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1.- PERSONAL AFECTADO AL PROYECTO

¢ Direccion General en la que se encuentra radicado el proyecto:

AREA DE RECURSOS HUMANOS - SPyGI

e Miembros del equipo de trabajo del proyecto:

Nombre y apellido Rol Dir. Gral. de pertenencia
Ana Maria Cachela Coordinador Area RRHH-SPGI
Sra. Cristina Somazzi Integrante Equipo DGTI-
Lic. Luciana Robledo Integrante Equipo .Area RRHH-SPGI
Ab. Fernanda Cocco Integrante Equipo DGC
Cr. Luis Jorge Integrante Equipo DGC
Cra. Patricia Cravero Integrante Equipo DGP
Sra. Amelia Aveta Integrante Equipo DGC




2.- SITUACION GENERAL DE PARTIDA Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

2.1. FUNDAMENTACION

é¢La gente no hace bien las cosas porque no sabe o porque no quiere? éSon sus
esfuerzos y sus capacidades las necesarias para alcanzar los objetivos que esperan las
Autoridades?

Partimos del supuesto general de que los empleados quieren hacer bien las
cosas, lo que necesitan es que se verifiquen, se midan, se evallen y se dirijan sus
esfuerzos; necesitan la aprobacion, reconocimiento o desaprobacién de los superiores.
Entonces nos preguntamos: équé importancia tiene evaluar resultados y desempeno?
¢Para qué sirve? ¢Qué sentido tiene?

Las dindmicas de transformacion instaladas desde las politicas publicas en
nuestro pais y en el resto de América Latina desde hace ya veinte anos en organismos
publicos han puesto en valor “la tarea de rendir cuentas” como aporte a la mejora y
a la calidad de las instituciones.

En el caso especifico de la Educacidon Superior se insiste en la acreditacion y
evaluacion de la calidad del servicio que se brinda. Actualmente esto ya forma parte de
la cultura de las Instituciones y es aceptado por la comunidad académica.

Todo indica que se transita un camino de no retorno y que paulatinamente se ha
ido tendiendo a una cultura de evaluacién institucional que le permite a las
Autoridades planificar y gestionar estratégicamente.

Alineada en ese sentido, la Universidad Nacional de Coérdoba orientd sus acciones,
realizdé un Planeamiento Estratégico en el afio 1999, la Autoevaluacion Universitaria en
el afio 2002, y la Evaluacion Externa efectuada por la CONEAU en el afio 2003.

La Gestion actual, ha definido los ejes programaticos para el nuevo periodo de
gobierno, afnos 2010-2013, entre ellos destacamos el de “Gestionar Politicas de Recursos

Humanos” que propone entre otros temas:



e Reforzar el desarrollo de los recursos humanos no docentes a partir de una nueva
politica que atienda al reconocimiento del mérito, la capacitacion continua y
pertinente y la generacién de oportunidades de promocion.

e Avanzar en las politicas de Autoevaluacion en las distintas dependencias para
analizar la relacion entre necesidades de personal acorde a las funciones que se
brindan con el personal disponible y hacer posible el planteo de planes de
mejora.

e Impulsar un sistema de evaluacion de resultados para el personal no
docente, que contemple estimulos al desempeno.

e Elaborar esquemas organizacionales que definan areas y jerarquias generales

comunes a todas las dependencias.

Estas propuestas han sido contempladas en algunos de los productos del

presente proyecto.

2.2. ANTECEDENTES

Como resultado de investigaciones realizadas destacamos a continuacion
antecedentes de Modelos de Mejora implantados en la APN y en UUNN.

A partir del afio 1989 y hasta 1995 la reforma en la APN puso la mira en redefinir
el Rol del Estado. Se puso énfasis en la racionalizacién y el redisefio de las
organizaciones publicas, también en la creacion de un nuevo sistema de carrera para el
personal denominado Sistema de Profesidn Administrativa- SINAPA. Se destaca la
generacion de un Sistema Integrado de Administracion Financiera y de Inversiones
Publicas que dio lugar a la Ley 24156 y al redisefio del Sistema de Control.

A partir de 1996 se profundizaron acciones tendientes a la tornar mas eficiente la
gestion publica, y el lanzamiento de una segunda etapa de Modernizacion del Estado
consolida un nuevo modelo. Se comenz6 a analizar la importancia de incentivar acciones
gue generaran cambios en la cultura organizacional en el mediano y largo plazo..

En 1999 se promulga la Ley 25.152, también llamada de Solvencia Fiscal que
establece medidas a las cuales se deben ajustar los poderes del Estado Nacional para la
administracion de los recursos publicos, algunas de las cuales se citan a continuacién:

e Formulaciéon del Presupuesto General de la Administracién Nacional.

e Eficiencia y Calidad en la Gestidn Publica.



e Programa de Evaluacion de Calidad del Gasto.

e Presupuesto plurianual.

Se puede decir que hacia comienzos del nuevo siglo, las reformas se realizan bajo
nuevos lineamientos tecnoldgicos y metodoldgicos, todas las normativas se dirigen a
reafirmar las responsabilidades que debe asumir el servidor publico para dar
cumplimiento a las funciones indelegables de conduccién, regulacion y control,
claves del éxito del Modelo de Gestion por Resultados.

En el afio 2001, el Decreto N° 103/01 aprueba el Plan Nacional de Modernizacion
Estatal, el objetivo general de esta norma es la gestién por resultados.

La normativa fundamenta qué significa gestionar por resultados:

“...Para transformar la actual estructura burocrética publica en un
conjunto de organismos eficientes, eficaces y transparentes es necesario
reformular el modelo de gestion predominante impulsando el modelo de
gestion por resultados, que actua fuertemente sobre la gerencia de los
organismos y sobre su relacion con la Alta Direccion.

Para lograr ese objetivo proponemos la utilizacion de las
herramientas del planeamiento estratégico, enfoques de agregado de
valor en los procesos y de los sistemas de Alta Direccion”.

En cuanto a las Universidades Nacionales, recientemente hemos compartido
experiencias en un Encuentro organizado por el drea de Recursos Humanos de la SPyGI
en la U.N.C.

Se presentaron sistemas de evaluacion de la Universidad General José de San
Martin, de Cuyo, y de la Universidad Nacional de General Sarmiento (Bs. As.),
adaptados a la realidad de cada organizacion, ambos alineados con lo establecido en el
Convenio Colectivo de Trabajo (Decreto N° 366/06) que en el Titulo 9-arts.131 a 139
reglamenta la Evaluacion del Desempefio. Estos modelos se encuentran vigentes,
contemplan el reconocimiento al mérito, y cuentan con el acuerdo y el consenso de
todas las partes.

Importa destacar, al respecto de nuestro tema, las palabras vertidas en aquella
oportunidad por la disertante Mgter. Isabel Semino, investigadora de la Universidad

Nacional de La Plata:

"...Cada participante o grupo dentro de una organizacion recibe
incentivos o alicientes a cambio de los cuales hace contribuciones. Cada
participante continuara su contribucion en la medida en que los
alicientes que se le ofrecen sean iguales o mayores, en términos de sus
propias escalas de valores, que los aportes que se le requieren. Las



contribuciones que proveen los diversos grupos de participantes son la
fuente de recursos con los que la institucion crea los incentivos que
satisfacen a sus miembros.”.(1)TEORIA DEL EQUILIBRIO
ORGANIZACIONAL_ Chester Barnard).

Del mismo modo se destacan algunas consideraciones expresadas por el Lic.

Gustavo Montenegro con posterioridad al trabajo en comisién:

Es saludable y deseable evaluar.

En muchos de los casos, el desempefio esta relacionado con la capacitacion de
los agentes.

No siempre la gente no hace las cosas porque no sabe, no puede o0 no quiere.
Puede ocurrir que en su area no existan los acuerdos necesarios para definir que
asi se deben hacer las cosas.

Muchos de los estdndares que afectan el desempefio no son sélo una variable
individual, sino que tienen que ver con un contexto mas amplio y complejo que
involucra al colectivo.

La confianza, las buenas conversaciones y los acuerdos de mejora coordinados,
son una parte muy importante en el proceso de generar una cultura de

resultados.

Para concluir decimos que La Gestion y Evaluacion de Resultados contribuira a:
Medir el Desempefio de los Equipos

Mejorar el desempefio de sus integrantes

Lograr que se redefinan politicas de recursos humanos

Colaborar en las estrategias de capacitacion y en el desarrollo de la carrera
administrativa

Impulsar el aprendizaje organizacional

Planificar y optimizar el uso de recursos

Promover la innovacion

Presentamos este proyecto denominado: “Sistema integrado de gestion y

evaluacion de resultados por equipos”, para plantear una nueva manera de trabajo,

este es el desafio y el compromiso asumido.

Serd una experiencia piloto en Equipos de trabajo de esta Secretaria y

aspiramos a proyectarla en el ambito de la Universidad.



3.- OBJETIVOS DEL PROYECTO

3.1. PRODUCTOS

e Definir procesos clave por areas.

e Sensibilizacion, Capacitacién y Formacion Directiva Gerencial (convenio
con INAP) experiencia piloto en la SPGI.

e Relevamiento Estructura Organizacional .

e Sistema de Evaluacion por Resultados: metodologia a definir.

e Implementacién prueba piloto sistema de Evaluacién por resultados por
areas / equipo (prueba piloto en SPGI)

¢ Normativa que regule el reconocimiento al mérito.

3.2. PROPOSITO

Lograr disefiar un Sistema Integrado de Gestidon y Evaluacion de Resultados en

Equipos de trabajo de la Secretaria de Planificacion y Gestion Institucional.

3.3. FINES

e Implantar una cultura de “rendir cuentas” en la SPGI.
e Implantar el ejercicio de trabajar en equipo
e Evaluar resultados en equipos de trabajo de SPGI.

e Reconocer y premiar el merito

4.-Alternativa
Trabajar en el disefio de un sistema que contemple gestion por resultados vy la

evaluacion de los mismos.



4.1 Analisis de la alternativa. Dimensiones Relevantes
a) Técnica

Sera necesario contar con un software que contemple el uso de los tableros de
Gestidn, el cumplimiento de objetivos por equipos y la evaluacién de los equipos, como
asi también se requerird la capacitacién de los directores de areas y el equipamiento

apropiado.

b) Organizacional

El proyecto contempla en el producto 1, el anadlisis y definicién de puestos y
perfiles de las tres areas involucradas (experiencia piloto 3 Areas SPyGI), es esperable

que se reconsidere la estructura actual y se actualice acorde a las nuevas realidades.
c) Econémica

Para lograr los productos, serd necesario contar con los recursos para
implementar la Capacitaciéon Gerencial (viaticos, pasajes, pagos de honorarios

profesionales).
d) Legal

Serd necesario contar con Actos Administrativos (Resoluciones) que regulen las

actividades propuestas.
e) Politica

Se convocara al Personal Directivo a participar del disefio del sistema de
evaluacion. Se espera lograr el consenso necesario para lograr los resultados, a los
efectos de su aplicacion en el ambito de la SPGI.

En un futuro, de extenderse este sistema a otras areas de la UNC, habra que

acordar con otros actores.



Arbol del problema

Practicas

competencias uperposicion de ograr resultados legalmente un
directiva ole

Ausencia de un sistema integrado de gestion por resultados grupal

recursos humanos niveles jerarquicos organizativa . indefinido




objetivos y metas en la
agenda de la alta

direccion y direcciones
generales.

con alta direccion.
Fortalecimiento de
capacidades
directivas.

Claridad de roles.
En revision
peri6dica

Arbol de objetivos

de resultados en la complementario

gestion. que regule la
implementacion
del nuevo

equidad en resultados. constante a los
motivacion y Competencia nuevos paradigmas.
compromiso. positiva

Sistema integrado de gestion por resultados grupal

(seleccidn, orientacion,
capacitacion y

desarrollo) .

gerencial para
directores generales
y directores areas.

Redisefio estructura
organizacional.

Sistema de Normativa de
evaluacion por reconocimiento al
resultados. mérito.

Implementacion compensaciones e observatorio /area de
sistema del incentivos no innovacién y cambio
reconocimiento al econémicos organizacional.
mérito. E Incentivos variables.




OBJETIVOS SITUACION DE INDICADOR DE Valor normativo del MEDIO DE FECHA DE SUPUESTOS
PARTIDA CUMPLIMIENTO Indicador VERIFICACION CUMPLIMIENTO
PRODUCTO 1: Definicion de Procesos Clave
No existen Cantidad de :
Definir Competencias competencias Competencias a 50% competencias | Formulario descripcidon sglté{‘;;;f:;gzgfo
definidas definir(al menos 10) P Que se logren los
1ab v T r i S acuerdos necesarios
e ne’s | Mo existe un manua | o g€ complade, ogtaprisen e | Seounda semana de | entre s pates
. de competencias Y prog noviembre 2010
competencias manual Gantt

Relevamiento e
identificacion de
procesos clave

Dos de las tres areas
han avanzado en el
analisis

Cantidad de procesos
a definir

Minimo 3 procesos
clave por Area

Planilla/registro de
procesos claves

Ultima semana de
noviembre 2010

Diagnostico de
puestos y perfiles
actuales y necesarios

No existe definicion
de puestos y perfiles

a)Autodescripcion de
Actividades-
b)entrevistas

70% de puestos
autodescriptos y de
entrevistas realizadas

1-Cantidad
Formularios-2-
Cantidad Entrevistas

Ultima semana de
noviembre 2010

Que los responsables
de las tres areas
participen
activamente

PRODUCTO 2: Sensibilizaci

on, Capacitacion y Formacion directiva gerencial

Firma Notas Convenio marco UNC- Reda_cgon M dos notas -1 por cada Firma y envio de Ultima semana de Qu_e_los p!azos
aprobacion de las ; - administrativos se
Reversales SPGI-INAP SFP Organismo notas septiembre 2010
notas cumplan
Programa de Planillas de

Capacitacion
Gerencial

Programa INAP

Cantidad de cursos
dictados

6 como minimo

asistencias, encuesta
de opinion y cantidad
de Certificados

Ultima semana de
octubre 2010

Disponibilidad de
recursos humanos,
fisicos y financieros.

Sensibilizacion

Programa INAP

Nivel de compromiso

Al menos el 50%
comprometido

Entrevistas/encuestas

Segunda semana de
octubre

Capacitacién y
Formaciénen temas
especificos de
Evaluacion para
directivos

Programa INAP

Resultados de la
capacitacion (nivel de
participacion, nivel de
satisfaccion y nivel de

aprobacion)

Al menos el 70% en
cada nivel

Planillas de
asistencias, encuesta
de opinidn y listado
de aprobacién de la
capacitacion

Primera semana de
diciembre

Disponibilidad de
recursos humanos,
fisicos y financieros.




PRODUCTO 3: Elaboracién de un Sistema de Gestion y Evaluacion por Resultados, definicion Metodologia

Que exista voluntad

. Investigacién de L -,
Normativa que Aprobacion y acto Resolucion del
reconozca el mérito antecedent_es en otros administrativo Secretario politica
organismos
Cantidad de reuniones - . .
- o . Planilla de asistencia
necesarias para 80% de las reuniones d ]
SO e reuniones
definir indicadores
Que exista
Indicadores de . Cantidad de o Lo . Ultima semana de participacion y
desempefio No existen indicadores definidos 50 % de |nd|_cadores _Reglstro de octubre acuerdo entre las
] por equipo indicadores
por equipo partes
Grado de aceptacion
de los indicadores por 80% por equipo Encuestas de
- satisfaccion
parte del equipo
1)Que exista voluntad
Imol tacis Obinién de | politica para la
mplementacion . pinion de los o o implementacién.
prueba piloto tres an':gcz)é:asgies integrantes de 70 ?‘;3&2{?;2'0” Entrevistas/encuestas mar-11 P .
4reas SPGI equipos 2)Que exista un buen
nivel de aceptacion
del sistema
% Nivel de Que se obtengan
Seguimiento y Conclusiones etapa de satisfaccion del o Encuestas de clima . teng
- - . - . 70% P jun-11 conclusiones
monitoreo del sistema implementacion personal (Clima organizacional :
N sustantivas
organizacional)
Resultados de
encuesta de clima Grad
rado 60% de
correspondencia con correspondencia Informe Que se cumplan todas
Elaboracion de los objetivos P - las fases de
30 de julio de 2011 . "
Informe de resultados | conclusiones finales implementacion y
seguimiento
. o .
Resultados optenldos % de obJetlvos >a 50% Informe
por equipo cumplidos
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GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS POR EQUIPOS
Fecha de Inicio del Proyecto: septiembre de 2010
Estado de Avance a: abril de 2011

OBJETIVOS [ESTADO DE |INDICADOR DE OBSERVACIONES
AVANCE CUMPLIMIENTO Dificultades
1- a la fecha existen 1-El  cumplimiento de

Producto 1:
definicion de
procesos clave
Posteriorment
e se dara
inicio al
disefio Y
elaboracion de
un sistema

areas de la SPGI con

procesos definidos
(Areas sueldos y
RRHH).

2-Se disefo un
formulario de registro
de procesos, se

referencia antecedentes
de APN- Min. De Plan.
Federal.

3-Se disefid un
formulario de analisis
de puestos y perfiles.

4-Se  analizaron las
competencias genéricas
de la APN.

5- Se definieron 10
competencias genéricas
y se trabajara en las
especificas una vez
descriptos y analizados
los puestos.

6- Esta prevista la
segunda reunion con
Directores de areas vy
Referentes a fin de dar
inicio al trabajo en las
cuatro (4) areas:
a-Sueldos

b-RRHH

c-Contabilidad

d-Contrataciones

1-Cantidad de procesos a
definir

(al menos 3 procesos clave)
en dos areas. 50% cumplido

a)Auto-descripcion
Actividades-

b)Cantidad Entrevistas
2-Cantidad de Competencias

a definir(al menos 10) 50%
cumplido

plazos en las actividades
normales de algunas de
las areas y en
consecuencia la no
participaciéon activa del
personal de las mismas
en el periodo establecido
noviembre 2010, hizo
necesario reprogramar el
orden de las actividades
planificadas.




3- Elaboracién
de un Sistema de
Gestion y
Evaluacién por
Resultados,
definicion

Metodologia

1-Se avanzé en la
blusqueda de
antecedentes en el
ambito publico y
privado.

2-Se avanz6 en la

blusqueda de
antecedentes en UUNN,
existen normativas.

3-Se solicitd y participd
de una reunidon a la
Direccion General de
Asuntos Juridicos.

4-Se solicité entrevista
a las autoridades del
Lab. De Hemoderivados
de la UNC, dependencia
que cuenta con una
normativa para evaluar
y reconocer el mérito.

5- Se realizd6 una
jornada de trabajo en
conjunto con la UNVM.

6-Se trabaja en la
elaboracion de un
proyecto de normativa.

1-Aprobacion y
administrativo

acto

2-Resolucién de Secretario

3-Normativa

4-e-mail enviado

25/04/10.

dia

5-Reunion 1/04/11, informe

presentado al Secretario.

Debido a la alteracién
del orden de las
actividades planificadas
en el Gantt 2010, para
definir indicadores de
desempefio habra que
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PROYECTO:

GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS POR EQUIPOS
Coordinador: Ana Maria Cachela
Fecha de Inicio del Proyecto: septiembre de 2010
Estado de Avance a: 4 de junio 2011

OBJETIVOS

ESTADO DE
AVANCE

INDICADOR DE
CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES
Dificultades

1-Definicion de
Procesos Clave

-Se concretaron entrevistas
con las dos Direcciones que
faltaban.

-Se presentd una nueva
herramienta de gestién vy
mejoramiento continuo de
procesos, (BizAgi).

-Se realiz6 una capacitacion
a integrantes de equipo y a
una referente de Area.

-Se iniciaron gestiones con
la Asociacién de
Administradores

Gubernamentales, por el
dictado del Programa
Gerencial

Cantidad de procesos a definidos
(al menos 3 procesos clave) en
dos areas. 75 % cumplido

a)Auto-descripcién de
Actividades-

b) entrevistas

El cumplimiento de plazos en las
actividades normales de algunas
de las areas y en consecuencia
la no participacion activa del
personal de las mismas, hizo
necesario re-programar el orden
de las actividades planificadas.

Se dara inicio a la carga en
BizAgi de los procesos relevados
en RRHH y Sueldos.

La puesta en marcha del
Programa de Formacién
Gerencial se encontraba
demorado por cuestiones

politicas en la SGP.

2-Sensibilizacion,

Capacitacion y
Formacion directiva
gerencial

Se iniciaron gestiones ante
la Asociacién de
Administradores
Gubernamentales

Se envib correo electronico

3- Elaboracion de un
Sistema de Gestién y
Evaluacion por
Resultados, definicion
Metodologia

Se trabaja en la elaboracién
de un proyecto de
normativa.

Se estan analizando los
requerimientos para disefiar
el software.

Se realizaron reuniones con

un desarrollador y con
personal del Lab. De
Hemoderivados.

Se logro un primer

borrador.

Debido a la alteracién del
orden de las actividades
planificadas en el Gantt 2010,
para definir indicadores de
desempefio habra que lograr
concluir el
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PROYECTO:

Coordinador: Ana Maria Cachela

GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS POR EQUIPOS

Fecha de Inicio del Proyecto: septiembre de 2010
Estado de Avance a: 15 de agosto 2011

b) lo urgente tapa lo
importante y las rutinas
de trabajo impiden una
mirada del contexto y de
los cambios que se
producen en el afuera.

C) se priorizan los
procedimientos por sobre
los resultados.

d) cierta desconfianza y
subestimacion respecto
de esta propuesta y otras
que signifiquen revisar y
cambiar los modos del
hacer.

OBJETIVOS ESTADO DE INDICADOR DE FACTORES QUE OBSERVACIONES
AVANCE CUMPLIMIENTO AFECTAN y ACCIONES
OBSTACULIZAN |(EMPRENDIDAS
1-Definicion de -A Il_a gecha se han Cantidad de procesos a | Se supone que uno de los Una de id las éreasl
Procesos Clave analizado Icu,atro definir: factores que obstaculiza | COMPromet das .d.,en €
([:j)roceslods en el Area | 31 menos 3 procesos|la implementacién de las | Proyecto ecidio ~ no
€ sueldos. clave) en dos &reas. | actividades propuestas en ?artlapqr esta situacion
-A la fecha se han |100% cumplido el proyecto tiene que ver | [U€ considerada en una
analizado cinco con: Reunion conyocada por el
procesos en el drea |Acta de Reunién realizada Sr. Secretario de la SPGI
de Recursos | el dia 24/06/2011. a) en su mayoria tanto |Con la participacion del
Humanos, restan directivos como personal | EAUIPO-
analizar dos. Acta de Reunidn realizada | operativo se encuentra
-Se dio inicio a la |eldia 19/07/2011. abocado al cumplimiento | se cursara invitacion a
descripcién y analisis de _hormas Y |dos nuevas areas de la
de  perfiles  de procedimientos. SPGI.
puestos.

Se revisaron los
antecedentes utilizados
en la fundamentacion del

proyecto, estos
antecedentes se
adjuntan al presente
informe.

El equipo entiende como
necesario relevar entre el

personal directivo
opiniones, acuerdos Yy
desacuerdos

especificamente en lo tiene
que ver con lo que implica
gestionar por Resultados.




2-
Sensibilizacion,
Capacitacion vy
Formacion
directiva
gerencial

-Se

realizaron las
gestiones de solicitud
del Programa de

Formacién Directiva
ante las nuevas
autoridades de la
SGP.

-Se gestiond una
reunién con el Sr.
Director del IIFAP,
UNC.

-Se solicitd
informacion a la
Universidad de San

Andrés, sobre el
Programa de
Formaciéon para la
Alta Direccion
Publica.

Se estd disefiando
una herramienta para
recabar informacion
entre los directivos

de la UNC.

Envio de Expte a la SGP.

Envio de nota correo
postal y e-mail al Sr.
Director del INAP.

Se realizd reunion, se
enviaran los resultados de
lo relevado entre directivo

Se envio correo
electréonico estableciendo
contacto con la Directora
Académica del Programa.

Encuesta disefiada.

Esta etapa formulada
como segundo producto,
debia haberse definido en
primera instancia.

Se presume que el
Personal directivo
requiere de
entrenamiento y
capacitacion para adquirir
competencias y
habilidades que le
permitan gestionar
enfocandose a
resultados.

Dada la demora en dar
respuesta de parte de la
Sub-secretaria de la
Gestion Plblica y se
realizaron gestiones
ante otros organismos.

Se acord6 con el IIFAP
la elaboraciéon de una
Propuesta de formacion
destinada a Directivos.

Se solicitara al
Programa de
Estadisticas de

pendiente de la Sec. De
Asuntos Académicos la
administracion del
relevamiento.

3- Elaboracién de
un Sistema de
Gestion y
Evaluacién por
Resultados,
definicion
Metodologia

Se trabajo tomando

antecedentes de
otros organismos
estatales, otras

universidades
nacionales y también
de esta Universidad.

Existe un borrador.

Sera necesario la
incorporacion al proyecto
de dos nuevas areas,
ademas del compromiso y
participacion de la
totalidad de sus
integrantes.

El avance queda
supeditado a la
definicién de una
metodologia de gestidn
y evaluacion de
resultados en la SPGI,
un sistema de
evaluacion de
cumplimiento de metas
y objetivos.

Un sistema de
reconocimiento al
mérito que premie el
cumplimiento de metas
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PROYECTO:

GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS POR EQUIPOS
Coordinador: Ana Maria Cachela
Fecha de Inicio del Proyecto: septiembre de 2010
Estado de Avance a: 1 de noviembre 2011

OBJETIVOS

ESTADO DE
AVANCE

INDICADOR DE
CUMPLIMIENTO

OBSERVACIONES
Dificultades

1-Definicion de

Procesos Clave.

Definicibn de Puestos
y perfiles necesarios.

-Se analizaron todos los
Procesos de la Direcciéon de

Control y Liquidacion de
Haberes.

-En el éarea de Recursos
Humanos restan analizar

los procesos del
de Orientacion.

Programa

-Se identificaron tres
Puestos de trabajo
necesarios en el Area de
Recursos Humanos.

-Se identificaron cinco
Puestos de trabajo

necesarios en la Direccion
de Control y Liquidacion de
Haberes.

-Se dictara un Curso de

Cantidad de procesos a definidos

(al menos 3 procesos clave) en

dos areas. 100% cumplido

Cantidad de puestos definidos
(al menos 3 puestos).

A efectos de avanzar en I

Indicadores defincion de Indicadores d

Resultados y desempefio , s
solicit6 un curso para lo
participantes.

2-Sensibilizacion, -Se disefi6 el Modelo de

Capacitacion y Encuesta  destinada  al | Modelo Encuesta -Participaron en el disefio ¢

Formacion Directiva Personal del Tramo Equipo del Programa di

Gerencial Superior, (categ. 1,2,3)

-La muestra sera de 300
casos.

-Se redactdé la Normativa
que aprueba el Programa de
formacion Directiva.

-Se solicitara al IIFAP una
propuesta de Programa vy

también a la Fac. De
Ciencias EconOmicas, una
vez procesados los

resultados de la Encuesta.

Proyecto de Normativa.

Estadisticas a cargo de la Dra
Balzarini.

-El relevamiento estara a carg
de dos alumnos de la Esc. D
Ciencias de la Informacion.

-Los resultados se publicaral
en el sitio Web del Programa d
Estadisticas.




3- Elaboracion de un
Sistema de Gestién y
Evaluacion por
Resultados, definicion
Metodologia

El Equipo trabaja en el
disefio del Sistema de
Evaluacion tomando como
referencia la Res. Ne
36/2011 de la SIGEN-

Anexo 111.

Existe un borrador.

Res. SIGEN N° 36/2011

4- 11 Jornadas de
Gestioén por
Resultados ¢ Qué
Evaluar, por Quéy
para qué?UUNN y de
otros Organismos
Publicos

Se estd disefiando el
Programa de las Jornadas.

Se convocaron los
conferencistas.

Se enviaran las invitaciones
a las autoridades de la UNC.

Se enviaran las invitaciones
a todas las Universidades, a
las Autoridades y Directores
de RH y/o directores de
Personal.

Cronograma de Actividades

Notas invitacion a los enviada
Conferencistas

Invitacion disefada.

Se presentaran experiencias de
Universidades y de Organismos
Publicos que gestionan por
Resultados, AFIP, SENASA, entre
otros.
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INFORME FINAL PROYECTO: SISTEMA DE GESTION Y

EVALUACION POR RESULTADOS

Inicio:

Este proyecto tuvo una estrategia desde su inicio, trabajar en la
elaboracion de un sistema de gestion y evaluacidon de resultados
por equipos para luego realizar una prueba piloto en areas
de la SPGI del mismo.
Las areas de la SPGI que formaron parte de este proyecto en sus
comienzos fueron:

» Direccion General de Contrataciones
Direccion de Contabilidad
Direccion de Control y Liquidacion de Haberes
Area de RRHH

Se comenzd a trabajar de manera efectiva en todas, previo
acuerdo con el directivo superior de cada una de ellas. Salvo la
Direccion General de Contrataciones y la Direccion de
Contabilidad, las demas han seguido trabajando de acuerdo a las
indicaciones de esta Coordinacion.

Desarrollo:

Tanto la Direccién de Control y Liquidacién de Haberes y el Area de
RRHH (que contindan en el proyecto) han avanzado en la definicion
de los procesos clave y en el analisis y definicion de los perfiles de
puestos.

Se estd organizando una capacitacion interna para ambas areas que
contempla el analisis y definicidon de los indicadores de resultados vy
de desempefio para cada uno de los equipos de trabajo.

Factores que obstaculizaron el desarrollo:

La Direccion de Contabilidad no continud en el proyecto debido a los
cambios estructurales que sufren los sistemas y procesos que
dependen de ella. Nunca existi®6 una negativa a continuar
participando, pero se veian superados por los plazos impuestos por
organismos externos a las tareas que deben realizar de manera
permanente.

En lo que respecta a la Direccion General de Contrataciones, si bien
existia un compromiso, cuestiones de organizacion interna y de
resistencias propias de la cultura imperante en la UNC, sumado a la
disconformidad, cierta desconfianza y subestimacion de la estrategia
planteada por esta Coordinacién, provocaron la desercion del
proyecto.



Apreciaciones criticas y valorativas de la Coordinacion:
En la definicion del proyecto, el segundo producto: la sensibilizacion,
capacitacion y formacién directiva en aspectos gerenciales no fue
dimensionado como un factor clave, ya que se presuponia que el
personal de alta direccién estaba en condiciones de asumir el desafio
Yy, €n consecuencia, gestionar por resultados. Otro presupuesto fue el
manejo de un lenguaje en comun: équé es gestionar? éQué es
gestionar por resultados? éQué es un proceso? ¢Qué es un objetivo?
¢éQué es un indicador? éQué es un resultado? fueron algunas de las
preguntas que no obtuvieron respuesta en un relevamiento previo
realizado por esta Coordinacién.
La planificacién del manejo del tiempo en las areas esta dirigida
solamente al cumplimiento de las cuestiones rutinarias de trabajo y
no se prevé el espacio de discusion y analisis del cdmo, cuando, qué
y quién hace o deberia hacer el trabajo.
Se prioriza el apego a los procedimientos y las normativas por sobre
los resultados.
Existe una gran subestimacidn y cierta actitud despreciativa respecto
de las ventajas de la capacitacion permanente, desconociendo que
estamos intentando trabajar en la gestién por resultados cuando en
el resto de la administracién publica nacional ya se esta virando
hacia la gestion del conocimiento y por objetivos.

Perspectivas del avance del proyecto a futuro:
Si bien en la elaboracién de este proyecto la Coordinacién y el equipo
han trabajado de manera denodada, articulando acciones, en sendas
reuniones, con la Subsecretaria de la Gestidn Publica (dependiente
de la Jefatura de Gabinete de Ministros) apelando a la experiencia y
conocimiento del tema, analizando los antecedentes en la tematica
que obran en el INAP, y otras tantas tareas que seria interminable
detallar; la subestimacion de parte de la Coordinacion al formular el
proyecto, la posterior falta de deteccion por parte del equipo en su
conjunto de los factores que obstaculizarian al mismo, entre ellos la
resistencia al cambio y otros aspectos culturales (intuicion, lenguaje
no compartido, negacion a las propuestas de cambio, difusa
responsabilidad en los agentes en base a los cargos que tienen,
escasa o nula visién de los cambios que se producen en el contexto,
etc.), entre otros, son las causas de la reformulacién de las
actividades del proyecto.
En ese sentido, la perspectiva a futuro sera:
Considerar el nivel del personal directivo (categorias 1, 2 y 3)
respecto de su conocimiento, habilidades, limitaciones,
responsabilidades y del rol que desempefian y que deberian
desempenar en el marco de un proceso de cambio como lo es la
gestidn por resultados.
Relevar entre el personal directivo el estado de situacion actual



Conclusiones:

Esta Coordinacién considera que el proyecto deberia tener una
reformulacién planteando diversas etapas:

10 Analizar la informacion obtenida, este analisis estara a cargo del
Equipo de profesionales del Programa de Estadisticas dependiente de
la Secretaria de Asuntos Académicos.

23 Proponer a las Autoridades la elaboracion de un plan de formacién
y/ o capacitacién directiva acorde a las necesidades relevadas y a los
resultados obtenidos.

33Continuar con los productos y actividades previstos en el
proyecto en las areas que estan participando.

42 Presentar, para su analisis y discusion, una propuesta del

Sistema de gestion y evaluacién de resultados por equipos

ante la autoridad de la SPGI
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6° INFORME PROYECTO: SISTEMA DE GESTION Y EVALUACION POR
RESULTADOS

Desarrollo:

El Area de RRHH (que continla en el proyecto) ha avanzado en la definicidn
de nuevos procesos clave, en el anadlisis y definicidn de los perfiles de puestos,
se han incorporado los procesos del sub-area de comunicacién que incluye: el
nuevo sitio web de la Secretaria, y la comunicacién interna.

En cuanto a la Direccién de Control y Liquidacion de Haberes se reinician las
actividades a partir de este mes, si bien existe una definicion previa de
organigrama tentativo, misién, funciones y perfiles de puestos definidos faltan
ultimar detalles.

Como resultado del avance del analisis y definicion de los procesos de
ambas areas las lineas de accion consecuentes son: Planificacién y sus
herramientas, planes de control e indicadores de Gestion y operativos.

Avances
Relevamiento al Personal Directivo

Avances Segundo producto:

La sensibilizacién, capacitacién y formacién directiva en aspectos
gerenciales que en un primer momento no fue dimensionado por la
Coordinacién como un factor clave, fue reconsiderado por la Coordinaciéon y el
Equipo, y esto obligd a replantear el proyecto.

En ese sentido la consigna fue: relevar el nivel del personal directivo
(categorias 1, 2 y 3), especialmente el estado de situacién actual respecto de
sus conocimientos, habilidades, limitaciones, responsabilidades y del rol que
desempenan y que deberian desempeiar en el marco de un proceso de cambio
como lo es la gestién por resultados.

A la fecha los avances han sido:

a- se diseid un modelo de Encuesta con el Equipo del Programa de
Estadisticas de la SAA.

b- se incorporaron al proyecto cuatro alumnos de la Escuela de Cs. de la
Informaciéon en calidad de Encuestadores en el mes de marzo de 2012. Se les
impartio la capacitacidon correspondiente

c-las visitas a los directivos de las distintas dependencias comenzaron el dia
23 de abril de 2012, con buena recepcidén de parte de los mismos y con mucha
colaboracidon de parte de los referentes de RH.

d-Del total de Directivos a encuestar 356, se encuestaron 176

pertenecientes a 25 dependencias, se prevé concluir con todo el

relevamiento el dia 30/06.

Perspectivas de avances a futuro:

La carga de datos se realizara finalizado todo el relevamiento, una
vez chequeadas las inconsistencias de la carga de datos, se le
solicitara al Programa de Estadisticas que proceda al analisis de los
mismos.



A partir de la conclusion de estas actividades y en funcion de los resultados
que se obtengan, de ser necesario propondremos la elaboracién de un
programa de Formacién destinado al Personal del Tramo Superior vy lo

elevaremos para analisis y consideracién al Sr. Secretario de Planificacion y
Gestién Institucional.

Se presentaran los resultados logrados en las areas participantes en el marco
del proyecto y también una propuesta de Sistema de Gestidon y Evaluacién de
Resultados por Equipos a la Autoridad de esta Secretaria de Planificaciéon vy
Gestion Institucional.
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PROYECTO:
GESTION Y EVALUACION DE RESULTADOS POR EQUIPOS

Coordinador: Ana Maria Cachela
Fecha de inicio del Proyecto: septiembre de 2010
Estado de avance a: 11 de octubre de 2012

Proyecto: “"Gestion por Resultados”
“"Programa de Formacion Directiva”
Inicio

En el marco de las actividades propuestas en el mencionado proyecto, se
organizd una encuesta dirigida al Personal del Tramo Superior, categorias
1,2 y 3, con el propdsito de relevar necesidades de formacién y o
capacitacion destinado al personal de que se trata.

Se solicitd a la Escuela de Ciencias de la Informacién la participacién de
alumnos avanzados con el propdsito de que actlen como encuestadores.

Desarrollo

La actividad a desarrollar por los alumnos consistia en encuestar al personal
trabajando sobre una base de datos generada en el Servidor de la UNC, a
través del Programa de Estadisticas, dependiente de la Secretaria de Asuntos
Académicos de la Universidad.

La muestra comprendia 356 casos de las cuales se lograron encuestar 309,
con posterioridad, la totalidad de datos fueron cargados a través de un link a
la web de la Universidad.

La planificacion y puesta en marcha del proceso de relevamiento estuvo a
cargo de la Coordinadora y de miembros del equipo del proyecto.

El procedimiento incluyé en primera instancia los acuerdos politicos
necesarios para lograr acceder a cada una de las dependencias donde el
personal participante prestaba sus servicios.

Los alumnos poseian Unicamente el numero de legajo del personal, esto
permiti6 mantener en el anonimato los datos de los encuestados, ademas,
fue necesario darles participaciéon a los Jefes de Personal en algunos casos, y
en otros, los referentes de cada una de las dependencias tendrian a su cargo
la convocatoria.

A la fecha el Programa de Estadisticas ha procesado las encuestas, la
coordinaciéon del proyecto ha solicitado que se analicen las distintas variables
segun las categorias encuestadas pertenecientes al Tramo Superior, (cat. 1,2

y 3).



Conclusion

La coordinacién y el equipo del proyecto entienden que unos de los
problemas que han obstaculizado el avance de este tuvieron que ver con las
necesidades de capacitacion en habilidades directivas del personal del Tramo
Superior, en consecuencia, un Programa de Formacién Directiva les brindaria
la posibilidad de adquirir herramientas que contribuirian a la mejora de la
gestién, especialmente al fortalecimiento de habilidades y competencias
necesarias para acompafar propuestas de cambios en la Universidad.

Avances en el Sistema de Gestion y Evaluacion por Resultados en
areas de la SPGI.

El disefio de un sistema de Gestion en el Area de Recursos Humanos, (Area
que participa del Proyecto) se han analizado los procesos, los puestos de
trabajo, quedando pendiente definir los indicadores de resultados y de
desempefio, estos Ultimos necesarios para un sistema de gestién vy
evaluacion de resultados.

La presentacién de todo el sistema de Gestidn sera el dia miércoles 21/11.
Con posterioridad a la presentacion se ha solicitado el dictado de una
capacitacion especifica en como elaborar indicadores de resultados y de
desempeno, destinada al personal del Area de Recursos Humanos.
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1.- PERSONAL AFECTADO AL PROYECTO

» Direccidén General en la que se encuentra radicado el proyecto:

AREA DE RECURSOS HUMANOS - SPyGI

* Miembros del equipo de trabajo del proyecto:

Nombre y apellido Rol Dir. Gral. de pertenencia
Ana Maria Cachela Coordinador Area RRHH-SPGI
Sra. Cristina Somazzi Integrante Equipo DGTI-

Lic. Luciana Robledo Integrante Equipo Area RRHH-SPGI
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1. Objetivos del proyecto

PRODUCTOS

» Definir procesos clave por areas.

» Sensibilizacion, Capacitacion y Formacion Directiva Gerencial
(convenio con INAP) experiencia piloto en la SPGI.

* Relevamiento Estructura Organizacional.

» Sistema de Evaluacion por Resultados: metodologia a definir.

* Implementacion prueba piloto Sistema de Evaluacion por Resultados
por areas / equipo (prueba piloto en SPGI)

* Normativa que regule el reconocimiento al mérito.

PROPOSITO

Lograr disefiar un Sistema Integrado de Gestion y Evaluacion de
Resultados por Equipos de trabajo de la Secretaria de Planificacion y Gestion
Institucional.

FINES

* Implantar una cultura de “rendir cuentas” en la SPGI.
« Implantar el ejercicio de trabajar en equipo
« Evaluar resultados en equipos de trabajo de la SPGI.

* Reconocer y premiar el mérito



2. Presentacion del Proyecto
El proyecto fue presentado para su aprobacion al Sr. secretario de planificacion,
Dr. Sergio F. Obeide, ante el gabinete conformado por los Sres. directores

generales, fue aprobado mediante Resolucion N° 131/10.

3. Desarrollo del Proyecto

Este proyecto esta alineado a uno de los ejes programaticos definido en la
Planificacion Estratégica de la Secretaria, para su implementacion se propuso la
participacion de cuatro areas de la SPGI: Direccion General de Contrataciones,
Direccién de Contabilidad, Direccion de Control y Liquidacion de Haberes y Area

de Recursos Humanos.

Posteriormente, con el inicio de los relevamientos, la Direccion General de
Contrataciones decide no participar, también deserta del proyecto la Direccion de

Contabilidad por falta de tiempo material para participar.

En consecuencia, las areas que continGan hasta el dia de la fecha son: La
Direccién de Control y Liquidacion de Haberes y el Area de Recursos Humanos.

Ante la desercion de dos de las cuatro Direcciones participantes del proyecto, se
decidi6 avanzar en las dos restantes, la Direccion de Control y Liquidacion de
Haberes y el Area de RRHH, se avanzo en la definicién de los procesos clave, en

el analisis y definicion de los perfiles de puestos.

Se organiz6 una capacitacién interna para ambas areas, se abordaron temas tales
como: la importancia de la planificacion, el andlisis y la definicion de indicadores,
de objetivos estratégicos, entre otros.

Se trabajo en la planificacion directiva de las areas involucradas.



Factores que obstaculizaron el desarrollo

Los factores que obstaculizaron el proyecto no difieren de los obstaculos que se
presentaron en la APN al momento de intentar implantar el modelo de gestion por
resultados, el mas importante de ellos, el factor cultural. Resistencias propias de
una cultura burocratica tradicional centrada en el cumplimiento de normativas

antes que en los objetivos y resultados de la gestion.

Técnicas utilizadas
Las técnicas utilizadas fueron:
* El relevamiento mediante encuestas de los procesos de trabajo
desarrollados en cada una de las Areas.
» Disefio y analisis de puestos efectuada mediante relevamiento con

entrevistas personalizadas.

Formularios utilizados
Se tomaron como antecedentes los formularios utilizados en el Ministerio de
Planificacion General para el analisis de procesos, ademéas se disefiaron

formularios para el sistema de gestion y se registraron en el sistema.

4. Marco conceptual
A los efectos de definir los términos principales utilizados en este proyecto se
procedid a incorporar las definiciones que obran en el diccionario de la Real

Academia Espafiola:

Gestion: Accion y efecto de gestionar. Accion y efecto de administrar.

Equipos : Grupo de personas organizados para una investigacion o servicio
determinado.

Resultados: Efecto y consecuencia de un hecho, operacién o deliberacion.
Desempeiiar (se): Cumplir las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u

oficio; ejercerlos.



Desempeiio: Accion y efecto de desempefiar. Actuar, trabajar, dedicarse a una
actividad.

Indicador: Que indica o sirve para indicar e indicar significa “Mostrar o significar
algo con indicios o sefiales”.

Metas: Fin a que se dirigen las acciones o deseos de alguien.

Objetivos: Punto o zona que se pretende alcanzar como resultado de una
operacion militar.

Evaluacién: Determinar el valor (de algo), examinar y calificar las aptitudes o
conocimientos (de alguien).

Mérito: Demostracion permanente de las calidades y competencias laborales
exigidas al empleado en el cumplimiento de sus funciones y en la prestacion de

servicio.

Dado que los antecedentes, investigaciones y experiencias consultadas refieren a
la gestion por resultados en el ambito estatal, &mbito del que dependen las

Universidades Nacionales, se incorporaron algunos términos propios de la APN.

Evaluacion en organismos publicos: En el ambito publico la evaluacion se
relaciona estrechamente con el proceso de planificacion y programacion
institucional. En este sentido, la posibilidad de pronunciarse sobre los resultados
(lo que se logrd) asume la existencia de objetivos (o que se esperaba lograr), los
cuales deben ser establecidos en términos de metas, concretas, posibles y

susceptibles de ser medidas a través de indicadores.

Objetivos estratégicos
A partir de problemas o de situaciones criticas detectadas se formulan objetivos
pasando a estado positivo el enunciado de los problemas, constituyéndose en la

contracara u opuestos.

Metas

Instancia intermedia en la consecucion de los objetivos.



Indicadores en la Administracién Publica
El Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social
define a los indicadores como instrumentos de medicion asociados al

comportamiento de objetivos funcionales a la rendicion de cuentas.

Indicadores de resultado

Tal como se define en péarrafos anteriores el Indicador es la medida cuantitativa o
cualitativa que permite conocer el comportamiento de una variable. El indicador de
resultado es la caracteristica que se afiade o elimina como expresion de logro, se
puede expresar cuantitativa o cualitativamente. A su vez emiten informacién sobre

la actuacién publica en la generacién de productos.

Resultaria de interés en la Administracién Publica medir, por ejemplo, cuantos
recursos (humanos, econdmicos, fisicos) se necesitan para obtener un
determinado producto. Ej. Medir cuanto tiempo demora un proceso de compra o
licitacion o cuanto se demora en un pago. En el caso de la universidad cuanto
demora expedir un titulo y finalmente cuél es el grado de satisfaccion de los

usuarios que en nuestro caso son los alumnos.

Indicadores de desempefio

En cuanto a estos indicadores se puede decir que estan orientados al
mejoramiento de la gestion y a la toma de decisiones. Los indicadores de
desempefio miden la eficacia, eficiencia y economia de los productos y servicios.

A su vez estos indicadores estan asociados a aspectos cualitativos.
Tipos de evaluacion
Evaluacion organizacional o institucional:

Es la capacidad de una entidad publica o privada, para cumplir con las funciones

asumidas o con nuevos planes de accion y apunta a definir las cualidades



estructurales y de funcionamiento de la organizacion por comparacion con un
modelo deseable previamente definido. Tiene como propdsito apoyar a la toma de
decisiones para lograr mejores resultados, gestionar eficaz y eficientemente sus
procesos, apoyar la rendicion de cuentas a usuarios y a otros grupos de interés,
ademas asignar recursos al cumplimiento de objetivos para fines de formulacién

presupuestaria. CEPAL

Evaluacién de procesos o formativa:
Se realiza durante el ejercicio de la gestion gubernamental y tiene que ver con el
uso de los recursos para el cumplimiento de objetivos, el ajuste a la programacion

de la generacion de los productos, entre otros aspectos.

Evaluacion de resultados o conclusiva

El propdsito de este tipo de evaluacion es proporcionar la informacién necesaria
para poder hacer una valoracion global sobre los resultados y la utilidad de un
programa. En la medida en que éste tenga objetivos claros y medibles sera mas
factible juzgar sus resultados. Esta clase de evaluacion requiere que haya pasado
un intervalo suficiente de tiempo desde la adopcién del programa, de forma que su

organizacion y actividades hayan alcanzado una cierta estabilidad.

Evaluacion analitica:

Intenta responder a cuestiones de tipo causa efecto. Requiere por tanto de la
actualizaciéon de modelos teoricos y disefios de investigacion adecuados para
demostrar que las interpretaciones causales son ciertas.

Evaluacién descriptiva:
Es aquella que tiene por objeto obtener pardmetros cuantitativos que puedan ser
aplicados a grupos de individuos, que se benefician de una politica o participan en

un programa, y a las organizaciones que lo administran.



Evaluacion de los efectos netos:
Se trata de saber si se alcanzaron los objetivos y si ello no se debié a otras

causas.

Evaluacién de la implementacién de programas y serv  icios:
Se focaliza en el grado de cobertura de una poblacion o area, como se utilizan los

recursos y como se distribuyen los servicios.

Evaluacion econdmica:
Basada en los analisis de costo-efectividad y de costo-beneficio, evalla el uso

deficiente de los recursos en comparacién con otras alternativas factibles.

Evaluacion de la gestion
Es la medicién sistematica y continua en el tiempo de los resultados obtenidos por

las instituciones publicas.

Evaluacion de desempeiio Individual:

Es un proceso sistematico y periédico que sirve para estimar cuantitativa y
cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia de las personas en el desempefio
de sus puestos de trabajo, mostrandoles sus puntos fuertes y débiles con el fin de
ayudarles a mejorar.

Lo que pretende la evaluacion es identificar los aspectos que necesitan ser
mejorados para establecer planes de formacion, reforzar sus técnicas de trabajo y

gestionar el desarrollo profesional de sus trabajadores.

Metaevaluacion o evaluacion de las evaluaciones
Es la confrontacion de resultados de varias evaluaciones provenientes de diversas
fuentes y la evaluacion de resultados de cada una de éstas con relacion a los

costos.
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Metodologia de evaluacién

La metodologia de evaluacién ha ido evolucionando a través del tiempo a partir de
los criterios formales de las auditorias hacia concepciones mas abarcadoras en
cuanto a los aspectos a considerar, a los actores involucrados y a sus

participantes.

La metodologia de evaluacion desde un enfoque racional puede estar centrada en
objetivos y se atiene a fines especificos prefijados, si bien existen otras, basadas

en distintos puntos de vista dado la pluralidad de actores y de intereses en juego.

Estos modelos introducen métodos para reflejar el grado de concrecion de otros
efectos deseables, y el modelo “focalizado en la utilizacion” o “pluralista” que
postulan autores como (Patton, 1986, Ballart, 1992), recurre a un proceso
evaluador en varias etapas, de caracter dinamico e interactivo, produce
informacion Gtil para los diversos actores involucrados y reconoce las perspectivas

posibles.

En los modelos mas corrientes adquiere importancia primordial la seleccion de

variables a considerar como *“indicadores” del cumplimiento de objetivos.

En cuanto a los métodos de obtencion de datos y las fuentes, la evaluacion utiliza
métodos tradicionales de las ciencias sociales: entrevistas y cuestionarios, test de
conocimientos, actitudes, preferencias, etc., registros, archivos y ficheros
administrativos, estadisticas oficiales, observaciones (directas o0 indirectas,

abiertas o encubiertas), evaluaciones de expertos, etc.

Usos de los resultados de la evaluacion
La mayoria de los autores consideran que los procesos de evaluacion, sus
actividades, productos y resultados tienen una dimension conflictiva, son

componentes de la pugna entre distintos grupos para orientar la asignacion de
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recursos y para orientar la estructura. Estos grupos determinan el alcance que
tendra la evaluacion y qué se hara con sus resultados, ya que ninguna evaluacion
podra sustraerse a condicionamientos, juego de presiones y contradicciones en
todas sus fases, inicio, desarrollo, obtencion de datos y andlisis, y uso de

resultados.

Existen trabajos de investigacion cuyos autores advierten sobre las restricciones
gue implica para la evaluacion tal diversidad de intereses y problemas. Otros
sostienen que el uso de los resultados de la evaluacion depende
fundamentalmente de los evaluadores y plantean que para ello es necesario
establecer claros compromisos iniciales con los responsables de las politicas y

programas sometidos a evaluacion.

5. Antecedentes

Los antecedentes bibliograficos consultados para fundamentar este proyecto son,
en la mayoria de ellos, trabajos de investigacion de la Administracion Publica
Nacional, otras experiencias presentadas en Jornadas Universitarias e
Interinstitucionales, organizadas con el fin de intercambiar practicas, y material
bibliogréfico de la CEPAL.

Las Normativas consideradas, estan vigentes en nuestro pais y reglamentan la
Modernizacion del Estado en entes centralizados y descentralizados, ademas de
otras leyes especificas de la Educacién Superior, que le brindan un marco
normativo a nuestras Universidades Nacionales.

Las leyes analizadas fueron la Ley N° 24.156, 24195, 24521 y la Ley N° 24629.

Ley de Administracion Financiera N°24.156 art 4% Incisos que refieren a la
gestion por resultados:

a) Garantizar la aplicacion de los principios de regularidad financiera, legalidad,
economicidad, eficiencia y eficacia en la obtencién y aplicacién de los recursos

publicos.
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b) Sistematizar las operaciones de programacion, gestion y evaluacién de los

recursos del Sector Publico Nacional.

c) Desarrollar sistemas que proporcionen informacién oportuna y confiable sobre
el comportamiento financiero del Sector Publico Nacional, util para la direccion
de las jurisdicciones y entidades y para evaluar la gestién de los responsables

de cada una de las areas administrativas.

d) Establecer como responsabilidad propia de la administraciéon superior de cada
jurisdiccion o entidad del Sector Publico Nacional, la implantacion vy

mantenimiento de:

) Un sistema contable adecuado a las necesidades del registro e
informacion y acorde con su naturaleza juridica y caracteristicas

operativas.

II) Un eficiente y eficaz sistema de control interno normativo, financiero,
econdmico y de gestion sobre sus propias operaciones, que comprende la

practica del control previo y posterior y de la auditoria interna.

[Il) Procedimientos adecuados que aseguren la conduccién econémica y
eficiente de las actividades institucionales y la evaluacion de los
resultados de los programas, proyectos y operaciones de los que es

responsable la jurisdiccion o entidad.

IV) Esta responsabilidad se extiende al cumplimiento del requisito de
contar con un personal calificado y suficiente para desempeiiar con

eficiencia las tareas que se le asignen en el marco de esta ley.

Ley de Reorganizacién Administrativa N° 24629/96- y el Decreto N° 103/01.
Plan Nacional de Modernizacion de la Administracion Publica

Instituye un sistema compuesto por herramientas de Alta Direccion, cuyo
componente principal es el planeamiento estratégico, exige el nivel de

compromiso que deben asumir los distintos niveles directivos, el cambio de
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criterios en los que se asienta la responsabilidad, la orientacion a productos y
resultados, en vez de a las normas y a los procedimientos. La premisa “rendir

cuentas”.

Estas leyes instauran nuevos organismos de control: la Sindicatura General de la
Nacion (SIGEN) asimismo se instituye el Premio Nacional a la Calidad, que

actualmente esta vigente.

La Ley Federal de Educacion N°24.195 Art. 53 —Inc .1y Ky 56-Inc.
Estos articulos hacen alusiébn a las herramientas utilizadas en gestion por

resultados y establece el Sistema Nacional de Evaluacion Educativa.

La Ley de Educacién Superior N°24521, seccion 3, e  nlos Arts. 44 al 47
Establece mecanismos de evaluacion y acreditacion en la Educacién Superior y

crea la Comision de Evaluacion Universitaria (CONEAU).

6. Experiencias de evaluacion presentadas en Jornad  as Interinstitucionales y

Universitarias

Subsecretaria de la Gestion Publica - Gabinete de M inistros - Republica

Argentina

Sistema de Gestion por Objetivos y Resultados

Desde la coordinacion hemos realizado consultas a la Subsecretaria de la Gestion
Pdblica, con el propdsito de conocer los sistemas de medicidon que actualmente
tiene nuestro pais. Los sistemas de monitoreo y evaluacion de este organismo
fueron presentados en jornadas institucionales y puestos a disposicion de nuestra
Universidad. La presentacion estuvo a cargo del Lic. Alfredo Osorio, Director de
Planeamiento y Reingenieria Organizacional, el Lic. Osorio define al sistema
actual de gestion como un “Sistema de Gestion por Objetivos y Resultados, que

supone una lectura critica de las situaciones y los requerimientos de la institucion,
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originados por la interaccion permanente entre el escenario, la estrategia y la
estructura”, es un sistema basado en el pensamiento estratégico, con su dotacién
de métodos y técnicas de gobierno. Este sistema fue reimpulsado y profundizado
a partir del afio 2003 y presentado como objetivo de politica publica. La decision
de profundizar en este modelo de gestion radica en las debilidades detectadas,
una de las principales: la ausencia, deficiencia de disefio o utilizacion esporadica
de una agenda institucional de Gobierno que explicite las politicas publicas con el
objeto de establecer la incumbencia correlativa con los diferentes sectores y areas
administrativas. A los efectos de efectuar el monitoreo y el seguimiento de los
objetivos se disefid un sistema informatico denominado SIG (Sistema Informético
de Gestion), la informacidon que emite es el estado de avance del cumplimiento de

cada uno de los objetivos definidos en cada politica y/o proyecto.

Organismos de la Administracion Publica Nacional - Casos: SGP- AFIP-
SENASA

Todas las experiencias coinciden en que la gestidon por resultados en el Estado,
representa el cambio de paradigma, que apunta a mejorar la relacién de las
organizaciones publicas con los usuarios, establece atributos de calidad e

introduce la problematica de la evaluacion en el Estado.

Propone, en todos los casos, generar consensos, reforzar la funcién de las areas
de RH, e institucionalizar el mérito como base para las decisiones de RH, ademas
de la necesidad de generar esquemas de gestibn de RH que resuelvan la
orientacion al usuario de manera flexible y que garanticen los principios de

idoneidad y mérito.

Lo fundamental:
Articular la gestion de RH a la estrategia de la organizacion, esto supone mas alla
de un bono por desempefio, disefiar politicas de recursos humanos para la gestion

por resultados.
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Las practicas implementadas en los organismos nacionales SENASA y AFIP,
fueron transmitidas en las jornadas organizadas por la UNC, evidencian el

mejoramiento de la gestion y la orientacion a los resultados.

SENASA: Presupuesto por resultados

La reformulacion del presupuesto del SENASA para el ejercicio 2011, consolido
un modelo de gestion orientado a resultados que definid un modelo de
presupuesto por programa, resaltd para ello, el compromiso de todos los actores,

fundamentalmente del personal directivo.

AFIP: Gestion por proyectos

En la AFIP la experiencia desarrollada deviene del enlace entre la gestion por
procesos y la gestidon por proyectos, estad representada en un Programa de
formacion y asistencia técnica que ofrece soluciones a medida para las éareas,
propone trabajar por proyectos, plan de acciones de mejora y una gestion por

resultados.

Experiencias en UUNN: Casos: UNSM-UNGS-UNVM-UNRC-UN C

Con el proposito de intercambiar experiencias, el area de Recursos Humanos de
la SPGI, organiz6 Jornadas de Intercambio de Gestion por Resultados, con la
participacion también de la UUNN. Las Universidades Nacionales invitadas
presentaron distintos programas de evaluacion, en la mayoria de los casos
orientados al desempefio individual del personal técnico, administrativo y de
servicios. La Universidad Nacional de Rio Cuarto y la Universidad Nacional de
Villa Maria presentaron los sistemas de evaluacion de calidad en la gestion

desarrollados por las Direcciones de Auditoria.

Universidad Nacional de General San Martin
Esta universidad cuenta actualmente con un sistema de evaluacion enmarcado en
normativas vigentes que coexisten con el Decreto 366/06, el Estatuto para el

personal no docente (aprobado por Asamblea Universitaria el 1/9/98) y el
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Reglamento de la Profesién Administrativa, de similar contenido y aplicaciéon que
el SINEP, este ultimo se aplica a todo el personal no docente, y a los efectos de la

evaluacion se diferencian las funciones ejecutivas de las operativas.

Universidad Nacional de Gral. Sarmiento

Esta Universidad cuenta con un Sistema de Evaluacion de Desempefio aprobado
por Resolucion Rectoral N° 1567/10, este sistema contempla procesos de
evaluacion internos y externos. La evaluacion interna considera la autoevaluacion
del agente, la evaluaciéon del superior directo, y de un superior maximo, mientras
gue la evaluacion externa estd a cargo de un comité de RRHH evaluador

integrado por representantes de los claustros y de las autoridades universitarias.

El sistema se fundamenta en la necesidad de un reordenamiento interno, en el
disefio del organigrama y en la evaluacion de desempefio y en el pago de

incentivos con recursos propios.

Universidad Nacional de Villa Maria

Esta Universidad, presenta un sistema desarrollado por la Direccién de Auditoria
gue al mismo tiempo se ajusta a la Resolucion dictada por la SIGEN N°36/11.Es
una de las propuestas que hemos considerado porque estd enfocada a la
evaluacion del desempefio de las areas de esa Institucién. La medicidon que se
propone es a traves de la definicién de indicadores cuantitativos y cualitativos con

el objeto de evaluar la eficiencia y efectividad del desempefio de éstas.

Universidad Nacional de Cordoba

En la Universidad Nacional de Coérdoba los antecedentes de evaluacion, se
originan en el afio 1989, las Resoluciones RR N° 753/89, y RR N° 1031/89
aprobaron un Sistema de Calificacion al personal no docente, y otras normativas
dictadas con posterioridad que lo reglamentaba. Este sistema procuraba dotar a

la administracion de un medio idéneo que reflejara el desempefio del personal con
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miras a ser tenido en cuenta para la carrera administrativa. Se constituyeron juntas

calificadoras y se establecieron los factores de calificacion.

La experiencia no se mantuvo en el tiempo, comenzo6 en el afio 1989 y concluyé
en el afo 1993. Sin embargo, esta no ha sido la Unica experiencia en esta Casa
de Altos Estudios.

Laboratorio de Hemoderivados UNC
En el afio 2011, el Laboratorio de Hemoderivados aprobdé un Programa de
Evaluacion por Desempefio para el personal que presta servicios en esa

dependencia.

Este programa establece la periodicidad de las mediciones, trimestralmente, los
incentivos a pagar, las formas de pago. Establece cuatro regimenes de
evaluacion, de acuerdo a las caracteristicas de las tareas y a las

responsabilidades.

Fue aprobado por la Resolucion N° 1507/2010, si bien este programa condiciona
el pago a la existencia de recursos propios y a la evaluacion de indicadores de
gestion econdmico-financiera, puede ser considerado un importante precedente.

Experiencia de evaluacién en una empresa cordobesa

De igual forma fue considerada una experiencia exitosa de evaluacion en el
ambito privado, presentada a pedido del equipo del proyecto y titulada: Sistema de
Gestion del Desempefio en una Empresa Multinacional Cordobesa. Este sistema
consiste en un proceso sistematico que alinea el desempefio del personal con los
objetivos propios y de la empresa y adecua las conductas a las competencias

definidas por el grupo.
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El proceso se asienta en evaluar, proveer feedback a los empleados, indicarles los
aspectos a reforzar para que su desempefio se oriente a los objetivos,

reconocerlos, corregir y mejorar continuamente.

7. Aspectos criticos para la concrecion del Proyect  o: Personal Directivo

En la definicion del proyecto, el segundo producto: la sensibilizacién,
capacitacion y formacion directiva en aspectos gere nciales no fue
dimensionado como un factor critico, ya que se presuponia que el personal de alta
direccion estaba en condiciones de asumir el desafio y, en consecuencia,

gestionar por resultados.

Otro presupuesto fue el manejo de un lenguaje en comudn: ¢qué es gestionar?
¢, Qué es gestionar por resultados? ¢Qué es un proceso? ¢Qué es un objetivo?
¢ Qué es un indicador? ¢Qué es un resultado? fueron algunas de las preguntas
gue no obtuvieron respuesta en un relevamiento previo realizado por esta

coordinacion.

Otra dificultad que se evidencié en algunas de las areas, tuvo que ver con la
planificacion del manejo del tiempo. La mayor carga horaria estd dirigida
solamente al cumplimiento de las cuestiones rutinarias de trabajo, esto impide
destinar espacios a la discusién y al andlisis del “como, cuando, qué y quién hace
o deberia hacer el trabajo”, por mencionar algunas causas de la desercion que se
produjo. Esto ultimo esta intimamente relacionado con las habilidades directivas
gue se poseen o con la necesidad de la formacion de los directivos (2° producto
de este proyecto). Se trabajé junto al Programa de Estadisticas de la Universidad
Nacional de Cdérdoba en un relevamiento de necesidades de formacién y/o
capacitacion especifica destinada al personal del tramo superior de la UNC
(Categorias 1, 2 y 3 - Decreto 366/06).

El relevamiento consistié en una investigacion y analisis del nivel de conocimiento,

competencias y habilidades de gestion y direccion, en determinar la cantidad de
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directivos que tienen personal a cargo y en el porcentaje de personal directivo que
emplea técnicas de nivel gerencial.

Los datos fueron obtenidos a partir de una encuesta personalizada realizada por
alumnos de la Escuela de Ciencias de la Informacion. El Programa de Estadisticas
dependiente de la Secretaria de Asuntos Académicos de la Universidad analizo
los datos. Se seleccion6 una muestra aleatoria de 308 casos distribuida por
estratos y/o categorias.

Dos aspectos relevantes a mencionar:

a) Ante la pregunta ¢Asistiria a un Programa de Formacién Directiva? El

92,2 % de los encuestados contestd Si.

b) Ante la pregunta ¢Considera que los Programas de Formacion
Directiva deberian ser obligatorios para desempefiar un cargo de Tramo
Superior? El 74,4 opin6 que Si.

Actualmente se trabaja en el disefio de este nuevo producto bajo la premisa de
gue profesionalizar al tramo superior 0 jerarquico resulta un aspecto prioritario
para encarar procesos de cambio y/o mejoramiento de la organizacion y para ello
se requiere de la implementacion de decisiones politicas que exijan un cuerpo

directivo altamente capacitado.

8. Sistema de Gestion y Evaluacion de Resultados po  r Equipo. Propuesta

Conceptos Basicos

La gestion por resultados: puede definirse como el modelo que propone la
administracion de los recursos publicos centrada en el cumplimiento de las
acciones estratégicas definidas en el plan del gobierno, en un periodo de tiempo

determinado. De esta forma permite gestionar y evaluar la accién de las
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organizaciones del Estado con relacion a las politicas publicas definidas para
atender la demanda de la sociedad.

Este modelo de gestion pone en el centro de la discusion la medicion del
desempefio de la gestion publica. Los organismos publicos utilizan recursos
financieros, humanos y materiales, asignados a través del presupuesto para la
produccion de bienes y servicios, (productos) destinados a la consecucion de

objetivos de politica publica (resultados).

La implantacion de un sistema de evaluacion requiere del analisis de procesos
internos, detectando inconsistencias entre los objetivos fijados en la planificacion y
la operaciéon diaria. Esto obliga a rever procedimientos, rutinas operativas e
instancias de coordinacion, para lo cual es importante el compromiso de los

directivos y del personal operativo.

Propuesta de un Sistema de Gestion y Evaluacién de Resultados

La Secretaria de Planificacion y Gestion Institucional se ha reorganizado
internamente, ha definido una nueva estructura organizacional consistente en la
relacion de una matriz conformada por una estructura funcional y una por
proyectos, todo ello en cumplimiento de la Planificacién Estratégica formulada
para el periodo de gobierno 2010-2013, a cargo del Dr. Sergio F. Obeide.-Res. N°
131/2010.

Con posterioridad, mediante Res. 137/2012 se aprueba el Sistema de Gestidn
Directiva contemplando la creacion y definicion de areas que intervendran en la
toma decisiones directivas ademas de establecer las funciones de
responsabilizacion pertinentes en cada caso. Se definieron también las misiones y

funciones de cada area.

En consecuencia existe a la fecha un sistema de Gestidn orientado a la obtencion

de resultados en nuestra Secretaria.
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En ese orden, Ila propuesta de un Sistema de Gestion y Evaluacion de

Desempeiio por Equipos contemplada en este proyecto las siguientes fases:

12 Fase: Andlisis y diagnéstico de las areas. Se identificardn los procesos y los
responsables de cada uno de éstos. Capacitacion a los agentes involucrados:

responsable de area y personal operativo.

22 Fase: Disefio de planes directivos alineados a la Planificacion Estratégica,
disefio de planes operativos y disefio de actividades necesarias para el

cumplimiento de los resultados esperados.

Nota: dos de las areas que participaron del proyecto han cumplido con esta fase.
Fue realizado con el acompafiamiento de expertos en calidad, previo a la

elaboracion de planes, se analizaron y redisefiaron los procesos.

32 Fase: Definicion y seguimiento de indicadores de resultado y desempefio

posibles.

Nota: estas definiciones requieren de acuerdos entre el personal del tramo
superior y el operativo, para cambiar las practicas de trabajo, y requiere
fundamentalmente de “compromiso” tanto de directivos, como de los agente S

a Su cargo.

42 Fase: Andlisis de alternativas informaticas para implantar el monitoreo,

seguimiento y evaluacion, esta pendiente, el equipo evaluara la mejor alternativa.

Nota: este sistema deberia monitorear el desarrollo de las operaciones por areas/

equipos y también el desempefio de los directivos.

5°Fase: Exposicion de resultados, retroalimentacion y correccion de desvios.
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Nota: En el desarrollo del Sistema de Gestion de Recursos Humanos se han

cumplimentado las distintas fases.

9. Conclusiones

La Foja de Calificaciones de la UNC procuro dotar a la administracion de un medio
idoneo que reflejara de manera acabada el desempefio de lo agentes y que
permitiera no solo obtener un orden de mérito, sino también acentuar la impresion
de que todo esfuerzo en el servicio 0 capacitacion, por parte de quien lo preste,
sera rigurosamente tenido en cuenta al momento de considerar su actuacion (Res.
Rec. 112/89).

Este sistema se implemento en el marco del escalafén 2213/87 y fue considerado
como una “experiencia piloto” entre los aflos 1989 y 1996 con el objetivo de
adecuar los mecanismos y adquirir la experiencia necesaria a fin de convertir al
sistema de calificaciones en un régimen de rutina. Con posterioridad se
reglamentd esta modalidad con el propésito de transparentar la tarea, a raiz de los

inconvenientes detectados en las primeras experiencias.

Los factores que se evaluaban en el personal eran: responsabilidad, criterio, nivel
de conocimiento en relacion a la tarea asignada, iniciativa, eficiencia, capacidad
de planeamiento y organizacién del trabajo, espiritu de superacion, cooperacion,

correccion personal y capacidad de conduccion.

Esta fue la Unica experiencia de evaluacion implementada por la UNC anterior al
nuevo Convenio Colectivo de trabajo aprobado por Decreto 366/06. Se
desconocen las causas de su interrupcion dado que el ultimo periodo evaluado fue
el afio 1996.

Posteriormente en el afio 2010, el Laboratorio de Hemoderivados, a través de la

Direccion Ejecutiva, le propuso a las autoridades de la UNC el abono de un

incentivo no bonificable, no permanente y selectivo, a todos los agentes que:
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hayan alcanzado las metas objetivamente mensurables fijadas previamente por la
direccion a la que pertenecen (con autorizacion de la Direccion Ejecutiva) y que
hayan cumplido con el desempefio minimo fijado en la reglamentacion dictada a

tal fin.

En este dltimo caso la evaluacion de desempefio individual esta asociada a un

sistema de gestion por resultados.

Por otra parte en las universidades nacionales los sistemas de evaluacion de
desempefio también son de caracter individual. Se mide el desempefio de las
personas, y de ser satisfactorio se reconoce y se premia, en algunos casos, con
una bonificacion, en otros se les reconoce con promociones, reconocimientos

institucionales y valoraciones para participar en procesos de concursos.

A pesar del reconocimiento pecuniario que algunas universidades nacionales
poseen, estos sistemas no logran mejorar la performance de la totalidad de
agentes, como lo afirma el Lic. Gustavo Montenegro en las Jornadas
Universitarias de Gestidon por Resultados:

“...los estdndares que afectan el desempefio no son sélo una variable individual,
sino que tienen que ver con un contexto mas amplio y complejo que involucra a

varios actores”.

Sistema de Gestién del Area de Recursos Humanos y d e la Direccion de
Control y Liquidacion de Haberes de la Secretaria d e Planificacion y Gestion
Institucional.

Luego de lo observado a lo largo del proyecto se corrobord que la evaluacion del
desempefio individual por si sola no es la metodologia méas efectiva para la
medicion de resultados. Es por ello que la propuesta de este proyecto requiere
para su viabilidad de una Asistencia Técnica Externa. Ademéas demandaréa a futuro
la definicion de un “sistema de premios y castigos” para los “responsables de los

procesos” en funcién de los resultados que se obtengan. Para ello habria que
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analizar la viabilidad de un Programa de Reconocimiento al Mérito , en el marco
de una Politica de Recursos Humanos. Este reconocimiento no necesariamente
deberia ser de caracter pecuniario, podria tratarse de promociones entre
categorias, de acceso a programas de capacitacion especificos, actividades de
recreacion y otros tipos de compensaciones existentes en organismos de la

Administracion Publica Nacional y de las Universidades Nacionales.

Se deberia de algin modo premiar la responsabilidad y el compromiso de los
agentes con la rendicion de cuentas y con los resultados de la gestion. Esto
implicaria un cambio en las préacticas de trabajo lo que significa un cambio

cultural.

En ese sentido ante la pregunta: ¢(Qué condiciones o elementos facilitan o
facilitarian la implementacion de procesos de calidad de evaluacion que
promuevan una cultura de resultados? Los agentes universitarios participantes de
las Jornadas de Gestion por Resultados respondieron:

“Que los trabajadores de las universidades nacionales tomen conciencia de la
trascendencia de su tarea. Si ellos mejoran la calidad de su trabajo, van a
contribuir a que la institucion brinde un mejor servicio a la comunidad. A su vez,
una universidad con niveles de excelencia va a contribuir a la construccion de una

sociedad mas justa y un mundo mejor para todos.”

Gestionar por resultados requiere de competencias directivas y de habilidades
gerenciales. En ese sentido otro de los productos a lograr es el disefio de un
Programa de Formacion Directiva que contemple estas practicas. Dicho programa

se encuentra en desarrollo.
Dado que la gestidon y la evaluacion de resultados no es igual a la evaluacion de

desemperfio individual, proponemos “evaluar a los equipos de trabajo en funcion

de los resultados que obtengan” para lograrlo seria necesario implementar un
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sistema de gestion que contemple la Planificacion Estratégica, el seguimiento y la
medicion.

En el caso especifico de las areas que participaron del proyecto, la Direccion de
Control y Liquidacion de Haberes y el Area de Recursos Humanos, lograron
cumplir con los productos planteados. Al momento de su formulacion no existian

en la SPGI antecedentes de una experiencia con estas caracteristicas.

Simultaneamente al trabajo realizado en este espacio, el Secretario dispuso
trabajar en un sistema de gestion para la Direccion de Control y Liquidacion de
Haberes que, por tratarse de una de las areas participantes del proyecto, se

mencionan sus resultados en este informe.
Actualmente existe en la nueva estructura de la Secretaria; una Unidad de

Andlisis de Procesos y Servicios (UAPS) vy Grupos de Andlisis de Procesos
(GAPS).
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