PROVINCIA DE SAN JUAN
CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

TEMA: OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS Y
SERVICIOS DE
LA DIRECCION ADMINISTRATIVA DEL MINISTERIO DE
HACIENDA Y FINANZAS

INFORME FINAL

SAN JUAN OCTUBRE DE 2010

CONSULTORA: LIC. ANA CAROLINA SCADDING




INDICE:

Objetivo General y Objetivos ESpecifiCoS........covcviii i 3

Diagnostico y relevamiento de la situacion actual..............cc.cooviiiiii i i viennn, 5
Determinacion de 10S servicios producidoS..........coveeeiie i iiiieiie e ieiee e a0 8

Determinacion de la interaccién entre la organizacion y los restantes organismos y

(o180 F=To = 1 a0 1= 1 |

Definicion de las necesidades de mejoras de servicio sobre la base de estandares de
Calidad. ... ..o e e e e e e e e e e e e e e e 1D
Determinacién de sistemas de informacion para el monitoreo de los estandares....23
Establecimiento de los sistemas de seguimiento, control y evaluacion.................. 32

REflEXiONES FINAIES . .. ...t it e e e e e e e e e et e e et e e e i35



OBJETIVO GENERAL Y OBJETIVOS ESPECIFICOS




Objetivos

Objetivo General:

Determinar las necesidades de mejora en el funcionamiento de la Direccion
Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas de la Provincia de San Juan vy
definir propuestas y medidas que apunten al logro de una mayor eficiencia
organizacional que conlleve a una mejora en la calidad de los servicios que brinda al

ciudadano.

Objetivos Especificos:

Contribuir a que la Direccion de Administrativa del Ministerio de Hacienda de la
Provincia de San Juan pueda responder a las demandas de la ciudadania con servicios
de creciente calidad a través de herramientas disponibles y distinguirse como una

organizacion publica de avanzada.

Mejorar en forma continua la comunicacion y participacién con la ciudadania para

lograr una mayor fluidez en la relacién con el Estado.

Contribuir a cambios y transformaciones de mejora en el interior del Estado Provincial y
de esta forma servir como ejemplo que se pueda replicar en el resto de Administracion

Publica Provincial.

Generar elementos que puedan servir para que la ciudadania pueda controlar
adecuadamente los recursos financieros administrados desde esta unidad
organizacional.



DIAGNOSTICO Y RELEVAMIENTO DE LA SITUACION
ACTUAL.




Diagnostico

La Direccion de administracion del Ministerio de Hacienda y Finanzas de la Provincia de
San Juan es una organizacion que cuenta con recursos humanos formados y
capacitados con alta experiencia en la administracion de recursos. Ahora bien, el
desafio comienza pro fortalecer las capacidades institucionales existentes, no solo
desde el refuerzo sistematico de las instituciones, sino también a partir de la

jerarquizacion del empleo publico.

A tal fin es fundamental conocer los marcos legales que rigen a la organizacion. Los
procedimientos administrativos estan normados por la Ley Provincial N° 3816 que fija
las obligaciones y derechos de los empleados publicos; la Ley Provincial N° de
Procedimiento; y la ley de administracion financiera nacional a la cual la Provincia
adhirid oportunamente. Esta Ultima no se encuentra actualmente en plena vigencia y
segun relevamiento y entrevistas personales, es intencion de los funcionarios avanzar

en forma gradual para la plena vigencia de la misma.

A su vez, la normativa provincial ha ido adecuandose mediante normas de distinto
rango, distinguiéndose la Ley de Contabilidad de la Provincia y distintas normas tales

como leyes, decretos y resoluciones especificas para distintas situaciones.

Cabe destacar también que estan muy arraigados en la idiosincrasia de la

administracion publica provincial distintos usos y costumbres de los cuales la

organizacién analizada no escapa.

Todas estas normas escritas y no escritas forman la cultura organizacional y la forma en
el que la administracion se vincula con la ciudadania en primer lugar y con las demas
organizaciones que regularmente se vinculan con el Ministerio de Hacienda y finanzas

Provincial como organismo rector de las Finanzas Publicas provinciales.



Ahora bien, el desarrollo de la economia de San Juan ha tenido un exponencial

crecimiento en los dltimos afios, el cual se verifica con distintos indices econémicos y

sociales, pero a primera vista la administracion no ha acompafado este crecimiento.

Vista esta Ultima cuestion, se hace fundamental el relevamiento y definicion de las
necesidades de mejoras en los servicios administrativos. Un claro crecimiento
economico debe acomparfarse con estandares de calidad adecuados. He aqui la

necesidad del presente estudio y de la obtencion de resultados acordes.

O sea que se trata de recuperar y fortalecer esta unidad organizacional como parte del
Estado en su conjunto para que actie como un fuerte promotor del desarrollo

economico y un firme garante de la equidad social

Para abordar este desafio es necesaria la adopcién de estrategias de innovacion,
racionalizacion y mejora de la gestion publica, orientadas por politicas de calidad.



DETERMINACION DE LOS SERVICIOS PRODUCIDOS




Determinacion de los servicios producidos

La Direccion Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas de la Provincia de
San Juan es el organismo encargado de llevar el ritmo de gestion de la cartera

ministerial.

Absolutamente todas las gestiones y decisiones asociadas a las primeras tienen wn
esquema burocréatico implicito. Es por ello que las direcciones administrativas en
general y la de Hacienda y Finanzas en especial, tienen una relevancia en el momento

de definir carteras eficientes.

A tal fin y como 6rgano encargado de llevar adelante el sistema burocratico estatal, es
fundamental conocer los servicios que produce. Mas adelante haremos una distincion
de los beneficiarios y la forma mas adecuada de clasificarlos. Claramente segun
quienes sean los beneficiarios hay distintos servicios producidos, pero podemos

agruparlos segun el estado del tramite al momento de la intervencion en:

1 - Servicios finales, tales como la comunicacion de las resoluciones o el archivo de las
actuaciones, entre otros servicios que agregan valor a los expedientes.
2 — Servicios intermedios, aquellos que agregan valor a las actuaciones pero que

necesitan de pasos posteriores para la resolucion final de las gestiones.

Claramente en la organizacion publica vemos que se generan servicios iguales en las
distintas direcciones administrativas de los distintos ministerios de distintas formas. Esto
se debe a que cada unidad organizacional se debe a su cultura.

“La cultura organizacional es el conjunto de normas, habitos y valores que practican los
individuos de una organizacion, y que hacen de esta su forma de comportamiento. Son

habitos no escritos que se aceptan como normas”.



Es el desafio la generacion de un cambio cultural que implica implantar un sistema de
calidad que requiere desarrollar un proceso sistematico, paulatino y sostenido en el
tiempo que una vez identificado los servicios que se prestan, tengan una continuidad en
el tiempo. Esta metodologia y herramientas, no se cuentan en la actualidad y es este
uno de los objetos del presente informe. Reflexionando sobre los nuevos paradigmas
de gestién y su impacto en las politicas publicas, implantar practicas de calidad desde
la Direccion Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas de la Provincia de
San Juan hacia del resto de los organismos provinciales con responsabilidades

similares.

10



DETERMINACION DE LA INTERACCION ENTRE LA
ORGANIZACION Y LOS ORGANISMOS Y LOS
CIUDADANOS.
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Determinacidon de la interaccion entre la organizacion y los

organismos y ciudadanos

La Direccion Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas, tiene una

permanente interaccion con distintos clientes externos e internos.

A fin de determinar cuales son los servicios producidos se considera oportuno distinguir

entre los productos (servicios) segun su destinatario.

Clientes externos a la Administracion Publica Provincial

Son los particulares, personas fisicas o juridicas de la ciudadania en general que

peticionan distintas cuestiones ante la administracion.

Los procedimientos especificos tienen un ingreso por la mesa de entradas y son

derivados para el estudio e informes técnicos segun sea la caracteristica de la peticion.

La Direccion Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas deriva las
actuaciones segun sea la naturaleza de lo peticionado y de alli se sugiere resolver
técnicamente. Es funcidon esencial del organo llevar el ritmo administrativo para que se
pongan a disposicion de los funcionarios encargados de resolver todos los elementos

de anélisis.
Una vez resuelto lo peticionado, la Direccién Administrativa del Ministerio de Hacienda y

Finanzas se encarga de llevar el registro de lo resuelto lo cual tiene directa incidencia

sobre lo peticionado y sobre el peticionante.
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Clientes internos a la Administracion Publica Provincial

Como se manifestd antes, el Ministerio de Hacienda y Finanzas es el érgano rector de
las finanzas provinciales y es ante este que se hacen las distintas peticiones de distinta
indole entre las que se pueden destacar los pedidos de incrementos, reasignaciones o

asignaciones de partidas presupuestarias.

Gran parte del volumen de expedientes que se manejan en el ministerio son de este
tipo de gestiones (mas del 70%) y es por esto que se manejan en cuerdas separadas
de los tramites que gestiona el publico en forma habitual.

Es importante destacar que para el analisis de clientes internos vamos a considerar los
pedidos de intervencion realizados por los funcionarios publicos, cualquier sea su

rango, como representantes de las unidades organizacionales que integran.

Para las gestiones mencionadas, los tramites se inician en las Mesas de Entradas de
los organismos peticionantes e ingresan a la Mesa de Entradas de la Direccion
Administrativa del Ministerio de Hacienda y Finanzas con algunos informes

incorporados, ademas de la peticion concreta.

Luego son derivadas segun la naturaleza, y se resuelven finalmente con una norma
legal que autorice o rechace la peticiéon original. Cabe destacar que en determinados
casos, se puede dar vista o se solicita que se produzcan readecuaciones a lo

peticionado a fin de dar prosecucién a los tramites.

Dado esto es que se produce una interaccion con distantes unidades organizacionales
de la Administracion Publica Provincial que en muchos casos son de mayor rango en la
institucion.

Es por esto que en virtud del volumen de transacciones, definiendo las mismas como

interacciones de distinto tipo entre la unidad organizacional objeto de estudio con
13



organismos distintos, se hace absolutamente necesario manejar estandares de calidad
de atencion. Para esto es necesario conocer la situacion actual, definir estandares

actuales y proyectar estandares deseados en la organizacion para un desempefio
eficaz y eficiente.
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DEFINICION DE LAS NECESIDADES DE MEJORAS DE
SERVICIOS SOBRE LA BASE DE ESTANDARES DE
CALIDAD.
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Definicibn de las necesidades de mejoras de servicio

sobre la base de estandares de calidad

En el presente apartado es importante tener en cuenta algunas definiciones referidas
los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC).

La gestion de la Calidad es un sistema enfocado en el cliente que estan adoptando
muchas organizaciones de toda indole, negocio y sector, para mejorar la Calidad de sus

productos y servicios.

Es una forma de gestionar la organizacion para lograr la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de las partes interesadas, en un espectro que va desde los

empleados hasta los ciudadanos, en la mejora continua de los procesos de trabajo.

Muchos creen que representa un cambio fundamental en el estilo y la filosofia
gerenciales que modificara radicalmente la forma en que se manejardn las

organizaciones exitosas.

La consecuencia de este cambio es profunda, pues los resultados obtenidos hasta el

momento han sido espectaculares.

El origen de este nuevo sistema de gestion se dio en Japén, dado que se habia lanzado
a la tarea de elevar el estandar de vida de su poblacién mediante la revitalizacién de la
economia. A tal fin, se invit6 al Dr. Deming, especialista norteamericano en la aplicacion
de técnicas de control estadistico de calidad a presentarse en una serie de
conferencias. Las esclarecidas exposiciones dieron un estimulo vital al sector industrial

y se considera el comienzo de los SGC.
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Como venimos mencionando, la Gestion de la Calidad no es simplemente un conjunto
de técnicas y herramientas para el gerenciamiento. Es una forma de hacer las cosas

gue es incorporada a la cultura y al ambiente de la organizacion.

Ahora bien, se debe considerar como la esencia de la Cultura de Calidad al involucrar y
fortalecer a todos los empleados de una organizacién para mejorar continuamente la
Calidad de los Bienes y Servicios, a efectos de satisfacer las expectativas de los
clientes, sean estos internos o externos. Se trata de construir estructuras para sustentar
y gerenciar cambios, y para proveer entrenamiento y desarrollo a las personas con el fin

de mantener el rumbo y de aunar los esfuerzos.

Es importante ahora definir Mejora Continua y para esto nada mas sencillo que pensar
que si nuestros antepasados no la hubieran realizado, hoy en dia seguiriamos viviendo

en las cavernas o peor aun.

De hecho, al respecto hay un viejo adagio que dice “Si siempre haces lo que siempre
hiciste, siempre obtendras lo que siempre obtuviste”; por lo tanto, la Mejora Continua es

una condicion necesaria para el progreso.

Existen muchas herramientas que se utilizan para mejorar los procesos y prevenir 0
resolver problemas, como ser: el diagrama Causa-Efecto, el diagrama de Arbol, el
diagrama de Afinidad, el AMFE, etc.

Lo importante es que estas herramientas deben ser utilizadas dentro de la aplicacion
del ciclo de mejora continua o espiral de la Calidad de Deming, también llamado ciclo
PHVA (Planificar - Hacer — Verificar — Actuar) o ciclo PDCA segun su sigla en inglés. Se
trata de un ciclo retroalimentado e indefinido en el que la gestibn mejora en forma

continua en cada vuelta del ciclo.
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Es de destacar que en el primer paso del proyecto hacia la implantacion de una Cultura
de la Calidad, debemos mejorar la organizacion en dos aspectos en forma paralela y

simultanea:

—EI primero es mejorar la organizacion en si misma a través de la aplicacion de las
herramientas a los procesos y sistemas utilizados internamente e incluso creando

subsistemas que a lo mejor no existen.

—El segundo es analizar los procesos principales y de apoyo que la organizacion utiliza

para brindar sus servicios a los clientes externos / ciudadanos.

El cambio de la cultura de la organizacién es una condicién basica necesaria pero no

suficiente para poner en marcha este proceso.

A lo largo de este cambio de punto de vista lo externo pasara paulatinamente a formar
parte del sistema, obteniéndose al final una visiobn holistica en la cual no solo el
destinatario de nuestros productos o servicios, sino incluso el medio ambiente, formaran
parte de los campos de interés de nuestra organizacion, en el entendimiento de que
esta todo relacionado.

En resumen, este nuevo paradigma de gestiobn conlleva un cambio cultural que
involucra a toda la organizacion y requiere, para ser implantado, el desarrollo de los

siguientes aspectos:
—EXxistencia de un liderazgo personal que respalde el proceso de Calidad total,
encarnado en el maximo nivel jerarquico de la organizacién y en el equipo de alta

direccion.

—Planificar estratégicamente la instrumentacion a corto y largo plazo de un proceso de

Calidad total en toda la organizacion.
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—Garantizar que toda la organizacion se oriente a la satisfaccion de las necesidades y

expectativas del cliente.

—Desatrrollar clara informacion para controlar el progreso del proceso de mejora
iniciado, que permita identificar las causas de la no Calidad para hallar las soluciones
entre todos.

—Fortalecer a los empleados para tomar decisiones y promover el crecimiento de los
equipos de trabajo.

—Desarrollar sistemas para asegurar que la Calidad sea construida desde el comienzo

y en todas las operaciones.

—En todo el proceso, proveer recursos adecuados para el entrenamiento, desarrollo y
reconocimiento de los empleados a fin de capacitarlos en el cumplimiento de sus
tareas, y reforzar sus actitudes positivas.

Las herramientas de la Gestion de Calidad son técnicas graficas, analiticas o de
desarrollo organizacional que ayudan a comprender un problema o un proceso, a
establecer causas y desvios, a plantear posibles soluciones y a evaluar los aspectos
positivos y negativos de la gestion.

Las herramientas de la Calidad se aplican con el objetivo de evitar la recurrencia de
problemas, corregir desvios y mejorar la eficiencia de procesos; con el fin de mejorar la
Calidad de las organizaciones, ya sean publicas o privadas de produccién y/o de

servicios.

Hay herramientas de Calidad basicas que son muy populares desde hace varias
décadas y herramientas nuevas que tomaron la vanguardia en los Ultimos 15 a 20 afios.
Estan orientadas principalmente a los niumeros y permiten analizar y comprender un

problema.
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Gestion de Calidad en el Sector Publico

El primer paso hacia la implantacion de una Gestion de Calidad en el Sector Publico es
movilizar a nuestros agentes de la Administracion Publica nacional, provincial y/o
municipal hacia la aplicacion de elementos y herramientas de probada eficacia y de uso

cotidiano con el fin de sistematizar su gestién, con foco en la atencion al ciudadano.

Implantar un sistema de Calidad en el sector Publico requiere dejar atras las practicas
ineficientes. Por ejemplo, la Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica
(CICGP), sostiene que todos los ciudadanos tienen derecho a “Acceder a cualquier
servicio publico o prestacion a que tengan derecho, recibiendo una atencion y
asistencia agil, oportuna y adecuada”.

Por otro lado, se postula también que “En una gestién publica de Calidad, la atencion a
todos los ciudadanos se realiza con imparcialidad, asegurando que serén tratados con
igualdad, sin discriminacion por motivos tales como el género, edad, lza, ideologia,

religion, nivel econdmico, situacion social o localizacién geogréfica”.

Implantar un sistema de Calidad en el sector Publico, entonces, apunta a:

?* orientar todas las acciones hacia el ciudadano, para reforzar el compromiso;

?* mejorar la eficiencia de los procesos;

?* afianzar el liderazgo y el enfoque en las personas y en los equipos para impulsar la

consolidacion de un sistema de mejora.

La tarea no serd sencilla, ya que dependera por un lado de la decisién politica de

apoyar este esfuerzo, y por otro lado de un liderazgo capaz de consolidar una conducta
comprometida con el cambio de todos los integrantes de la organizacion.
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Es indudable que la experiencia en este sentido indica que, como decia Deming, para
iniciar un proceso de Calidad es indispensable el compromiso de los lideres de la

organizacion.

Para ello es indispensable tener en cuenta dos aspectos:

1) Que el decisor politico debe comprender que las politicas de Calidad inciden

directamente en la mejora de los resultados de la gestion.

2) Que la comunidad de trabajadores debe comprender que la aplicacion de politicas de

Calidad sustentables le garantizara un trabajo mas armonioso y gratificante.

Los beneficios de implantar una gestion de Calidad en la administracién publica se
podran observar tanto en el propio organismo como en sus miembros y en los

ciudadanos en general. En definitiva, en toda la sociedad.

El primer beneficiado inmediato va a ser el propio agente, ya que una vez iniciado el
camino de la Calidad, cada uno de los empleados comenzarda a notar un mejor
desempefio en su tarea, no solo por lograr que la tarea se haga y se cumpla con la
mision del organismo, sino también porque cada vez encontrara la posibilidad de aplicar

nuevas innovaciones que faciliten y haganmas grato el desarrollo de su funcion.

Un agente al que su trabajo le resulta interesante, agradable y motivante cuidara de si

mismo, de sus comparieros y de los procesos de la organizacion, todo lo cual resultara

en Ultima instancia en el beneficio del ciudadano.
El efecto mas visible se producir4 en el llamado “momento de la verdad”, es decir, en el
momento en el que el cliente se pone en contacto con la organizacion y percibe que es

reconocido por ella.
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Dicho contacto puede producirse a través de una maquina electronica, a través de una
pagina en Internet, a través de un contacto telefénico o, en la mayor parte de los casos,
de persona a persona. En ultima instancia detras de las interfaces y maquinas también
operan personas.

Sin embargo, de nada sirve un trato amable y aparentemente eficiente si después no se

resuelve el problema de fondo.

A partir de implantar una Gestién de Calidad los problemas deberan ser resueltos por
los procesos de la organizacion, los cuales seran eficientes gracias a la aplicacion

permanente de la mejora continua.
Una organizacion eficiente sera mas facil de gerenciar, hard& un mejor uso de sus

recursos y serd un lugar mas agradable para el desarrollo de las funciones de los

agentes.
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DETERMINACION DE SISTEMAS DE INFORMACION
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Determinacion de sistemas de informacion

Implementacion de los Sistemas de Informacion

Los Sistemas de Informacion en el Sector Publico tiene como propésitos tanto el

fortalecimiento de la organizacion como el desarrollo y realizacion personal y

profesional de sus integrantes para el logro de los objetivos planteados.

Para la implementacion de préacticas de trabajo con el fin de establecer sistemas de

informacién eficiente, podemos destacar:

* Reuniones periddicas con las jefaturas del servicio y eventuales usuarios

Es de destacar lo importante que resulta para las gestiones administrativas en la
Funcion Publica el contar con el apoyo y permanente contacto de los niveles directivos

de sus respectivos servicios.

Es recomendable establecer, entonces, una practica de reuniones regulares con la
direccion, en las que, previa agenda, se aborden temas centrales para detectar las

necesidades y conocer las prioridades institucionales.

Aqui la funcion de capacitacion y revalidacion de procedimientos puede jugar un gran
papel, si a través de sus actividades facilita que cada funcionario comprenda y se
interiorice de los objetivos institucionales y del desempefio que se espera de ellos, con

el objeto de estar en condiciones de cumplirlos.
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Si la capacitacion del personal es responsabilidad de todos los funcionarios, y
especialmente de aquellos que tienen personal a cargo, una importante fuente de
enriguecimiento para detectar necesidades de capacitacion, definir las prioridades en
las actividades y evaluar los resultados y cumplimiento de las expectativas, es coordinar
reuniones de trabajo, especialmente destinadas a tratar el tema de la capacitacion con

las jefaturas de areas.

Es evidente que una participacibn mas amplia del conjunto de los funcionarios,
eventuales destinatarios de las actividades de capacitacion, resultard una tarea
compleja debido a su nimero y a las dificultades propias que impone el cumplimiento
de la tarea diaria, sin embargo es recomendable que el personal de capacitacion esté
siempre abierto a recoger datos, opiniones y la expresion de necesidades de los
funcionarios de cada servicio, en la certeza de obtener valiosa informacion para la toma

de decisiones.

* Presentacion de balances de implementacién peridédicos de las actividades

realizadas y sus resultados

El resultado o impacto de las actividades de establecimiento de sistemas de gestion son
poco visibles en el corto y mediano plazo, y en ocasiones son dificiimente percibidos

con claridad por los interesados.

La presentacion de resumenes con informacion sobre el nimero de funcionarios

involucrados, el tipo de participacion realizados, las evaluaciones que de ellos se hayan
hecho, etc., pueden constituir elementos Utiles para que la direccion y el personal

conozca, valore y participe aportando ideas en torno a estas actividades.
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Modernizacion de los Sistemas de Informacion

A fin de implementar sistemas de informacion acordes con las necesidades que se
plantean en algunos de los nuevos desafios de atencion en el Sector Publico podemos

destacar cinco importantes principios:

* generar mayores oportunidades de acceso al perfeccionamiento laboral,

* lograr mayor eficacia y pertinencia de las actividades de capacitacion,

» flexibilizar y descentralizar las decisiones en los distintos Organos de la
Administracion,

« ampliar las oportunidades de participacion, y

e generar las competencias y habilidades que abran para todos las mas amplias
oportunidades de progreso y realizacion personal.

En una funcién publica moderna se requiere la implementacién de sistemas de
informacion activos y participativos. Para ello, sus programas de implementacion deben
tener objetivos y prioridades claras, evaluados segun sus resultados. En este contexto
su naturaleza y sentido son muy distintos de lo que usualmente se entiende como

implementacion de sistemas de formacion profesional y laboral.

Ahora bien, los sistemas de informacién comienzan con la implementacion de mdodulos
de capacitacion de funcionarios en servicio. Para ello se debe tomar en cuenta las

historias laborales de todos y cada uno de los involucrados, lo que implica partir de las

competencias preexistentes y de las experiencias previas de los participantes en otras
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iniciativas de capacitacion. Del mismo modo debe considerar prioritariamente la

necesidad natural del ser humano de encontrar satisfaccion en el trabajo.

Se trata entonces de potenciar a los servidores publicos, no sélo desde una perspectiva
de rendimiento, sino también desde una Optica de significacion del trabajo y del
desarrollo de las capacidades que cada uno posee.

La capacitacion debe estar concebida para detectar los cambios, identificar las

necesidades que surgen de éstos y definir una estrategia para enfrentarlos de acuerdo
con los objetivos institucionales. La capacitacion debe ser entendida como un proceso
continuo, dirigido a proporcionar conocimientos y desarrollar competencias destinadas a
mejorar el desempefio y la calidad de vida en el trabajo, factores claves que permiten a

una institucion lograr sus objetivos.

Por tanto, el resultado que busca la capacitacion es el desarrollo, tanto de las personas
como de la organizacion.

Desde el punto de vista de la persona, la capacitacion debe:

* entregar competencias especificas para afrontar los nuevos desafios laborales,

* potenciar habilidades, conocimientos y experiencias, en ocasiones subutilizadas en el

trabajo diario,

* reducir los requerimientos de supervision y dar mayor autonomia decisional,

» mejorar las oportunidades de promocion y progreso, y

* proporcionar mayor seguridad y satisfaccion en el trabajo,

Desde una perspectiva institucional, la capacitacion debe permitir:
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* elevar los niveles de productividad, con un mejor uso de los recursos disponibles,

« flexibilizar la gestion para poder asumir las rapidas transformaciones, caracteristicas

de nuestro tiempo, y
e generar las condiciones para que cada uno de los miembros de la organizacion

contribuya con sus capacidades y desempefios a un mejor logro de los objetivos

institucionales.
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Evolucion de un Sistema de Informacion

El paso de un sistema de informacion de una organizacion cualquiera (sea esta de
caracter publico o privado) surge de un proceso de evaluacion de sus lideres en virtud
de detectarse algun problema de gestion o una posibilidad de implementar algin factor

de mejora.

En realidad, la evaluacion es una actividad que la alta direccion de cualquier
organizacion realiza en todo momento en el proceso de aprendizaje — planificacion —
implementacion — medicion — andlisis de resultados - aprendizaje, a través de la
observacion directa de los progresos de las actividades laborales. No obstante, existen
diferentes métodos y técnicas que permiten obtener informacion mas completa acerca

del proceso mencionado y sus resultados.

Si bien existen distintos tipos y clasificaciones de evaluacion. Una clasificacion clasica y
muy difundida, especialmente en capacitacion, es la de Kirkpatrick que discrimina
cuatro niveles de evaluacion. Cada nivel persigue un objetivo distinto y emplea distintos

instrumentos aplicandolos en diferentes momentos del proceso de aprendizaje.

1. Opinion del participante (Reaction)
2. Evaluacion de los aprendizajes realizados (Learning)
3. Evaluacién del desempefio o conducta aprendida (Behavior)

4. Evaluacion de los resultados (Results)

En el primer nivel de evaluacién (opinién) se busca informacién sobre la satisfaccion de
los miembros de la organizacion acerca de los conocimientos impartidos en los
procesos de capacitacion o cursos recibidos. Esto puede dar informacién acotada sobre

el desempefio de los capacitadores tanto internos como externos (en caso de existir), la
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seleccion de contenidos, material didactico, etc. u otros aspectos secundarios de

encuadre al proceso de ensefianza aprendizaje.

En el segundo nivel (evaluacion del aprendizaje) se indaga en qué medida se
aprendieron los conocimientos impartidos en los cursos. De esta manera se obtiene
informacién para evaluar el grado de conocimientos que obtuvieron los miembros de la
organizacion en el proceso de ensefianza y aprendizaje, el desempefio de los
capacitadores frente al curso y la adecuacion del disefio de las actividades de

ensefanza.

En el tercer nivel (evaluacién del desempefio) se intenta obtener informacién acerca del
proceso de transferencia de los conocimientos al puesto de trabajo. Alli se obtiene
informacion acerca de la adecuacion de las actividades de ensefanza, del
acompafamiento que realiza la organizacion en este proceso y del desempefio de los
miembros de la misma. La pregunta que se realiza en este nivel es ¢qué cambios en la
conducta de trabajo son resultados del programa de implementacion del nuevo sistema

de informacion?

En el cuarto nivel (la evaluacion de resultados) se analiza impacto que la capacitacion
tiene en la organizacién a los fines de la implementacion de los cambios en el sistema
de informacién actual. Aqui se obtiene informacién sobre aspectos organizacionales y
pedagogicos. La pregunta para este nivel de evaluacion seria cuales son los resultados
tangibles del programa de capacitacion en términos de reduccion de costos,
mejoramiento de la calidad, o de la cantidad, etc.?. Es decir qué beneficios ha generado

la capacitacion en términos del producto del trabajo de los capacitados.
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Monitoreo de Estdndares de Calidad en los Sistemas de

Informacion

Los sistemas de informacion para lograr la efectividad deseada, tienen que ser sujetos

a permanentes analisis y revisiones.

En los pasos anteriores hemos definido pasos de capacitacion e induccion para que los
miembros de la organizacion se sensibilicen y comiencen con los pasos de mejoras en
los sistemas de utilizados y realicen los cambios necesarios para la implementacion de

mejores préacticas.

Ahora resulta importante formar un cuerpo estable de responsables en el monitoreo de
los nuevos estandares de calidad definidos en la implementacion del nuevo sistema de
informacion a utilizarse en la organizacion. Este tipo de responsabilidad debe recaer en
un comité de calidad con el fin de que sea este cuerpo colegiado el encargado de las

revisiones e implementacion de los cambios en el sistema.

Este comité de calidad debe estar formado por los responsables de &reas involucrados

en los procesos claves de la organizacion.
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ESTABLECIMIENTO DE LOS SISTEMAS DE
SEGUIMIENTO, CONTROL Y EVALUACION.
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Establecimiento de los sistemas de seguimiento, control y

evaluacion.

Sistemas de Gestion de Calidad

La implementacién de Sistemas de Gestion de Calidad, son estandares de calidad
adoptados por gran cantidad de empresas a nivel mundial. Estos estandares cuya
funcion principal es la orientacibn a las instituciones en la forma de realizar su
produccion, reciben acreditacion a través de auditorias. La certificacion mas conocida

es la implementacion de normas ISO y su auditoria es de tipo externa.

La acreditacion recibida certifica que sus productos cumplen con los estandares de
calidad reconocidos a nivel mundial generando mayor competitividad a los mismos. Las
Normas ISO se aplican a todo el proceso productivo y de gestion, asi como también a

las formas en que las organizaciones realizan la capacitacion de sus miembros.

Indicadores

A los fines de analizar el curso de la implementacion de sistemas de informaciéon es
importante destacar el rol que cumplen los indicadores de gestion en el seguimiento,

control y evaluacién de la mencionada implementacion.

Si bien no es objeto del presente trabajo podemos mencionar algunos como el manejo
de los expedientes. Aqui se deben observar los cambios producidos posteriormente en
la cantidad de expedientes llevados a buen término. Las diferencias observadas entre la
cantidad de expedientes llevados a buen término registrados previos al curso de
capacitacion y la registrada luego de realizada la capacitacion, fue uno de los

indicadores centrales para comprobar la efectividad de la implementacion.
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Se puede observar también en la organizacion objeto de estudio, igual que en la
anterior, un trabajo muy cercano entre las areas de trabajo y la dependencia de
capacitacion, de manera que a traves de la acciéon combinada se lograron
reacomodamiento en el perfil de los trabajadores en los aspectos especificos que se
pretendia modificar.

34



REFELEXIONES FINALES

A partir del estudio de casos realizados y especialmente a través de la opinion de los
responsables de implementacion de sistemas de informacion entrevistados, se pudo
observar que la evaluacion de impacto es un tema de interés en la agenda de los

implementadores, tanto del sector publico como del privado.

Las razones que fundamentan este interés de los consultores de implementacion de
sistemas de informacion pueden deberse en parte a las apreciaciones que los expertos
vuelcan en la bibliografia especializada, en tanto que privilegian a la evaluacion de
impacto como una estrategia central para poder obtener informacion acerca de los

beneficios que los nuevos sistemas generan para la institucion.

Por otro lado, otra de las razones que fundamentan este interés, en el caso especifico
de las organizaciones productoras de bienes del sector privado, es que la aplicacion de
este tipo de evaluacion es una de los requisitos exigidos para poder acreditar el
cumplimiento de las normas de calidad vigentes para cada sector, como las Normas
ISO. La acreditacion recibida, a través de auditorias externas, certifica que sus
productos cumplen con los estandares de calidad reconocidos generando mayor

competitividad a los mismos.

Pero a pesar del interés demostrado por los responsables de implementacion de
sistemas de informacion, son pocas las experiencias de evaluacion de impacto
relevadas tanto en el sector publico como en el privado. En el sector privado, si bien
gran cantidad de firmas trabajan con evaluacién de impacto en sus actividades (en un
porcentaje que a priori parece elevado), no todos los que dicen evaluar impacto
trabajan con los procedimientos adecuados. Esta inadecuacién se debe al empleo de
técnicas poco eficaces para obtener la informacion necesaria y/o la no-aplicacion de las
mismas en momentos oportunos del proceso de capacitacion, de acuerdo a las

sugerencias de los expertos. La combinacion de estos aspectos arroja dudas sobre la
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efectividad de los procedimientos empleados y por lo tanto sobre la validez de los

resultados obtenidos.

En solo pocas organizaciones que fueron estudiadas en mayor profundidad, se
pudieron registrar algunas experiencias exitosas que pueden ser generalizables o servir

como insumo para el planeamiento de actividades de evaluacion similares.

En comparacion con el sector privado los intentos de realizar este tipo de evaluacion en

el sector publico son alin menores y se encuentran en etapa de desarrollo.

A tal fin y a nivel de Gobierno Nacional se puede mencionar al INDEC como uno de los
organismos que ha realizado avances en el tema, ya tiene establecido un sistema

formal de evaluacion.

Merece atencién, también, los intentos del Centro de Capacitacion del INTA al respecto
de realizar evaluacion de impacto de sus actividades de formacion. En el caso del
INDEC la evaluacion se realiza a través de técnicas cualitativas, y lo mismo ocurre en
los casos de FORCIENCIA y el INTA, donde se estan elaborando indicadores de
impacto cualitativos, debido a la indole de la formacion y capacitacion recibidas.

No obstante, a pesar las actividades realizadas en el sentido de organizar un sistema
de evaluacion de impacto, en el INTA y en el Proyecto FORCIENCIA, aun se
encuentran en etapa de desarrollo, con lo cual no es posible aventurar conclusiones
acerca del trabajo realizado, o de los resultados que obtendran

a traves de su aplicacion.

Cabe a modo de cierre mencionar algunas cuestiones a considerar para la realizacion
de este tipo de experiencias que son generalizables tanto en el sector publico como en
el privado Estas consideraciones estan referidas a las condiciones que posibilitan o

facilitan la aplicacién de estas técnicas de evaluacidon que pueden ser agrupadas en:
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condiciones metodolégicas, a condiciones estructurales u organizacionales vy

condiciones pedagogicas.

Las cuestiones metodoldgicas:

La aplicacion de la técnica de evaluacion de impacto aparece como metodolégicamente
complicada de por si, ya que requiere de personal capacitado y con tiempo disponible
para dedicarse a esta tarea, lo cual no siempre es posible en "los tiempos de la
gestion". No obstante, a pesar de la inexistencia de condiciones ideales, este tipo de

evaluacion es realizable.

Aungue se observo en el sector privado que no todas las organizaciones disponen de
centros de capacitacion de importancia, sin embargo, se rescataron experiencias como
el caso de empresas de seguros y de fabrica de autopartes donde se realiza
evaluacion de impacto a traves de la medicion de indicadores de productividad.

Es necesario contar con indicadores de productividad, lo que no siempre estan
definidos en las organizaciones privadas y aun mas dificiimente en el sector publico. Sin
un registro de la productividad en el trabajo, o de un sistema de evaluacién de
desempefio especifico del personal, se hace muy dificil poder determinar los beneficios
que la capacitacibn genera para la organizacion (al menos en los términos que
estipulan los autores especialmente de orientacion cuantitativa). Y adn es mas
infrecuente la realizacion de analisis costo beneficio. Esto no fue detectado en ninguno
de los casos, ni siquiera en los que realizan evaluacion de impacto a través de la

construccion de indicadores de productividad.
La traduccion de los efectos de la capacitacibn en la organizacion en términos
economicos implica un esfuerzo adicional que las organizaciones no realizan o les

resulta muy costoso realizar. Con lo cual el desafio consiste en encontrar alternativas
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metodoldgicas que sean viables de aplicar como es el caso del empleo de un enfoque

metodoldgicamente mixto o multiple.

Cuestiones organizacionales o estructurales

La aplicacién con éxito de la evaluacion de impacto requiere de la existencia de ciertos
requisitos estructurales o de organizacion. Estos requisitos preexistentes no se refieren
solamente a la existencia de un departamento especifico de capacitacion o de personal
afectado especialmente a la tarea, sino, ademas, la existencia de una vinculacién muy

aceitada entra la linea y el area de capacitacion.

En relacion con algunos casos que sirven como testigos para el presente analisis, esta
articulacion parece ser mucho mas estrecha en el sector privado, que en el sector
publico, donde la oferta de capacitacion esta mas vinculada a las necesidades

expresadas por la organizacion.

La definicion de los indicadores que luego seran usados para la observacion del
impacto de la capacitacion en el trabajo supone un trabajo realizado en conjunto del
sector de capacitacion con las areas de trabajo. La contribucion que realiza el sector de
capacitacion debe resultar de interés a los jefes, que deben proveer de un tiempo
adicional para facilitar la aplicacion de las herramientas para relevar la informacién

necesaria para la evaluacion.

Para la aplicaciéon de la evaluacion de impacto es necesario realizar un seguimiento de
los capacitados meses después de finalizada la capacitacion. Esto implica, por un lado,
un grado mas de dificultad en la tarea del evaluador y en segundo lugar, la necesidad
de contar con un compromiso muy estrecho entre el personal capacitador, el personal
de "linea" (los jefes), y el mismo capacitado. Para el capacitado esto implica el consentir
en volver a someterse, fuera de las coordenadas del "aula” a un nuevo proceso de

evaluacion.
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Cuestiones pedagodgicas referidas a la evaluaciéon

Las condiciones pedagdgicas que interesa destacar aqui son las referidas, dentro del
encuadre didactico con el cual trabaja el sector de capacitacion, a la nocién de
evaluacién que se adopta, la significacion practica que presenta la evaluaciéon para los

capacitadores (para qué se evalla) y los niveles de evaluacion que decide implementar.

Una de las condiciones facilitadoras para poder pensar en la realizacion de actividades
de evaluacion de impacto es la existencia de un sistema formal de implementacion
previo, que acomparfie todo el proceso en su conjunto. Esto supone, en primer lugar, la
decision de evaluar las actividades de capacitacion, implementacion, seguimiento y

control.

Para aquellos organismos encuadrados en el SINAPA (Sistema Nacional de
Profesionalizacion de la Administracion Publica) la evaluacion de la capacitacion
supone la acreditacion de los cursos que luego tendran peso real en la foja de servicios

y en la carrera de los empleados publicos.

En segundo lugar, idealmente se precisa al menos dos instancias de evaluacion, una
antes de realizar el curso de capacitacion y otra meses después, de manera de poder
registrar los cambios producidos en el trabajo y en las nuevas labilidades del sujeto
que se capacita. Aunque es posible trabajar solo con disefios de evaluacion posteriores,
algunos autores sostienen que los resultados obtenidos seran menos validos que la

informacion que se obtiene de la otra forma.

En tercer lugar, también se requiere de una ajustada articulacion en lo que se mide en
cada una de las instancias de evaluacion en vistas a la evaluacion de impacto de la
implementacion de sistemas de informacion, de manera de encontrar las causas de las

modificaciones que se producen el trabajo una vez concluida la implementacion.
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Es decir, si se verifican mejoras o cambios en el trabajo pero no hay evaluacion de
conocimientos al finalizar la implementacion, no puede afirmarse que estas mejoras se
deban a la instrumentacion del sistema mismo (pues en términos exactos no se posee
la informacion de si los involucrados han realizado los aprendizajes correspondientes).
La informacion que se obtiene en cada uno de los niveles de evaluacion que realice la
institucion, va a arrojar informacion de distinto tipo que seran un insumo de utilidad para
analizar las relaciones que se establecen en la préactica entre lo aprendido e

implementado, y el trabajo.

Parece mas sencillo poder organizar experiencias de evaluacion de impacto cuando el
servicio de capacitacion ya tiene montado un sistema de evaluacion de sus actividades
y donde el juicio sobre el impacto aparece como la profundizacién en la informacién que
se obtiene a través del esquema ya instituido de seguimiento a los procesos de
implementacion.

En sintesis, la particular combinacion que se logra entre los aspectos organizacionales,
metodoldgicos y estructurales pueden condicionar los resultados que se puedan

obtener en la relacion de evaluacion en implementacion de sistemas de informacion.

No puede abordarse el problema de la evaluacion de impacto solo desde una
perspectiva, ya que los procesos que se analizan se inscriben en la practica de
ensefianza en organizaciones productivas.

Una mirada sesgada por cuestiones metodoldgicas, por ejemplo, puede llevar al fracaso
a los intentos empefiados, con un desgaste consecuente de los esfuerzos que
involucran no solamente a la alta direccion de la organizacion, sino también a los
departamentos encargados de llevar adelanta la implementacion y al resto de la

organizacion.

La complejidad que implica la aplicacion de estas técnicas y las dudas sobre los
resultados que pueden obtenerse, son quizas algunos de los factores que desalientan
el uso de evaluacion de impacto de la implementacibn de nuevos sistemas de

40



informacién. Ya sea porque no disponen del encuadre pedagogico y organizacional
adecuado, los conocimientos técnicos necesarios, o que la inversion de esfuerzos

parece desmedido en funcion de los resultados que se cree obtener.

En las experiencias exitosas analizadas, se observé que contando con condiciones
organizacionales favorables, estas organizaciones pudieron sortear las dificultades
técnicas obteniendo informacion valiosa para los departamentos de capacitacion y la
organizacion en general. Por lo tanto, la aplicacion de estas técnicas no aparece como
imposible, o indtil, sino que con un adecuado analisis de las condiciones de las que
dispone cada organizacion y de las que resulte factible construir con este fin, se puedan

obtener resultados de utilidad.

Se ha intentado con este trabajo contribuir con informacién sobre las practicas de
evaluaciéon de impacto que se realizan en las organizaciones del sector publico y
privado. Queda pendiente profundizar el registro realizado de manera de generar un
cuerpo de experiencias que sirvan de base a otras organizaciones para planificar sus
propias actividades de evaluacion de impacto. Asi como también, repensar los
abordajes tedrico-metodoldgicos a la luz de la ensefianza de la practica para encontrar
alternativas pedagodgicas en funcion de mejorar la performance de la ensefianza en el

mundo del trabajo.
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