Todo ello puede verse reflejado en los diagramas de flujo contenidos en los
manuales de procedimiento de la organizacion (Unidad de Fiscalizacion, 2019), y
que extraemos un ejemplar para efectos de ilustracién, el resto se incorporara como

anexos:
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Figura N° 3. Diagrama de flujo del proceso de inspeccién de oficina.

Diagrama de Flujo

DN\

el e Inspeccién de Oficina

Notariado
DIAGRAM A DE ACTIVIDADES
Proceso: Inspeccién de Oficina Cédigo de proceso:
Versiom No: 1
Elaborado por: Ing. William Vargas Sabor io Duracién total: 1245,00
RESPONSABLES
Cédigo Descripcién de la Actividad DE UFrN uUsnN UAIN Observaciones
e [Fefatur | Asbee | Ofcmi {Abega | Oficmi
a nte sta do TS
oo Inicio del procedimiento -
a Creacion del oficie 15.00 i
0z Recepcion de oficio 5.00
LEY Asignacién del oficio s.00
04 Reparticion del oficio 500 \q
as Cotejo de expedientes s.00 23
as Creacién del proceso 1500
a7 Revisién y andlisis del expediente 2000 zl
on Notificacion a la parte interes ada 100
as Creacion de Senalamiento 15.00
10 Inspeccion ala oficina del notario 150,00 E
‘ = R Dependiendo de la complejidad delcas o,s¢
2 Creacidn de la minuta de revisidén 4000
1 Aprobacion Jefamra s000 A;
u Resolucién Acto Final 2000 ;l
5 k o= % Dependiendo de In complejidad delcas o.ae
15 Preparacion Certificacién 120,00 puede tarar has ta 1din mas.
16 Aprobacion de la Certificacion a0 A
I Ingreso de informacion al sistema 2000 Q
Se notifica a b parte mtercs ada la res o ke oo
18 Motificacion a la parte interes ada 15,00 sobre clproc cs o realizado. Salida del
producio
w Traslado de expedientes 10.00
20 Recepcion del expediente s.00 ‘m
21 Revisién de la resolucion final 2000 ¢
2z Registracion del proceso 2000 ;
e Traslado de expedientes 3000
24 Recepcion de la informacién documentada | s0.00 ‘LT_|
25 Ingreso al control interno 24000 ¢
24 Custndia del proceso 24000 I_:I
|
27 Fin del procedimiento :
Horas totales de pagina 1245,00
Abreviaturas Simbologia
USN: Unidad de S srvicias Notariales Intcta del proce dimie nta (O Ammacenamicnte Digiear
LFN: Unidad Fis callzacién Notarial = piariciipee e dinisnis > aAtencian at pabiico
Pagina 1 de 1
UAIN: Unidad Ave hiva Institue tanal Natarial Qﬁ‘-‘ Decistén v Avenivo
[ai
BE: Direcclém Ejecmtiva [ ovemenn /N Amaitsts o Revision
BDE: Director Eje cuiive

Fuente: Manuales de procedimiento (Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2019).
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4.1.3 Estado de situacién operativa

Como se indicd, la unidad operativa pasa por un contexto de transicion al retomar
la normalidad de sus operaciones, después de un cierre técnico impuesto por

medidas de salud, en virtud de la declaratoria de emergencia.

En ese contexto, el periodo 2021 se mantiene con una cartera de asuntos
pendientes por tramitar (procesos pendientes o en tramite), la cual representa un
rezago en mas del 84% de sus procesos que son procedentes de periodos
anteriores (C.C. Unidad de Fiscalizacion Notarial, Registros operativos de la unidad
con corte al 20 de marzo 2021). De forma contraproducente, la conclusion de
procesos rezagados para los periodos 2019 y 2020, representé en promedio, un
54% de procesos concluidos, mientras que el restante porcentaje de procesos

concluidos, habian sido iniciados en el mismo periodo (misma fuente anterior).

A partir del cierre del ultimo periodo 2020, las metas operativas alcanzaron apenas
a un 24,33%, el cual en todo caso ya venia en tendencia descendiente, al analizar
los ultimos periodos anuales concluidos, segun consta en los informes anuales de

plan operativo institucional (Unidad de Planificacion 2019, 2020).

El periodo 2019, donde se operd con normalidad o al menos sin restricciones de
entorno, el alcance de las metas operativas igualmente fue muy inferior a lo

esperado, al alcanzar apenas 55,31% (Unidad de Planificacién, 2020).

En cuanto a la ejecucion presupuestaria, para el periodo 2020 se alcanz6 un
59,25%, mientras que el periodo tras anterior 2019 la ejecucion alcanzé apenas un
56,26% (Unidad de Planificacion, 2020; Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2021).

4.1.4 Otros aspectos por considerar en la investigacion

Con este panorama, el estudio debe conducir a confirmar si en esta unidad
operativa, se encuentran alineados los procesos internos con los planes operativos,

y para ello, debe confrontarse la programacién anual con los manuales descriptivos
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de procedimientos, lo cual permitira establecer si estan alineados hacia la misma

mision y visién de la organizacion.

Es importante establecer que, ante cualquier discrepancia entre las metas
operativas que se reportan en el nivel gerencial, frente a los procesos que aparecen
en los manuales descriptivos de funciones, debe solventarse pues de no hacerse,
se propicia la potencial existencia de omisiones o desviaciones en los procesos
operativos, e igualmente, se pierde la oportunidad de fortalecer el manual de
procedimientos, que a su vez es una herramienta crucial para la induccién de nuevo
personal, y para el fortalecimiento del conocimiento de los operarios que ya laboran

en la organizacion.

Otro aspecto que se amerita explorar, lo es determinar si la organizacién ha
establecido el tiempo estandar de los procesos que ejecuta esta unidad, y siademas
cuenta con diagramas de flujo, todo lo cual facilite la gestibn de apreciar y
determinar con precisién, si los procesos actuales se ajustan en todo o en parte a
dichos manuales. Nuevamente, puede despertarse la oportunidad de ajustar los
manuales, o bien, recalibrar los procedimientos, en aras de reconducir la operacion
hacia una gestion eficiente, especialmente por cuanto en este tipo de procesos,
existen tiempos de espera necesarios, algunos incluso dispuestos por la misma
normativa que regula a este tipo de organizaciones (como el plazo de antelaciéon
entre la programacién de una inspeccion y la ejecucion de la misma), los cuales
debe estar previstos por la organizacion, en aras de establecer una meta razonable

y alcanzable para la unidad operativa.
4.2 Andlisis e interpretaciéon de resultados generales

Como se indicé lineas atras, se plante6 en esta investigacion el uso de las
herramientas y técnicas basadas en el -cuestionario, la observacion
(complementada con los diagramas de flujo), y el analisis de datos (complementado

con el andlisis del entorno mediante la técnica FODA).

4.2.1 Cuestionario
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Tal y como se anticipo lineas atras, la muestra para este estudio fue de 17 personas,
seleccionadas bajo el criterio especifico de ser funcionario de la Direccién Nacional
de Notariado, y, ademas, estar desempenandose a tiempo completo para la Unidad
de Fiscalizacion Notarial, por lo cual, para los efectos del presente estudio el tipo de

muestreo fue no probabilistico por conveniencia.

El medio utilizado para la recoleccion de datos fue totalmente electrénico. Se utilizé
como apoyo la herramienta del entorno Microsoft Office, denominada Forms; la cual
no solo permite obtener los datos, sino que, ademas, en tiempo real compila las

respuestas graficamente.

El cuestionario se enfoco en el andlisis de los procesos de la unidad, procurando
obtener un insight del operario encargado de ejecutar las actividades que conforman

los procesos de la unidad objeto de estudio.

Se conformd con 17 items con un tiempo promedio de respuesta de 16:50 minutos.
Seguido se exponen los resultados por item, y una exposicion de motivos por los

cuales fueron éstos propuestos:
4211 item 1: ¢ Cual es su rol en la unidad?

En este primer item se plante6 un requerimiento de identificacion, para poder
establecer el tipo de puesto. Esta informacion se consideré relevante pues cada
proceso que realiza la unidad se ejecuta por medio de equipos de trabajo que, como
se advirti6 lineas atras, se integra por un profesional (“fiscal”’) que ejecuta las tareas
de mayor destreza intelectual -elaborar informes, analisis y emitir criterios-; y un
asistente (“técnico”) que ejecuta las tareas de mayor destreza fisica -conformar
expedientes, llamadas telefénicas, salir a notificar, preparar y enviar

correspondencia-.

Del total de consultados (17), un 53% son mujeres (7 profesionales, 2 técnicos
asistentes); y un 47% son varones (1 profesional, 7 técnicos asistentes).
Colectivamente, un grupo de 9 funcionarios se identific6 como asistente (53%)

mientras que el resto se identifico como profesional (47%).
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Figura N° 4. Segmentacion del equipo de trabajo por género y nivel de puesto.

Mujeres

Hombres

0 1 2 3 4 5 6 7

(o]
[Ye]

10
M Técnico (asistente) M Fiscal (profesional)

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.21.2 item 2: Indique la antigiiedad en el puesto.

Este segundo item se planted un requerimiento de identificacion, para poder
establecer la antigliedad en las labores con las que cuenta la poblacion consultada.
La utilidad de esta consulta radica en establecer el grado de experiencia del recurso
humano en el proceso, de forma que pueda explicarse igualmente si este es un

factor que puede ser un aspecto de mejora en el desempenio.

Del total de consultados, 6 operadores indicaron contar con 1 0 menos afos de
experiencia (35%), mientras que 3 indicaron tener de 1 a 2 afos (18%), 2 indicaron
tener de 2 a 3 anos (12%); y el restante grupo de 6 indicaron tener mas de 4 afos
(35%).

Figura N° 5. Distribucion del personal en proporcion a su antigiiedad.

18%
o m1a?2anos
35%

m 1 afio o menos

® 2 a 3 anos
\ 35% Mas de 4 afios
12%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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4213 item 3: Califique las condiciones de trabajo en UFN.

El tercer item utiliza un método que la herramienta Forms define como “Likert”, y
consiste en relacionar actitudes y opiniones en torno a tépicos especificos. En este
ejercicio se le brind6 al consultado una serie de supuestos generales que identifican
los principales elementos del entorno de trabajo, y se le requirié calificarlos segun
su percepcion, en una escala de cinco criterios. El siguiente cuadro resume los

resultados obtenidos (ordenados segun los tépicos que fueron ingresados):

Figura N° 6. Calificacion de las condiciones de trabajo en la unidad operativa.

W Deficiente 1 Regular Bueno M Muybueno M Excelente

Equipo tecnoldgico

Planta fisica (su estacion de trabajo) I

Ubicacién geogréafica de la DNN

Acceso a servicios sanitarios

Acceso a comedor I

Horario de trabajo

Puntualidad en la remuneracién

Acceso a licencias médicas

Incentivos no econdmicos -

Conectividad {internet)

il

Ambiente de trabajo

100% 0% 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Destaca como el elemento peor calificado, los incentivos no econdmicos al
trabajador. Un 40% de los consultados lo calific6 como deficiente, un 13.3% lo
calific6 como regular, un 26.7% lo catalogé de bueno, mientras que solo un 20% lo

estim6 como muy bueno. Ninguno lo califico de excelente.
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Por otra parte, el elemento mejor calificado, lo fue el equipo tecnolégico con el que
cuenta el operador para ejecutar sus labores. Un 33.4% lo calificé como excelente;
un 53.3% como muy bueno mientras que solo un 13.3% lo calific6 como bueno.

Ninguno manifesté que fuera regular o deficiente.

4214 item 4: ;Cuales considera como las herramientas o instrumentos
mas utiles con los que cuenta para realizar sus labores? (ordene

de mas relevantes a menos relevantes)

El cuarto item se planted para analizar la percepcion del colaborador respecto de
los insumos instrumentales con los que cuenta para ejecutar sus tareas. En este
apartado, los resultados concuerdan con la percepcion obtenida en el item anterior,
ya que un 60% de los consultados estimé que el equipo de computo portatil es el
insumo mas relevante, seguido por el sistema o software requerido para ejecutar

sus tareas, los vehiculos y los dispositivos o teléfonos moviles.

En el grafico siguiente se muestra mediante barras la proporcion de las selecciones
realizadas por el equipo, siendo a la izquierda la seleccion del insumo como primera

opcion (graficados en color naranja), y a la derecha, como ultima opcion (color azul):

Figura N° 7 . Clasificacién de los insumos para realizar las labores en la Unidad Operativa.

Clasificacién Opciones Primera opcion W [ [0 W W Ultima opcion

1 Equipo de cémputo portatil _

2 El sistema de gestion (SGIN) _ [:]
3 Vehiculos institucionales - D
4 Programas de ofimatica (outlo... [:-
5 Teléfono movil | :
6 Viaticos I:.
6 Impresoras y escaner I [:.

7 Meletines e

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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4.21.5 item 5: Califique los servicios de la UFN hacia el ciudadano y el

usuario externo.

En el quinto item se le solicitd al colaborador calificar segun su percepcion, los
principales procesos que ejecuta la unidad en relacion con su destinatario, para
determinar si las actividades que ellos mismos ejecutan las perciben como lentas e
ineficaces, o bien, consideran que las entregan en un tiempo 6ptimo y con
resultados eficaces. Dicha medicion se realiz6 bajo rangos de percepcion de mayor
a menor lentitud, e igualmente, de menor a mayor eficacia, destacandose el proceso
de atencion de denuncias como el mas lento e ineficaz; tal como lo refleja esta

grafica:

Figura N° 8. Percepcion del operario respecto del tiempo y eficacia de su labor.

B Muy lento y totalmente ineficaz 1 Un poco lento y poco eficaz B Regular pero eficaz B Optimo y sumamente eficaz

Atencion de consultas - I
| |
Fiscalizaciones .
Lk
|
Verificaciones
|

|
Recuperaciones I
|

Atencion de denuncias .
|-

100% 0% 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

4.21.6 item 6: ¢Cuales considera como los principales impedimentos

para ejercer su labor? (puede seleccionar mas de 1 opcion)

Para el sexto item se vario el planteamiento o formato de la consulta, para poder
conocer la percepcion del operario consultado respecto de las causas que estima
como principales impedimentos para realizar sus tareas, dejandose una guia en la

pregunta que permitiera estandarizar las respuestas para facilitar su tabulacion:
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Tabla N° 8. Orden de causas consideradas impedimentos por el personal.

Descripcion del impedimento Cantidad %

Procedimientos operativos muy lentos y burocraticos 14 22%
Dependencia del expediente fisico 9 14%
Insumos para giras insuficientes (viaticos y gastos de viaje) 9 14%
Carencia de productos y equipos de proteccion personal 7 11%
El sistema de gestion (SGIN) 5 8%
Limitado acceso a vehiculos institucionales 5 8%
Manual desactualizado o poca claridad de procedimientos 5 8%
Dificil planificacion de giras 4 6%
Conectividad fuera de la oficina 2 3%
Falta capacitacion para entender mejor las tareas 2 3%
Dificil acceso a suministros o herramientas para laborar. 1 2%
Equipo de computo deficiente u obsoleto 1 2%

Total de respuestas 64 100%
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Interesa de este ejercicio destacar, que, del total de lineas, la que acumulé mayor
cantidad de escogencia como impedimento, lo fue la linea descrita como
“procedimientos operativos muy lentos y burocraticos” (14 escogencias de un total
de 58); y en segundo orden, la linea descrita como “insumos para giras insuficientes
(dependencia del expediente fisico)”, con 9 escogencias de un total de 64

selecciones que realizaron los consultados en total.

4.21.7 item 7 a 14: ;Considera que el manual de procedimientos le

describe correctamente las funciones de fiscalizacion?

Los items 7 y 8 estan ligados para que el consultado en primer orden, opine bajo
una pregunta directa de SI/NO/PARCIALMENTE de acuerdo. Y de contestar NO o
PARCIALMENTE en la pregunta anterior, se le solicita que indique cuales aspectos

considera que deberian quedar cubiertos en el manual vigente.

Esta estrategia permite obtener del consultado, datos utiles de percepcién de sus
procedimientos operativos, de lo cual resulta satisfactorio que la mayoria (87%
estima que para este proceso el manual si describe correctamente las funciones).
También interesa considerar que las opiniones vertidas en el item 8 resultan de

valor para obtener ideas que podria inclusive elaborarse como propuestas, pero no
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aportan un valor estadistico propiamente para la investigacion. Se repitié el mismo
ejercicio para el segundo proceso de la unidad denominado verificaciones, con un
resultado similar, la mayoria del equipo consultado (87%) manifestd considerar que,

para este proceso, el manual si describe correctamente las funciones.

Igualmente se aplicé la misma pregunta al tercer proceso (recuperaciones) con un
resultado similar, solo que, comparativamente, en menor medida, pero aun asi
siempre la mayoria del equipo consultado (73%), manifesté considerar que para

este proceso, el manual si describe correctamente las funciones.

Finalmente, siguiendo esta misma dinamica, el ultimo proceso (atencion de quejas
y denuncias) obtuvo un resultado similar, solo que, comparativamente, en menor
medida, pero aun asi siempre la mayoria del equipo consultado (73%), manifesto
considerar que para este proceso, el manual si describe correctamente las

funciones.

Tabla N° 9. Cuadro comparativo por proceso segun se ajusta al manual de procedimientos
respectivo.

Procesos
Respuesta: F v R D % Total
Si 15 15 13 12 81%
NO 2 1 3 4 15%
PARCIALMENTE 0 1 1 1 4%
Notas: 100%

Nota. Significado de siglas F = Fiscalizaciones. V = Verificaciones. R = Recuperaciones. D =
Denuncias

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.21.8 item 15: Indique en el siguiente orden si esta o no de acuerdo con
las ideas propuestas.

Para el item 15 se definieron una serie de afirmaciones generales, supuestos o
ideales con los que el operador debia manifestarse en un rango de percepciones,
desde sumamente de acuerdo, hasta totalmente en desacuerdo. Se destaca de
estos resultados, que el item con el cual el equipo de trabajo se identific6 como en
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mayor desacuerdo, lo fue la afirmacion: “Nuestro tiempo de respuesta al ciudadano
es optimo”, aspecto que coincide con las percepciones contenidas precisamente en
el item 5, lo cual reafirma que el mismo operador percibe lentitud en los procesos

que atiende.

Por otra parte, los aspectos en los que el equipo concordd mas lo fueron: “Me siento
capacitado para resolver todas las tareas asignadas”y “Los expedientes deberian
ser electronicos”, aspectos que interesa destacar por cuanto permite priorizar las
acciones de mejora hacia las tareas que toman mas tiempo, y no en particular sobre
la formacion del operario que pareciera sentirse capacitado para su labor (lo cual
permite concluir que la induccion de ingreso esta dando resultados efectivos). El
otro aspecto de mejora prioritaria debe ser que los expedientes sean electrénicos,
realidad que mas adelante se analizara en FODA, para comprender por qué esto es
una debilidad o limitante, y por lo cual permite validar la necesidad de proponer

mejoras en este sentido. En resumen, se logré obtener como respuestas:

Figura N° 9 . Porcién de operarios de acuerdo con los presupuestos dados.

| Totalmente en desacuerdo 11 Desacuerdo en parte B De acuerdo B Sumamente de acuerdo

Los expedientes deberian ser electrénicos -
Los procedimientos actuales son suficientes, no
necesitamos mas

Cuento con equipos e insumos necesarios para
cumplir mi labor

Tengo claras mis metas y objetivos -

Tengo claros todos los procedimientos a seguir I

Nuestro tiempo de respuesta al ciudadano es optimo .

Me siento capacitado para resolver todas las tareas ‘
asignadas

100% 0% 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

68



4.21.9 item 16: Organice de mas urgente (arriba) a menos urgente (abajo),
¢Cuadles aspectos considera que deben mejorarse en UFN con

mayor prontitud?

El item dieciseisavo es un ejercicio propositivo para el consultado, le brinda la
libertad de elegir, dentro de una serie de prioridades, cuales sugiere que deben ser

atendidas en un orden de urgencia.

Llama la atencién evidenciar que las lineas que se eligieron dentro de las medidas
mas urgentes lo fueron el tiempo de respuesta al usuario, y equiparar conocimientos
entre funcionarios (una calibracion entre equipos para compartir mejores practicas).
En este sentido, la utilidad de resultado obtenido puede apoyar la toma de
decisiones para darle una orientacion a las prioridades de las acciones de mejora

que se propongan implementar.

El siguiente grafico en estilo mapa de calor (color mas intenso refleja mayor cantidad
de respuestas), muestra cuales opciones se considerarian prioritarias, segun el

orden en que fue seleccionado por cada uno de los operarios consultados:

Figura N° 10. Mapa de calor de acciones prioritarias.

Orden Opciones 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7°
1 Equiparar conocimientos entre equipos /71 3 3 0 1 2 1
2 Actualizar los procedimientos 5 1 1 1 1 3 5
3 El tiempo de respuesta o resolucion 4 3 3 5 0 1 1
4 La calidad de los informes resultantes 1 5 3 2.6 0 O
5 Informar al ciudadano de requisitos 0O 3 4 5 1 4 0
6 Notificar resoluciones a interesados 0o 1 2 2 4 4 4
7 Atender solicitudes de otras unidades 0o 1 1 2 4 3 6

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.21.10 item 17: En su opinién, ;consideraria que la UFN necesita hacer
cambios para brindar servicios mas eficientes a la ciudadania? De

ser afirmativa su respuesta,  cuales serian estos cambios?

El ultimo item es de opinion libre, por lo tanto, no aporta valor en términos
estadisticos, pero si resulta de utilidad para completar la visualizacion al interior del
pensamiento del operador, e inclusive constituye un material provechoso para

articular posibles recomendaciones y propuestas.

De estos aspectos se destacan como ideas que pueden ser de alta pertinencia para
establecer posibles acciones de mejora, de lo cual se extrae el siguiente ejemplar

para ilustrar el ejercicio:

Depurar las fiscalizaciones, para que en el acta correspondiente se
consignen aspectos de verdadera relevancia e importancia, desechando
muchos que no son relevantes ni importantes. — Operador consultado:

Ignacio Gonzalez.

De este aporte puede extraerse que el acta a la que se refiere el operario consultado
es una de las distintas herramientas de trabajo que utilizan durante las inspecciones
de campo, por lo que si la misma contiene requerimientos que no son relevantes o
necesarios, deben suprimirse para que el operador pueda ejecutar la tarea en menor

tiempo.

Como sintesis de estos aportes, se resumen las recomendaciones extraidas de los
comentarios brindados por los operarios. En la primera tabla se muestran las

respuestas resumidas segun aportan o no sugerencias de posibles cambios:

Tabla N° 10. Recuento de respuestas de los operarios segun aportan o0 no sugerencias
para implementar cambios en la unidad operativa.

Cantidad %
Cambios sugeridos: 16 94%
No responde / no sabe. 1 6%
Total de respuestas 17 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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En la segunda tabla se sintetizan por afinidad o similitud, las sugerencias planteadas

por cada uno de los operarios:

Tabla N° 11. Sintesis de cambios sugeridos por los operarios.

Cantidad Ambito relacionado Recomendacion del operario
3 Manuales y reglamentos Actualizar descripcion de funciones
1 Capacitacion Capacitar poblacién inspeccionada para disminuir faltas
2 Producto Disminuir reprocesos informes devueltos por errores
2 Proceso Reorganizar procesos para reducir pasos
6 Insumo Informar a la ciudadania requisitos y fines de la unidad
2 Insumo Actualizar herramientas (actas, expedientes electronicos)

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

4.2.2 Analisis documental

Para el analisis documental, se procedi6 a recabar la documentacion donde constan
los distintos resultados operativos de los periodos precedentes, también
denominados “Informes POI” por Plan Operativo Institucional, que se elaboran afio
con afio al cierre de la operacion de cada periodo, y que contiene el reporte de
resultados obtenidos, asi como los datos de la ejecucion de recursos financieros
asignados a cada uno de los programas que conforman la Direccion Nacional de
Notariado (Unidad de Planificacion 2018, 2019 y 2020); asi como sus manuales de
procedimientos (Unidad de Fiscalizacion, 2019), e informes de desempefio emitidos

por la propia unidad operativa (Unidad de Fiscalizacion, 2021).

Como parte de la observacion realizada, esta investigacion se basé en un primer
aspecto, en determinar si los manuales de procedimiento existentes describen todos
los procesos que actualmente atiende la Unidad de Fiscalizacion Notarial, con una
medicidén o estimacion del tiempo de corrida de cada proceso, y como segundo

aspecto, en apreciar si los operadores realmente ejecutan las tareas asignadas,
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dentro de los tiempos establecidos en los manuales de procedimiento, segun los

parametros que para ese efecto ha predefinido la organizacion.

En el tercer paso, se ejecutd el analisis de los diagramas de flujo, a partir del manual
de procedimientos con el que cuenta la Unidad de Fiscalizacion Notarial para cada
uno de sus procesos criticos, por ser particularmente dicho documento, exhaustivo
en la descripcion de las actividades que ejecuta cada operador en la realizacion de

las tareas asignadas.

4.2.21 Observaciones generales en cuanto a los procesos que
desarrolla la Unidad de Fiscalizacién Notarial.

Esta observacion se realizé a partir de fuentes secundarias. En primer orden,
directamente del manual de procedimientos vigente (Unidad de Fiscalizacion,
2019), el cual contiene diagramas de flujo o actividades previamente establecidos
por la organizacion para los procedimientos alli contenidos, asi como una
descripcion de actividades, los tiempos estimados por cada tipo de actividad, y una

sumatoria del total de tiempo estimado (se detalla mas adelante).

Y en segundo orden, a partir del Informe de resultados finales de las metas del Plan
Operativo Institucional 2019 (Unidad de Planificacion, 2020), el ultimo emitido por la
institucion a la fecha, y que detalla los resultados globales de la Unidad de

Fiscalizacion Notarial.

A partir de este ultimo, se encontré que la institucion mide a la unidad a partir de
cuatro procesos macro, los cuales sin embargo, no son concordantes en su
totalidad, al compararlos con los procesos y diagramas de flujo que aparecen
desarrollados en el Manual de procedimientos (Unidad de Fiscalizacion Notarial,
2019).

Esta comparacion es necesaria porque permite determinar si lo ejecutado en el nivel

operativo esta alineado a la mision y visién institucional.

Los resultados del ejercicio mostraron una disparidad importante:
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Tabla N° 12. Comparativo de procesos de la Unidad de Fiscalizaciéon Notarial (plan
operativo institucional - manual de procedimientos).

Plan Operativo Institucional Manual Procedimientos

3.1. Acto final de procesos de inspeccion 1. Inspeccion de Oficina
de oficina notarial

3.2 Acto final de procesos de recuperacion 2. Recuperacion de Tomo de Protocolo
de tomos de protocolo

3.3 Acto final de procesos de 3. Verificacion Notariales Oficina
verificaciones notariales

3.4 Acto final de procesos de inspecciones 4. Verificacion de Mecanismos de
por denuncia Seguridad

Fuente: Unidad de Planificacion Institucional, 2019 (pag. 22); Unidad de Fiscalizaciéon Notarial, 2019
(pag. 8).

Se observa que la unidad en el nivel descriptivo del Manual de Procedimientos
(Unidad de Planificacion Institucional, 2019), solo tiene un tipo de proceso de
inspeccion (uno general), pero en el nivel de plan operativo tiene dos tipos de
procesos de inspeccion (uno general y uno por denuncia). Por otro lado, a la inversa,
a nivel de plan operativo solo tiene un tipo de verificaciéon, pero en el nivel de su
manual tiene dos tipos de este procedimiento (de oficina, y de mecanismos de

seguridad, Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2019, pag. 8).

Es importante senalar, que la orientacién de los manuales de procedimientos debe
atender de manera concordante, los productos que la institucién oficialmente
registra en los informes del plan operativo institucional, pues el manual solo
trasciende a lo interno, mientras que el informe tiene un alcance publico, y en este
ultimo, ademas, los productos alli consignados en principio son los que se orientan

al alcance de la misién, asi como de la vision institucional.

El otro aspecto importante, tiene que ver con la estructura general de los
procedimientos. Se considera que es innecesario regular dos tipos de proceso que
se alcanzan bajo un mismo procedimiento. Es importante destacar que, si bien

aparecen descritos dos procesos de verificacion en el nivel de manuales de forma
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diferenciada, en su estructura, siguen el mismo orden de pasos, por lo que,

sustancialmente, se ejecutan de la misma forma, con pequefas variaciones.

En el caso de los procesos de inspecciéon de oficina, e inspeccion por denuncia,
vemos que el Manual solamente tiene un unico procedimiento, pero en el nivel de

productos en su plan operativo, la institucién los reconoce como dos distintos.

En estos, se logra observar que la diferencia sustancial esta en el insumo requerido
para iniciar el procedimiento, pero en ambos, el orden de actividades si quedd
descrito como uno solo en nivel de Manual, sin disparidad alguna en sus etapas de

proceso y producto.
4.2.2.2 Similitudes y diferencias entre los procesos observados

A partir de la apreciacion en cuanto a la descripcion a nivel de manuales, y las
normas que regulan las actividades que ejecuta esta unidad operativa, se obtuvieron

hallazgos particularmente relevantes.

El primero es que todos estos procedimientos siguen un mismo formato lineal, lo
cual los asemeja mas por la forma en la que se ejecutan, y se diferencian mas,
particularmente en el insumo que desencadena cada uno de ellos. De forma
general, se advierte que los procesos ejecutados tienen un orden clasico de

procedimiento:

Figura N° 11 . Descripcion de los pasos clasicos del proceso administrativo.

_/
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como ejercicio para probar esta hipdtesis, se realiza una sintesis de las distintas
actividades descritas en el Manual de Procedimientos para cada uno de los

procesos de esta unidad, clasificandolos una de estas etapas, y pudo corroborarse
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que en cada uno de ellos se cumple esencialmente con las etapas generales de

cada procedimiento.

Tabla N° 13. Cuadro comparativo de procesos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial

descritos en el plan operativo institucional y en el Manual de Procedimientos.

Producto del

Plan Fiscalizacion Verificacion Recuperacion Denuncia
Operativo
1. Inspeccién de 3. Verificacion 2. Recuperacion No aparece
.. Oficina Notariales de Tomo de descrito en el
Procedimiento . -
, Oficina Protocolo manual.
segun manual e -
4. Verificacion
de Mecanismos
Solicitudes Solicitudes Solicitudes Solicitudes
externas externas externas externas (Queja
(autoridades) o (autoridades) o (autoridades) o de usuario)

Insumo requerimientos requerimientos requerimientos
internos (otras internos (otras internos (otras
unidades unidades unidades
sustantivas) sustantivas) sustantivas)
Auto apertura Auto apertura Auto apertura Auto apertura
Sefialamiento Sefialamiento Orden depédsito Sefialamiento
Proceso Notificacion Notificacion Notificacion Notificacion
Inspeccién Inspeccién Visita de campo Inspeccién
Prevencion Prevencion 2da intimacién Prevencion
Informe Informe Informe Informe
Acto final Acto final Acto final Acto final
Producto e, . ., e
Certificacion Certificacion Certificacion Certificacion
Notificacion Notificacion Notificacion Notificacion

Fuente: Fuente: Unidad de Planificacion Institucional, 2019 (pag. 22); Unidad de Fiscalizacion
Notarial, 2019 (pag. 8).

En el nivel de insumos, una vez incorporados todos los elementos claves de cada
uno de los procesos, se obtuvo como hallazgo que entre estos procesos hay
similitudes marcadas, las diferencias en cuanto a los insumos son realmente
minimas, practicamente lo que distancia unas de otras es la fuente de la que
emanan, si es interna, puede venir de pares o superiores; y si es externa, puede
venir de otras autoridades, o de los mismos ciudadanos que acuden a solicitar la

atencion de sus necesidades.
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Todos estos insumos se reciben como un documento que puede ser un documento
firmado en papel, o en soporte electronico con firma digital (en el caso del primero
se digitaliza para su uso electrénico a lo interno), sin embargo, todos tienen como
comun denominador el requerimiento para la unidad operativa, a efectos de que

inicie cualquiera de sus cuatro procesos.

En el caso del procedimiento de denuncia, su proceso y producto es el mismo que
la inspeccién, por ende, en el nivel de Manual Operativo no se distingue de la

inspeccion.

En el nivel de proceso, el unico procedimiento que tenia denominaciones distintas
lo fue la recuperacién, sin embargo, se encuentran similitudes en la forma que las
actividades denominadas de forma distinta son llevadas a cabo, pues el manual
(Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2019), al definir tareas como “sefalamiento” y
“orden de deposito”, las describe de la misma forma -elaborar resoluciones-. Igual
la visita de campo frente a la inspeccidn; asi como la prevencion y la segunda

intimacion.

Es decir, se utilizan fraseos distintos para denominarlas, pero en la descripcién de
su ejecucion no hay distancias relevantes, sino muy sutiles, detectables para el ojo
experto con experiencia en el proceso, pero irrelevantes en el aspecto de analisis

general de las actividades que despliega la unidad.

Finalmente, en el producto todas cumplen exactamente las mismas etapas. El
Manual si deja como optativa la actividad 3: certificacidon; ya que no en todos los
casos es requerida. Pero si es posible que ocurra comunmente en cada uno de

ellos, por ende, se cumple en esencia la semejanza entre ellos.
4.2.3 Analisis de datos

Para la ejecucion del analisis, se procedio en primer orden a gestionar la recoleccion
de datos de los registros contenidos en los sistemas de informacion, asi como la
aplicaciéon del cuestionario para obtener la informacion de los colaboradores de la

unidad operativa. Se priorizé estos dos pasos, dado lo sensible que es este proceso
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investigativo ante el atraso especificamente de estas piezas claves de informacion,
de manera que imposibilitaria un avance significativo si no se contaba de previo con
todo el contenido recabado. Una vez recibida la informacion se incluyeron sus
resultados en hojas de calculo basadas en la solucion Excel, para efectos de que,
a partir de su tabulacién, se facilitara la valoracion de la informacion obtenida.

Una vez que se cuenta con la totalidad de las lineas que contienen los datos de los
procesos, se organizaran las columnas en forma util, al ocultar aquellas que
contengan informacion sensible o confidencial, y al conservar unicamente las que

aportan informacidn objetiva que permita establecer las métricas deseadas.

Posteriormente, mediante el uso de la herramienta “tablas dinamicas” de Excel,
cuya funcién permite leer en cifras la totalidad de los datos, y aplicar “filtros” sobre
cada una de las columnas claves, para formar una tabla de resultados con datos
cuantitativos que permitan apreciar los resultados por tipos de proceso, por equipo

de trabajo, y por periodos de tiempo.
4.2.31 Observaciones en cuanto al tiempo estandar.

El tiempo estandar de proceso fue estimado por la propia organizacion, y el mismo
se obtuvo a partir del Manual de Procedimientos (Unidad de Fiscalizacion Notarial,
2019), el cual contiene actividades descritas, el tiempo de cada actividad, y a partir
de ello estima los tiempos de proceso en la siguiente forma (como recurso minimo
cada equipo de trabajo con 2 operarios, uno profesional y uno asistente, los
presume equipados y capacitados plenamente):

Tabla N° 14. Cuadro comparativo de cantidad de actividades y tiempos de proceso

establecidos en el Manual de Procedimientos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial.

Proceso Fiscalizacion Verificacion  Verifi. Req. Recup.
Actividades 25 22 22 24
Tiempo estandar -TE- 1245 930 930 1220
(minutos)

Estimacioén horas por corrida
(TE/60) 20,75 15,50 15,50 20,33
Jornadas por corrida (7hrs*) 2,96 2,21 2,21 2,90
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Nota. (*) La jornada se estima en 7 horas por cuanto se excluye 1 hora diaria de tiempos de
descanso.

Fuente: Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2019.

Hemos de reiterar, que el proceso de denuncias que aparece en el nivel de plan
operativo no esta descrito en el nivel de Manual de Procedimientos, sino que se
presume que es similar al denominado fiscalizacion. Por otra parte, es relevante

destacar como hallazgo, que existen dos procedimientos iguales de verificacion.
4.2.3.2 Observaciones en cuanto a tiempos de proceso reales.

A partir de la segunda fuente secundaria, se observaron los datos de los procesos
terminados en la Unidad de Fiscalizacion Notarial, el cual detalla dentro en sus

registros operativos, la fecha inicial y la fecha final de cada proceso.

Dado que no existe registros mas precisos, en aras de poder estimar si los tiempos
de proceso actuales cumplen o se aproximan al tiempo estandar definido por la
organizacion, y el costo de ejecutar una observacion de procesos resulta inviable
debido a la gran cantidad requerida para una muestra confiable, se opto por realizar
una revision de los registros operativos existentes, a partir de los cuales fue posible
contabilizar la cantidad total de dias naturales desde su fecha de inicio y de

finalizacion.

Para definir el tiempo real efectivo, a esa cantidad de dias naturales se les aplico
una razén o porcentaje, que permite deducir del plazo natural transcurrido, los
tiempos no habiles. Dicho porcentaje se obtiene de dividir la cantidad de dias que
representan jornadas totalmente habiles (es decir, se suprimen tiempos de
descanso, fines de semana, feriados, vacaciones promedio, y estimados de tiempos

de labores no aplicables a procesos -ej. Reuniones-).

Maxime que, ademas de tiempos no habiles como vacaciones, licencias e
incapacidad, también debe considerarse los tiempos de descanso, ya que, a pesar
de que la organizacién establece jornadas de 8 horas, debe considerarse que el
tiempo efectivo es de 7 horas maximo, al deducir necesariamente 1 hora de
descanso del total de la jornada.
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Para estimar la tasa de tiempo real efectivo aqui propuesta, se aplicaron los

siguientes calculos:

Tabla N° 15. Cuadro de estimacion de jornadas de trabajo de los periodos 2019 y 2020.

Descripcion Ano 2019 Ano 2020
Dias naturales del afio 365 365
Fines de semana del afio -104 -104
Dias inhabiles por feriado -10 -9
Promedio vacaciones de los funcionarios -20 -20
Promedio permisos e incapacidades® -12 -12
Promedio reuniones y capacitaciones™ -19 -19
Tiempos de descanso (1 hora por dia habil / 8)* -25 -25.125
Dias habiles (excluye tiempos de descanso) 175 175.875
Tasa tiempo real efectivo (dias habiles / naturales) 0.4794 0.4818

Fuente: Estimaciones propias; calendario de feriados del afio 2019 y 2020 en los sitios
http://www.mtss.go.cr/temas-laborales/feriados/feriados calendario 2019; y
http://www.mtss.go.cr/temas-laborales/feriados/feriados calendario 2020

Pues bien, finalmente, para poder estimar el tiempo real efectivo de cada proceso
concluido, se contabilizé entonces la cantidad de dias naturales desde la fecha de
inicio del proceso, hasta la fecha de registro de su acto de finalizacion; y a dicha
cantidad, se le aplico luego la tasa de tiempo real efectivo arriba propuesta,
obteniéndose los siguientes resultados (por la cantidad de registros solo se presenta

una muestra para efectos ilustrativos):

Tabla N° 16. Muestra del calculo de dias naturales por proceso, y el tiempo efectivo.

Proceso Inicio Acto final Dias naturales Tasa tiempo Tiempo

real efectivo
82679 26/4/2019 30/8/2019 126,00 0.4794 60,40
82568 25/4/2019 29/11/2019 218,00 0.4794 104,51
107682 20/5/2020 23/12/2020 217,00 0.4818 104,55

Fuente: registros operativos de la Unidad de Fiscalizacién Notarial 2019-2020, estimaciones propias.
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Si se escala este método a todos los registros, es posible estimar el tiempo promedio
real efectivo utilizado por periodo, para cada tipo de proceso ejecutado por la unidad
(para una muestra de mayor calidad solo se tomaron en cuenta procesos iniciados

y finalizados en el mismo periodo):

Tabla N° 17. Cuadro comparativo del tiempo real promedio de procesos ejecutados por la

Unidad de Fiscalizacion Notarial para los periodos 2019 — 2020.

Proceso Fiscalizacién Verificacion Recuperacion
Periodo registros 2019 2020 2019 2020 2019 2020
Cantidad procesos terminados 214 26 4 1 19 20
Proceso mas rapido 7,67 10,55 46,50 104,55 4,79 4,82
Proceso mas lento 115,55 169,73 104,51 104,55 132,00 109,85

Promedio tiempo real efectivo 36,33 82,98 76,46 104,55 30,00 31,70

Fuente: registros operativos de la Unidad de Fiscalizacién Notarial 2019-2020, estimaciones propias.

Llama la atencién que, como parte de las observaciones realizadas a partir de estos
registros, se hall6 que, del total de los procesos registrados, ninguno guardé
coherencia con los tiempos estandares definidos por la organizacion en los

diagramas de flujo.

Del periodo 2019, que se presume operd con normalidad la unidad, el proceso
registrado que menos tiempo de proceso tardd, segun los registros de inicio y
entrega final, ocup6é 75.68 horas habiles para concluirse, lo que se traduce a
4540.89 minutos, es decir, 3.6 veces mas que el tiempo normal estimado (365%

incremento).

Lo anterior queda en clara evidencia a partir que se comparan graficamente los
procesos de fiscalizacion terminados por la Unidad de Fiscalizacion Notarial en los
periodos 2019 y 2020:
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Figura N° 12. Comparativo de tiempos de proceso 2019 — 2020
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Fuente: Datos de los registros de la Unidad de Fiscalizacion Notarial, grafico Elaboracion propia,
2021.

Del periodo 2020, resulta conveniente considerar que el contexto operativo tuvo
limitaciones externas, ya que la operacion de la unidad fue anormal debido al efecto

declaratoria de emergencia nacional por pandemia COVID-19.

Durante este periodo se hicieron notorias la implementacion de medidas sanitarias
que impusieron restriccion a la movilidad, modalidades alternas de trabajo,
suspension de giras de los funcionarios publicos, factores que directamente
tendrian incidencia en la Unidad de Fiscalizacion Notarial, que depende
necesariamente de los desplazamientos y labores de campo para cumplir sus

objetivos.

Puede verse claramente que la cantidad de dias habiles del periodo 2020 tuvo
incremento sumamente mayor a pesar de ejecutar una menor cantidad de procesos

en comparacion con el periodo 2019.
4.2.4 Analisis FODA

Una vez que se habia contado con el analisis previo de los demas instrumentos de

investigacion, por ultimo, se ejecutd la técnica FODA.

Con este orden, se enriquece el contenido de esta ultima técnica, ya que primero

se alcanzé profundidad en el conocimiento de los procesos, las métricas y los
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resultados (a partir del cuestionario, la observacion y el analisis de datos), que ahora
se complementan con los elementos externos a la unidad operativa, al asociar el
entorno que denota serias afectaciones a la parte operativa de la organizacion, a

partir de la declaratoria de emergencia nacional por COVID-19.

En resumen, el esquema de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se
traza a partir de 3 puntos clave para cada aspecto, que fueron planteados en la tabla
N° 6 (visible en 3.4.1.5).

Procedemos a exponer y desarrollar cada punto en el mismo orden propuesto:
4241 Fortalezas:
1.- La base tecnoldgica

La actual plataforma tecnoldgica con que cuenta la UFN y que ha sido provista por
la organizacion, conforma el principal insumo operativo, y asi lo reconoce el mismo

equipo de trabajo (véase resultados del cuestionario, items 3 y 4).

La actualizacion de herramientas de trabajo de ultima generacion, con portabilidad
y conectividad remota, permite al personal desempefnarse adecuadamente en sus

funciones.

El personal esta plenamente dotado de herramientas para operar, sin que resulte
un impedimento prestar servicio de forma presencial o remota, lo cual le brinda
versatilidad a la UFN especialmente por la dependencia de sus procesos por realizar

actividades de campo.

Se cuenta con equipo de computo portatil y accesorios, teléfonos en estacién de
trabajo y también méviles con conectividad (minutos y datos), ademas de maletines
para su resguardo durante los traslados. Los teléfonos mdviles, ademas, son un
instrumento esencial pues a través de ellos se realizan las capturas de informacién

que complementan las inspecciones de campo.
2.- Los sistemas de informacion
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La capacidad informatica instalada con una robusta conectividad permite el uso
simultaneo de distintas utilidades, inclusive basados en servicios en la nube, asi
como la plataforma de gestion de la informacién de los notarios (SGIN o registro de

notarios) cuyo acceso también se requiere que sea remoto.

Todo ello es medular para la consolidacion de la gestion electronica de los procesos
que actualmente lo permiten, y deja cimentada la base para incluir los demas
procesos que aun estan en etapa de integracion para ser tramitados de forma
totalmente electronica (véase igualmente resultados del cuestionario en el punto

4.2.1 de esta investigacion, el item 4.2.1.4).
3.- Insumos y recursos disponibles de la UFN

En materia de insumos, son suficientes y adecuados para su operacion, al
considerar que cuenta con planta de vehiculos de todo tipo (sedanes, utilitarios y
todo terreno), asi como suficiente recurso financiero para cubrir los costos

operativos de las giras (viaticos, hospedajes, combustibles, etc.).

Se cuenta con aprovisionamiento suficiente de insumos materiales para concluir la
gestion documental del periodo (papeleria, amarras, cartulinas, y demas insumos

de oficina).

Adicional a lo anterior, aun se cuenta con una parte importante de recurso humano
formado con experiencia y conocimiento, que facilita la incorporacion de nuevos
funcionarios al reducir las curvas de aprendizaje (en este aspecto y de forma

complementaria, véase resultados del cuestionario, item 15).
4.2.4.2 Oportunidades:
1.- Reajuste de procesos existentes

A partir de la declaratoria de emergencia, la unidad en estudio tuvo que reorganizar
sus funciones, debido a que la principal actividad de sus procesos consistente en
las tareas de visitas de campo, se vieron truncadas por disposiciones externas de

acatamiento obligatorio, que impidieron no solo los desplazamientos, sino que
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ademas le impuso realizar funciones a los colaboradores bajo esquemas laborales

atipicos para esta organizacion.

Alli también estan nuevas oportunidades para reorganizar sus procesos, cambiar

sus planteamientos e incluso incorporar nuevos servicios.

Es claro que a partir del analisis de datos y el cuestionario, tiene amplios espacios
para mejora, en particular en manuales de procedimientos, en tiempos de
respuesta, en equiparacién de conocimiento entre sus equipos. Analizar la
posibilidad de revisar si sus procesos estan debidamente estandarizados le puede
aportar mucha ganancia en este sentido.

2.- Expediente electrénico

La inclusion del expediente electronico es una necesidad imperante, ya que es una
de las principales limitantes para una gestion de labores de forma remota (p.e.
teletrabajo) por la alta dependencia a la gestion en papel.

Se cuenta con una base tecnoldgica robusta, asi como un sistema de informacién
con suficiente capacidad de almacenamiento, que si bien requiere ajustes como
usualmente ocurre en este tipo de iniciativas, puede permitirle a UFN una gestidon
electronica eficaz, y traer beneficios a los usuarios para que igualmente puedan

interactuar de forma electréonica con los expedientes y gestiones de su interés.
3.- Retencién de talento

Para el presente periodo, se sugiere consolidar los puestos de trabajo con

funcionarios permanentes.

Existe una alta cantidad de funcionarios en condicién interina o temporal, de 18
puestos solo hay 5 ocupando cargos permanentes. Ademas, el personal en el
cuestionario ha puntualizado como mayor debilidad, la falta de incentivos no
econdmicos, lo cual puede resultar de beneficio y motivacion al equipo de trabajo.
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Por otra parte, hay oportunidad en el reclutamiento, para seleccionar candidatos
que se ajusten mejor a los requerimientos del puesto de trabajo, al evitar incorporar
oferentes sobrecalificados que aceleran el proceso de salida del funcionario en

busca de puestos de mayor nivel.
4243 Debilidades
1.- Estabilidad laboral

En contrapelo al punto anterior, la unidad operativa bajo estudio, durante 2020 ha
realizado ya un total de 11 gestiones de nombramiento de técnicos y fiscales, y una
mas este 2021. La principal causa de rotacion que se ha identificado resulta en la
carencia de personal permanente, ya que predominan los funcionarios nombrados
de forma temporal sobre puestos permanentes (Unidad Administrativa Recursos
Humanos, 2021), aunado a que, el personal también es propenso a traslados a otras

areas operativas, o a otras organizaciones, inclusive del Sector Privado.

La institucidn no practica la entrevista de salida, por lo tanto, no se cuenta con mas
insumos para determinar si existen otras causas ademas de las ya mencionadas,

que motiven la alta rotacion del recurso humano.

Ademas de ello, quedd claramente plasmado en el cuestionario, que el personal
considera valiosos los incentivos no econémicos, por lo que muestra que la parte

motivacional también puede necesitar un nuevo empuje.
2.- Uso de expediente fisico

Precisamente la dependencia a la gestion documental por papel fisico genera
ineficiencias propias de este soporte, como lo es su limitada portabilidad, riesgo de
pérdida, y costo de reposicion en caso de errores materiales o humanos; y que se
conjuga ademas con el distanciamiento de los funcionarios, lo cual dificulta un

transito fluido de los expedientes.

Incluso, genera retos a la hora de asignar los procesos, pues en otrora se

entregaban los expedientes conformados en la mano del funcionario, pero en la
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actualidad, con el distanciamiento y trabajo remoto, no coinciden en lugar y tiempo
los funcionarios en presencia fisica, al generar un riesgo en el resguardo

documental.
3.- Dependencia de labores de campo

Todos los procesos de la UFN involucran como eje central actividades de campo,
en diferentes alcances, pero ejecutadas de similar manera: programando giras y
adelanto de gastos; ejecutando la visita al sitio, y levantando actas al realizar las

diligencias; y finalmente liquidando gastos devolviendo también lo documentado.

Esto implica que, ante restricciones como las derivadas de la pandemia, pero
inclusive otros factores incluso meteoroldgicos, reducen la capacidad operativa de
la unidad, dejando poco margen y espacio para teletrabajo y labores remotas, que
solo se ejecutan en actividades preparatorias de documentacion (ej. No se realizan
actas electronicas, ni se firman informes electrénicos, o actos finales; toda la

documentacion debe ser impresa y gestionarse igualmente de forma fisica).

En la actualidad una fiscalizacion implica la revision exhaustiva y minuciosa de una
oficina notarial, cuando el usuario o las autoridades que generan un reporte, tienen

urgencia por el analisis resultante en cuanto a un hecho concreto.

Esto diluye el punto de interés, al mezclarse con multiples hallazgos, que retardan
la respuesta requerida en cuanto al hecho concreto que origina el caso. Esta
debilidad debe revertirse ampliando los alcances de los métodos investigativos, y
enfocando los procesos.

4244 Amenazas

1.- Suspension de operaciones de campo ante declaratoria de emergencia nacional

(pandemia Covid-19)

La declaratoria de emergencia por pandemia COVID-19, impuso a UFN la
necesidad de implementar medidas restrictivas en acatamiento de las regulaciones

sanitarias, que tuvieron impacto critico en la adecuada ejecucion de su labor
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sustantiva, pues consistieron en la suspension total de cualquier tipo de diligencias
de campo (incluyendo diligencias de fiscalizacion, inspeccion, verificacion,
recuperacion y notificaciones personales), para contener el riesgo de contagio en el

territorio nacional.

En consecuencia, en el periodo 2020 operativamente solo se logré contar con 2
meses para ejercicio pleno de labores (enero y febrero), dentro de los que, ademas,

no se tenia la totalidad del recurso humano designado.

Esta Unidad debe hacer propuestas para readecuar el uso de los recursos, si se
incorporan nuevas medidas restrictivas, de forma que pueda mantenerse operativa,
aunque sea minima o basica, hasta tanto pueda retomar con normalidad sus labores

sustantivas.

2.- Imposicién de teletrabajo como medida de contencion de riesgo de contagio ante
emergencia nacional COVID-19

El despliegue de teletrabajo ha tenido incidencia perjudicial en una unidad operativa
cuya funcion esencial lo es realizar ejecutar desplazamientos y labores en campo,
ya que, igualmente, han existido inconvenientes para una diligente gestion de la
documentacion, por cuanto aun se depende de la tramitacién de expedientes fisicos
(impresos en papel), lo cual provoca ineficiencias derivado de la poca coincidencia
que tiene el personal con las diferentes instancias de las que requiere
documentacion; y que con anterioridad al teletrabajo no tenia tanta incidencia al
haber presencia diaria y constante.

Esto se debe mitigar con la coordinacion intensa a lo interno, al procurar que el poco
staff que queda laborando desde el centro de trabajo, realice todas las diligencias

que requiera el resto.

Ademas, se debe fortalecer el uso de tecnologias de comunicacion, asi como la
firma digital, primero aprovisionando los dispositivos y certificados para la totalidad

del equipo de trabajo, y segundo, reemplazando controles fisicos a formato
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electrénico mediante sitios de acceso comun para su uso en simultaneo, con lo cual

la gestidon de correspondencia especialmente es mas facil y agil.

3.- Reduccién de recursos por disminucion de actividades operativas debido a la

declaratoria de emergencia nacional COVI-19

Ante la drastica limitacion de operaciones derivado de la emergencia nacional, la
organizacion esta optando por reducir y, ademas, reasignar recursos, al apoyar la

gestion de otras unidades sustantivas.

Los recursos financieros, para 2021 ya sufrieron una disminucion del 20% del
presupuesto interanual asignado, en comparacion con el monto autorizado para el
periodo 2020 (C. C. Encargado Proceso Contable y Presupuestaria, Aprobacion de

recursos ejercicio econémico 2021, 15 de enero de 2021).

El principal problema de esta contraccidon es que dicha disminucion no es
comprensiva de la situacion actual, sino que es consecuencia del estado transitorio
anterior, particularmente porque para el periodo 2021 se retoma la operacion

plenamente, pero con menos recursos.

En 2020 se hizo frecuente la desviacion del recurso humano para otros procesos
institucionales, por la percepcién de desocupacion de los operarios en sus

actividades primordiales.

El riesgo inherente es que los cambios resulten permanentes, por lo que, si no es
posible la reconversion de los procesos propios para adecuarlos a la nueva
normalidad, se debe procurar que el apoyo operativo a otras areas no implique el

desprendimiento del recurso de la unidad.

La reduccion sistematica del recurso humano desemboca en una disminucion de la
capacidad operativa de la unidad para atender sus labores sustantivas, y con ello
se impacta negativamente el cumplimiento de las metas trazadas, asociadas a los

fines publicos que motivan la existencia de la UFN.
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4.3 Andlisis e interpretacion de los resultados de la primera variable:

Indicadores claves de desempeno
4.3.1 Diagnéstico de los indicadores claves de desempeiio

De acuerdo con los estudios ejecutados durante esta investigacion, para efectos
practicos los indicadores de desempeiio de cantidad de productos terminados, y el
costo financiero ejecutado, que son los imperantes en la organizacién, mismos que,

de alguna forma, invisibilizan la problematica que impera en esta unidad operativa.

En un primer plano, el alcance de metas operativas ha caido en niveles impactantes,
debido a los factores del periodo 2020 que impidieron a esta unidad ejecutar sus
funciones con plenitud, lo cual provocé una caida precipitada en el ultimo periodo,
respecto de los datos relativos a procesos finalizados, que no solo son adversos
para la unidad operativa, sino que complican en gran medida la justificacion del buen
uso de los recursos que debe rendir esta unidad, como oficina publica que es.

De acuerdo con la Unidad de Planificacion Institucional (2017, 2018, 2019 y 2020),

los resultados operativos en cuanto a metas reflejaron el siguiente comportamiento:

Figura N° 13. Tendencia de procesos terminados durante los periodos 2017 a 2020.

Inspecciones Recuperaciones Verificaciones Denuncias
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Periodo operativo

Fuente: Datos Unidad de Planificacién Institucional (2017, 2018, 2019 y 2020), grafico Elaboracion
propia, 2021.
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Por su parte la ejecucion financiera de la unidad tuvo igualmente un desempefio
pobre, al considerar que su éxito se mide en la medida que la ejecucion del
presupuesto sea lo mas cercano al 100% de los recursos asignados. En este

sentido, el siguiente cuadro comparativo muestra los resultados por periodo:

Tabla N° 18. Cuadro comparativo de la ejecucion presupuestaria anual de la Unidad de

Fiscalizacion Notarial.

Periodo: 2017 2018 2019 2020

Total Asignado: $290.463.774,59 (€310.565.771,14 (¢353.318.762,01 ¥341.623.189,36
Ejecutado: ©210.342.591,47 @€217.074.917,05 (¢198.793.864,87 {¥202.413.044,18
% Ejecucion: 72,42% 69,90% 56,26% 59,25%

Fuente: Datos Unidad de Planificacion Institucional (2017, 2018, 2019 y 2020).

4.3.2 Hallazgos relevantes dentro de la primera variable

Es importante destacar como preambulo, que los dos indicadores claves de
desempefio mediante los cuales se mide a esta unidad operativa, mantienen varios

periodos anuales con resultados inferiores a lo esperado.
4.3.21 Analisis de datos

En cuanto a las metas operativas traducidas en la cantidad de procesos concluidos
por la unidad operativa, se aprecia que interanualmente sus expectativas han sido
fijadas en cuantia muy superior a la capacidad del Sistema Operativo para generar

sus resultados:

Tabla N° 19. Cuadro comparativo de metas operativas anuales programadas y ejecutadas

por la Unidad de Fiscalizacién Notarial.

2017 2018 2019 2020

Proceso Prog. Ejec. Prog. Ejec. Prog. Ejec. Prog. Ejec.
Inspecciones 552 134 402 332 356 257 356 77
Recuperaciones 141 80 98 69 87 70 87 76
Verificaciones 280 33 65 31 58 15 58 16
Denuncias 79 113 316 174 280 90 280 21
Total: 1052 360 881 606 781 432 781 190

% Ejecutado 34,22% 68,79% 55,31% 24,33%

Fuente: Datos Unidad de Planificacion Institucional (2017, 2018, 2019 y 2020).
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Es claro que los datos reflejan una tendencia de recuperacion en la capacidad
productiva de la unidad, pero dicha recuperacién se torna relativa, ya que alcanzé

su mayor punto en 2018 y posteriormente tiene una tendencia descendiente.

Existe una sobre estimacion de la capacidad operativa de la unidad, y se fijan
proyecciones basados en calculos realizados sin tomar en cuenta la realidad
operativa en todo su contexto. Si bien del 2017 al 2018 se hizo una disminucion
importante del techo en cuanto a expectativas operativas, los siguientes periodos

mantuvieron exactamente el mismo nivel, no hubo ajuste alguno.

Lo analizado muestra que esta unidad operativa venia saliendo de una crisis de
desempefio en 2017, que durante dos periodos tuvo una mejoria leve de su
desempefio, pero que la emergencia nacional solamente agravé su capacidad de

mantener ese crecimiento recuperado en el ultimo periodo.

La relacidn de estas metas con la ejecucion presupuestaria guarda una relacion
coherente con el contexto que enfrenté la unidad, especialmente en el ultimo

periodo:

Figura N° 14 . Porcentaje de ejecucion interanual operativa y financiera de la Unidad de
Fiscalizacién Notarial, periodos 2017 a 2020.
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Fuente: Datos Unidad de Planificacion Institucional (2017, 2018, 2019 y 2020). Grafico Elaboracién
propia, 2021.
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Como hallazgo relevante, advertimos que la ejecucion financiera en los periodos
2018 y 2019 encontré equilibrio, no si bien éptimo, cuando menos balanceado,
mientras que los anos de inicio y fin de la muestra analizada, si tienen contextos

mas conflictivos.

El contexto del 2020 fue totalmente distinto, debido a que se interpuso un cierre
técnico de operaciones, que contrajo el alcance operativo, pero no incidié de forma
relevante en la ejecucion presupuestaria, dicha limitacion impidié efectuar las
funciones con normalidad, pero aun asi debié mantener la ejecucion de la porcion
predominante del recurso financiero, pues la organizacion no suspendio contratos

de trabajo.
4.4Segunda Variable: Causas que limitan la ejecucion de procesos
4.41 Diagnoéstico de la variable analizada

A partir del cuestionario aplicado durante la investigacion, se determin6 que en la
actualidad el tiempo de proceso resulta el principal tema por resolver. Los
operadores encargados de ejecutar los procesos definieron como el item con el cual
el equipo de trabajo se identific6 como en mayor desacuerdo, la afirmacion: “Nuestro
tiempo de respuesta al ciudadano es Optimo”, aspecto que coincide con las
percepciones contenidas precisamente en el item 5 del mismo cuestionario (ambos
se detallan en el punto 4.2.1 de esta investigacién), lo cual reafirma que el mismo

operador percibe lentitud en los procesos que atiende.

Para poder explicar las causas que generan ese tiempo de proceso, se enfoca el
analisis documental en identificar la existencia de o no de inconsistencias entre las

metas operativas y los manuales descriptivos de funciones, como primer paso.

En principio, si bien se confirma la existencia diagramas de flujo previamente
preparados por la organizacioén, el cual incluye la determinacion del tiempo estandar
de los distintos procesos alli contenidos (véase 4.2.2.3 de esta investigacién), al
aplicarse el analisis de datos de los registros que contienen los resultados de los

procesos ejecutados durante los periodos 2019 y 2020, se hallé que, del total de los
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procesos registrados, ninguno guardo coherencia al estimar su tiempo de proceso
real, con los tiempos estandares definidos por la organizacién en los diagramas de

flujo.

Mas aun, la confrontacion de los informes operativos con los manuales descriptivos
arroja otra situacion por atender, y es que los procesos informados para efectos de
contabilizacién de las metas (ergo los ejecutados por la unidad operativa), no

coinciden con los descritos en sus manuales.

Para evitar entrar en inoperancia, se observa que los operarios equiparan su
ejecucion a los procedimientos mas afines, dada la similitud en las actividades que
ejecuta cada operario. Por ejemplo, en el informe anual (Unidad de Planificacion
Institucional, 2019), se detalla que la unidad recibe y procesa “denuncias”,
procedimiento que como tal no aparece en el manual descriptivo de funciones
(Unidad de Fiscalizacion Notarial, 2019), pero, aun asi, se recibe el insumo, y se
procesa como “fiscalizacion”, que es el proceso mas amplio contenido en el manual

descriptivo.

Esta situacion arroja una sintomatologia de las posibles causas que impiden
ejecutar los procesos dentro de los tiempos normales definidos por la organizacion,
y en consecuencia, también le impiden a la organizacion alcanzar las metas dentro

de cada periodo operativo (véase 4.3.2.1 de esta investigacion).

En cuanto al aspecto del recurso financiero, que es el segundo principal insumo
utilizado como indicador de desempefio clave para esta organizacién, el periodo
2021 inicia con un presupuesto asignado de 268.096.157,70 colones; lo cual
representa una diferencia sustancial en comparacién con el periodo anterior, en el
que se asignaron 337.021.025,36 colones, al dar como diferencia una disminucion
de 68.924.867,66 (C. C. Encargado Proceso Contable y Presupuestario, Aprobacion

de recursos ejercicio econdomico 2021, 15 de enero de 2021).
4.4.2 Hallazgos relevantes de la segunda variable

4.4.21 En cuanto al alcance propiamente operativo
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Del periodo 2019 que se presume la unidad operé con normalidad, el proceso
registrado que menos tiempo de proceso tardd, segun los registros de inicio y
entrega final, ocup6é 75.68 horas habiles para concluirse, lo que se traduce a
4540.89 minutos, es decir, 3.6 veces mas que el tiempo normal estimado (365%

incremento).

En el periodo 2020, hubo un retroceso mayor, debido a que, no solo se concluyeron
mucho menos procesos por el cierre técnico de operaciones debido a la pandemia,
sino que ademas, los procesos que si fueron concluidos evidenciaron un incremento
de tiempo real de proceso, en el caso del proceso de fiscalizacion incrementd 2.28
veces el tiempo total de corrida, al pasar de 36.33 dias en 2019 a 82,98 dias en
2020; en el caso de las verificaciones 1.36 veces al pasar de 76,45 a 104,55 dias
de proceso (siendo este el proceso mas critico de todos al contar con el mayor

tiempo acumulado de ejecucion, en comparacion con los demas procesos).

El unico proceso sin una variacion sustancial lo fueron las recuperaciones, que solo
vieron incrementado el tiempo real efectivo por proceso en 1 dia (pasando de un
promedio de 30,00 a 31,70 en el 2020). Adicionalmente, se aprecia que los
resultados operativos padecen por un rezago de casos de periodos anteriores, que

a su vez son los que acumulan mayores tiempos de espera.

Esto se logré determinar al confrontar las metas operativas anuales reportadas por
su unidad, con los registros de procesos internos, al filtrar los casos iniciados y
finalizados dentro del mismo periodo, frente al total de procesos finalizados (que

incluyen del mismo y otros periodos anteriores).

Tabla N° 20. Cuadro comparativo de procesos iniciados y terminados en el mismo periodo.

Descripcion 2019 2020 General
Procesos iniciados y concluidos en el mismo periodo 237 47 284
% mismo periodo: 54,86% 24,74% 45,66%
Procesos concluidos en el periodo 432 190 622
% procesos concluidos 100,00%  100,00% 100,00%
Diferencia 195 143 338
% Diferencia: 45,14% 75,26% 54,34%

Fuente: Registros internos Unidad de Fiscalizacién; Unidad de Planificacién Institucional, 2019.
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Para el inicio del periodo 2021, el analisis de registros arroja una perspectiva mas

exacta de esta observacion, ya que solo al inicio del periodo ya la unidad tenia un

total de 269 procesos en tramite, con tiempos de espera que podria calificarse como

excesivos, dada la naturaleza de las operaciones que aqui se ejecutan.

Tabla N° 21. Cuadro comparativo de procesos en tramite al inicio del 2021, segun su ano

de inicio.
Aino Cantidad Porcentaje Tiempo estimado de
inicio Procesos (%) Proceso (dias)
2009 1 0,37% 1976,71
2010 0 0,00% 0,00
2011 1 0,37% 1662,40
2012 3 1,12% 1558,91
2013 4 1,49% 1304,47
2014 1 0,37% 1198,62
2015 2 0,74% 959,52
2016 6 2,23% 749,74
2017 7 2,60% 570,82
2018 8 2,97% 433,14
2019 45 16,73% 264,75
2020 191 71,00% 92,48
Total 269 100,00% 897,63 (*)

Nota. (*) Este dato no es un total, sino el promedio de los tiempos de procesos arriba estimados.

Fuente: Registros internos Unidad de Fiscalizacién 2021, Direccién de Notariado.

Todo lo anterior demuestra que una de las prioridades para enmendar la crisis

operativa que enfrenta la unidad, es dirigir sus esfuerzos para reducir el tiempo de

espera, y esto puede lograrse si se enfoca en atender con prioridad el caso mas

antiguo.

442.2

En cuanto a la ejecucion financiera

Como segundo aspecto, se aprecia que la organizacion dispuso una disminucion de

recursos hasta un 20% para el periodo 2021, en comparacioén con el periodo anterior

2020 (C. C. Encargado Proceso Contable y Presupuestaria, Aprobacion de recursos
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ejercicio economico 2021, 15 de enero de 2021):

Tabla N° 22. Cuadro comparativo de asignacion presupuestaria de la Unidad de

Fiscalizacién para los periodos 2020 — 2021.

Periodo Monto
2020 337.021.025,36
2021 268.096.157,70

Diferencia 68.924.867,66
% Disminucion 20,45%

Fuente: datos presupuestarios unidad administrativa.

Sin embargo, es pertinente valorar, que las lineas presupuestarias disminuidas
en tanto representan una disminucion directa de remuneraciones, conduciria a
una disminucién del recurso humano. Es decir, el impacto de la reduccion
financiera, al contraerse, si implica un ejercicio mas austero para la unidad, por lo
que debe considerarse, en qué medida constituye entonces una limitante para

alcanzar los resultados operativos del periodo.

En este sentido, se identifica que, en términos generales, las reducciones mas
severas que se impusieron fueron en mayor medida a los gastos operativos,
mientras que las remuneraciones si sufrieron una disminucion relativa de un 20%,
que sin embargo, no se reflejara en la disminucién del recurso humano de la unidad

de forma directa.

Tabla N° 23. Cuadro comparativo de presupuesto anual asignado a la Unidad de

Fiscalizacion, periodos 2020 - 2021.

Linea presupuestaria 2020 2021 Disminucion
Remuneraciones: 319 869 296,36 257 532 647,70 19,49%
Gastos operativos 21 078 893,00 10 563 510,00 49,89%

Suplencias 675 000,00 0 100,00%

Fuente: C. C. Encargado Proceso Contable y Presupuestario, Aprobacion de recursos ejercicio

economico 2021, 15 de enero de 2021
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En todo caso, la unidad de forma recurrente ha entrado en subejecucion del
presupuesto, lo cual ha implicado ahorros que solo evidencian ineficiencias en la
gestion del gasto, al hacerse la devolucion de las partidas presupuestarias una vez

concluido cada ejercicio anual.

Por lo que, en principio, estas disminuciones pueden ser un aliciente para reducir la
brecha entre la ejecucion real frente al total disponible, que debe en principio tener

una diferencia ideal de cero (es decir, 100% de los recursos ejecutados).

En cuanto a las lineas operativas que se disminuyen, algunas no son recortadas del
presupuesto sino que se trasladan de programas operativos, de forma que no quede

desprovista la administracion del recurso.

Ejemplo de ello lo son los combustibles, que tradicionalmente estaban asignados a
la unidad operativa, sin embargo, para el presente periodo se reconcentra todo en
la unidad administrativa (C. C. Encargado Proceso Contable y Presupuestario,

Aprobacién de recursos ejercicio econémico 2021, 15 de enero de 2021).

En lo esencial, y como se ilustra en la tabla siguiente, se halla que en efecto, la
disminucién presupuestaria presenta una oportunidad de mejora para reflejar
mejores alcances o resultados. Ello se evidencia al calcular la ejecucion

presupuestaria del presente periodo con corte al 28 de febrero de 2021:

Tabla N° 24 . Cuadro comparativo de ejecucién proyectada y ejecutada por la Unidad de

Fiscalizacion Notarial, con corte a febrero 2021.

Linea Monto %
Presupuesto anual ¢268.096.157,70 100%
Ejecucion proyectada C44.682.692,95 17%
Ejecutado al corte ¢56.007.437,42 21%

Fuente: C. C. Unidad de Fiscalizacion Notarial, Justificacion de ejecucion presupuestaria con corte
al 28 de febrero de 2021; 24 de marzo del 2021
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4.5Tercera Variable: Acciones correctivas requeridas por proceso
4.5.1 Diagnéstico de la variable analizada

Para el periodo 2021, la unidad de fiscalizacion implementd tres medidas para

mitigar los efectos de la declaratoria de emergencia nacional por pandemia.

En un primer alcance, estableciéo un protocolo sanitario para la ejecucion de las
labores de campo, con lo cual se le habilité retomar a plenitud sus procesos; como
un segundo aspecto, ejecutd una readecuacion de cargas de trabajo, para equilibrar
la cantidad de procesos asignados a cada equipo, y tercero, establecio reglas de
orden de ejecucion de las actividades, basados en antigiedad (C.C. Unidad de
Fiscalizacion Notarial, Circular DNN-UFN-CIR-0001-2021 Autorizacién para retomar
diligencias y comunicacion de protocolo COVID-19, 19 de febrero de 2021).

Como resultado de esa estrategia, los registros operativos evidencian que los
equipos de trabajo mantienen en general un equilibrio de cargas no solo en el
aspecto cuantitativo, sino también en cuanto a las regiones por visitar, lo que

equilibra las distancias de las giras de trabajo.

Se ilustra lo expuesto en la siguiente tabla:

Tabla N° 25. Cuadro comparativo de procesos asignados en la Unidad de Fiscalizacion,

a marzo 2021.

Regién / Grupo de trabajo: 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
Region Brunca 3 4 2 5 0 2 3 3 22
Region Central 24 24 26 25 25 23 32 23 202
Regién Chorotega 2 2 4 2 1 3 2 2 18
Region Huetar Caribe 3 1 1 3 1 1 3 1 14
Region Huetar Norte 1 1 1 1 3 1 1 3 12
Region Pacifico Central 2 1 2 1 3 2 4 0 15
Total general 35 33 36 37 33 32 45 31 283

Fuente: registros operativos internos de la unidad.

Solo hay un grupo que destaca por sobre los demas por una diferencia sustancial
frente a sus pares en cuanto a la cantidad de procesos asignados, diferencia que
obedece al rezago derivado de los procesos que este equipo viene arrastrando.
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Ademas, al corte del mes de marzo de 2021, la conclusion de procesos de mayor
antigledad presenta mayor incidencia, en relacién con la totalidad de procesos
asignados en el presente periodo 2021, lo cual evidencia el efecto de las reglas de
proceso impuestas. Si se aprecia que hay una tendencia marcada para gestionar
procesos 2020 que son en general los que cuantitativamente superan al resto,
aspecto que debe equilibrarse para ir procurando el cierre de casos mas antiguos

que tienen un mayor efecto perjudicial frente para el equipo de trabajo.

Tabla N° 26. Cuadro comparativo por periodo de procesos pendientes y terminados en la Unidad

de Fiscalizacion, con corte a marzo 2021

Periodo Procesos Procesos

apertura pendientes % terminados %

2009 1 0,45% 0 0,00%
2011 0 0,00% 1 1,59%
2012 2 0,91% 1 1,59%
2013 3 1,36% 1 1,59%
2014 1 0,45% 0 0,00%
2015 2 0,91% 0 0,00%
2016 3 1,36% 3 4,76%
2017 1 0,45% 3 4,76%
2018 8 3,64% 0 0,00%
2019 28 12,73% 10 15,87%
2020 136 61,82% 41 65,08%
2021 35 15,91% 3 4,76%
Total 220 100,00% 63 100,00%

Fuente: registros internos de la Unidad de Fiscalizacién.

4.5.2 Hallazgos relevantes de la tercera variable

Si bien la unidad operativa cuenta con medidas que podrian entenderse como
correctivas para una mejora del desemperio operativo y financiero, no debe dejarse

de lado que fueron establecidas bajo la situaciéon adversa de entorno, derivado de

la emergencia nacional por pandemia COVID-19.
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Esto implica que las causas que provocan los problemas operativos y de ejecucion
financiera, no necesariamente nacieron en el periodo 2020 ya concluido, sino que
claramente han venido en arrastre periodo tras periodo, por lo que las medidas para
mitigar los impactos de una situacion coyuntural no pueden ser concebidos como la

solucién para el problema estructural que enfrenta la unidad sustantiva.

En cuanto al alcance operativo de la unidad investigada, se confirma que el mayor
impedimento para el logro de las metas operativas responde sistematicamente, a
un tema de acumulacién de procesos no atendidos oportunamente (véase 4.2.2 de
este estudio). Esto en gran medida responde a una erratica estrategia para reducir
sistematicamente los procesos mas antiguos, permitiéndose la entrega de procesos
mas recientes, posiblemente justificado en la necesidad de alcanzar cierto nivel de

resultados al final del periodo.

A pesar de que los manuales operativos fueron aprobados recientemente (Unidad
de Fiscalizacion, 2019), se evidencioé por un lado, que las metas operativas que
mide la organizacion estan desalineadas al confrontarse con los manuales de
procedimientos a partir de los cuales, se brinda induccién al recurso humano que

ingresa a la unidad (punto 4.2.2.1 de este estudio).

Sumado a ello, los procesos que, si estan descritos, cuentan con elementos omisos
o incompletos, y muestra de ello es que algunas metas que se miden en el nivel

institucional no existen en su totalidad descritas en el Manual.

Tampoco puede dejarse de lado, que existen similitudes importantes entre los
procesos que ejecuta la unidad, pero se visualiza una dispersion en la ejecucién, no
se han optimizado ni se han aplicado medidas de estandarizacién para reducir

costos y tiempos de proceso.
4.6Interpretacion de los resultados

Luego del analisis de la informacién recabada a partir de los métodos propuestos,
se considera que ha sido posible obtener insumos suficientes para determinar el

estado de situacion actual de los procesos de la unidad operativa en estudio; y a su
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vez, establecer con claridad las causas de ineficiencia y o ineficacia de sus

procesos.
4.6.1 En cuanto a sus indicadores claves de desempeio

En un primer alcance, a partir del analisis documental (4.2.2 de esta investigacion),
resulta claro que la organizacion establece como métricas dos parametros clave
(sus KPI):

a) Los resultados operativos (procesos terminados por las unidades

sustantivas).

b) La ejecucion de los recursos financieros que se asigna a cada unidad

operativa.

A partir de estos dos indicadores, la organizacion toma las decisiones gerenciales
respecto de mantener o disminuir los recursos asignados para el siguiente periodo,
al considerar los resultados del periodo anterior (los cuales se registran mediante

informes anuales del plan anual operativo, Unidad de Planificacién, 2019).

En el caso de la unidad objeto de estudio, es claro que sus dos indicadores criticos,
estan por debajo de las expectativas de la organizacion, situacion que ya comenzo
a mostrar repercusiones en la asignacion de recursos financieros para el periodo en

curso.
4.6.1.1 Indicador: metas operativas

A partir del cierre del ultimo periodo 2020, las metas llegaron apenas a un 24,33%
(ver punto 4.3.2.1), el cual en todo caso ya venia en tendencia descendiente, al

analizar los ultimos 3 periodos anuales concluidos.

De acuerdo con el analisis FODA aplicado, los resultados del ultimo periodo no
deben ser vistos fuera de contexto, pues la operacion de la unidad sufrié un cierre
técnico (4.2.3.3 de este estudio); situacion que en todo caso no revierte el hecho de

que el periodo tras anterior en el que se operé con normalidad, el cierre igualmente
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fue muy inferior a lo esperado, alcanzando apenas 55,31% (ver 4.3.2.1 de este

estudio).
4.6.1.2 Indicador: ejecucion de presupuesto

A partir del cierre del ultimo periodo, la ejecucion presupuestaria alcanza un 59,25%,
mientras que el periodo tras anterior 2019 la ejecucidn alcanzé apenas un 56,26%

(ver punto 4.3.1 del estudio).

Es de suponer que, ante un contexto de cierre técnico como el experimentado en el
ultimo periodo (véase FODA en punto 4.2.3.3 de este estudio), en el cual los gastos
operativos se disminuyen, exista subejecucion de este recurso; sin embargo, si
comparativamente el periodo tras anterior presenta una subejecucidén todavia
mayor, evidencia que existe ineficiencia en la ejecucion de recursos a partir de los

cuales se justifican los gastos operativos.

Apunta también a otra problematica, la sobre estimacion de costos operativos, que
si bien dichos recursos retornan a su origen al no ser utilizados, generan ociosidad
del recurso financiero, algo inaceptable en un tipo de organizacién que opera bajo

un contexto de uso de recursos publicos (ver 2.2.1).

No obstante, se comprueba que los indicadores de desempefio si advierten de
posibles situaciones en la gestién de esta unidad, pero resultan insuficientes para
diagnosticar por si solos las causas reales de ineficiencia que aquejan tanto a la

parte operativa como a su ejecucion financiera.
4.6.2 En cuanto a las causas que limitan la ejecucién de procesos

Los factores que tienen incidencia en el desempefio operativo resultan
particularmente demarcados en métodos no estandarizados, una sobre estimacion
de la capacidad operativa fijadas por la organizacion, una medicion de tiempos de
proceso con serias falencias -que seguido se apuntaran-, y un desequilibrio de los

operarios en experiencia y conocimiento.

4.6.2.1 Métodos no estandarizados.
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El analisis documental y las observaciones, por su parte, dan clara evidencia de
desfases entre las metas operativas que espera la organizacion de la unidad bajo

estudio, de los procesos que documentan sus manuales de procedimiento.

Esta discrepancia genera, ademas, debilidades en los procesos de induccion de
personal nuevo, que recurre a fuentes de informacion que no son optimas, y en
consecuencia, debe apoyarse en el conocimiento colectivo que es disperso, asi

como sensible a las interrupciones que cortan la continuidad de las labores.

En cuanto al método, se encuentran procesos cuyas actividades estan desalineadas
de sus manuales, principalmente porque no responden a las estimaciones de tiempo
de proceso, y que en algunos casos carecen de manual descriptivo, por lo que, la
organizacion desconoce si cada equipo maximiza o no sus capacidades, o realiza
actividades de mas, o inclusive, si se originan reprocesos por errores humanos (de

lo cual no se hallaron controles).

También se deja en evidencia, que se ha venido acumulando procesos de mayor
antigliedad, y ello obedece a que se facilita a los grupos de trabajo, entregar en
mayor proporcidn procesos iniciados en el mismo periodo anual operativo (véase
punto 4.2.2 de esta investigacion, para 2019 un 54.86% de los procesos concluidos

se iniciaron en el mismo periodo).

Es comprensible como una posicidbn de exigencia para alcanzar un resultado
operativo minimo al cierre del afio, puede crear presion al equipo y obligarlo a
disponer cualquier estrategia para lograrlo; sin embargo, si no se cuenta con un
método 6ptimo o cuando menos adecuado, lo que se provoca es perpetuar un
acumulado de casos cuya antigiedad solamente disminuye el impacto positivo de
alcanzar una meta operativa, pues no refleja una gestién oportuna o responsable

de estos insumos.

Por lo tanto, se estima que la medida impuesta por la unidad en cuanto a variar la

prioridad del recurso para atender casos con mayor antigiiedad, si resulta un paso
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acertado, pero esta limitandose al ser la unica que viene a variar la estrategia con

la cual se abordaba el rezago de procesos.

Si bien este ultimo asemeja al método PEPS (primero en entrar, primero en salir),
debe complementarse con otras acciones que incrementen la eficiencia de los
equipos de trabajo, de lo contrario resultara insuficiente, especialmente, calibrar el
conocimiento entre los operarios, aspecto de suma relevancia que igualmente lo ha
senalado el mismo equipo de trabajo (item 16 del cuestionario, en el punto 4.2.1 de

este estudio).

Es claro ademas, que este complemente exige revisar los procedimientos ya que
algunos ni siquiera estan incorporados en los manuales de procedimientos lo cual
provoca que la curva de aprendizaje de los nuevos operarios sea mucho mayor al
no contar con bases de informacién de consulta o referencia para orientarse en sus
labores (véase 4.2.2.1), y por otra parte, también se destaca el hecho de que, al
haber semejanzas importantes, es pertinente estandarizar las actividades para que
el operario pueda asimilarlas con mas facilidad, y replicarlas reduciendo los tiempos

de proceso (véase 4.2.2.2 en cuanto a las similitudes de los procesos).
4.6.2.2 Sobre estimacién de la capacidad operativa.

El otro problema medular que se observa en cuanto a las metas operativas se
destaca en una sobre estimacion de la capacidad operativa por parte de la

organizacion.

Es claro que, esto se asocia primero a una medicién deficiente de los tiempos reales
de proceso, que veremos seguido; pero en el fondo, establecer metas operativas
altas no va a lograr el efecto de incrementar la eficiencia ni los resultados de la
unidad operativa, solo le mete presion innecesaria y provoca repercusiones de
efecto bumeran ya que los efectos negativos solamente inciden en perjuicio de la

misma unidad, perpetuando las deficiencias operativas.

La falta de calibracidn de metas es clara muestra, ya que a partir de los resultados

de un periodo, no se ajusta el indicador anual, sino que se mantiene, bajo una suerte
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de expectativa que en el siguiente periodo si se va a lograr, pero con el nefasto
resultado que no ocurre asi (véase el analisis de datos en el punto 4.3.2.1 de este

estudio).

La medida correctiva en este alcance lo es, primero negociar un nuevo ejercicio de
medicion de tiempos de proceso, por las falencias que adelante se diran; y
posteriormente, calibrar las metas operativas de acuerdo con la capacidad real de
la unidad, segun la cantidad de equipos de trabajo disponibles, y los insumos de

tiempo remunerado con los que estos cuenten para completar sus tareas.
4.6.2.3 Problemas de medicion de tiempos de proceso existentes.

El analisis de los datos a partir de los registros muestra, por un lado, la realidad en
cuanto al tiempo de corrida actual que toma cada proceso, muy por encima de lo
que la organizacion considera que es el tiempo estandar, denotando una debilidad
en este aspecto.

Ademas, este analisis también permite confirmar, que el rezago de procesos aunado
a una ausente estrategia para su abatimiento es una de las principales causas de
ineficiencias que aquejan al desempefio de esta unidad (véase 4.5.1 de este estudio
para mas amplitud).

Al cruzar la informacién observada de los manuales, con los datos y el cuestionario,
se encuentra ademas otro aspecto relevante, y es que los manuales omiten tiempos
de espera y desplazamientos en la contabilizacién del tiempo estandar, lo cual
provoca una medicion sesgada de la capacidad real de esta unidad.

Por un lado, si el funcionario debe desplazarse fisicamente a una localidad, de forma
recurrente para poder completar su tarea, y no hay otra forma alternativa de

realizarlo, entonces ese traslado es parte intrinseca del proceso.

Por otro, los tiempos de espera establecidos en las normas legales, deben
necesariamente tomarse en consideracion en las mediciones de tiempo de proceso,

ya que los mismos resultan
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A pesar de que la organizacion ha definido su tiempo estandar de proceso en
minutos (véase 4.2.2.3 de esta investigacion), sin embargo, a analizar los diagramas
de flujo donde se consignan los tiempos de proceso, la primera carencia que se
observa, es que los mismos no contabilizan los desplazamientos que deben realizar

los operarios.

Y lo que es paraddjico, es que todos los procesos de esta unidad dependen
necesariamente de las giras a lo interno del territorio nacional para poder completar
sus procesos, ya que se deben realizar distintas actividades fuera del lugar de
trabajo para poder completar sus funciones, por lo tanto, es incuestionable que los

desplazamientos son parte integral del proceso.

El segundo aspecto relevante, radica en los tiempos de espera. La corrida de cada

proceso no puede ejecutarse en una sola accion, o en una secuencia ininterrumpida.

Existen en este tipo de procesos, tiempos de espera necesarios, algunos incluso
dispuestos por la misma normativa que regula a este tipo de organizaciones, y que
tornan imposible una ejecucién de un proceso en el tiempo estandar definido por la

organizacion.

Se puntualiza aqui, como ejemplo, el plazo de antelacion que se debe respetar
previo a ejecutar una inspeccion, el cual es de 5 dias habiles, y que no esta

contemplado en el tiempo de proceso.

Bajo este escenario, este tiempo de espera es parte del procedimiento para lograr
la entrega final de un proceso, por lo que se estima que es sustancial y debe
necesariamente integrarse dentro de las mediciones, de lo contrario se provoca una
desviacion en la estimacion, al pretenderse una entrega con mayor prontitud cuando
las mismas reglas y normas que regulan la actividad, imponen un ritmo pausado en

la ejecucion de las actividades.

En la imagen adjunta, como ilustracion, pueden verse las actividades descritas tal

como constan en el manual de procedimientos.
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Figura N° 15. Actividades del proceso de inspeccion de oficina.
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4.6.2.4 Desequilibrio en experiencia y conocimiento de operarios.

Se encuentran desequilibrios entre conocimiento y experiencia del personal
asignado a la realizacion de estos procesos, en particular, porque existe una alta
proporcion del recurso humano en un estrato de inexperto, con un afio o menos de
formar parte de la organizacion; lo cual evidencia la necesidad de calibrar
conocimientos entre los distintos equipos, y asi lo ha percibido incluso el mismo
personal que ejecuta estas tareas (véase items 1, 2, y 16 del cuestionario, contenido

en el punto 4.2.1 de esta investigacion).

A partir del cuestionario aplicado, el grupo de trabajo brinda un insight o perspectiva
interna valiosa para identificar parte de las principales causas de ineficiencia de la

unidad sustantiva, esto es, por un lado, la necesidad de calibrar conocimientos entre
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los grupos de trabajo (véase item 16 del cuestionario en 4.2.1), derivado de contar
con personal inexperto que necesita fortalecer sus conocimientos en las tareas
asignadas, mientras que a su vez, confirman que las ineficiencias no son un
problema de falta de insumos, o de equipamiento, reconociéndose esto ultimo, por
el contrario como una de las fortalezas de la organizacion (véase item 3 del

cuestionario, plasmado en el punto 4.2.1 de esta investigacion).

Al incrementar las falencias identificadas, no se establecieron en el Manual, los
rangos de tolerancia en los tiempos de proceso, para los operarios con menor
dominio de las tareas. Esto resulta importante, pues un operario nuevo sin
experiencia requiere mas tiempo de proceso al desconocer una gran parte de las
actividades materiales que requiere cada procedimiento, y necesita consultar
fuentes de referencia (los manuales, que ya advertimos son deficientes), o bien
obtener informacién de sus pares, al provocar interrupciones en las labores de los

demas grupos de trabajo.

Se halla en el Manual (Unidad de Fiscalizacion, 2019), que los procesos descritos
no estan alineados a las metas operativas que espera la organizacion, al describir
procesos que pueden ser uno solo, o por otra parte, que tan siquiera aparecen en
el reporte anual de metas operativas (se presume que se contabilizan como parte
de los procesos mas similares). Esta desviacion solamente dificulta la medicion
adecuada de los resultados operativos; pero ademas, perjudica el proceso de
aprendizaje del operario nuevo, que no tiene el conocimiento suficiente del contexto
en el cual opera el grupo, y se enfrenta a estas desviaciones sin estar debidamente

preparado.

Por ultimo, todas estas deficiencias no inciden en reducir las curvas de aprendizaje,
aspecto que es crucial para optimizar el desempeno de los equipos de trabajo. Sin
embargo, se determina que la unidad operativa no tiene un plan especifico para
mantener un equilibrio entre operarios experimentados y novatos, de manera que
se reduzca el impacto que provoca la curva de aprendizaje de este ultimo. Al asociar

un operario con trayectoria, a uno nuevo, se provoca una adecuada mezcla que
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permite al equipo equilibrarse entre si, y superar el proceso de insercion o induccion,

con mayor facilidad.
4.7 Causas que limitan la ejecucidon presupuestaria

En cuanto a la ejecucion del recurso financiero, del analisis se encuentran dos
factores primordiales. El primero lo fue la coyuntura del cierre técnico por
declaratoria de emergencia nacional, lo cual repercute en el conglomerado de lineas
presupuestarias que integran gastos operativos; y el segundo, la inestabilidad
laboral, que limita la ejecucion del recurso financiero al estar asociados alli los

componentes de remuneraciones, cargas sociales, seguros y afines.
4711 Efectos del cierre técnico por declaratoria de emergencia

Como ya se contempld lineas atras, el cierre técnico representd un impedimento
para ejecucion de desplazamientos a lo externo de la organizacién, paso crucial
para que la unidad pudiera completar sus ciclos operativos (véase punto 4.5.1 de

este estudio).

A partir de ello, no se hizo gasto de lineas como combustibles, viaticos, hospedaje,
y otros gastos de transporte, dado que solo se pudo ejecutar una parte del primer
trimestre alcanzandose un 12% de uso de este recurso (Unidad de Fiscalizacion
Notarial, 2021; ademas véase FODA en 4.2.4.4).

Sin embargo, de lo expuesto en el punto anterior, la subejecuciéon de gastos
operativos no es el rubro de mayor impacto, pues la partida presupuestaria de
remuneraciones al periodo 2020 acaparo el 96% del total de este recurso, en
consecuencia, cualquier subejecucién en este aspecto, provoca un mayor impacto

por el volumen o cuantia de los recursos que representa (véase 4.2.2.2).
4.71.2 Efectos de la inestabilidad laboral

La unidad aqueja una inestabilidad laboral, derivada de distintos factores (véase del
analisis FODA los puntos 4.2.4.3y 4.2.4.4), y ello representd que solamente el 62%

de presupuesto destinado a remuneraciones se ejecutara durante el 2020. El
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restante 38% no ejecutado, corresponde a la suma de 199.963.031,75, monto muy
superior a la deduccion que sufrié la programacion presupuestaria del actual periodo
2021 (la disminucion aplicada representd un 20,45% del presupuesto total 2020,
véase 4.4.2.2).

Ahora, la ejecucion del recurso financiero si fue concordante con el contexto sufrido
por la unidad durante la emergencia nacional, amén de que, por un lado, el equipo
de trabajo sufrié 11 bajas que tuvieron que ser contratadas (para un equipo de 18
personas, lo que representa un reemplazo del 61% del staff aproximadamente).
Este cambio generacional repercuti6 directamente en el rubro del gasto
presupuestario, pues los lapsos de espera para reemplazar el recurso generaron un
ahorro de remuneraciones, seguros y seguridad social, entre otros montos, ahorro

que es visto por la organizacién como una ineficiencia.
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Capitulo V:

Conclusiones y recomendaciones
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5 Conclusiones

Mediante los objetivos especificos trazados para esta investigacién, se procuré

desarrollar una secuencia de actividades para establecer un diagndstico, determinar

los hallazgos, y finalmente delimitar las recomendaciones pertinentes para alcanzar

una gestion eficiente y eficaz, en la unidad operativa estudiada.

Se presentan las siguientes conclusiones, bajo el mismo orden de los objetivos

especificos a partir de los cuales se trazo la ruta de esta investigacion.

5.1.1 En cuanto al primer objetivo de la investigacion.

En cuanto al primer objetivo, consistente en determinar el estado de situacion actual

de los procesos de la unidad operativa en estudio; se concluye:

1.

La Unidad de Fiscalizacion Notarial es una oficina publica que forma parte de
la Direccion Nacional de Notariado, organizacion que cuenta con un plan
estratégico debidamente definido y delimitado. Sin embargo, no se observa
que existan otros planes de niveles funcionales u operativos, inferiores, que
cumplan el propdsito de especificar los alcances del plan estratégico

institucional en cuanto a la unidad operativa bajo estudio.

La Unidad objeto de estudio, en cuanto a sus recursos, cuenta con un equipo
de trabajo total de 18 funcionarios, al organizar sus operarios en equipos de
2 funcionarios, uno de ellos de estrato profesional, y el otro, del nivel técnico

o asistencial.

Sus productos son esencialmente procedimientos documentales cuyas
metas estan definidas cuantitativamente mediante un plan operativo
institucional (instrumento que utiliza la organizacion para articular la
ejecucion de su estrategia), que siguen una secuencia de tres etapas,
descritas como procedimiento administrativo, y que se sostiene en una

segmentacion tripartita de actividades: insumo — proceso — producto.
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Todos estos procesos se ejecutan sustancialmente de la misma manera,
definidos como un procedimiento sumario de comprobacion, a requerimiento

de usuarios internos y externos a la organizacion.

Bajo esa linea, la unidad operativa reporta sus resultados operativos bajo

cuatro procesos denominados:

Fiscalizaciones
Recuperaciones

Verificaciones

Qo T o

Inspecciones por denuncia.

6. Pero, por otro lado, aunque la organizacion cuenta con manuales

descriptivos de sus procedimientos, los que aparecen alli documentados son:
Fiscalizaciones
Verificacion

Verificacion de cumplimiento de requisitos

o o T o

Recuperacion.

7. A partir de ello se aprecian discrepancias importantes entre las metas

operativas que se reportan en el nivel gerencial, frente a los procesos que
aparecen en los manuales descriptivos de funciones, advirtiéndose la
existencia de omisiones descriptivas en el manual de procedimientos, de uno
de los procesos clave de la unidad en el nivel de informes institucionales

(inspecciones por denuncias).

Unicamente para cada uno de sus procesos descritos en el nivel de manuales
de procedimiento, la organizacion cuenta con una determinacion de tiempo
estandar de proceso definido en minutos, y documentado en diagramas de

flujo (véase 4.2.2.3 de esta investigacion).

Sobre dichos diagramas de flujo de actividades, se identificaron como

debilidades relevantes:
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a. No se contabilizan como parte de los tiempos estandar de proceso,
los desplazamientos que deben realizar los operarios, sin los cuales,

cada procedimiento no puede concluir.

b. Los tiempos de espera se omiten, sin embargo, la corrida de cada
proceso no puede ejecutarse en una sola accion, o en una secuencia

ininterrumpida.

c. Existen en este tipo de procesos, tiempos de espera necesarios,
algunos incluso dispuestos por la misma normativa que regula a este
tipo de organizaciones (como el plazo de antelacion entre la

programacién de una inspeccioén y la ejecuciéon de esta).

d. No se establecieron en el Manual, los rangos de tolerancia en los
tiempos de proceso, para los operarios con menor dominio de las

tareas.

10.Al aplicarse el analisis de datos de los registros que contienen los resultados

11.

de los procesos ejecutados durante los periodos 2019 y 2020, se hallé que,
del total de los procesos registrados, ninguno guardé coherencia en la
cantidad de tiempo de proceso real, con los tiempos estandares definidos por

la organizacion en los diagramas de flujo de sus manuales.

Por su parte, los operarios perciben en general que la organizacion facilita
todos los insumos requeridos para ejecutar sus funciones a plenitud, pero
acusan una falta de calibracion de conocimientos entre los distintos grupos
de trabajo, asi como procedimientos lentos y burocraticos, como las

principales situaciones que enfrentan en su labor.

12.Los datos en efecto confirman la existencia de un rezago de procesos no

atendidos, procedentes de periodos anteriores, y que son los que acumulan
mayores tiempos de espera. Para el 2021 la cartera representa un rezago en
mas del 84% de sus procesos (procedentes de periodos anteriores), sin

embargo, de forma contraproducente, la conclusidon de procesos rezagados
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para los periodos 2019 y 2020, represento en promedio, un 54% de procesos
concluidos, mientras que el restante porcentaje de procesos concluidos,

habian sido iniciados en el mismo periodo.

13. A partir del cierre del ultimo periodo 2020, las metas operativas alcanzaron
apenas a un 24,33% (ver punto 4.3.2.1), el cual en todo caso ya venia en
tendencia descendiente, al analizar los ultimos 3 periodos anuales

concluidos.

14.De acuerdo con el analisis FODA aplicado, los resultados del ultimo periodo
no deben ser vistos fuera de contexto, pues la operacién de la unidad sufrié
un cierre técnico debido a la declaratoria de emergencia nacional, que forzé
a la organizacién a impedir las diligencias en campo (4.2.3.3 de este estudio);
situacion que si bien perjudicé de forma directa la capacidad operativa para
ese periodo, en todo caso no revierte el hecho de que el periodo tras anterior,
donde si se operd con normalidad, el cierre igualmente fue muy inferior a lo

esperado, alcanzando apenas 55,31% (ver 4.3.2.1 de este estudio).

15.En cuanto a la ejecucion presupuestaria, para el periodo 2020 se alcanzé un
59,25%, mientras que el periodo tras anterior 2019 la ejecucion alcanzoé

apenas un 56,26% (ver punto 4.3.1 del estudio).

16.Es de suponer que, ante un contexto de cierre técnico como el experimentado
en el ultimo periodo (véase FODA en punto 4.2.3.3 de este estudio), en el
cual los gastos operativos se disminuyen, exista subejecucion de este
recurso; sin embargo, si comparativamente el periodo tras anterior presenta
una subejecucion todavia mayor, evidencia que existe ineficiencia en la
ejecucion de recursos a partir de los cuales se justifican los gastos
operativos. Apunta también a otra problematica, la sobre estimacién de
costos operativos, que si bien dichos recursos retornan a su origen al no ser
utilizados, generan ociosidad del recurso financiero, algo inaceptable en un
tipo de organizacién que opera bajo un contexto de uso de recursos publicos
(ver2.2.1).
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5.1.2 En cuanto al segundo objetivo de la investigacion.

En cuanto al segundo objetivo, definido como establecer las causas de ineficiencia

y o ineficacia de sus procesos; se concluye:

1)

2)

De acuerdo con los estudios ejecutados durante esta investigacion, para efectos

practicos, los indicadores claves y predominantes en la organizacion son:
a) Metas operativas, lo que se traduce a cantidad de procesos concluidos

b) Ejecucidn presupuestaria, es el porcentaje 6ptimo de ejecucién del recurso

financiero.

En el caso de la unidad objeto de estudio, es claro que sus dos indicadores
criticos, estan por debajo de las expectativas de la organizacion, situacion que
ya comenzd a mostrar repercusiones en la asignacion de recursos financieros
para el periodo en curso, pues no es sino a partir de estos dos indicadores, que
la organizacion toma las decisiones gerenciales respecto de mantener o
disminuir los recursos asignados para el siguiente periodo, al considerar los
resultados del periodo anterior, los cuales se registran mediante informes

anuales del plan anual operativo.

Estos indicadores, si bien resultan de utilidad por cuanto advierten de posibles
inconvenientes de gestidn, son en principio de un alcance muy general, y resulta
insuficientes para diagnosticar por si solos las causas reales de ineficiencia que

aquejan tanto a la parte operativa como a su ejecucion financiera.

Los factores que tienen incidencia en el desempefio operativo resultan
particularmente demarcados en métodos no estandarizados, una sobre
estimacion de la capacidad operativa fijadas por la organizacion, una medicién
de tiempos de proceso con serias falencias -que seguido se apuntaran-, y un

desequilibrio de los operarios en experiencia y conocimiento.

El analisis documental y las observaciones, por su parte, dan clara evidencia de

desfases entre las metas operativas que espera la organizacion de la unidad
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bajo estudio, de los procesos que documentan sus manuales de procedimiento.
Esta discrepancia genera, ademas, debilidades en los procesos de induccion
de personal nuevo, que recurre a fuentes de informacién que no son 6ptimas, y
en consecuencia, debe apoyarse en el conocimiento colectivo que es disperso,

asi como sensible a las interrupciones que cortan la continuidad de las labores.

Existen procesos cuyas actividades estan desalineadas de sus manuales,
principalmente porque no responden a las estimaciones de tiempo de proceso,
o bien simplemente se omitieron, y en algunos hay procesos completos que
carecen de manual descriptivo, por lo que, la organizacion desconoce si cada
equipo maximiza o no sus capacidades, o realiza actividades de mas, o
inclusive, si se originan reprocesos por errores humanos (de lo cual no se

hallaron controles).

El otro problema medular que se observa en cuanto a las metas operativas se
destaca en una sobre estimaciéon de la capacidad operativa por parte de la
organizacion. Es claro que, esto se asocia primero a una medicion deficiente de
los tiempos reales de proceso, y que ademas, propicia que la organizacion
establezca metas operativas altas, que no logran el efecto de incrementar la
eficiencia ni los resultados de la unidad operativa, solo le mete presiéon
innecesaria y provoca repercusiones de efecto bumeran ya que los efectos
negativos solamente inciden en perjuicio de la misma unidad, perpetuando las

deficiencias operativas.

La falta de calibracién de metas a partir de los resultados operativos de los
periodos que finalizaron confirma que la organizacién no ajusta los indicadores
anuales, sino que se mantiene, bajo una suerte de expectativa que en el
siguiente periodo si se va a lograr, pero con el nefasto resultado que no ocurre

asi (véase el analisis de datos en el punto 4.3.2.1 de este estudio).

El andlisis de los datos a partir de los registros muestra, por un lado, la realidad
en cuanto al tiempo de corrida actual que toma cada proceso, muy por encima

de lo que la organizacion considera que es el tiempo estandar, al denotar una
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debilidad en este aspecto. Ademas, este analisis también permite confirmar, que
el rezago de procesos aunado a una ausente estrategia para su abatimiento es
una de las principales causas de ineficiencias que aquejan al desempeifio de

esta unidad (véase 4.5.1 de este estudio para mas amplitud).

10) Al cruzar la informacion observada de los manuales, con el analisis de datos
obtenidos a partir de los registros operativos, y el cuestionario que recoge la
percepcion de los operarios, se encuentra ademas otro aspecto relevante, y es
que los manuales omiten tiempos de espera y desplazamientos en la
contabilizacién del tiempo estandar, lo cual provoca una medicion sesgada de

la capacidad real de esta unidad.

11) Se encontraron desequilibrios entre conocimiento y experiencia del personal
asignado a la realizacion de estos procesos, en particular, porque existe una
alta proporcion del recurso humano en un estrato de inexperto, con un afio o
menos de formar parte de la organizacion; lo cual evidencia la necesidad de
calibrar conocimientos entre los distintos equipos, y asi lo ha percibido incluso
el mismo personal que ejecuta estas tareas, pues el personal que desconoce
las actividades y no tiene una fuente de informacion 6ptima para alcanzar sus
objetivos, interrumpe al resto del equipo de trabajo para evacuar sus dudas
(véase items 1, 2, y 16 del cuestionario, contenido en el punto 4.2.1 de esta

investigacion).

12) En cuanto a la ejecucion del recurso financiero, del analisis se encontraron
como factores primordiales de subejecucién para el periodo 2020, el cierre
técnico por declaratoria de emergencia nacional, lo cual repercute en el
conglomerado de lineas presupuestarias que integran gastos operativos; y el
segundo, la inestabilidad laboral.

13) El cierre técnico representd un impedimento para ejecucion de desplazamientos
a lo externo de la organizacion, paso crucial para que la unidad pudiera

completar sus ciclos operativos (véase punto 4.5.1 de este estudio).
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14) A partir de ello, no se hizo gasto de lineas como combustibles, viaticos,

hospedaje, y otros gastos de transporte, dado que solo se pudo ejecutar una
parte del primer trimestre alcanzandose un 12% de uso de este recurso (Unidad

de Fiscalizacion Notarial, 2021; ademas véase FODA en 4.2.4.4).

15) Sin embargo, de lo expuesto en el punto anterior, la subejecucion de gastos

operativos no es el rubro de mayor impacto, pues la partida presupuestaria de
remuneraciones al periodo 2020 acaparo el 96% del total de este recurso, en
consecuencia, cualquier subejecucion en este aspecto, provoca un mayor
impacto por el volumen o cuantia de los recursos que representa (véase
4.2.2.2).

16) En todo caso, del diagnéstico y el analisis documental realizado, se encuentra

que para el ejercicio anual en curso, los factores que afectaron la ejecucion
financiera del periodo 2020 estan disminuyendo, no se proyectan como una

limitante para alcanzar los objetivos operativos de este periodo en curso.

5.1.3 En cuanto al tercer objetivo de la investigacion.

En cuanto al tercer objetivo, que consiste en definir las acciones correctivas

necesarias que impacten directamente los indicadores de desempefio deficientes,

se concluye:

1)

Para el periodo 2021, la unidad de fiscalizacién implemento tres medidas para

mitigar los efectos de la declaratoria de emergencia nacional por pandemia.

En un primer alcance, establecidé un protocolo sanitario para la ejecucion de
las labores de campo, con lo cual se le habilité retomar a plenitud sus
procesos; como un segundo aspecto, ejecutd una readecuaciéon de cargas de
trabajo, para equilibrar la cantidad de procesos asignados a cada equipo, y
tercero, establecio reglas de orden de ejecucion de las actividades, basados

en antigledad
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Como resultado de esa estrategia, los registros operativos del periodo 2021
evidencian que los equipos de trabajo mantienen en general un equilibrio de
cargas no solo en el aspecto cuantitativo, sino también en cuanto a las

regiones por visitar, lo que equilibra las distancias de las giras de trabajo.

Si bien la unidad operativa cuenta con medidas que podrian entenderse como
correctivas para una mejora del desempefo operativo y financiero, no debe
dejarse de lado que fueron establecidas bajo la situacion adversa de entorno,
derivado de la emergencia nacional por pandemia COVID-19. Esto implica que
las causas que provocan los problemas operativos y de ejecucion financiera,
no necesariamente nacieron en el periodo 2020 ya concluido, sino que
claramente han venido en arrastre periodo tras periodo, por lo que las medidas
para mitigar los impactos de una situacion coyuntural no pueden ser
concebidos como la solucién para el problema estructural que enfrenta la

unidad sustantiva.

Se estima que la medida impuesta por la unidad en cuanto a variar la prioridad
del recurso para atender casos con mayor antigledad, si resulta un paso
acertado, pero esta limitandose al ser la unica que viene a variar la estrategia

con la cual se abordaba el rezago de procesos.

Si bien este ultimo asemeja al método PEPS (primero en entrar, primero en
salir), debe complementarse con otras acciones que incrementen la eficiencia
de los equipos de trabajo, de lo contrario resultara insuficiente, especialmente,
calibrar el conocimiento entre los operarios, aspecto de suma relevancia que
igualmente lo ha sefialado el mismo equipo de trabajo (item 16 del

cuestionario, en el punto 4.2.1 de este estudio).

Es claro ademas, que este complemente exige revisar los procedimientos ya
que algunos ni siquiera estan incorporados en los manuales de procedimientos
lo cual provoca que la curva de aprendizaje de los nuevos operarios sea mucho
mayor al no contar con bases de informacion de consulta o referencia para

orientarse en sus labores (véase 4.2.2.1), y por otra parte, también se destaca
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10)

11)

el hecho de que, al haber semejanzas importantes, es pertinente estandarizar
las actividades para que el operario pueda asimilarlas con mas facilidad, y
replicarlas al reducir los tiempos de proceso (véase 4.2.2.2 en cuanto a las

similitudes de los procesos).

Por otra parte, para paliar la sobre estimacidon de metas operativas (que es un
factor que perpetua el incumplimiento recurrente de la unidad), no se cuenta
con medidas correctivas, por lo que se impide calibrar las metas operativas de
acuerdo con la capacidad real de la unidad, segun la cantidad de equipos de
trabajo disponibles, y los insumos de tiempo remunerado con los que estos

cuenten para completar sus tareas.

En cuanto a las mediciones de tiempo de procesos, la desactualizacion de los
manuales operativos provoca desviaciones en la estimacion de tiempos de
proceso, al someter al grupo de trabajo a mayor presion, al pretenderse una
entrega con mayor prontitud cuando las mismas reglas y normas que regulan

la actividad, imponen un ritmo pausado en la ejecucién de las actividades.

En cuanto a la calibracion de conocimiento entre los distintos grupos de
trabajo, las deficiencias apuntadas incrementan las curvas de aprendizaje, y
no se cuenta un plan especifico para mantener un equilibrio entre operarios
experimentados y novatos, de manera que se reduzca el impacto que provoca
la curva de aprendizaje de este ultimo. Al asociar un operario con trayectoria,
a uno nuevo, se provoca una adecuada mezcla que permite al equipo
equilibrarse entre si, y superar el proceso de insercién o induccién, con mayor
facilidad.

En cuanto a las acciones de impacto para los indicadores adversos, no se
logré comprobar:

a) Un proceso de admisibilidad efectivo, que le permita a la unidad filtrar

adecuadamente cudles procesos debe darse tramite, y cuales deben

descartarse de entrada.
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514

Criterios de seleccion de casos, basado en prioridades.

Uso predominante de soportes electronicos en las comunicaciones, en la
gestion de procesos y solo reservar el resguardo fisico para aquellos casos

estrictamente necesarios.

Asignacion de recursos para fortalecer procesos criticos, en especial que se

enfoquen en los asuntos con mayor tiempo de espera.

Que se promuevan medidas de estandarizacion de procesos, incluyendo
acciones comunes para recepcion de nuevos casos, el método de asignacion
de procesos, las acciones o actividades de campo, y las acciones finales una
vez concluido cada proceso, con el proposito de ganar eficacia y reducir
tiempos de proceso. Estandarizar los procesos para facilitar a los operarios
la ejecucion sistematica de las actividades, de forma que, indistintamente del
tipo de proceso que enfrente cada equipo, el operario pueda asimilarlas con

mas facilidad, y replicarlas al reducir los tiempos de proceso.

Procesos de induccién de nuevos colaboradores, al complementar por
manuales que aporten valor al operario aprendiz, aspecto que es crucial para

optimizar el desempenio de los equipos de trabajo.

Un método de asignacion de cargas de trabajo equilibrado, que asegure una
cantidad uniforme de procesos asignados a cada equipo, e interviniendo con

mayor intensidad aquellos que presenten un desempefio inferior al resto del

grupo.

Actualizacién oportuna de los procedimientos, ya que algunos ni siquiera
estan incorporados en los manuales de procedimientos lo cual provoca que
la curva de aprendizaje de los nuevos operarios sea mucho mayor al no
contar con bases de informacion de consulta o referencia para orientarse en

sus labores.

Factores que no inciden en la gestion operativa o financiera
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Luego del diagnostico y el analisis documental realizado, se encuentra que, para el
ejercicio anual en curso, los factores que afectaron la ejecucion financiera del
periodo 2020 estan disminuyendo, no se proyectan como una limitante para

alcanzar los objetivos.

Por un lado, a consecuencia del ejercicio presupuestario del periodo anterior, se
derivd como consecuencia la disminucion del presupuesto para el periodo 2021;
mas ello no se manifestdé como un factor para la reduccion del recurso humano. Si
en efecto se contrajeron los alcances de las remuneraciones, ello obedece a la
disminucién de costos que provoca un cambio generacional, con salarios mas bajos,
obligando también a reservar menos por vacaciones, aguinaldos, seguridad social,
entre otros rubros. Pero en la cuantia de operarios, se conserva la estructura de la
unidad operativa, por lo que su principal recurso no se ha visto disminuido (véase
incluso que al primer corte del afio, la ejecucion del presupuesto esta por encima de

lo esperado, punto 4.4.2.2).

Por otra parte, si se aprovisiona una suma para gastos operativos (C. C. Encargado
Proceso Contable y Presupuestaria, Aprobacidén de recursos ejercicio econdémico
2021, 15 de enero de 2021), de la cual se estima que es factible realizar sino la
totalidad, al menos un alto porcentaje. Esto particularmente porque, segun los
informes anuales del periodo 2019 (Unidad de Planificacion, 2019), la unidad
solamente ejecutd en ese periodo un 22% del rubro de gastos operativos que le fue
asignado, durante una época en la que no hubo factores externos que condicionaran
su ejecucion; monto que represento la suma de 4.526.720,00 y que es muy inferior
al rubro por gastos operativos que se asignaron en 2021 (véase 4.4.2.2 de este

estudio).

Otro de los factores que se estima no inciden en el alcance de las metas operativas
ni tampoco perjudica la ejecucion presupuestaria, corresponde a los instrumentos e
insumos facilitados al operario para realizar las actividades designadas. Del
cuestionario aplicado, se logré evidenciar, que en general los operarios reportan
como oOptimos los equipos de trabajo, la conectividad y los insumos, siendo estos
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los factores de menor urgencia como aspectos que requieran mejoras (véase los

items 4y 16, puntos 4.2.1.4 y 4.2.1.9 de este estudio).

Finalmente, la organizacion puede descartar la necesidad de tomar acciones para
abordar factores como los instrumentos e insumos facilitados al operario para
realizar las actividades designadas. Del cuestionario aplicado, se logré evidenciar,
que en general los operarios reportan como 6ptimos los equipos de trabajo, la
conectividad y los insumos, siendo estos los factores de menor urgencia como
aspectos que requieran mejoras (véase los items 4 y 16, puntos 4.2.1.4 y4.2.1.9 de

este estudio).
5.2Recomendaciones

Como recomendaciones para los niveles operativos, gerenciales y cupula de la

organizacion, se consideran crucial la implementacion de las siguientes medidas:
5.2.1 Al Jefe Operativo de la Unidad.
Al jefe 0 encargado de la supervision de los equipos de trabajo de la unidad:

1. Desarrollar acciones que incentiven la eficiencia y reduccién de tiempos de
proceso, al estimar que, si bien las medidas adoptadas para mitigar los
efectos de la declaratoria de emergencia nacional por pandemia son
adecuadas, siguen siendo medidas para mitigar los impactos de una
situacion coyuntural, no pueden ser concebidos como la solucion para el
problema estructural que enfrenta la unidad sustantiva, y que arrastra de

periodos anteriores a la pandemia.

2. Implementar un nuevo proceso de admisibilidad que le permita filtrar
adecuadamente cudles procesos debe darse tramite, y cuales deben

descartarse de entrada.

3. Aplicar mejores criterios de seleccion de casos, basado en prioridades.
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Implementar mayor uso de soportes electronicos en las comunicaciones, en
la gestion de procesos y solo reservar el resguardo fisico para aquellos casos

estrictamente necesarios.

Reasignar sus recursos para fortalecer procesos criticos, en especial que se

enfoquen en los asuntos con mayor tiempo de espera.

Llevar registros y realizar analisis constantes de sus controles, para

comprobar el tiempo de corrida de los procesos.

Promover entre sus equipos de trabajo diversas medidas de estandarizacién
de procesos, incluye acciones comunes para recepcion de nuevos casos, el
método de asignacion de procesos, las acciones o actividades de campo, y
las acciones finales una vez concluido cada proceso, con el propdsito de

ganar eficacia y reducir tiempos de proceso.

Adecuar los procesos de induccion de nuevos colaboradores,
complementado por manuales que aporten valor al operario aprendiz,
aspecto que es crucial para optimizar el desempefio de los equipos de

trabajo.

Mantener el equilibrio de cargas de trabajo, al asegurar una cantidad
uniforme de procesos asignados a cada equipo, e interviniendo con mayor

intensidad aquellos que presenten un desempefio inferior al resto del grupo.

10.Revisar de forma constante el respeto a las reglas de orden de ejecucion de

11.

las actividades, y fortalecer la asignacién del tiempo de trabajo para enfocar
al recurso al abatimiento del rezago, basado en la misma regla de
antigledad, bajo un esquema de “primero entrar primero en salir”, para
mitigar de forma directa el rezago de procesos iniciados con anterioridad al

periodo en curso.

Promover actividades para intercambio de conocimientos y experiencias

entre los operarios, para calibrar conocimientos entre éstos, de forma que se
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pueda dotar al personal menos experto de informacion que le permita

incrementar la eficiencia.

12.Revisar junto con el equipo de trabajo todos los procedimientos, ya que
algunos ni siquiera estan incorporados en los manuales de procedimientos lo
cual provoca que la curva de aprendizaje de los nuevos operarios sea mucho
mayor al no contar con bases de informacién de consulta o referencia para

orientarse en sus labores.

13.Estandarizar los procesos para facilitar a los operarios la ejecucion
sistematica de las actividades, de forma que, indistintamente del tipo de
proceso que enfrente cada equipo, el operario pueda asimilarlas con mas

facilidad, y replicarlas al reducir los tiempos de proceso.

14.Proponer un plan especifico para mantener un equilibrio entre operarios
experimentados y novatos, de manera que se reduzca el impacto que
provoca la curva de aprendizaje de este ultimo. Al asociar un operario con
trayectoria, a uno nuevo, se provoca una adecuada mezcla que permite al
equipo equilibrarse entre si, y superar el proceso de insercion o induccion,

con mayor facilidad.

15.Proponer la actualizacion de los manuales operativos que propongan los
operarios, para contar con bases objetivas que disminuyan desviaciones en
la estimacion de metas; y que faciliten la estandarizacion de procesos como

un cambio de caracter permanente.
5.2.2 A la parte gerencial.
A la parte gerencial de la organizacion:

1. Introducir los tiempos de corrida por cada tipo de proceso, como parte de los
indicadores claves de desempefio. Se dejo evidenciado como los tiempos de

proceso son considerados secundarios frente a los otros dos indicadores
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clave, pero el tiempo de proceso es un indicador util y necesario, que

asociado con los otros indicadores puede dar un diagndstico

Aprobar la actualizacion de los manuales operativos que propongan los
operarios, para contar con bases objetivas que disminuyan desviaciones en
la estimacion de metas; y que faciliten la estandarizacion de procesos como

un cambio de caracter permanente.

Revisar junto con el equipo de trabajo, las reglas emitidas relativas a
disposiciones o regulaciones en cuanto a los procesos asignados a esta
unidad, y valorar posibles ajustes segun el nivel de cada regulacion, que
promuevan la desburocratizacion, simplificacién y disminucion de pasos o

requisitos que debe seguir cada proceso ejecutado en esta unidad.

Finalmente, debe descartarse tomar acciones para abordar factores que ya
fueron identificados como insumos de valor, ya que no afectan el alcance de

las metas operativas ni tampoco perjudican la ejecucion presupuestaria.

5.2.3 A la organizacion

Recomendaciones brindadas al jerarca maximo de toda la organizacion

1.

Emitir reglas que flexibilicen o permitan a la unidad sustantiva, enfrentarse
con efectividad a las contingencias futuras, y proporcionarle los recursos de

ayuda necesarios en la toma de decisiones.

Reducir la sobre estimacién de metas operativas en los planes operativos
institucionales (que es un factor que perpetua el incumplimiento recurrente
de la unidad), al aplicar como medida correctiva, negociar un nuevo ejercicio
de medicion de tiempos de proceso, y posteriormente, calibrar las metas
operativas de acuerdo con la capacidad real de la unidad operativa, segun la
cantidad de equipos de trabajo disponibles, y los insumos de tiempo

remunerado con los que estos cuenten para completar sus tareas.
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Capitulo VI:

Propuesta
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6 Presentacion de la propuesta

Una vez completado el diagnéstico de procesos de la Unidad de Fiscalizaciéon
Notarial, conocido su contexto y sus resultados tanto operativos como financieros,
en cumplimiento del objetivo general de esta investigacion, se presenta el siguiente
plan estratégico como propuesta de mejora de sus indicadores claves de

desempeinio.

En este aspecto, lo que proponemos es desarrollar una estrategia de nivel operativo
(segun la jerarquia de Thompson et al, 2012), ya que como resultado del diagndstico
se considera necesario brindar otro enfoque, que mejor se ajuste a las necesidades

operativas de la unidad sustantiva analizada.

Segun Thompson et al (2012, p. 36), aunque la estrategia operativa se encuentra
en la parte inferior de la jerarquia, su importancia no debe pasarse por alto, ya que
“La importancia estratégica de una accion determinada no puede juzgarse bien solo
por el nivel o ubicacion de la estrategia dentro de la jerarquia administrativa donde

se inicio”.

Es de suma relevancia dejar en claro, que un plan estratégico de nivel operativo
para la Unidad de Fiscalizacibn busca precisamente ayudarle a esta unidad
operativa, a adaptarse mejor a su entorno, y que le permitan a la unidad sustantiva,
enfrentarse con efectividad a las contingencias futuras, proporcionandole recursos

de ayuda necesarios en la toma de decisiones.
6.2Denominacién del Plan Estratégico

Se propone que el Plan Estratégico de Nivel Operativo por seguir, se denomine:
“Plan Estratégico de la Unidad de Fiscalizacion Notarial 2021-2022”, como un
instrumento administrativo de alcance interno, mediante el cual se procura coordinar
los recursos humanos y materiales puestos a disposicion de la Direccion Nacional
de Notariado, para alcanzar el fin publico de control y fiscalizacién dispuesto por la

normativa, orientado a promover y potenciar el correcto ejercicio de la funcién
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notarial a través de la deteccidn de oportunidades de mejora, asi como facilitar

insumos para la capacitacion continua, y el combate a la delincuencia y corrupcion.

Es necesario referenciar que las disposiciones de la organizacion, en particular el
articulo 82 de los Lineamientos para el ejercicio y control del servicio notarial, y
siguiendo lo dispuesto mediante acuerdo firme 2019-003-007 adoptado por el
Consejo Superior Notarial en sesion ordinaria del 07 de febrero de 2019, establece
que la fiscalizacion de las notarias se realizara de conformidad con las politicas de
Fiscalizacion dictadas por el Consejo Superior Notarial, asi como los Reglamentos
y programas establecidos por la Direccion Ejecutiva.

6.3Fines, objetivos y alcances del plan estratégico

El plan estratégico de fiscalizacién 2021-2022 tiene como fin establecer los alcances
operativos en el ejercicio de las competencias publicas que ejecuta la Direccion
Ejecutiva de la Direccion Nacional de Notariado, por medio de la Unidad de

Fiscalizacion Notarial (en adelante UFN).
6.3.1.1 Los objetivos del plan estratégico
Como obijetivos del plan estratégico de fiscalizacion 2021-2022 se proponen:

A. Reorientar los procesos de fiscalizacién con un enfoque hacia la ciudadania,

al brindar al usuario acceso a la justicia de manera pronta y oportuna,

B. Alinear los métodos y criterios de seleccion de las actividades fiscalizadoras,

a las Politicas de Fiscalizacion emitidas por el Consejo Superior Notarial.

C. Cambiar la percepcidn de los servicios de fiscalizacion, al procurar la
atencion de los casos que presentan mayor nivel de conflictividad, al
suprimir, de acuerdo con la visién de la Direccién Ejecutiva, la necesidad de
seleccion de oficinas notariales por criterio discrecional no reglado o sin
precedentes relevantes, asi como cualquier otro asociado a criterios de

zonaje o antigledad.
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D. Incrementar eficiencia y eficacia de los servicios de fiscalizacién, mediante
la reorganizacion de procesos de la Unidad de Fiscalizacion Notarial, al
equilibrar las cargas de trabajo mediante rol de asignacion (equitativo,
trazable); y mejorar la gestion de las carteras de expedientes que promuevan
la atencién urgente de casos con mayor espera (esquema PEPS)

6.3.1.2 Duracion del plan estratégico

El presente plan estratégico de fiscalizacion entrara a regir a partir de su aprobacion
en el periodo 2021 y se mantendra vigente hasta al 2022, debiéndose revisarse y

actualizarse sus alcances al finalizar su vigencia.
6.3.1.3 Ubicacién

La UFN ejercera sus funciones primordialmente en sus oficinas ubicadas en San
Pedro de Montes de Oca, Edificio Sigma, 5to piso, y ademas, mantendra también
desplazamientos dentro del territorio nacional, en las oficinas notariales y demas

oficinas publicas.

Para las oficinas notariales en el exterior o consulares, se contemplara el
intercambio documental a distancia y apoyado en medios telematicos, con la
colaboracion del departamento de Cancilleria del Ministerio de Relaciones

Exteriores y Culto que resulte competente.

No obstante, en todos los casos se debe contemplar la posibilidad de realizar
intercambio documental a distancia y apoyado en medios telematicos, asi como
firma digital, para reducir la necesidad de desplazamientos, y facilitar la gestidén de
los procesos con mayor celeridad, independientemente del tipo de soporte del

expediente (fisico o electrénico).
6.3.1.4 Marco de legalidad

Los procesos de fiscalizacidn se encuentra sujetos al marco legal, y sus
competencias se encuentran delimitadas en el articulo 23 incisos f), g), y h), del
Cddigo Notarial, Ley N° 7764.
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El analisis de admisibilidad de las denuncias se ejecutara tomando en
consideracion lo dispuesto en los articulos 285 de la Ley General de la
Administracion Publica, Ley N° 6227, en relacidn con los articulos 4 y 7 de la Ley
de Regulacion del Derecho de Peticion N° 9097; asi como las Politicas de

Fiscalizacion Notarial.

La UFN ejecutara los actos de comprobaciéon (alcance de forma) a partir de lo
dispuesto en el Codigo Notarial y los Lineamientos emitidos por el CSN; y a su vez,
orientado por las normas del procedimiento sumario de la Ley General de la
Administracion Publica, Ley N° 6227, asi como las Politicas de Fiscalizacion
Notarial y los Manuales Operativos de la UFN. Tratdndose de actividad meramente
administrativa, en lo no dispuesto en el referido marco normativo, se aplicara
supletoriamente el Codigo Procesal Contencioso Administrativo, Ley N° 8508; y en
lo que resulte aplicable, las demas normas de derecho publico del ordenamiento

juridico administrativo.

Para el analisis de fondo de la actuacion notarial, resultara aplicable en su

fiscalizacion la misma norma que regule el acto o contrato juridico en estudio.
6.3.1.5 Indicadores

Debido a que, de acuerdo con los resultados de la investigacion, los indicadores

claves y predominantes en la organizacion son:
e Metas operativas, lo que se traduce a cantidad de procesos concluidos

e Ejecucién presupuestaria, es el porcentaje 6éptimo de ejecucion del recurso

financiero.

Los resultados del presente plan estratégico entonces deben contarse o definirse a
partir de esos mismos indicadores primordialmente, los cuales una vez concluido el
periodo anual, deberan ser comparados con los resultados de los periodos
anteriores, para determinar si los resultados fueron optimizados segun la propuesta,

y si se logra revertir la tendencia de desempefio que presenta la unidad.
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6.4 Acciones de impacto a indicadores de desempenio deficientes

En este apartado, se definen las acciones correctivas necesarias propuestas en el

plan estratégico, que tengan impacto directo en los indicadores de desempefio

deficientes.

6.4.1

Implementar un proceso de admisibilidad

Como primer paso, debe implementar una etapa nueva de analisis de admisibilidad,

para determinar correctamente el procedimiento que resulte aplicable, dentro del

rango de sus competencias. Dicha seleccidn se realiza siguiendo estos criterios:

Priorizar la apertura y atencion de casos, integrando las disposiciones

dispuestas por instancias superiores (ver criterios de seleccion adelante).

Procurar la asignacion de funciones y tareas al respetar un equilibrio de

cargas de trabajo.

Incrementar la eficiencia en la atencién de los procesos a su cargo mediante

la mejora continua y el apoyo tecnoldgico (justicia pronta).

Incrementar eficacia de los productos que obtenga a partir de sus procesos,
reorganizando sus funciones para la produccion oportuna de insumos, y
gestionando con prontitud la ejecucién de sus recomendaciones (justicia

cumplida).

Las actividades que ejecute la UFN seran primordialmente conservadas en
expedientes documentales fisicos y mediante diligencias presenciales, al
utilizar actas levantadas en sitio. Las actuaciones y evidencias en soporte
electronico que deban conservarse en el expediente, o trasladarse a otras

unidades, seran respaldadas por medios magnéticos (disco compacto).

Conforme se integren insumos tecnologicos que asi lo permitan, se
tramitaran los asuntos en soporte documental electronico y podran también

realizarse diligencias virtuales.
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El tramite de los expedientes se ajustara en lo posible a los plazos legales
para las actuaciones administrativas contemplados en la Ley N° 6227; Ley
N° 8220 y la Ley N° 9097.

Debe considerarse el plazo de prescripcion de la accion disciplinaria notarial
establecida en la Ley N° 7764, para efectos de delimitar las actuaciones
notariales denunciables ante esa instancia, al respetar un plazo minimo de
3 meses entre la fecha de la actuacion notarial, y la fecha del vencimiento
del plazo de prescripcidon, salvo aquellos supuestos de faltas de ejecucion
continua, que asi hayan sido definidos conforme con la jurisprudencia del
Tribunal Disciplinario Notarial.

El andlisis de admisibilidad se ejecutara tomando en consideracion lo dispuesto en

los articulos 285 de la Ley General de la Administracién Publica, Ley N° 6227, en

relacion con los articulos 4 y 7 de la Ley de Regulacién del Derecho de Peticion N°

9097; asi como las Politicas de Fiscalizacion Notarial.

Una vez recibida una queja o reporte, se debera realizar una valoracion previa del

caso, para determinar si lo solicitado es competencia de la UFN, de la DNN o de

otra autoridad; y si cumple los requisitos de forma dispuestos por Ley:

Asuntos competencia de UFN. Se procedera con la apertura que responda
mejor a la peticién recibida, informandose al usuario el numero de caso y

tipo proceso asignado, para su referencia y seguimiento.

Asuntos competencia de otras unidades sustantivas de la DNN. Se referira
mediante oficio a la unidad que se estime competente, para lo de su cargo,

de lo cual se informara al usuario.

Asuntos competencia de otra autoridad. Se emitira la resolucion de
inadmisibilidad correspondiente, la cual se notifica al solicitante al medio
sefalado; y se procedera con la remision de piezas y actuaciones a la

autoridad que se estime competente, segun lo dispuesto por Ley N° 9097.
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e Peticiones defectuosas o incompletas. Se procedera con la prevencion al
interesado, tomando en consideracion lo dispuesto en los articulos 285 de la
Ley General de la Administracion Publica, Ley N° 6227, en relacion con los

articulos 4 y 7 de la Ley de Regulacion del Derecho de Peticion N° 9097.

e Cumplido el plazo legal ante peticiones defectuosas: si no son corregidas,
se dispondra su archivo al declarar al interesado sin derecho al tramite.

6.4.2 Aplicacion de mejores criterios de seleccion

Los casos que sean sometidos a conocimiento de la unidad deben ser analizados
antes de invertir mayores recursos en su gestion, mediante la revision de entrada
siguiendo la admisibilidad propuesta. Se devolveran sin tramitar aquellos que no
cumplan como criterio con el apartado V de las Politicas de Fiscalizacién Notarial
dispuestas por la Direccidon Nacional de Notariado, asi como las demas
disposiciones internas establecidas por la Direccién Ejecutiva. Para facilitar su

busqueda se trascriben los criterios de prioridad:
e Denuncias presentadas ante la Direccion Nacional de Notariado.

e Noticias y reportes objetivos sobre posibles actuaciones irregulares de

notarios publicos.

e Los procesos judiciales disciplinarios notificados a la Direccién Nacional de

Notariado.

e Incumplimiento de cualquiera de los deberes funcionales, priorizando segun

la gravedad del hecho.

En relacién con el ultimo punto, para priorizar segun la gravedad del hecho, se
atendera a las indicaciones que para tal efecto establezca la Direccion Ejecutiva
durante el periodo; y en su defecto, se entenderan como casos prioritarios y seran

atendidos al respetar el orden antes citado:
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e Cuando se hayan detectado actuaciones notariales anémalas con ocasion

de los servicios institucionales que presta la DNN.

e Cuando se identifiquen incumplimientos en los requisitos y condiciones para

ejercer la funcion notarial.

e La UFN periédicamente ejecutara estudios en los registros de los notarios, a
partir de los cuales identificara e intervendra especialmente en el caso de
notarios fallecidos, suspendidos como abogados, sancionados por la
autoridad disciplinaria o inhabilitados por la autoridad administrativa, y
quienes muestren los mayores atrasos o incumplimientos a sus obligaciones

funcionales (p.e. cuotas, indices).
6.4.3 Implementar mayor uso de soportes electréonicos

Dado que el insumo de UFN se amplia para recibir del usuario directamente
cualquier queja o denuncia, y que se incorpora como accion de mejora, la
centralizacion de la recepcion de quejas de usuarios, asi como reportes internos o
externos en UFN, la unidad que debe establecer canales de recepcion electronicos,
y realizar la verificacion de admisibilidad, asi como reasignar su recurso para
atender ese proceso a ese mismo nivel (no materializar los expedientes en soportes

fisicos hasta aprobar admisibilidad).

Este uso de herramientas electronicas debe ademas robustecer los procedimientos
ya existentes en UFN, el primero relativo al equilibrio de cargas, al promover la
asignacion de casos segun rol de forma electrénica, para que cada equipo reciba

los pedidos de forma expedita y se reduzcan los tiempos de proceso.

El otro énfasis es en cuanto a la comunicacién al usuario, que, si bien promueve el
enfoque a la ciudadania, debe ser de un alcance mas expedito, por vias
electronicas (correos, publicaciones, notificaciones electronicas, plataformas de

auto consulta si estan disponibles).
6.4.4 Reasignacion de recursos
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En los productos de UFN se integra como novedad la interposicion directa de
denuncias, desde UFN ante autoridades penales y disciplinarias, para lo cual se
requiere el traslado interno de recurso humano facultado, que tenga la capacidad

de gestionar estas denuncias (apoderado judicial).

Ademas, en las etapas conclusivas es posible especializar un unico equipo de

trabajo, para que los resultados de cada informe final sean mas eficaces.
6.4.5 Estandarizaciéon de procesos

Realizara sus actuaciones estandarizando todos sus procesos, con el fin de reducir
costos y tiempos de proceso, para lo cual lo recomendable es mantenerse siempre

orientados bajo el ciclo de procedimiento administrativo:

Figura N° 16. Flujo del ciclo de procedimiento administrativo.

- ~ Proceso = ~

*Recepcion de quejas y
denuncias de usuarios

eActo final de procedimiento
eRemision de gestiones

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

eReportes internos y externos
(otras autoridades)

eAdmisibilidad: Apertura o
incompetencia

e Asignar investigacion por rol
eEstudios y comprobaciones
ePrevenciones e intimaciones
eInforme

eComunicar al usuario

administrativas
eInterposicion de denuncias
disciplinarias y/o penales
eReporte a otras
autoridadesZ

Producto
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6.4.5.1 Estandarizacién en la recepcion de quejas y reportes

Para estandarizaciéon en la recepcion de quejas y reportes sobre posibles
actuaciones notariales irregulares, que sean puestos en conocimiento de la UFN
por parte de la Direccion Ejecutiva, las demas unidades sustantivas, los mismos
funcionarios fiscalizadores, otras autoridades judiciales y administrativas, asi como
los mismos usuarios; se habilita el canal de correspondencia electronica:

fiscalizacion@dnn.go.cr el cual sera constantemente monitoreado por el personal

de la unidad y su jefatura.

Debe designarse un responsable que rutinariamente verifique el ingreso de nuevas

solicitudes, y las canalice para su analisis de admisibilidad.

Igualmente se dara inicio con las gestiones y coordinacion con UTIC, para la
incorporacion de un acceso via web mediante el cual el usuario tenga la opcion de
presentar su denuncia mediante un mecanismo de formulario en linea, en el cual

pueda adjuntar sus documentos.
6.4.5.2 Reformular método de asignacion de casos.

La asignacion de casos se realizara mediante rol conformado por el total de equipos
(fiscal y técnico), y que permita la distribucion de cargas de trabajo de forma
equilibrada, de forma que todos los desplazamientos sean igualmente equiparados,
sin que se asigne mas cantidad de procesos con mayores distancias de recorridos

requeridos, en menos cantidad de equipos.

Los registros de procesos asignados contendran un detalle de la ubicacion del
servicio que realizara la UFN, segun la regionalizacion designada por el Sistema
Nacional de Planificacién (SNP) del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Economica (MIDEPLAN) de Costa Rica.

Este orden se llevara unicamente para efectos de mantener un balance en las
cargas de trabajo asignadas a cada equipo; no resultando aplicable la seleccion de

notarios bajo un criterio de zonificacion.

138


mailto:fiscalizacion@dnn.go.cr

Tabla N° 27. Ejemplo de rol de asignacién de procesos.

» » Regioén .. Regioén Regioén
Orden de Region Region . Region
Pacifico Huetar Huetar
asignaciéon  Central Chorotega Brunca .
Central Caribe Norte

Equipo 1 1 9 14w 1 9 17 1 9 17 1 9 177 1 9 17 1 9 17
Equipo2 2 10 18 2 10 18 2 10 18 2 10 18 2 10 18 2 10 18
Equipo3 3 11 19 3 11 19 3 11 19 3 11 19 3 11 19 3 11 19
Equipo4 4 12 20 4 12 20 4 12 20 4 12 20 4 12 20 4 12 20
Equipo5 5 13 21 5 13 21 5 13 21 &5 13 219 5 13 21 5 13 21
Equipo6 6 14 22 6 14 22 6 14 22 6 14 22 6 14 22 6 14 22
Equipo7 7 15 23 7 15 23 7 15 23 7 15 23 7 15 23 7 15 23

Equipo8 8 16 24 8 16 24 8 16 24 8 16 24 8 16 24 8 16 24

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Cada equipo tendra la discrecionalidad de programar las diligencias a las distintas

zonas designadas segun se requiera, al respetar los plazos estipulados.

El Fiscal es el principal responsable de velar por el avance de las diligencias
correspondientes a la cartera asignada tanto a él como al técnico; indistintamente
que se trate de fiscalizaciones, verificaciones, depdsitos o recuperaciones. El
técnico debera atender a los requerimientos del fiscal para el avance en la
tramitacién, en lo que le compete. Se debe reportar a la jefatura cuando un
funcionario no atienda oportunamente los requerimientos de colaboracion de los

expedientes asignados.
6.4.5.3 Estandarizacién de investigaciones y actos de comprobacion.

Los actos de investigacion y comprobacién son esencialmente sumarios, consisten
en determinar el cumplimiento o no de los deberes y obligaciones que le asisten al
notario en el ejercicio de su funcidn, lo cual se ejecuta por medio de los procesos

denominados fiscalizaciones (de oficio u ordinaria, y por queja o reporte),
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inspeccion de oficina notarial, verificaciones de oficina o de medios de seguridad,

recuperacion y depésitos de tomo de protocolo.

Las acciones de comprobacion deben garantizar la preclusion de las actividades

necesarias para completar cada investigacion, siendo estas:

1.

Auto de apertura y conformacion del expediente administrativo. Para ello la

unidad ha dispuesto el procedimiento interno necesario mediante circular.

Investigacion que integra el estudio previo de antecedentes del notario y la
labor de comprobacion mediante diligencias de campo (actas). Para ello se
dispone el acceso a las distintas bases de consulta publica (SGIN, index,
tributacion, colegio de abogados, registro judicial). Las inspecciones de
oficina y verificaciones de oficina se realizan con aviso previo, con una

antelacion de 5 dias habiles.

Prevenciones e intimaciones. Se emiten ante la necesidad de ordenar al
notario el cumplimiento de un deber especifico, ya sea sobre requisitos o
condiciones para continuar ejerciendo el notariado, o bien, sobre deberes
especificos que no han sido atendidos oportunamente. Las intimaciones solo
se emiten en aquellos casos que precedan la ejecucion administrativa (ej.

Recuperaciones de tomo).

Informe y acto final de procedimiento. El informe resumira las diligencias
efectuadas, los resultados de las comprobaciones realizadas, vy
recomendara las acciones por seguir. Mediante el acto final se dispondra las

acciones por ejecutar de acuerdo con lo recomendado.

Aquellos procesos que no cuenten con procedimiento se adecuaran a las

disposiciones que rigen para los procedimientos sumarios contemplados en la Ley

6227, y ademas sera regulado internamente via directriz que emita el superior (o

en su defecto, mediante circular de la misma unidad); posteriormente se dara inicio

con las gestiones para se incorpore el procedimiento al Manual antes dicho.
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6.4.5.4 Estandarizacion de acciones finales

Una vez concluida cada actuacion, de haberse determinado durante Ila
investigacion, la necesidad de instar procesos administrativos, disciplinarios o
penales, la UFN realizara la interposicion de denuncias u otras acciones requeridas,

ante las distintas instancias competentes.

La gestion de denuncias se ejecutara de acuerdo con las normas administrativas y
procesales que correspondan, segun el tipo de sede en la cual deba tener

incidencia la remision (administrativa, disciplinaria, penal).
Tipos de acciones por adoptar:

a. Accion administrativa. Cuando se identifique la necesidad de iniciar un
proceso administrativo competencia de la DNN por incumplimiento de
requisitos (inhabilitacidon por cuotas, pérdida buena conducta, no tener
oficina abierta), o por faltas disciplinarias que sean de competencia de la

autoridad administrativa (ej. indices, falta de firmas simple).

b. Denuncia disciplinaria judicial. Cuando se identifiquen actuaciones notariales
que configuren faltas en el ejercicio de la funcion notarial, que sean
insubsanables o bien que siéndolo, no fueron atendidas por el notario una

vez prevenido por UFN.

c. Denuncia penal. Cuando se identifiquen hechos tipicos penalmente y
antijuridicos, en los que haya intervenido un notario publico, que tengan

mérito para ser sometidos a un examen de culpabilidad y punibilidad.

d. Remision a otras autoridades administrativas. Cuando los hechos puestos
en conocimiento de esta Unidad, o bien, cuando con ocasion de las
investigaciones  desplegadas, concomitantemente se identifiquen
potenciales faltas a los deberes que sean competencia de otras autoridades
administrativas (ej. Faltas a deberes tributarios; faltas a deberes éticos y

morales del abogado).
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e.

6.4.6

Gestidn interna. Cuando se haya ejecutado la remisién de las acciones
anteriores, o bien, no existiendo acciones que adoptar, se trasladara el
expediente para que se tome nota ante el registro de notarios de lo
acontecido. Se dispondra ademas subsanar cualquier inconsistencia en los

registros, de la cual se tenga evidencia que permita su enmienda.

Revisiéon de insumos y herramientas.

Ademas del presente plan estratégico, que constituye la hoja de ruta para orientar

las actividades operativas, la UFN cuenta con los siguientes instrumentos en la

ejecucion de las acciones de control y fiscalizacidon que deben calibrarse con el

equipo de trabajo, para asegurar que todos conocen de su existencia y dominan su

utilizacioén:

1)

Las bases de datos institucionales, tanto el sistema de gestion de la
informacion de los notarios que compete a la DNN:

i Accesos internos de consulta (SGIN o registro de notarios).

ii. Accesos externos de consulta de bases externas (INDEX,
Registro Nacional, TSE, DGT, Registro Judicial, Consulta de

agremiados del Colegio de Abogados).

Los archivos documentales internos (archivo de gestion) y externos (archivo

institucional) a la unidad.
El plan de trabajo de la Unidad y los informes de labores.

Los controles de cartera de los expedientes tanto fisicos como electronicos

que respaldan los distintos procesos asignados.

Las distintas actas en formato de formulario utilizada por los funcionarios
para documentar en campo los hallazgos o diligencias que realizan, las

cuales deben revisarse y actualizarse junto con este plan estratégico.
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6) Las hojas de control para la solicitud de vehiculos institucionales, para los

adelantos de viaticos, las hojas de liquidacion de viaticos.

7) El control de consecutivos que registra la unidad en la produccién de sus
distintos tipos documentales: oficios, memorandos, certificaciones, minutas,

etc.

8) Los controles para el traslado documental tanto fisico como electrénico de

expedientes a lo interno y externo de la unidad.
6.4.7 Reorganizacion del recurso humano

La unidad de fiscalizacion esta conformada por un staff de 18 funcionarios, en los

siguientes estratos:

Tabla N° 28. Cuadro comparativo de recursos minimos requeridos por la unidad operativa.

Tipo puesto Cantidad %
Jefatura JSC1 1 6,66%
Fiscal PSC2 8 44,44%
Asistente TSC3 9 50,00%
Total 18 100,00%

Nota: un técnico fue trasladado indefinidamente para colaborar con la Direccién Ejecutiva por lo que
el staff actual de UFN es de 17 funcionarios.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Del recurso disponible, para garantizar la centralizacion y puesta en marcha de la
recepcion de quejas de usuarios, asi como reportes internos o externos en UFN
(proceso actualmente perteneciente a la Direccion Ejecutiva), se requerira asignar
un funcionario técnico que brinde apoyo administrativo para la revision y atencion
oportuna del canal de recepcion de quejas y reportes, asi como realizar labores de

apoyo a la jefatura de la unidad.
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Ademas, se requerira un profesional responsable a atender la revision de requisitos,
la elaboracion de resoluciones de inadmisibilidad o incompetencia, asi como las

remisiones correspondientes, segun sea requerido.

También se le recargaran funciones de fiscalizacidon mas estratégicas, incluyendo

la coordinacion de estudios periddicos para determinar la apertura de causas.

La etapa de proceso requerira al menos 5 equipos fiscalizadores (cada uno con
fiscal y técnico); mientras que la gestion de denuncias directa desde UFN ante
autoridades penales y disciplinarias, requerira el traslado interno de recurso
humano facultado, para que tenga la capacidad de gestionar estas denuncias
(apoderado judicial); y se asociara a éste un equipo fiscalizador que convertira sus

tareas para enfocarlas en denuncias.
La distribucion del recurso humano por proceso quedaria en el siguiente orden:
Tabla N° 29. Distribucion del recurso humano por proceso.

Tipo de Proceso

Puesto Insumo Proceso Producto Supervision
Jefatura JSC1 - - - 1
Fiscal PSC2 1 5 2 -
Asistente TSC3 1 5 2 1
Porcentaje (%) 11,11% 55,56% 22,22% 11,11%

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

La UFN ya cuenta con los recursos financieros y materiales asignados para la
ejecucion de sus funciones sustantivas, incluyendo las lineas presupuestarias para
los gastos que implican los desplazamientos de la unidad, remuneraciones y demas
obligaciones obrero-patronales, y las lineas presupuestarias para adquirir los

bienes o servicios complementarios que son requeridos para la operacion.

En coordinacion con UTIC, UFN requerira ampliar los canales de recepcion de
quejas y reportes, pues actualmente solo se dispone correspondencia electronica
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0 entrega presencial en oficinas; asi como una estrategia de comunicacion que
permita posicionar este nuevo servicio tanto en el nivel de la ciudadania, como de

las demas autoridades judiciales y administrativas.

La accién de mejora se orientara a conformar formularios web o en la nube, que
facilite de manera automatizada la recepcién de documentacion para que el

encargado pueda iniciar el proceso de revisidon de admisibilidad.
6.5Medidas de confidencialidad, la salud y la seguridad y otros.

La unidad de fiscalizacion con las siguientes medidas para asegurar la
confidencialidad, la salud y la seguridad de los funcionarios y de los usuarios que

atiende mediante sus servicios.
6.5.1 Medidas para asegurar la confidencialidad

Las medidas para asegurar la confidencialidad en los procesos de esta unidad se
encuentran en las politicas de fiscalizacion notarial, que al efecto disponen la
confidencialidad de la informaciéon hasta que sea notificado el informe final de
fiscalizacion; momento a partir del cual el expediente es de acceso publico (salvo
datos de caracter sensible sobre los que deba restringirse su acceso por Ley de
Proteccion de Datos).

En consecuencia, sin perjuicio de lo alli dispuesto, como medida basica la unidad
procedera a rotular los expedientes que tengan informacion sensible en sus
caratulas, de forma que puedan ser identificados con facilidad por los funcionarios,
y dentro de la misma rotulacion se estableceran las indicaciones concretas de los

folios que no deben ser de acceso publico, asi como su fundamento.

Estas medidas no entran en conflicto con las demas restricciones ya existentes e
imperante en la institucién, en materia de confidencialidad y proteccion de la

informacion.

6.5.2 Medidas para asegurar la salud y seguridad de los funcionarios
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Dentro de las medidas para asegurar la salud y seguridad de los funcionarios se

estaran aplicando los protocolos sanitarios propuestos por esta unidad a la
direccion ejecutiva mediante oficio DNN-UFN-OF-0585-2020 de fecha 20 de

noviembre de 2020.

Lo anterior se aplicara en conjunto con cualquier otra disposicion o lineamiento

referente a la salud ocupacional de los funcionarios que resulte aplicable.

6.6 Riesgos del plan estratégico.

Los siguientes riesgos pueden condicionar o limitar la ejecucion de los objetivos

propuestos en el presente plan estratégico, y deberan ser incorporados para su

seguimiento mediante la herramienta SEVRI de la unidad:

1.

Cambios normativos que tengan incidencia en los procesos o

procedimientos de la Unidad de Fiscalizacién Notarial.

Recorte, traslado o reasignacion de los recursos humanos destinados a los
procesos de fiscalizacién, por disposicidon interna o propia de la Direccion
Nacional de Notariado; o faltante de ese recurso por incapacidad, traslado,

renuncia o0 ascenso.

Disminucion, restriccion o eliminacion de insumos materiales y financieros
asignados a la Unidad de Fiscalizacion Notarial para el cumplimiento de sus

fines.

Disposiciones y directriz de Gobierno Central, como congelamiento plazas o
restriccion de circulacion o uso de vehiculos, que afecten al personal de la
UFN o limiten su capacidad de desplazamiento para el ejercicio de sus

funciones.

Eventos imprevisibles que deriven en cambios abruptos en el volumen o

interposicion de denuncias.
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6. Evasion del notario que impidan diligenciar inspecciones o no actualice sus

datos al trasladar la oficina.
7. Pérdida de informacion de las bases de datos institucionales.

8. Incidentes o eventos que impidan su acceso por parte de los funcionarios de

manera local o remota.
6.7 Plan anual de atencion del plan estratégico
6.7.1 Observaciones en cuanto a metas y plazos.

Las metas de este plan estratégico son concordantes con las propias de la unidad,
se entenderan exitosas en la medida que los indicadores aqui propuestos superen

resultados del periodo 6ptimo, al compararse con los ultimos tres periodos.

Como tercer indicador, se tomara en consideracion el tiempo de proceso, y se
entendera que el presente plan ha sido exitoso, cuando el tiempo promedio de

procesos sea inferior al periodo éptimo, al compararse con los ultimos tres periodos.

Siempre las mejoras en la atencidbn de procesos se orientaran al usuario,
promoviendo en sus productos finales la resolucion pronta y satisfactoria de los
requerimientos que reciba o se trasladen a conocimiento de la UFN, segun los tipos
de proceso que le competen.

Se entiende como satisfactoria la atencion de quejas o reportes recibidos:

a) Segun la cantidad de expedientes que cuenten con informe y acto final
dictado por la UFN.

b) Segun la cantidad de las resoluciones de inadmisibilidad con su
correspondiente remision a la autoridad competente, para aquellos casos en

los que asi deba procederse.

No se contabilizara como parte de las metas, la distribucion y remision de casos
que realice la UFN a lo interno de la DNN, redirigidos a otras unidades sustantivas.
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La medicion para el cumplimiento de metas de este plan estratégico sera anual, y

su cuantia sera definida segun demanda, por medio de las lineas dispuestas dentro

del plan operativo institucional para la UFN (o plan anual operativo, segun sea el

caso) para cada uno de los tipos de procesos asignados a esta unidad.

6.7.2 Calendario del plan

El plan anual contendra un calendario o cronograma que debera quedar asociado

al plan de trabajo anual de la unidad, para lo cual se estima necesario que el mismo

deba contar con las siguientes fechas y actividades:

Tabla N° 30. Cronograma propuesto de implementacion de estrategia.

Actividad

Fecha maxima

Responsables

Presentacion de propuesta

01 de junio de 2021

Jefatura UFN

Aprobacién del plan

29 de junio del 2021

Direccion Ejecutiva

Inicio de ejecucion del plan estratégico y
cambios propuestos

01 de julio de 2021

Jefatura UFN

Oficializacion de nuevos procesos
asignados a UFN

31 de agosto de 2021

Direccion Ejecutiva

Inclusién de nuevos procesos en manual
de procedimientos

31 de agosto de 2021

Jefatura UFN

Informe trimestral de avance del plan
estratégico

07 de setiembre de 2021

Jefatura UFN

Acercamiento con UTIC para propuesta de
inclusion de formulario de denuncias web

07 de setiembre de 2021

Jefatura - UTIC

Informe trimestral de avance del plan

. 07 de enero de 2022 Jefatura UFN
estrategico
Of|C|aI|ga9|on del cambio en manual de 07 de enero de 2022 UPI
procedimientos
Informe trimestral de avance del plan 07 de enero de 2022 Jefatura UEN

estratégico

Informe trimestral de avance del plan
estratégico

07 de abril de 2022

Jefatura UFN

Informe trimestral de avance del plan
estratégico

07 de julio de 2022

Jefatura UFN

Informe trimestral de avance del plan
estratégico

07 de octubre de 2022

Jefatura UFN

Propuesta nuevo plan estratégico

30 de noviembre de 2022

Jefatura UFN

Informe final del plan estratégico 2021-
2022

07 de enero de 2023

Jefatura UFN

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Glosario
A

ADMINISTRACION PUBLICA: Entidad estatal usualmente asociada al Poder

Ejecutivo.
Cc

COMPETENCIA: aquello que le corresponde y puede ser sometido a su

conocimiento.
D

DIRECCION NACIONAL DE NOTARIADO (DNN): Oficina publica encargada de

regular y fiscalizar notarios publicos.

DEBIDO PROCESO. Conjunto de reglas que deben establecerse y respetarse
dentro de un procedimiento, para evitar lesiones a los derechos de las personas

intervinientes.
E

ESTADO: Organizacion politica del pais, que es responsable por los actos de sus
colaboradores, dispuesto en la forma de los tres poderes mayores (Legislativo,
Ejecutivo y Judicial).

ESTATAL: Que es parte del Estado.
F

FISCALIZACION: actuaciéon administrativa de comprobacion, mediante la cual se

verifica la conformidad de un hecho con las normas.

INSIGHT: Perspectiva del colaborador interno experto, que conoce el proceso.
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L
LEGAL: Que esta descrito en una norma de cualquier rango.

LEGALIDAD: Conjunto de normas y reglas en forma de leyes, decretos,

reglamentos, directrices, acuerdos, y diversas disposiciones de caracter regulador.
N

NOTARIO: Sujeto privado que es profesional en derecho, que ejerce una funcién

asesora y redactora de documentos con caracter o efecto notarial.

NOTARIAL (caracter o efecto): reconocimiento legal a los documentos que
provienen de la actividad asociada a un notario, mediante la cual profesional deja

constancia fidedigna e indiscutible de la existencia de una manifestacion o un hecho,
P
PARTE INTERESADA: Usuario que solicita la intervencion de la unidad sustantiva.

PLAZO: tiempo de espera obligatorio, generalmente dispuesto por una normativa

de procedimiento.

PROCESO O PROCEDIMIENTO: conjunto de tramites y actividades que deben ser
ejecutadas por una unidad sustantiva, y documentadas mediante expedientes

administrativos.
U

USUARIO: Ciudadano que requiere un bien o servicio publico, equivalente a cliente

en sector privado.

UNIDAD DE FISCALIZACION (UFN): Unidad sustantiva que ejecuta procesos de

fiscalizacion.

UNIDAD SUSTANTIVA: grupo operativo de funcionarios asociados a una misma

actividad o proceso.
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Glosario de abreviaturas y siglas
CGR: Contraloria General de la Republica.
DNN: Direccion Nacional de Notariado
FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas.
MAPP: Matriz de Articulacién Plan Presupuesto
PEI: Plan estratégico institucional.
PGR: Procuraduria General de la Republica.
POI: Plan operativo institucional.
UFN: Unidad de Fiscalizacion Notarial.

UPI: Unidad de Planificacion Institucional.
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Diagrama de Flujo
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Diagrama de Flujo

DINM

Direccian Naci

Notariado

Inspeccion de Oficina

DIAGRAMA DE ACTIVIDADES

Proceso: Inspeccién de Oficina Cédigo de proceso:
Versién Not 1
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Diagrama de Flujo

DN\

Dirsceion Miclomal 36 Recuperacion de Tomo de Protocolo

Notariado
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Diagrama de Flujo
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