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RESUMEN

La Direccion General de Informatica de la Provincia de Santiago del
Estero (DGIPSE), es un organismo publico que fue creado hace
aproximadamente quince afios como tal. En sus origenes, hace 40 afios, se
denomin6 Centro de CoOmputos de la Provincia.

La eficiencia y la eficacia son desafios tanto del dmbito privado
como del estatal. No es cierto que las empresas privadas sean mas eficientes
que la burocracia publica, aunque si es cierto que la administracion publica,
tal como hoy se presenta, es visualizada como un modelo de ineficiencia e
ineficacia.

Desgraciadamente en la mayoria de las administraciones continta,
en lo esencial, el modelo burocratico legal definido por Max Weber a
principios de siglo

Este proceso ha contribuido a la falta de eficacia y al exceso de
rigidez en la aplicacion de las normas, asentdndose una cultura
intraorganizacional que ha dado lugar a practicas que no responden y hasta
se contradicen con los objetivos y estrategias que debe afrontar el estado
para responder a los cambios que acontecen.

El presente trabajo pretende demostrar que mas alla de los preceptos
y la metodologia ya desarrollada en lo referente a la implementacion de
Sistemas de Calidad total, o en su “versidon” mas “Light” para la
administracion Publica, denominada Gestion de Calidad o Modernizacion
del Estado, el eje fundamental sobre el cual se debe hacer hincapié, es el
factor humano de la organizacion.

A consecuencia de esto, la implementacion de un modelo de
competencias laborales en el ambito de la Administraciéon Publica se
convierte en un aspecto primordial en el marco de la tarea de mejorar la
capacidad de gestion del Estado.
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INTRODUCCION
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1.1. Introduccion

La Direccion General de Informatica de la Provincia de Santiago del
Estero (DGIPSE), es un organismo publico que fue creado hace
aproximadamente quince afios como tal, ya que en sus origenes, hace 40
afios, esta reparticion, se denomind Centro de Computos de la Provincia.
Entre las actividades principales que desarrolla se destacan la liquidacion de
haberes para toda la Administracion Publica, Impuestos provinciales, el
desarrollo de Sistemas Informaticos para las reparticiones que asi lo
soliciten, y el asesoramiento en la compra e instalacion de hardware
(equipamiento, disefio de redes, etc.).

El mismo estd ubicado en la calle 25 de Mayo N° 35 de esta ciudad,
edificio que ocupa practicamente desde su creacion como organismo
dependiente del Gobierno de la Provincia (Centro de Computos).

Cuando lleg6 el momento de encarar el Trabajo Final para la
obtencion del titulo de post grado, analicé varias alternativas, pero
finalmente la posibilidad de aportar algo productivo a esta reparticion que
de una u otra forma, me permitié en cierto modo culminar con mis estudios,
fue la que en definitiva primé al momento de decidir el tema.

Como empleado de la Direccién de Informatica de la Provincia, he
podido observar que paulatinamente y por diversas razones, este organismo
ha ido perdiendo la trascendencia e importancia que ostentaba en otros
tiempos, dentro de la estructura de la Administracion Publica. Asimismo, y
de forma directamente proporcional, fue disminuyendo la calidad de los
servicios brindados a los diferentes usuarios del organismo.

La notable revolucion que se operd6 en las estructuras de
procesamiento de informacion, gracias a las poderosas computadoras que
surgieron en la segunda mitad del siglo, forzaron un cambio en las técnicas
administrativas de comunicacién, informacion y control, siendo estas
adoptadas, en el caso de la Administracion Publica provincial, por el Centro
de Cémputos.

Esto permitié en cierto modo, la toma de decisiones de manera mas
racional, y los controles mas efectivos, permitiendo notables ventajas sobre
los sistemas no informatizados. Claro esta que, al no haber acompaifiado el
proceso evolutivo, tanto tecnoldgico como el de la ciencia de la
administraciéon, solo se convirti6 en una herramienta moderna pero
estratégicamente desaprovechada, pues termind siendo usada solo para
aspectos operativos rutinarios; por ejemplo, para la liquidacién de sueldos,
facturacion, liquidacion de impuestos, hacer listado, etc., y no para tomar
decisiones en tiempo real, controlar costos, realizar presupuestos y planes
estratégicos.
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Es decir, no se tradujo en beneficios a fin de mejorar la calidad de
gestion del organismo hacia los usuarios (el estado y sus dependencias
administrativas), sino que la informatizacion del organismo se materializd
fundamentalmente en la automatizacion de la mayoria de las tareas, y que
como consecuencia inmediata, se tradujo en un incremento de la apatia de
los empleados, dando como resultado la disminucion significativa de la
eficiencia de la gestion.
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1.2. El problema

La eficiencia y la eficacia son desafios tanto del &mbito privado
como del estatal. No es cierto que las empresas privadas sean mas eficientes
que la burocracia publica, aunque si es cierto que la administracion publica
tal como hoy se presenta, es visualizada como un modelo de ineficiencia e
ineficacia.

La mayoria de los planes y programas son textos que no aterrizan en
objetivos y metas concretas

Desgraciadamente en la mayoria de las administraciones continta,
en lo esencial, el modelo burocratico legal definido por Max Weber a
principios de siglo. Este modelo se concreta en elementos como una
separacion estricta entre lo publico y lo privado, la delimitacion
competencial por 6rganos, la centralizacion de las decisiones, los controles
previos a la ejecucion y, sobre todo, a través de la rigida predeterminacion
de los procedimientos. El procedimiento administrativo es su instrumento de
gestion, en la cual lo menos relevante es el hecho de que finalmente se
consiga o no el objetivo buscado, sin importar el coste en caso de
alcanzarlo.

Este proceso ha contribuido a la falta de eficacia y al exceso rigidez
en la aplicacion de las normas, asentandose una cultura intraorganizacional
que ha dado lugar a practicas que no responden y hasta se contradicen con
los objetivos y estrategias que debe afrontar el estado para responder a los
cambios que acontecen.

Sin embargo creo que el problema radica en una incapacidad crénica
de la administracion y de sus responsables por reformarse y en definitiva, en
una inadaptacion de su organizacion interna, de sus formas y de sus métodos
de actuacion, y del personal a su servicio, para satisfacer las demandas que
la sociedad actual le dirige.

La solucion a éste problema pasaria entonces, a primera vista por
una reformulacion de la ley de procedimiento administrativo de la provincia,
o en su defecto por un cambio en la cultura no solo organizacional, sino de
todos los vinculados de alguna manera (clientes internos y externo) a la
esfera de la Administracion Publica.
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1.3. Un poco de historia...

A comienzos de la década del "70, el Gobierno de la Provincia lanz6
la idea de la incorporacion de la computacién o procesamiento electronico
de datos en ese momento, para la Administracion Publica, a través de la
Asesoria de Desarrollo de la Provincia.

La Universidad Catolica de Santiago del Estero (UCSE) acepta el
desafio, y en forma conjunta con el Poder Ejecutivo provincial, efectia el
primer paso, llamando a inscripcion de postulantes para realizar cursos de
computacion dirigidos a empleados de la Administracion Publica.

Con esta gente se crea el 29 de Diciembre de 1971 un organismo
mixto, que dependia funcionalmente de la Universidad Catdlica de Sgo del
Estero, y presupuestariamente del Gobierno de la Provincia denominado
ICCI - Instituto de Computacion Cientifica.

El grupo de personas que integraron este organismo
constituyeron una elite dentro de la Administracion. El objetivo era el de dar
los primeros pasos en le procesamiento electronico de datos en la provincia.

La primera tarea que recibieron fue la de encarar el estudio, anélisis
y programacion de los sistemas impositivos de la Provincia (posteriormente
se fueron agregando otros como los de sueldos, contaduria, etc).

La primera maquina que se adquiri6 fue la NCR CENTURY 200,
que poseia una memoria de 32 kbyte, que para ese momento fue la mayor
del N.O. Argentino.

En el mes de Junio de 1974 se suspende el convenio con la UCSE y
el ICCI pasa a depender totalmente del Estado como el CENTRO DE
COMPUTOS DE LA PROVINCIA.

Actualmente este organismo, otrora Centro de Computos de la
Provincia dependiente del Ministerio de Economia, fue transformado en la
DGIP el afio 1989 por decreto Serie “B” Nro 0403 pasando a depender de la
Secretaria de Estado Planeamiento y Desarrollo. Posteriormente cuando se
crea la Subsecretaria de Transformacion del Estado, pasa a depender de ella.
Luego, durante la Intervencion Federal del afio 1993, la DGIP pas6 a
depender directamente del Ministerio de Economia. En la actualidad, debido
a la ultima Ley de Ministerios Nro. 6252/95 qued6 definitivamente situada
bajo la dependencia de la Subsecretaria de Economia, dependiente del
mismo Ministerio.

Hoy por hoy, mas alla de la formalidad de la estructura burocratica,
depende en realidad directamente del Ministerio de Economia.



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 10

1.4. Justificacion del trabajo

La transformacion de Centro de Computos en la Direccion General
de Informatica se realizo a efectos de brindar al nuevo Organismo el soporte
legal y administrativo que le permita establecer y llevar a cabo una politica
informatica unificada y coherente para toda la provincia, teniendo entre sus
objetivos principales el servir de soporte a otros organismos, que debian
hallar aqui elementos elaborados para racionalizar sus politicas
informaticas.

Esta funcion no solo no fue desempefiada, sino a medida que
transcurrio el tiempo, debido a motivos fundamentalmente politicos, fue
limitando cada vez mas sus actividades hasta llegar a lo que es hoy en dia,
un organismo liquidador de sueldos, impuestos, y un intermediario en la
compra de equipamiento para otras reparticiones.

En los ultimos afos hemos asistido al surgimiento de la denominada
“Calidad de Gestion” en el ambito del Estado.

Este conjunto de reformas fue impulsado desde el gobierno Nacional
en un gran namero de organismo publicos, y tuvo su origen en las
privatizaciones, desmonopolizacion, descentralizacion y desregulacion.

Dichas acciones implicaba (siendo el principal de los argumentos
que justificaron ésta politica) que el estado se desprendiera de actividades
onerosas y ejecutadas de un modo ineficiente, liberando asi recursos a la
capacidad creadora y eficiente de los sectores privados.

Sin entrar a analizar los fundamentos y la efectividad de la politica
implementada, solo podemos decir que estas reformas impuestas a fuerza de
recursos politicos y econdomicos, dio como resultado una gran desigualdad
en términos de distribucion del poder social y econdémico, ya que en
reemplazo del Estado “Monstruo ineficiente”, se produjo una apropiacion de
amplias porciones del sector publico por parte de los grupos econdomicos
mas concentrados, locales y extranjeros, sin la contrapartida de un resguardo
de control publico superior o equivalente al poder transferido.

Con el cambio de Gobierno del afio 1999 se dio inicio a un nuevo
proceso de reforma y modernizaciéon del estado en la Administracion
Publica Nacional. Las lineas principales del mismo aparecen oficializadas
en el Decreto 103/2001%*.

* Plan Nacional de Modernizacion del Estado



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 11

Entre sus lineamientos principales aparece la idea de generar una
nueva relacion entre estado y ciudadania a través de una mejora sustancial
de los servicios que este presta. La relacion entre estado y ciudadanos
aparece como el elemento central de esta reforma al afirmar que “el articulo
42 de la Constituciéon Nacional reconoce los derechos que le asisten a los
consumidores y usuarios de bienes y servicios en especial a una informacion
adecuada y veraz, en condiciones de trato equitativo y digno”(Decreto
103/2001) y por otro lado reafirmando el decreto 229/00* que establece
ciertas obligaciones a las organizaciones respecto de los ciudadanos.

En este sentido, el instrumento innovador de gestion pasaria por
generar un cambio de la cultura organizacional a partir de Ila
implementacion de la gestion por resultados, segin aparece remarcado en
los considerandos del decreto “(...)introducir en la gestion de las
organizaciones publicas el cumplimiento de resultados mensurables y
cuantificables.” (Decreto 103/2001). La flexibilizacion de normas y los
incentivos al rendimiento aparecen también como dos puntos fundamentales
de la nueva propuesta.

En la provincia de Santiago del Estero, sumida durante 50 afios en un
oscuro periodo, a manos del poder ejercido por el caudillo local, no
concebia la calidad de gestion como un tema de agenda, ya que al tener la
suma del poder publico, funcionarios sin capacidad de decidir, o
aterrorizados ante la posibilidad de convertirse en “muertos civiles” si
realizaban algun tipo de critica al sistema, a los ojos de los ““Protectores
llustres”(ley N° 6.570 aprobada por unanimidad en la Cémara de

Optima por cuanto no ameritaba ningin cambio.

A comienzos del afio 2004, con el advenimiento de la segunda
Intervencion Federal a la provincia, desde el Ministerio de Gobierno, se dio
inicio a una serie de conferencias y cursos de capacitacion a unos pocos
agentes, en un intento de encarar un plan piloto para la implementacion de
politicas tendientes a mejorar la Calidad de la Gestion del Estado.

Como suele ocurrir en la mayoria de los casos, el cambio de
gobierno no dio continuidad a éste proyecto, que a la fecha es solo un
recuerdo para algunos empleados.

* Carta Compromiso con el Ciudadano
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1.5. Alcances del Trabajo

El presente trabajo pretende demostrar que mas alla de los preceptos
y la metodologia ya desarrollada en lo referente a la implementacion de
Sistemas de Calidad total, o en su “version” mas Light para la
administracion Publica, denominada Gestion de Calidad o Modernizacion
del Estado, el eje fundamental sobre el cual se debe hacer hincapié, es el
factor humano de la organizacion.

El objetivo del trabajo es:

Evaluar en el corto plazo, la factibilidad de la implementacion
el ambito de la Direccion de Informética de la Provincia de Santiago
del Estero de un programa de Calidad Total, asentado en el
aprovechamiento de la competencias laborales, la modificacion de
los valores culturales arraigados y en la capacitacion del personal.

y los objetivos especificos:

1- Determinar las competencias laborales que
necesariamente deberan estar presentes en los agentes publicos y
sus prioridades, que permitan hacer posible la implementacion de
programas de Calidad de Gestion.

2- Diseflar una metodologia que permita evaluar las
competencias laborales necesarias para la implementacion de un
proceso de Calidad de Gestion.

3- Diseflar una estructura organizacional que permita para
eficientizar los procesos administrativos y la implementacién de
programas de Calidad de Gestion.
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MARCGO
CONCGEPTUAL
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2.1.1. CALIDAD DE GESTION

La CALIDAD segun el diccionario de la Real Academia Espafola
es: “la propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa que
permite apreciarlas como igual, mejor o peor que las restantes de su
especie”. En una segunda acepcién, en sentido absoluto, significa
“Superioridad o Excelencia”.

l CALIDAD

Definicion UNE-EN-ISO 9000: 2000

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes

cumplen con las necesidades o expectativas establecidas,
gque suelen ser implicitas U obligatorias

i B

* Un producto

., "y

[

@ Un servicio

Satisface
nuestras
expectativas

Figura 1. Calidad: Concepto

“La calidad de un producto o servicio es la percepcion que el
cliente tiene del mismo. Es una fijacion mental del consumidor que
asume conformidad con un producto o servicio determinado, que solo
permanece hasta el punto de necesitar nuevas especificaciones. La
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calidad es un conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le
confieren capacidad para satisfacer necesidades implicitas o
explicitas.”*

w

CALIDAD

Un producto Un servicio

Otras definiciones

* Feigenbaum: |3 capacidad de cumplir con las necesidades vy
expectativas del cliente.

+ Taguchy La minima perdida gue un producto o servicio ocasiona a la
sociedad desde gue es entregado.

= Juran: Adecuacion al uso.

¥ Crosby: Conformidad con los requerimientos claramente establecidos
{del cliente, del disefio).

@ Deming. grado predecible de uniformidad v fiabilidad a bajo costo v
adecuado a las necesidades del mercado.

= |shikawa: Disefiar, producir v ofrecer un hien o servicio gue sea Util, lo
mas economico posible, y siempre satisfactorio para el cliente.

@ |a relacion entre la informacion recibida del clientefmercado v el
producto o servicio gue entregamaos

|
Existe Calidad Si:

l

Siun producto o servicio cumple una serie
de requisitos que eran los esperados por
los potenciales usuarios del misma

Figura 2: Alguna definiciones de Calidad

* Definicion segun Wikipedia.org, La enciclopedia libre.
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Sus origenes se remontan a la segunda mitad de la década de 1920,
cuando Walter A. Shewhart, en los Laboratorios Bell, desarrollé una teoria
del control estadistico de la calidad. Shewhart influy6 sobre W. Edwards
Deming, Joseph Juran y sobre el movimiento de gestion de calidad japonés,
que se inici6 con fuerza en la década de 1950. Este movimiento recibio el
impulso de especialistas japoneses como Kaoru Ishikawa, Gen’ichi Taguchi
y se consolidoé significativamente.

A comienzos de la década de 1980, el concepto de TQM,
originalmente norteamericano en su esencia, se re-export6 desde el Japon a
los Estados Unidos, pais que estaba experimentando las consecuencias de la
oleada de productos electronicos y automotrices de alta calidad importados
del Oriente.

Ademas de los especialistas citados, otros norteamericanos como
Armand Feigenbaum y Philip Crosby trabajaron en la creacion de esta
nueva conciencia.

Hoy las organizaciones modernas disponen a partir de los nuevos
conceptos de la adopcion de la calidad total, la oportunidad de consolidar
sus mecanismos de gestion.

Esta corriente, por llamarla asi, ya no esta restringida al ambito de
las empresas privadas, sino que fue adoptada por organismos
gubernamentales en la mayoria de los paises desarrollados, extendiéndose
(al menos en el deseo de su implementacion) a los menos desarrollados.

La modernizacién del estado existe ya como un nuevo paradigma del
cual existen numerosas experiencias a nivel nacional e internacional y que
explica una nueva manera de entender la gestion gubernamental.

Gestionar la calidad de gestion implica adoptar los instrumentos
gerenciales correspondientes para que de una manera organizada y
planificada, la organizacién obtenga resultados previstos, y demuestre su
capacidad de reaccion frente a situaciones no previstas en sus
procedimientos.

Sin embargo, embarcarse en esta empresa no es un tema facil ya que
como el Dr. Rubén Rico expresa en su libro Calidad Estratégica Total que
“... el transito hacia la calidad implica sustancialmente un cambio cultural y
la aplicacion de un programa integral de Calidad Total”
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Esto implica:

v' la definicion e implementacion de una politica explicita
de calidad,

v" reconocer el factor humano como fuente generadora del
cambio y de la creacion de valor,

v' la implantacion de una cultura sustentada en la
participacion y la creatividad dentro de la organizacion.

En la practica, las cosas no son tan simples como implantar
programa de Calidad de Gestion, menos en el ambito de las
administraciones publicas provinciales, con recursos escasos y tecnologias
muchas veces obsoletas, fundamentalmente debido a los valores culturales
fuertemente arraigados en los agentes de los organismos estatales,
intimamente ligada a las caracteristicas de funcionamiento del sistema
politico.

Es decir, que necesitamos fundamentalmente del factor humano
como “fuente generador del cambio”, siendo éste el punto mas critico a la
hora de implementar un plan para la mejora de la Calidad de gestion.

Estd claro entonces que para llevar adelante éste proyecto serd
necesario identificar claramente cuales seran las competencias o habilidades
laborales que deberan estar presentes en los individuos de la organizacion
imprescindiblemente, de modo tal que sea posible llevar adelante dicho
cambio. Alvaro de Ansorena Cao* expresa que “el hombre es un organismo
complejo y no existe un método sencillo para evaluarlo. No existe un “buen
candidato” en términos absolutos, es decir, el individuo sera buen candidato
solo si se le coloca en una tarea profesional que satisfaga sus necesidades,
utilice sus capacidades y formacion y le estimule a alcanzar un puesto
acorde con su nivel de 6ptimo de capacidad.”

* 15 Pasos para la seleccion de personal con éxito. Ed. Paidos
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Por otro lado no se puede dejar de analizar la relacion existente entre
la organizacion y el individuo que la integra, ya que como es bien sabido, es
¢éste ultimo quien define la cultura de la organizacion. Al respecto Kolb,
Rubin y Mclntyre, expresan que : “ existe un contrato psicoldgico entre el
individuo y las organizaciones de las que es miembro. Este contrato, como
otros, esta vinculado con las expectativas de la organizacion respecto al
individuo, asi como también, la de éste respecto a la organizacion. La
realidad dindmica de éste contrato significa que hay una influencia mutua
entre las expectativas del individuo y los de la organizacion.”

En la Administracion Publica esta influencia es el resultado historico
del reparto de la estructura estatal en funcion de criterios partidocraticos,
patrimonialistas o clientelares, tan usual en nuestro pais, y esto ha producido
una distorsion muy fuerte en el aparato administrativo. En la medida en que
la llegada de un grupo politico a la conducciéon del estado ha tenido como
correlato el desembarco desordenado y masivo en el aparato burocratico,
concebido como uno de los principales botines a conquistar, poco se ha
hecho para avanzar en los criterios profesionales de la administracion.

Asi se ha visto crecer la planta de personal con sucesivas
designaciones de funcionarios con cierta responsabilidad nombrados por
una gestion y desplazados por la siguiente, mas un conjunto importante de
agentes sin calificacion designados por clientelismo, eludiendo cualquier
forma de constatacion de la idoneidad minima indispensable para la
ejecucion de las tareas (aun formalmente) encomendadas. Esta situacion ha
dado lugar a estructuras o grupos dentro de las organizaciones que
amparadas en su supuesto “aval politico” se consideran con influencias para
llevar cabo o en algunas circunstancias oponerse a cambios que perjudiquen
o atenten contra los beneficios o los derechos adquiridos, fruto de esa
respaldo politico.

En las provincias, la situacion ha sido historicamente mds seria, pues
la falta de dinamismo de las economias regionales para generar suficientes
puestos de trabajo convirtieron a la administracion publica en la alternativa
casi excluyente al desempleo.

La experiencia argentina muestra que, cuanto mas compleja es la
coalicion politica gobernante, mas tiende a volcarse hasta niveles bajos de la
estructura funcional del estado un esquema de reparto de oficinas y puestos
en funcidon de criterios de negociacion politica entre los distintos sectores
partidarios que excluye la idoneidad. Asi, la ocupaciéon de los cargos,
politicos o “politizados”, se realiza conforme la disponibilidad de cuadros
del sector de la coalicion al que ha sido asignado cada ministerio, secretaria
o reparticion, con independencia de los parametros de formacion profesional
para su ejercicio. De modo que la capacitacion necesaria para manejar
asuntos complejos del sector publico se desvirtia completamente y la



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 20

eficiencia queda librada a la eventualidad de que en el reparto politico el
sector a cargo de un area disponga de personas idoneas para ocuparla. Mas
grave aun, en situaciones de crisis, la ausencia de conduccion clara refuerza
las peores conductas clientelares, llevando a que se aferren a los cargos los
que accedieron a ellos por vinculaciones politicas y se privilegie el
nombramiento de amigos con independencia de su competencia, degradando
aun mas la ya deteriorada administracion publica.

Este tipo de comportamiento politico es el que justificadamente
rechaza la sociedad, el que obstaculiza el funcionamiento administrativo, el
que contribuye al enorme distanciamiento entre los representantes y los
representados y el que procuran hdbilmente capitalizar las minorias
tecnocraticas ilustradas, en beneficio de los sectores de poder concentrado.

Mas alla de todos las barreras (tanto tecnologicas como culturales)
que existen en el &mbito de la Administracion Publica, y teniendo en cuenta
que estos impulsos por modernizar el estado no han contado con una base en
una politica publica coherente, a nivel nacional se han llevado a cabo
numerosas experiencias, algunas con resultados altamente positivos.

La finalidad del enfoque de Calidad Total aplicada a Ila
Administracion Publica consiste en que los organismos pregunten a sus
usuarios que es lo que necesitan, y organizar y disefiar todos sus procesos
internos de acuerdo a ellos.

Esto explica entonces una nueva manera de entender a la gestion
gubernamental en relacion a los ciudadanos, asi como el esfuerzo desde el
gobierno nacional en la implementacion de diferentes planes y en la
creacion de nuevas areas especificas orientadas a la Gestion de la Calidad
en la Administracion Publica, tales como la Subsecretaria de la Gestion
Publica, Instituto Nacional de la Administracion Publica, la Oficina
Nacional de Innovacion de Gestion, etc, por citar algunos.

El Ing. Guillermo A. Malvicino expone “Surgen asi los nuevos
organismos gubernamentales perfilados segun distintas experiencias, pero
que dan cuenta de una nueva organizacion, postburocratica con vocacion de
autojustificar econdmicamente su existencia institucional.”

Las caracteristicas de estas administraciones postburocraticas pueden
contrastarse con las de la burocracia tradicional y sus diferencias se exponen
en el siguiente cuadro:
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Organizacion burocrética

Organizacion posburocratica

Enfoque Hacia sus propia
necesidades

Enfoque hacia las necesidades del
cliente

Definicion de su importancia en base
a los recursos y tareas que desarrolla

Definicion de su importancia en base
a los resultados que alcanza a favor
de sus clientes

Enfasis en el control de costos por
sobre el de los resultados

Enfasis en el valor agregado neto

Enfoque en la rutina de los
procedimientos

Enfoque en la flexibilidad de los
procedimientos segun demanda de
los clientes

Compite por su esfera de influencias

Compite por sus negocios

Tendencia a anunciar politicas y
planes

Tendencia a comunicarse con sus
clientes para revisar y definir su
operacion estratégica

Separacion entre el pensar y el hacer

Involucramiento del pensar y del
hacer para incrementar el valor
agregado a sus clientes

Enfasis en cumplir solamente con el
presupuesto financiero

Enfasis en cumplir con los resultados
y calidad de los servicios

Sujeta a control burocratico

Sujeta a control social y politico

Por otra parte,

éste cambio también trajo aparejado como

consecuencia una modificacion del concepto respecto a lo que se considera
“la Calidad” en la Administracion publica, seglin se expone en el cuadro a

continuacion:
ANTIGUO CONCEPTO | NUEVO CONCEPTO
BASADO EN... FUENTE DE PODER FINALIDAD DE PODER
, SERVICIO AL
POTESTAD PUBLICA PUBLICO
EJES e AUTORIDAD e RECIONALIZACION
LEGITIMADORES e EFICACIA e EFICIENCIA
e NORMATIVIZACION e PARTICIPACION
MEDIDAS e EXPEDIENTES e INDICADORES
OPERATIVAS e COMUNICACIONES e PARTICIPACION
Y EDICTOS DE LOS USUARIOS
e INDICADORES DE
SATISFACCION

Un Estado moderno, debe caracterizarse por sus resultado y sus
practicas. El reclamo de la sociedad por un Estado mejor es incuestionable,
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y es obligacion de los gobernantes mejorar permanentemente la calidad de
la gestion publica, que de coémo resultado una administracion no solo
eficiente en cuanto al control del gasto publico, sino eficaz a la hora de
brindar servicios a los ciudadanos.

Para dar respuesta a este gran reto, consideré la aplicacion de un
sistema de “Competencias Laborales” como una alternativa para impulsar la
formacion y educacion de los recursos humanos, en una direccion que logre
el mejor equilibrio entre las necesidades de la organizacion y sus miembros
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PARTE Il
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2.2.1. Competencias Laborales

Las competencias laborales, es un tema muy “en boga” actualmente
en el contexto de las empresas y mas precisamente en lo que se refiere a la
administracion de los Recursos Humanos.

(Cuando nace este concepto?

Su origen, segun los historiadores de la evaluacion sicoldgica se
remonta a hace mas de 4000 anos. Du Bois, dice que existen datos
historicos que hacia el afio 2200 a.C los emperadores chinos examinaban a
sus oficiales cada 3 afios a fin de determinar la calidad en el desempeiio de
su trabajo, incluso se sabe que eran examinados en sus ejecuciones en seis
“ARTES”: Musica, Manejo del arco, Equitacion, Escritura, Aritmética y
Ritos y Ceremonias de la vida publica y privada.

Otros autores, citan a la Biblia como el lugar donde se pueden hallar
referencias respecto a test situacionales (por ejemplo en El Libro de los
Jueces 7:4-6), y se cita a Juan Huarte de San Juan como el autor del primer
tratado sistematico de seleccion de personal, “EXAMEN DE LOS
INGENIOS PARA LAS CIENCIAS” (1575), donde explica como evaluar
que personas son mas aptas para distintos quehaceres humanos.

Avanzando en el tiempo hacia épocas mas contemporaneas, en 1949,
T. Parsons, elabora un esquema conceptual que permitia estructurar las
situaciones sociales, segiin una serie de variables dicotdmicas. Una de estas
variables era el concepto de Acheviement vs Ascription, que en esencia
consistia en valorar a una persona por la obtencion de resultados concretos
en vez de hacerlo por una serie de cualidades que le son atribuidas de una
forma mas o menos arbitraria. (Resultados vs Buena Cuna).

Casi diez afios después, en 1958, Atkinson lograba demostrar de
forma estadistica la utilidad del dinero como un incentivo concreto que
mejoraba la produccién siempre que el mismo estuviese vinculado a
resultados especificos.

A inicios de los afios 60, el profesor de Psicologia de la Universidad
de Harvard, David McClelland propone una nueva variable para entender el
concepto de motivacion: Performance/Quality, considerando el primer
término como la necesidad de logro (resultados cuantitativos) y el segundo
como la calidad en el trabajo (resultados cualitativos). Siguiendo este
enfoque McClelland se plantea los posibles vinculos entre este tipo de
necesidades y el éxito profesional: si se logran determinar los mecanismos o
niveles de necesidades que mueven a los mejores empresarios, manager,
entre otros, podran seleccionarse entonces a personas con un adecuado nivel
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en esta necesidad de logros, y por consiguiente formar a las personas en
estas actitudes con el proposito de que estas puedan desarrollarlas y sacar
adelante sus proyectos.

La aplicacion practica de esta teoria, se llevo a cabo por parte de su
autor, en la India en 1964, donde se desarrollaron un conjunto de acciones
formativas y en solo dos afos se comprobd que 2/3 de los participantes
habian desarrollado caracteristicas innovadoras, que potenciaban el
desarrollo de sus negocios y en consecuencia a esto, de su localidad de
residencia.

Estos resultados conllevaron a que los estudios de este tipo se
extendieran en el mundo laboral. Todos querian encontrar la clave que
permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero en los procesos
de seleccion de personal. No obstante, por una razon u otra, la problematica
universal en torno a qué formacidon debe poseer la persona, y que fuere
adecuada para desempenarse con ¢éxito en un puesto determinado, ain no
estaba resuelta.

En el afo 1973, McClelland demuestra que los expedientes
académicos y los test de inteligencia por si solos no eran capaces de predecir
con fiabilidad la adecuada adaptacion a los problemas de la vida cotidiana, y
en consecuencia el éxito profesional. Esto lo condujo a buscar nuevas
variables, a las que llam6 competencias, que permitieran una mejor
prediccion del rendimiento laboral. Durante estas investigaciones encuentra
que, para predecir con una mayor eficacia el rendimiento, era necesario
estudiar directamente a las personas en su puesto de trabajo, contrastando
las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de
aquellos que son solamente promedio.

Debido a esto, las competencias aparecen vinculadas a una forma de
evaluar aquello que "realmente causa un rendimiento superior en el trabajo"
y no "a la evaluacion de factores que describen confiablemente todas las
caracteristicas de una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén
asociadas con el rendimiento en el trabajo" (McClelland, 1973).

Hasta aqui la historia, ahora bien ;qué son las competencias
laborales, como las definimos?, a decir verdad no existe una unica
definicion, diferentes paises, diferentes organizaciones, y diferentes autores
difieren en cuanto a sus conceptos. A continuacioén se exponen algunas de
las definiciones encontradas :
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v “Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes;
éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas para un
desempefio efectivo” (México). 1

v' “Las competencias profesionales definen el ejercicio eficaz de
las capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion,
respecto a los niveles requeridos en el empleo. Es algo mas que
el conocimiento técnico que hace referencia al saber y al saber
hacer. El concepto de competencia engloba no so6lo las
capacidades requeridas para el ejercicio de una actividad
profesional, sino también un conjunto de comportamientos,
facultad de analisis, toma de decisiones, transmision de
informacion, etc., considerados necesarios para el pleno
desempefio de la ocupacion”.(Espaiia). 2

v' “La competencia laboral es la construccion social de
aprendizajes significativos y utiles para el desempefio en una
situacion real de trabajo que se obtiene no sélo a través de la
instruccion, sino también (y en gran medida) mediante el
aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de
trabajo”.(POLFORM/OIT).3

v' “La OIT ha definido el concepto “Competencia Profesional”
como la idoneidad para realizar una tarea o desempenar un
puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones
requeridas para ello. En este caso los conceptos competencia y
calificacion, se asocian fuertemente dado que la calificacion se
considera una capacidad para realizar un trabajo o desempear
un puesto de trabajo”.4

v' “La competencia se concibe como una compleja estructura de
atributos necesarios para el desempeno de situaciones
especificas. Es una compleja combinacion de atributos
(conocimientos, valores y habilidades) y las tareas que se tienen
que desempefiar en determinadas situaciones”. (Australia). 5

v' “Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una
profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma
autonoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entorno
profesional y en la organizacion del trabajo”. 6

v' “En el sistema inglés, mas que encontrar una definicion de
competencia laboral, el concepto se encuentra latente en la
estructura del sistema normalizado. La competencia laboral se
identifica en las normas a través de la definicion de elementos de
competencia (logros laborales que un trabajador es capaz de
conseguir), criterios de desempefio (definiciones acerca de la
calidad), el campo de aplicacion y los conocimientos
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requeridos”. (National Council for Vocational Qualifications -
NCVQ-). 7

1. CONOCER, Reforma estructural de la formacion profesional y la capacitacion,
Presentacion electronica, 2000.

2. [Instituto Nacional de Empleo (INEM), Metodologia para la ordenacion de la formacion
profesional ocupacional. Subdirecciéon general de gestion de formacién ocupacional,
Madrid, 1995.

3. Polform/OIT , Septiembre 1996.

4. Res. N°55/96, Consejo Federal de Cultura y Educacion, Argentina, Boletin
Cinterfor/OIT N°141, diciembre 1997.

5. Australian National Training Authority. www.anta.gov.au

6. Nota de prensa a proposito del tramite de la Ley sobre el Sistema Nacional de
Certificacion de Competencias en 2004. www.mintrab.gob.cl

7. National Council for Vocational Qualifications (NCVQ)
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2.2.2. Técnicas para determinar el perfil de competencias

Técnicas para determinar el Perfil de Competencias. Dentro de la
técnicas que suelen ser utilizadas para determinar las "competencias
requeridas" encontramos, el Panel de Expertos, las Entrevistas, y las
Entrevistas Focalizadas.

El Panel de Experto:. Uno de los objetivos de esta técnica consiste
en transformar los retos y estrategias a las que se enfrenta la organizacion -
teniendo en cuenta factores socio-politicos, econémicos, tecnologicos, entre
otros- en formas de conductas requeridas para lograr un desempefio exitoso
en el individuo.

En esta técnica participan un grupo de individuos, quienes deben ser
buenos conocedores de las funciones y de las actividades que en general
deben acometerse en un determinado puesto. En mi opiniéon no solo del
puesto, sino también de las actividades que se realizan en la empresa donde
estd enmarcado dicho puesto, asi como de la mision, de la visién y de la
estrategia empresarial. Estos individuos tienen la tarea de determinar -
atendiendo a estos factores- cuales son las competencias que realmente
permiten a los individuos un desempefio superior.

Las entrevistas: Se llevan a cabo mediante interrogatorios efectuadas
sobre la base de incidentes criticos a una muestra representativa de
ocupantes del puesto, para obtener a través de un método inductivo,
informaciones contrastadas sobre las competencias que realmente son
utilizadas en dicho puesto. La muestra debe estar integrada por un grupo de
individuos con un rendimiento superior, y por otro grupo menor con un
rendimiento medio (proporcion ideal entre 60 y 40 % del total de la muestra
respectivamente). Por otra parte, esta muestra debe ser rigurosamente
seleccionada ya que a partir de las caracteristicas de las personas que la
integran, se definird la lista de elementos o atributos por los que seran
seleccionados los candidatos actuales o futuros. Para obtener los criterios de
seleccion, se puede recurrir a elementos en contraste existentes en la
empresa, tanto de resultados cuantitativos (objetivos de negocios, captacion
de nuevos clientes, entre otros) como cualitativos (basados en la evaluacion
del desempefio, la trayectoria profesional entre otros).

Como ventajas de este método se destacan el hecho de que permite
una identificacion empirica de competencias superiores o diferentes de las
generadas en el panel de expertos, se alcanza una precision de lo que son las
competencias y de la forma en que estas se concretan en un puesto de
trabajo o en un determinado rol.

La Entrevista Focalizada: Fue desarrollada por McClelland y
Dayley en 1972, combinando el método de Incidencia Critica de Flanagan
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con las pruebas del Thematic Apperception Test que McClelland habia
desarrollado durante mas de 30 afios en sus estudios de motivacion.

Este tipo de entrevistas presenta un nivel de exactitud muy elevado,
y lo mismo ocurre con los niveles de correlacion estadistica de los criterios
valorados con los demostrados y desarrollados posteriormente en el puesto
de trabajo.

La técnica consiste en detectar el nivel de desarrollo de las
competencias de la persona mediante una estrategia estructurada de
preguntas. Se fundamenta en obtener la mejor prediccion en cuanto a si el
evaluado posee o no las competencias requeridas en el puesto, al obtener
evidencias de conductas que demuestran que este individuo ha utilizado
estas competencias en el pasado.

Si bien resulta clave determinar cuales son las "competencias
requeridas", estas no cobrarian un sentido si no conocemos a través de la
evaluacion, como las mismas se presentan en los distintos individuos.

2.2.3. Evaluacion de Competencias

A continuacién, se hace una breve referencia a algunos de los
métodos y/o técnicas que son utilizados actualmente en el diagnostico de
competencias:

Método Evaluacion 360°: Consiste en un sistema para evaluar el
desempefio a través de un cuestionario, donde pueden expresarse criterios en
relacion a jqué le gusta del evaluado en relacion a los aspectos explorados?
,qué no le gusta?; ;qué le gustaria que sucediera o que modificara en su
conductas?, entre otras. Todo esto referido a comportamientos observables o
deseables.

Este cuestionario, en el cual pueden también incluirse preguntas
abiertas, se aplica a los propios evaluados, a sus superiores, a sus
colaboradores (en los casos respectivos) y a clientes tanto internos como
externos.

Este método se comenzo a utilizar con mayor intensidad a mediados
de la década de los 80, y centra su interés en el hecho de que el factor
humano visualice de modo no sesgado el nivel de desempefio que tiene
dentro de la organizacion.
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De forma andnima, tanto los colaboradores como los directivos
ofrecen una vision particular de como perciben el trabajo de una persona, un
grupo o un area en particular.

Con la aplicacion de este modelo en la empresa, es posible el
establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno, basadas en
los resultados de la evaluacidon, lo que permite seleccionar al candidato
adecuado para el puesto de trabajo solicitado; definir planes de capacitacion
y desarrollo con las personas en base a los resultados individuales y/o
grupales obtenidos; identificar con mayor facilidad a personas exitosas y
con potencialidades, reforzando, reconociendo y estimulando asi sus
resultados; proporciona informacion objetiva y cuantificada respecto a areas
claves del desempefio "dificiles de medir" como son el liderazgo, la
comunicacion, el trabajo en equipos, la administracion del tiempo, la
solucion de problemas y las habilidades para desarrollar otras

Metodo del Assesment Center: El origen de este método se remonta a
los afos 50, cuando la empresa norteamericana AT&T destind un edificio
suyo unicamente para la efectuar procesos evaluacion. Desde entonces, esta
metodologia ha evolucionado notablemente, y en la actualidad ha logrado
dotarse de un procedimiento aplicable a cualquier pais y cultura.

Este método, considerado de gran valor predictivo, constituye en
esencia, un modelo de evaluacién actitudinal y aptitudinal del
comportamiento, basado en multiples estimulos e inputs.

La metodologia que se aplica para esto se basa en la aplicacion de
una serie de ejercicios que pueden adaptarse a un sector en particular, o a un
nivel jerarquico determinado, creando en torno a esto, situaciones que
semejen la realidad laboral en la que se desempefia el individuo. Algunos de
estos ejercicios son el in-try, los grupos de discusion (sin y con roles
asignados), el fact-find, ejercicios de organizacion, simulacion de
entrevistas, entre otros.

Puede agregarse que también emplean los test psicologicos, aunque
de manera auxiliar.

La evaluacion de los individuos es llevada a cabo por varios
observadores, consultores y técnicos especialmente entrenados, quienes
observan y registran los comportamiento de los evaluados.

A partir de los resultados de la evaluacion se detectan necesidades de
desarrollo, se obtienen importantes criterios para la evaluacion del
desempefio, para la formacion de equipos de trabajo, entre otros.



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 31

Genéricamente los Assesment Center tienen dos pasos insoslayables,
devenidas en condiciones para lograr la efectividad de método:

v' Definir el puesto de trabajo de los
candidatos de acuerdo a las
competencias para su ¢xito: liderazgo,
delegacion, analisis de problemas,
comunicacion, entre otros.

v Creacion de la matriz de competencias
que evalua cada uno de los ejercicios.

Actualmente la utilizacion de este método para la evaluacion de
competencias directivas se encuentra en una curva de ascenso, en la que se
han obtenido resultados satisfactorios, aunque se le han sefialado al método
como inconvenientes las implicaciones de costos econémicos y de tiempo
que se necesitan invertir.

El Test de Monster: Antes de adentrarnos en los detalles del test,
considero importante hacer referencia a algunos datos sobre su origen. La
red Monster, con base en los Estados Unidos, es una web de empleos, cuyo
propdsito es "poner en contacto a las mejores compaiiias con los candidatos
mas calificados", en lo cual es considerada una empleadora lider a nivel
mundial. Tiene sucursales en Alemania, Holanda, Gran Bretafia, Suecia,
Canada, Australia, Espafia, entre otros paises.

En funciéon del referido propédsito, se construye el test de Monster
"on line", con el proposito de ofrecer a las empresas soluciones avanzadas
para la seleccion de candidatos de una manera eficaz y a bajos costos en el
sitio.

A partir de un estudio exhaustivo de los cuestionarios existentes en
el mercado actual, en un esfuerzo por unificar criterios a partir de la gran
diversidad de estos, no solo en la forma en que son administrados, sino
también en la forma y el tiempo de aplicacion, el Test de Monster surge
como una alternativa metodologica que permita evaluar y predecir la
conducta laboral.

El test de Monster posibilita la aplicacion de un programa
informatico, lo cual lo hace personalizado, apareciendo en pantalla solo los
puntos correspondientes a las competencias elegidas, debidamente
mezcladas de forma aleatoria. Se obtiene ademas un informe escrito, que
pretende servir de orientacion para la interpretacion de los resultados, lo
cual, cabe resaltar, no sustituye a la entrevista personal.
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El software de evaluacion de competencias S.0.S.1.A: Es el resultado
de la adaptacion de "SOSIE"/ ECPA y Leonard Gordon, un producto
originado en Francia, que lleva afios funcionando en Europa.

SOSIA integra en un solo instrumento la valoracion de la
personalidad (entendida como un conjunto de rasgos relativamente estables
y como la predisposicion a ponerla en funcionamiento de manera
espontanea y constante; y los valores intra e interpersonales, en el sentido de
preferencias y objetivos que guian la conducta, suponen el motor y la fuente
de motivacion que inspiran los comportamientos.

Este instrumento informatizado consta de 98 elementos y evalia 21
competencias genéricas, englobando todas las caracteristicas subyacentes de
la persona que estan relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto
de trabajo que se agrupan en cuatro ejes, asi como define cuatro estilos de
comportamiento laboral:

= Dimensiones personales.
= Aspiraciones.
= Trabajo.

= Intercambios.

Como puede observarse, existen diversos métodos a disposicion de
cualquier investigador que pueden ser usados para diagnosticar las
competencias, siendo esto muy importante ya que no solo permite el
diagnoéstico de las mismas, sino que de los resultados que se obtengan en
este, se derivaran las futuras acciones de desarrollo.
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2.2.4. Desarrollo de Competencias.

Respecto a lo que se entiende por desarrollo de competencias,
consideramos que la definicion que ofrece Diego Escribano (1999) es
bastante completa, ya que define el desarrollo de competencias como el
"conjunto de actividades ligadas a comportamientos objetivos, cuyo
entrenamiento es guiado y supone la evolucion de una persona en el perfil
del rol que ocupa dentro de una organizacion, y por lo tanto, el progreso de
su desempefio.”

Frecuentemente, el término desarrollo se utiliza indistintamente o
conjuntamente con el de formacién, por lo que conviene distinguir la
diferencia que existe entre un término y otro, ain cuando ambas
aproximaciones son complementarias, se refieren a dos aspectos distintos de
mejora que resultan eficaces siempre que se utilicen para los fines a los que
estan destinados.

La formacién se centra en la transmision de conocimientos sin que
necesariamente haya un seguimiento para comprobar si estos conocimientos
son puestos en practica y si resultan eficaces. Por su parte, el desarrollo se
centra en la mejora continua de los comportamientos y actitudes de la
persona, particularizando en las competencias.

Teniendo en cuenta esto, es obvio que el desarrollo requiere de un
seguimiento si queremos que sea efectivo: todas las competencias pueden
ser desarrolladas y en consecuencia requieren, previamente, ser evaluadas.

Un gran cimulo de investigaciones iniciadas por McClelland y su
equipo de Harvard, asi como por la Consultora Hay Group, demuestran que
todas pueden desarrollarse, incluyendo aquellas que estan ligadas a un
motivo basico o a un rasgo de personalidad.

Respecto a como desarrollar competencias, existen una serie de
modalidades de desarrollo que las organizaciones, en funcion de
implementar una serie de programas con estos fines, pueden utilizar, bien de
manera exclusiva o bien de manera combinada.

El Coaching.

Proceso de mejora guiado, estructurado y con un seguimiento
continuo que acerca al participante a los requisitos Optimos de desempefio,
preestablecidos para su funcion actual dentro de la organizacion. Un plan de
accion individual y su seguimiento otorgan sentido al coaching. Dentro de
las modalidades de coachig pueden citarse tres como las comunes:
individual, grupal y mixto.
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La individual o coaching clasico, estd disefiada para dar respuesta a
las necesidades de desarrollo de una persona.

La grupal, contempla el disefio de un programa de coaching para
desarrollar factores de desempefio en un colectivo homogéneo, mediante la
realizacion de actividades en grupos.

La mixta, incluye un programa de coaching disefiado para desarrollar
factores de desempeiio en un colectivo homogéneo, conjugando actividades
de grupo y sesiones individuales de seguimiento incluidas en el propio plan
de accion.

En estas tres variantes el punto en comun lo constituye la figura del
coach, quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo,
la guia de las actividades, la individualidad en los planes, no obstante
trabajar en grupos y el tiempo que se dedica al seguimiento de la evolucién
de los individuos.

Auto-desarrollo

Es un proceso de mejora individual, y sin un seguimiento guiado por
otra persona que permite acercar a los participantes a los requisitos optimos
de desempeio en su funcidn actual dentro de la organizacion.

Esta modalidad es fundamentalmente orientada a personas con un
alto nivel de disciplina y confianza en si misma capaces de superar los
momentos dificiles. En este caso el plan de accion debe definirse durante el
proceso de retroalimentacion al individuo, que se efectua por parte de un
consultor externo con el propdsito de orientar al participante. Implica por
otra parte, un esfuerzo previo de la organizacion, ya que esta debe
proporcionar los recursos necesarios a la persona para su auto-desarrollo.

Esta variante tiene la ventaja de no ser muy costosa, y el programa
depende fundamentalmente del participante, lo cual posibilita que pueda
implantarse con gran facilidad. No obstante, requiere para su efectividad de
un compromiso y de un alto grado de disciplina por parte del individuo. Por
otra parte, constituye un planteamiento de desarrollo estandarizado, al
tiempo que es menos individualizado donde la persona recibe muy poco
apoyo por parte de una persona especializada, lo cual puede provocar la
desercion del sujeto.

Los Centros de Desarrollo (Development Center).
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Constituyen un proceso de mejora estructurado en el que se
construyen situaciones propias del puesto a lo largo de varias etapas, y con
un apoyo personal continuo que puede ser antes y después de un Assesment
Center. En el caso de esta variante, se acerca al participante a los requisitos
optimos de desempefio preestablecidos para sus funciones actuales dentro de
la organizacion.

En el Development Center, existen dos variables claves a considerar
durante todo el proceso:

A. El reparto de los roles (monitor, evaluado, evaluador,
administrador). Aqui, los consultores externos se perciben con mayor
objetividad, menor coste y menor credibilidad interna, mientras que los
consultores internos se perciben con una mayor credibilidad interna, y con
un mayor coste debido a que estos requieren ser formados, aunque esto a
largo plazo constituye una inversion para la organizacion.

B. Las actividades deben ser cuidadosamente elegidas para su
practica.

Ahora bien, si como dijimos anteriormente, “el desarrollo se centra
en la mejora continua de los comportamientos y actitudes de la persona,
particularizado en las competencias”, cabe preguntarse:

(Se forma un super- técnico mediante el desarrollo de las
competencias?

Evidentemente no, pero si se puede formar a una persona mas
integral, mejor preparada para vida, porque en el proceso de formacién por
competencias, se demanda que haya conjugacion entre los conocimientos,
procedimientos y actitudes que el individuo debe poseer para enfrentar su
vida futura y nunca como una infalible herramienta de producir y competir.
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PARTE lil
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2.3.1. La Administracién Publica

Vertiginosos cambios globales y tiempos de crisis locales, hacen que
el compromiso de la Administracion Publica con la satisfaccion del cliente
ciudadano, se enfrente en el dia a dia a numerosos y complejos desafios.

La finalidad del enfoque de la Calidad Total aplicado a Ia
Administracion Publica consiste en que los organismos pregunten a los
ciudadanos que es lo que necesitan, y disefiar y organizar todos los procesos
internos de acuerdo a ello.

Mediante la Gestion de la Calidad Total en la Administracion
Publica se puede alcanzar lo siguiente:

Aumentar la calidad de los servicios que se prestan

Conseguir que los usuarios valoren la gestion del

organismo

= Reducir costos u optimizarlos reorientindolos a cubrir
otras necesidades u otras mejoras.

= Dinamizar a los empleados publicos a partir de nuevas

iniciativas motivadoras alrededor de la participacion para

mejorar la calidad.

=
=

Uno de los aspectos fundamentales de la Gestion de Calidad Total,
sino el mas importante, son los recursos humanos. Esta pone énfasis en la
responsabilidad y en el compromiso individual de todos los empleados por
la calidad de los servicios prestados por el organismo.

La calidad es responsabilidad de todos los trabajadores de la
Administracion Publica, no solo de los que tiene contacto con los
ciudadanos, contribuyentes o usuarios en general.

Dada la complejidad de cada organismo publico, la satisfaccion del
usuario depende de conseguir unos grados aceptables de calidad en distintos
niveles de la organizacion a saber:

En la Direccién

En los procesos/procedimientos

En las relaciones internas

En las relaciones con los proveedores

En la calidad de los servicios a los usuarios

O O0OO0OO0OoOo



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 38

Gestionar la calidad en una organizacion implica realizar todas las
tareas inherentes a la consolidacion de un organismo que se prepara para
garantizar la calidad en sus servicios, en funcion de un ambiente
organizacional predispuesto a la mejora continua, la optimizaciéon de los
procesos internos, y de un compromiso con los usuarios, tanto externos
como internos.

De ello se deriva que la calidad no es el resultado de la casualidad
sino, de una programacion y voluntad de mejora puesta en aspecto como:

0 La definicion de una politica expresa de calidad

0 EI reconocimiento del factor humano como eje del
cambio

0 EIl reconocimiento del cliente o usuario como factor
clave que define los lineamientos de la calidad
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2.3.2. Competencias laborales en Administracion Publica

En la Administracion Publica han convivido con persistencia pautas
regidas por modelos burocraticos de gestion que no han tenido en cuenta la
importancia del factor humano en el desenvolvimiento de la administracion,
aspecto que con gran frecuencia ha paralizado el proceso de cambio de las
estructuras organizativas del Estado y las formas de organizacién del
trabajo, atrofiando el funcionamiento de las mismas en detrimento de la
eficiencia y eficacia del 6rgano publico. Por esta razon, concretar nuevos
modelos de gestion de los recursos humanos del Estado es un reto
significativo.

A consecuencia de esto, la implementacion de un modelo de
competencias laborales en el ambito de la Administracion Publica se
convierte en un aspecto primordial en el marco de la tarea de mejorar la
capacidad de gestion del Estado.

Se hace necesario responder a las necesidades de los usuarios de
manera eficaz y con eficiencia. AUn con presupuestos disminuidos y
menores recursos, 0 mas bien, justamente por esto, resulta imprescindible
valerse de tecnologias de gestion que nos permitan prestar cada vez mas y
mejores servicios a un niumero siempre mayor de ciudadanos.

Cada organismo publico debe encontrar la mejor manera de hacer
esa contribucidn especial, Uinica, que da sentido a su existencia institucional
y que la diferencia de otras, publicas o privadas. En otros términos, cada
organizacion publica debe definir, desde sus objetivos, cudles son o debieran
ser, sus competencias, aquello que mejor hace para el cliente ciudadano y
que por supuesto, deben saber hacer quienes trabajan en ella.

El Plan estratégico y los objetivos marcaran la direccion; las
competencias, todo el conjunto de saberes en accion —de la organizacion y
del individuo -, necesarios para alcanzarla.
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3.1. Marco Metodolodgico

El concepto especifico de ORGANIZACION, como subsistema
administrativo, consiste en determinar y asignar, en forma precisa, acotada,
y explicita, los encargos provenientes de un conjunto de metas, propositos y
objetivos de una entidad (organizacion o empresa), a ciertas personas en
razon de su capacidad, competencia y habilidad, correspondiéndole
autoridad, responsabilidad, funciones y tareas, respecto de dichos encargos,
repartidos por areas de interés y niveles de autoridad.

El organizar resulta asi en un proceso o subsistema de la
administracién que sigue siendo un medio para asegurar que lo planificado
pueda ser ejecutado, dividido en parcialidades homogéneas, que requieren
destrezas especificas, y entregando a éstos (encargos o tareas) a personas
competentes que los ejecuten con autoridad y responsabilidad en ello.

La naturaleza del subsistema organizacion o distribucion de la
accion planificada de diferentes tareas homogéneas, significa un proceso
instrumental, que consiste en posibilitar la puesta en practica de lo planeado;
no constituyendo un fin en si mismo, sino con el objeto de llevar al
organismo, o a una parte de el, de una situacion actual, a una futura mejor
con relacion a la primera, en aspectos de eficacia.

Ahora bien, a partir de esto, estd claro que para llevar a cabo el
presente trabajo, deberemos proceder ajustandonos a una metodologia o
procedimiento. El mismo deberd permitir, en lineas generales, conocer la
situacion actual del organismo, sus ventajas y desventajas, tanto
tecnoldgicas como humanas; de tal modo que nos permita alcanzar los
objetivos del trabajo y la verificacion de la hipotesis planteada .

En funcidon de esto el trabajo puede ser dividido en tres grandes
etapas:

1- Relevamiento y recoleccion de datos del organismo y su
entorno.

2- Diagndstico o determinacion de la situacion actual del
mismo.

3- Propuesta.
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3.2. Desarrollo

1- RELEVAMIENTO : consistente en la recopilacion de
documentacién (leyes y decretos), recoleccion de datos, y observacion de
los procedimientos, recursos humanos y tecnoldgicos, a través de
entrevistas, investigacion documental y bibliografica (manuales de
procedimientos, normas y reglamentos internos), a efectos de establecer:

1.1- El macro entorno del organismo dentro del cual lleva a a
cabo sus actividades, determinando:
1.1.1- Su wubicacion en la estructura de la
Administracion Publica.
1.1.2- Los usuarios que estan vinculados a través de
los diferentes sistemas o servicios que presta el
organismo.

1.2- Los aspectos internos del organismo que permitan
conocer:
1.2.1- Su estructura u organigrama.
1.2.2- Las metas actuales, la cultura y la estrategia.
1.2.3- La capacidad de las instalaciones, los recursos
tecnolédgicos disponibles.
1.2.4- Los recursos humanos y sus capacidades.
1.2.5- Las diferentes areas del organismo y sus
funciones.
1.2.6- Los procedimientos para procesar la
informacion.

2- DIAGNOSTICO: se procede en funcion al analisis de los datos
relevados en la primera etapa a determinar:
2.1- En el ambiente externo a la organizacion en el cual
desarrolla el giro de sus actividades:
2.1.1- Las desventajas y problemas inherentes a al
marco politico - legal y a la estructura que contiene al
organismo.
2.1.2- Los inconvenientes burocraticos propios de la
ubicacion del organismo en la  estructura
administrativa actual.

2.2- En el aspecto interno de la organizacion:
2.2.1- El servicio prestado a los usuarios de los
distintos Sistemas. Fallas operativas y de tecnologia.
2.2.2- Los problemas estructurales del organismo que
atentan contra la eficiencia de la organizacion.
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3- PROPUESTA: consiste en la determinacion y organizacion de las
actividades y tareas a llevar a cabo, con el objeto de obtener resultados que
permitan al organismo (o empresa) alcanzar una situacion futura mejor en
términos de eficacia y eficiencia.

3.1- Definicion de la filosofia empresarial o institucional y
los objetivos generales (establecer la Mision y las Metas).
3.2- Determinacion de los objetivos y subobjetivos
especificos parciales que permitan alcanzar las metas u
objetivos generales.

3.3- Planificacion de la estrategia que permitird alcanzar las
metas establecidas.

3.3.1- Disefio de una estructura organizacional capaz

de dar soporte y llevar a cabo la estrategia planificada.

3.3.2- Especificacion de las éareas funcionales y las

tareas de cada una de ellas.

3.3.3- Disefio del organigrama del organismo estable-

ciendo la autoridad y las vinculaciones jerarquicas.

3.3.4- Determinacion de los perfiles de cada uno de
los encargados de llevar adelante las tareas.

3.4.- Determinacion de las Competencias Requeridas para la
implementaciéon de un Sistema de Calidad de Gestion

3.4.1- Identificacion de competencias:Es el método
que se sigue para definir cudles son las
competencias necesarias para desempenar
adecuadamente una actividad de trabajo.

3.4.2- Norrmalizacion de competencias: Se realiza
cuando una vez identificada la competencia,
una institucion, por ejemplo, la standariza y
fija como norma, describiéndola con un
procedimiento comun.

3.4.3- Evaluacion de competencias: La evaluacion
de competencias laborales consiste en el
contraste entre las evidencias de desempefio
contra el estandar definido en la norma. Es
complementaria a la norma y hace referencia a
las evidencias. Consiste en la verificacion del
cumplimiento o no de las especificaciones
establecidas. Es un proceso que tiene una
secuencia de acciones:

= Definir requerimientos de evaluacion

= Recolectar evidencias

= Comparar las evidencias con los
requerimientos

= Emitir juicios sustentados en esta
comparacion
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RELEVAMIENTO
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4.1. Relevamiento

En esta etapa del trabajo conté con la ayuda de jefes y companeros
de trabajo, a quienes tuve que recurrir para realizar las encuestas, entrevistas
y el relevamiento de cada una de las areas.

El primer problema que enfrent¢ fue la recoleccion de datos y
documentacién que me permitieran conocer la evolucion del organismo y su
ubicacion en la estructura de la Administracion debido a que implico salir
del &mbito en el cual me desarrollaba.

El segundo, creo que el mas dificil de superar, fue el de adoptar una
posicion de observador pasivo que se limitara al relevamiento de datos y de
las diferentes actividades, ya que el hecho de trabajar en la organizacion me
llevd en diferentes ocasiones a participar en discusiones, y perder la
objetividad.

Cabe aclarar que esta etapa solo consistird en una mera exposicion
de datos e informacidn, sin que la misma sea sometida a ningun analisis o
conclusion, estando reservadas éstas a la etapa de diagndstico.
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Figura 3: La DGIPSE en el gobierno de la Provincia
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Segln se observa en los organigramas precedentes, actualmente la
DGIPSE depende directamente de la Subsecretaria de Economia, a su vez
dependiente del Ministerio de Economia de la provincia.

Esto es asi debido a dos razones fundamentales:

PRIMERO: A que el organismo fue
concebido desde un principio como un centro de
procesamiento electronico de datos (Centro de
Computos) que, considerado como una herramienta
progresista de la gestion administrativa, desempefiaba
fundamentalmente funciones inherentes a contaduria,
siendo ésta la dependencia administrativa a la cual se
le prestaban casi exclusivamente servicios a través del
sistema que, aun hoy, sigue siendo el mas
significativo, el de liquidacion de haberes.
Posteriormente las necesidades que impuso el
desarrollo vertiginoso tanto en materia tecnoldgica
como requerimientos de informacion, implicaron un
crecimiento de las funciones de este organismo, dando
origen asi a una redefinicion de sus atributos,
creandose la Direccion Gral de Informatica y siendo
el Centro de Coémputos solo una mas de sus
funciones.

SEGUNDO: A que en la actualidad los
sistemas que aun se encuentran en desarrollo son
todos concernientes al 4rea del Ministerio de
Economia (sueldos e impuestos).
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4.3. Usuarios

La Direccion General de Informatica, en cuanto a procesamiento de
datos se refiere, tiene como usuario principal al Gobierno de la Provincia
con sus respectivas dependencias, ya que entre sus funciones mas
trascendentes se encuentra la liquidacion de haberes para todos los
organismos de la Administracién Publica centralizados y descentralizados,
lo que comprende personal administrativo, docente, seguridad, sanidad, etc.

Esta situacion implica también el ingreso, a través del sistema de
liquidacion de haberes, de otros usuarios, que si bien no pertenecen al
gobierno, poseen una estrecha relacion. La misma se basa en el hecho de
que dependen en gran medida del Estado para su subsistencia,
encuadrandose dentro de estos usuarios los gremios, sindicatos y entidades
mutualistas.

Otros usuarios destacados en cuanto a la importancia del servicio
que se les presta, considerado esto a partir de la necesidad de desarrollar
sistemas o programas propios y exclusivos para estos, son la Direccion
General de Catastro (DGC) y la Direccién General de Rentas de la Provincia
(DGR) a través de los Sistemas de Informacion Catastral para el primero, y
los sistemas impositivos de Inmobiliario Urbano y Rural, y Automotor para
el segundo respectivamente.

Hace un tiempo atrés, los Sistemas de Jubilaciones, la Direccion
Provincial de Obras Sanitarias (DIPOS) y el Juzgado Federal, también eran
procesados por este organismo, pero fueron transferidos, ya sea por las
privatizaciones de los servicios o por reordenamientos administrativos.
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Relacién de los usuarios/ DGIP con relaciéon a los sistemas

SISTEMA Plantas Permanente
de Contratado
DE personal Docentes
Policia
LIQUIDACION

Gremios

DE Mutuales

Sindicatos

DGIP HABERES

Direccién General de Rentas
Impuesto Inmobiliario Urbano
Impuesto Inmobiliario Rural
SISTEMAS Impuesto Automotores y
Remolcados

PROPIOS

Direccidon General de Catastro
(Sist. de Informacion Catastral)

Por supuesto que el destinatario de la informacion generada por éstos
Sistemas es en definitiva el Ministerio de Economia y el Gobierno de la
Provincia.

No es menos importante, mas alla de sus requerimientos puntuales,
considerar a las dependencias del gobierno, como usuarios de los distintos
servicios que presta la DGIPSE, entre los que podemos citar el
asesoramiento técnico para la compra de hardware, el desarrollo de sistemas
que permitan la informatizaciéon de los organismo, la optimizacién de sus
procedimientos administrativos.

Asi también, en lo que a servicios a usuarios se refiere, desde hace
aproximadamente, un afio se incorporo6 la capacitacion de RRHH, para todas
las reparticiones que lo soliciten, en los diferentes utilitarios (Word, Excel,
Internet, etc), y se comenzd con el dictado de una serie de cursos de
capacitacion destinado al personal de “Desarrollo” de la DGIPSE, de
diferentes lenguajes de programacion y sistemas operativos (Genexus, Html,
Php, Windows NT, Linux, etc.)
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En el grafico de la pagina siguiente podemos observar el diagrama
de la Red de comunicaciones de la Direccion de Informatica.

La misma consiste en un anillo de Fibra optica que “pasa” por la
mayoria de los organismos gubernamentales de la provincia, incluyendo la
Casa de Gobierno, a fin de permitir la futura conexion de los mismos.

Al momento del desarrollo del presente trabajo, solo encuentran
conectadas las reparticiones que figuran en el grafico, las cuales poseen una
estrecha vinculacion con la Direccion de Informatica.

El grafico permite apreciar la relacion con los organismos a los
cuales les brinda servicio, tanto de comunicaciones, soporte técnico, asi
como el desarrollo de los programas de consulta que permiten acceder a las
diferentes Bases de Datos, las cuales se encuentran tanto fisica como
logicamente en el citado organismo.
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4.4.

ESQUEMA DE COMUNICACION
ANILLO DE FIBRA OPTICA — DIRECCION GRAL DE INFORMATICA
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Figura 4: Red de Informatica de la DGIPSE
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4..5. Estructura formal y descripcion de tareas

La DGIP es un organismo de caracter netamente técnico que si se la
compara con otras reparticiones de la Administracion Publica, se encuadra
dentro de las reparticiones pequenas, puesto que su planta de recursos
humanos no supera las 60 personas.

Estas se distribuyen practicamente en las tres areas mas especificas
funcionalmente hablando, ya que existe una cuarta area que no hace en si a
la informdtica, que agrupa a la parte administrativa, contable y de
maestranza.

Las areas se dividen a su vez en departamentos, que tienen por
objeto concentrar a las personas que realizan actividades similares.

ORGANIGRAMA
DIR. GRAL. DE
INFORMATICA
SUB
DIRECCION

AREA DE
DESARROLLO prODUCCION SOPORTE
TECNICO

DPTO. ‘ DPTO. ‘ ‘ DPTO. CONTROL‘ ‘ DPTO.
PROGRAMACION OPERACIONES DE CALIDAD GRABOVERIFIC.

‘ DPTO. ANALISIS ‘ ‘ SECRETARIA

MAESTRANZA

PERSONAL

CONTABLE

Figura 5: Organigrama formal de la DGIPSE

Cabe destacar que este organigrama fue facilitado por el organismo
en estudio y muestra cual es la forma de organizacion jerarquica de la
reparticion (decreto Serie “B” N° 0403), cargos, y tareas lo cual permite su
agrupamiento formal. El mismo difiere notablemente del organigrama no
formal, y de caracter interno, ya que ha sido modificado en diferentes
ocasiones por resoluciones internas y afectaciones de personal
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4.6. Areas y Departamentos

4.6.1. Area produccion

Esta area es una de las que posee relacion con el mayor nimero de
usuarios, ya que es el lugar en el cual se realiza el procesamiento en si de
los datos vinculados al Sistema de Liquidacion de Sueldos.

Esto se obtiene a través de los sistemas que fueron disefiados y
producidos por el area de Desarrollo.

El 4rea de produccion como se observa en el Organigrama se divide
en tres departamentos, que agrupan las actividades que se llevan a cabo para
cumplir con su cometido. Estos son Control de Calidad, Grabacion (ingreso
de datos), y Operaciones. Es el Unico depatamento que desarrolla sus
actividades en el horario matutino y vespertino.

Flujo de la informacion del area produccion

*La informacion que llega a la DGIP ingresa a través del
departamento Control de Calidad. Esta la recepciona, y realiza un control de
la misma (determina si esta completa o codificada correctamente).

Esta informacion como ya dijimos antes, llega a la reparticion de dos
maneras, por medio de planillas, o través de diskettes.

En el caso de la informacion que ingresa a través de medios
magnéticos (diskettes) es presentada con un listado testigo de la informacion
que contiene el mismo. El control que se le realiza, consiste en cotejar si el
listado coincide con la informacién contenida en el diskette.

Toda informacion que cumple con estos requisitos de control de
calidad esta lista para ser procesada, en caso de no ser asi, es devuelta para
su correccion al usuario correspondiente.

Cuando la informaciéon ingresa por planillas, las mismas son
enviadas al departamento de Graboverificacion, cuya Unica funcion es la de
cargar los datos y revisar (verificar) que los mismos sean correctos

* Se tomo el sistema de liquidacion de haberes ya que es el mas completo en cuanto al
circuito que realiza la informacidn, presenta todas las alternativas, e intervienen todos los
departamentos de esta area.
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Una vez que se concluyo esta etapa, los “paquetes de informacion”
(denominados asi por su forma de agruparlos segin los subsistemas a los
que pertenezcan, personal, cargas de familia, bonificaciones, etc.) vuelven al
departamento Control de Calidad para ser guardados como documentacion
que respaldara los resultados obtenidos en los procesos.

Los archivos obtenidos con la carga de datos son transmitidos para
su procesamiento y validacion, tarea que es realizada en el departamento
Operaciones, que consiste en procesar la informacion, listando los
resultados de los diferentes jobs stream, que son procesos de cada uno de
los subsistemas.

Estos listados reflejaran la congruencia de la informacion, los errores
de sintaxis, nomencladores, lugar de pago correcto, etc., y seran remitidos
nuevamente a Control de Calidad, el cual se encargara de notificar a los
usuarios (tanto a los que presentan la informacién en forma manual como
los que la hacen mediante disquetes) que deban realizar correcciones.

Este procedimiento se realiza hasta que se depura definitivamente la
informacion, estando el mismo estandarizado en dos validaciones y luego
una preliquidacion. Una vez cumplida con esta etapa, se procede a emitir la
liquidacion final.
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Figura 6: Proceso de Liquidacion de Haberes de la
Administracion Pablica
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El departamento Operaciones, es en cuanto a jerarquia y
funcionalidad el mas importante de esta Area ya que es el motor de la
misma.

Las funciones especificas del Area Produccion son las siguientes:

» El armado de los Jobs Stream de cada sistema donde
estan contenido las ejecuciones de las aplicaciones
que componen los subsistemas que se ejecutan en los
procesos  (subsistemas  personal,  descuentos,
bonificaciones, etc.)

= Sobre la base de las necesidades que pudieran surgir,
solicita modificaciones en los programas en el Area
de Desarrollo.

= FEjecutar los procesos, generar archivos vy listados de
los mismos.

» Fijjar los cronogramas para los distintos procesos,
controlar que los mismos se cumplan, y fijar las
prioridades de los mismos, esto ultimo lo hacen en
forma consensuada con la Direccion en funcion de las
necesidades y/o urgencias del Poder Ejecutivo.

» Resguardar toda informacion presentada, asi como
también la procesada (backups).

* Planificar y controlar los insumos de modo que
permitan el procesamiento y la emision de la
informacion.
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4.6.2. Area de Desarrollo

En esta 4rea se realiza el andlisis, la programacion y el
mantenimiento de los sistemas que se encuentran en funcionamiento o en
estado de desarrollo (estudio, analisis, programacion, etc. o algunas de las
etapas previas a su implementacion).

El personal que lo compone, realiza dos tareas principales que dan
origen a los departamentos denominados Departamento Analisis y
Departamento Programacion.

Esta area recibe los pedidos o inquietudes, que pueden referirse a
modificaciones de programas o sistemas ya existentes o a disefios de nuevos
sistemas, de parte los distintos usuarios, sean estos internos (Areas
Produccion o Soporte Técnico), o externos (Ministerios, organismos
centralizados o descentralizados, etc.). Estos pedidos, segin se trate de
modificaciones a programas o disefios de sistemas nuevos, seran asignados
por la jefatura del area, al departamento que correspondiere.

En el primer caso el departamento programacion serd el encargado
de realizar las modificaciones solicitadas en el tiempo establecido y luego
de ser probadas, comunicara al solicitante de tal situacion.

El segundo caso es un tanto mds complicado, ya que el mismo
requiere de un procedimiento mas largo y complejo.

Este proceso comienza con la recepcion de la solicitud, y la posterior
asignacion del trabajo a uno o mas analistas (dependiendo esto ltimo de la
magnitud del sistema). El primer paso de este proceso en si mismo, lo
constituye el relevamiento del lugar que solicité la implementacion del
sistema, a efectos de determinar cuales son sus requerimientos de
informacion e interpretar las necesidades del mismo, a partir del cual se
disefian los circuitos de informacion, funciones de las distintas areas, los
requerimientos de hard y soft, los modos de procesamientos, etc.

Con los datos recogidos, y el diagnostico realizado, el analista
procede a disefiar el sistema, los subsistemas que lo integraran, que
informacion y la forma que deberd guardar la misma para ingresar al
sistema, la forma que deberan tener los registros, bases de datos, archivos,
claves, lenguaje de programacion, etc. Siendo transmitidos al o los
programador/es asignados al proyecto para que los mismos procedan al
desarrollo y codificacion de los programas. La asignacion dependera del
lenguaje en el cual este planificado desarrollar los programas (actualmente
se esta utilizando el FOX, VISUAL FOX, GENEXUS y SQL), ya que los
programadores asignados seran quien tengan mas facilidad o dominio de el
lenguaje seleccionado para su codificacion.



Lic. Sergio Zamora CALIDAD DE GESTION Pagina 58

Terminada la etapa de desarrollo los programas, mediante su
gjecucion con archivos de prueba, se realizan los ajustes, para
posteriormente proceder a instalarselo al usuario.

Con el sistema instalado, se lleva a cabo la asignacion a una persona
de esta area de todas las carpetas con la informacion del sistema y de los
programas, la que sera la encargada de su mantenimiento, tarea que
consistira en realizar las modificaciones que sean solicitadas por los
usuarios, o la solucidon de algin problema eventual que pudiera surgir en su
funcionamiento.
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4.6.3. Area Soporte Técnico

Esta area tiene la funcidon de asesorar en todo lo que se refiera a
Hardware y Software, ya sea para solucionar problemas o para la
adquisicion de equipamiento.

En el caso de la Direccion General de Informatica la funcion
principal del area estd orientada fundamentalmente al sector de las
comunicaciones entre los equipos o Servidores (Servers) situados en esta
reparticion y las terminales o workstation situadas en otras reparticiones
(Direccion de Rentas y Direccion de Catastro), con el objeto de optimizarlas
ya que actualmente estas son de un rendimiento deficiente.

Otra de las funciones que desempefia es la de asesorar a todas las
reparticiones de la Administracion Publica para la compra de Hard y Soft de
acuerdo a las necesidades de las mismas.

En cuanto a esto, es también de su incumbencia la confeccion de las
licitaciones o concursos de precios, su evaluacion y control.
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4.6.4. Area Administrativa

Si bien no existe en el organigrama una area que se denomine de esta
manera, se procedid a denominarla asi a efecto de agrupar a todas las tareas
de realizan dentro del organismo y que no tienen relacion directa con las
tareas informaticas que alli se desempenan.

En la misma se concentra el personal administrativo (secretarias,
personal contable, y encargada de personal) asi como el personal de
maestranza.

La Secretaria desempefia la funcion de secretaria privada del director
del organismo y de mesa de entrada de la reparticion, recepcionando todo
aquello que no sea informacién para procesar (la que ingresa directamente
por el area Control de Calidad).

La encargada de personal realiza el control de la asistencia, asi como
el control de las licencias del personal del organismo.

El casillero denominado en el organigrama como Contable, es lo que
en la practica se denomina como habilitacion, cuya funcion especifica es la
de realizar tareas relativas a la liquidacion de haberes (altas de personal,
modificaciones, descuentos, cargas de familia, etc.). En las reparticiones de
mayor envergadura, este departamento depende del drea Contable.

La DGIP no posee una area contable, por lo que los habilitados ( 2
dos) son recargados en sus tareas especificas, con funciones que no le son
propias como ser el control de las cuentas especiales de la reparticion, la
fiscalizacion de las licitaciones o concursos de precios, resolucion de
expedientes de diversa indole, etc.
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PROPUESTA
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5.1.1. Propuesta

El diagnostico nos permiti6 identificar un gran nimero de problemas
que atentan contra la maximizacion de las prestaciones del organismo.

En mi opinién el primer punto que debera ser atacado se refiere a la
estructura de la organizacidon, ya que a mi criterio serd la base que
promovera los cambios que solucionaran los demds problemas, que al fin de
cuenta, son consecuencia de este.

Para esto debemos tener un concepto basico, que es en torno al cudl
gir6 el presente trabajo, y considero también el eje central de la solucion:

“ EL ORGANISMO ES LA DIRECCION GENERAL DE
INFORMATICA DE LA PROVINCIA y no el Centro de Computos de la
Provincia”

E1 OBJETIVO de esta propuesta consiste en disefiar una estructura
organica apropiada que permita cumplir con los requerimientos que
importen las nuevas funciones a desempefiar, brindando asi el marco para
el desarrollo de un programa de TQM

El desarrollo de esta propuesta tendra dos grandes topicos a saber:

1- La reestructuracion de la DGIP: en la cudl se
definird la mision, los objetivos; se redisefara el
organigrama, se estableceran las funciones de las
diferentes areas.

2- Las Competencias Laborales: la determinacion, su
evaluacion, y el desarrollo de las mismas.
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5.1.2. Reestructuracion de la DGIPSE

Estableceremos dos pautas fundamentales antes de encarar esta
etapa, la primera serd tener en cuenta que el procesamiento electrénico de
datos es solo una més de las funciones que debe desempeiniar el organismo, a
fin de recorrer una etapa de transicion a una DGIP desprovista de toda tarea
de procesamiento, abocada definitivamente a las funciones de planificacion
y asesoramiento del Poder Ejecutivo.

La segunda en cuanto a su ubicacion dentro de la Administracion
Publica, sera considerar a la DGIP como un sistema cuyo principal recurso
para obtener los resultados que de ella se esperan, es la informacion, por lo
tanto las fuentes de donde se la obtenga deberan tener los canales de
comunicacion mas directos posibles.

Con estos lineamientos generales que regiran el criterio aplicado
para realizar la reestructuracion del organismo, iniciaré¢ el desarrollo de la
propuesta.

El primer punto de esta consistird en la definicion de la mision, las
metas y los objetivos de la DGIP.

Figura 7

Teniendo en cuenta que las metas organizacionales nos dan el
sentido basico de direccion a las actividades que deberemos desarrollar para
alcanzarlas, es de suma importancia dejarlas establecidas claramente.

META: Orientar y asesorar al Poder Ejecutivo en materia
informdtica, y optimizar su funcionamiento en una etapa de transicion hacia
un organismo que desempefie Unicamente funciones de asesoramiento
técnico y planificacion.

La meta establecida para la DGIP no se limita solo a las funciones
delegadas por el decreto de creacion (... en la formulacion e
implementacion de la politica que en materia informatica...), sino que son
establecidas de manera mas amplia siendo de esta forma consecuente con
las exigencias del entorno, en cuanto a lo que se espera del organismo en
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funcion de informacion que procesa (haberes, impuestos, personal, sistemas
catastrales, etc.), y no acotando su incumbencia solo al area informatica.

A partir de este punto, y teniendo en cuenta que el término meta
comprende la misidon y los objetivos de la organizacidn que permitiran
alcanzar dicha meta, el paso siguiente serd establecerlos de manera clara y
concreta, ya que en funcion de éstos se trazaran las estrategias que permitan
llevarlos a cabo y de esta manera alcanzar la meta establecida.

e La mision: de una organizaciones su finalidad especifica que la
distingue de otra de su tipo.

Si la mision estd comprendida en el establecimiento de las metas, y a
su vez determina la finalidad especifica de la organizacion, es claro que esta
sera:

MISION: brindar informacion pertinente que optimice el
funcionamiento del Estado.

Establecidos los puntos extremos de este proceso (simplificado en la
Fig. 6) en el cual se “traza” la direccion y el sentido de las estrategias de la
organizacion; se debe proceder a la definicion de los objetivos a alcanzar
para que la organizacion cumpla con sus metas.

En funcion de esta meta, los objetivos de la organizacion seran:

a- Optimizar el servicio
brindado a los usuarios actuales y planificar nuevos servicios orientados a
captar potenciales usuarios de segmentos (administrativos) no explotados
aun.

b- Establecer planes y politicas
informaticas que permitan un aprovechamiento integral de los recursos
tecnoldgicos del Estado, que permita a los funcionarios optimizar la toma de
decisiones en base a informacion.

Establecidas las bases que seran las directrices de las reformas a
encarar, el paso siguiente consistird en la elaboracion de un plan
estructurado de modificaciones y actividades que permitan instrumentar en
el ambito de la Administracion Publica dentro de la cudl se desarrolla la
DGIP, un sistema que permita el uso racional de los recursos tecnologicos
disponibles, orientados a potenciar la eficiencia en la administracion y el
aprovechamiento eficaz de la informacion disponible.
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5.1.3. Estructura y Organigrama

La estructura no debe ser confundida con el organigrama, ya que la
primera deberé ser entendida como el conjunto de recursos organizados de
manera tal que nos permita poner en practica los planes operativos para
llevar a cabo las estrategias planificadas, en tanto que el organigrama solo
nos permitira plasmar la vinculacion jerarquica y la afectacion de recursos
humanos que componen esta estructura.

La misma se disefi6 utilizando un proceso similar al expuesto en el
libro Re-estructurando Empresas de Kastika y Serra.

Este procedimiento nos permitird obtener una vision global de a
estructura de la organizacion y sus relaciones funcionales. Comenzamos
estableciendo diferentes niveles sobre la base de la multiplicidad de
funciones que desarrollan en cada nivel:

- Direccién: Estard ubicada fuera de los limites de la
estructura general, ya que no se trata de un cargo operativo, sino que
podriamos definirlo como “politico - administrativo”, cuya funcién principal
sera la de servir de nexo burocratico entre la DGIP y las demas
organizaciones de la Administracion Publica.

- Areas Fundamentales: * Auditoria y Coordinacion
* Produccion
* Ingenieria de Software
* Soporte Técnico
* Politicas y Planeamiento
* Administracion y Contabilidad

- Dptos. Adicionales: * Atencion al Usuario y Captura

de datos.

* Operaciones

* Control de Calidad

* Andlisis de Sistemas

* Programacion

* Mantenimiento de Sistemas

* Redes y Comunicaciones

* Sistemas y Software

* Administracion de Base de
Datos

* Capacitacion

* Compras y Suministros

* Planeamiento y Evaluacion de
Proyectos.

* Contable
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* Secretaria
* Personal y Maestranza

A efectos de simplificar la compresion de la misma, y sin perder el
concepto de Estructura de Red, recurri a una configuracion circular en la

cual no se

tiene en cuenta los niveles ni las jerarquias (las cuales seran

expuestas oportunamente en el organigrama), sino las relaciones y
dependencias funcionales (directas e indirectas) entre las distintas areas y
departamentos.

Produccion

Ingenieria de i
Software

5.1.4. ESTRUCTURA DE RED DE LA DGIP

DIRECCION

Administracion y
Contabilidad

Secretaria

Atencion al
usuario

Control de
Calidad

Auditoria y
Coordinacion

Operaciones

Planeamiento
y Evaluacion
de Proyectos

Analisis de
Sistemas

Mantenimiento
de sistemas

Soporte Tecnico

Limites del Sistema DGIP

Dependencia jerarquica directa
Dependencia Jerarquica indirecta — —
Dependencia funcional

Canales de Comunicaciones

Figura 8: Propuesta de Estructura de Red para la DGIPSE
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Como se observa en el grafico, la estructura de esta
organizacion o sistema esta orientada a establecer canales de comunicacion
entre las diferentes areas y departamentos de la organizacion, mas alla de la
dependencia jerarquica existente, lo cual, en definitiva, esta inserto en el
significado de estructura de redes, es decir, la posibilidad de comunicarse
todos con todos.

Por otro lado observamos que la estructura permite la vinculacion
con el medio ambiente no solo a través de los limites del sistema, sino por
medio de los subsistemas especificos, lo cual permitird no solo incrementar
la eficiencia del servicio, sino que al eliminar los intermediarios en los
canales de comunicacion, la misma serd mas directa, fluida, y con menos
interferencias entre el emisor y el receptor, permitiendo a su vez (a través
del contacto directo con la realidad que rodea al sistema) anticiparse a las
necesidades del Suprasistema que en este caso es la Administracion Publica.

Los subsistemas definidos en esta estructura bdasica tendran
funciones claramente definidas; pero de manera tal que ello no propenda a
crear nuevamente las denominadas “estructuras de reinos” dentro del
organismo, sino estimulando el trabajo integrado entre las diferentes areas.

La forma de lograr esto no sera facil, ya que implicara de parte de la
direccion un esfuerzo adicional para modificar la cultura de la organizacion.
Este cambio de mentalidad debera realizarse no solo a nivel operativo, sino
también a nivel gerencial, fomentando desde alli la participacion de todos
los integrantes de la organizacion en la definicion de los objetivos de la
misma, y asi de esta manera lograr también el compromiso de estos para
alcanzarlos.

El objetivo al plantear la estructura de esta manera de evitar la
creacion de casilleros u oficinas en el organigrama sin que se modifiquen los
procedimientos. Es por ese motivo que definimos estas grandes Areas
Fundamentales con sus Departamentos Adicionales en cuanto al tipo de
tarea o problema a solucionar.

Esta estructura no solo tiende a sentar las bases para el desarrollo de
una nueva concepcion de la DGIP sino que, considero serd el motor que
impulsard el cambio necesario en la cultura de la reparticion, modificando
no solo los canales de comunicacion entre todos los elementos que integran
el sistema, sino la actitud para con el medio ambiente externo en cuanto a
que el organismo no solo deberd solucionar los problemas que se le
plantean, sino que se tendrd por objetivo anticiparse a dar posibles
soluciones a problemas que se pudieran presentar, posicionando al usuario
en el punto mas alto de las prioridades a satisfacer.
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La estructura disefiada nos permite elaborar diferentes tipos de
organigramas concordantes con los requerimientos de la misma. A partir del
analisis de las diferentes alternativas posibles, es mi opinion que el
organigrama que se grafica a continuacion es el que mejor se adapta a las
necesidades estratégicas del sistema.

5.1.5.
ORGANIGRAMA PROPUESTO
DIRECTOR
AUDITORIAY
COORDINACION
| | | |
POLITICAS Y INGENIERIA DE SOPORTE PRODUCCION ADMINISJ RACIe.
PLANEAMIENTO SOFTWARE TECNICO CONTABILIDAD
1 1 1 1 1
PIaneam_lgnto y An_a1|5|s B2 Redes 'y Atencion al Secretaria
— Evaluacion de — Sistemas — o — . —
Comunicaciones Usuario
Proyectos
Capacitacion Programacion | _|Administracionde| | |  Control de | Contable
Bases de datos Calidad
Compras Mantenimiento Soluciones de Operaciones Personal
- - de -
) Software
Sistemas

Figura 9: Organigrama modificado
propuesto para la DGIPSE
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Como se puede ver, en el nuevo organigrama se redisefan las
funciones de las areas y departamentos y se contemplan funciones que antes
no existian, siendo éstas de fundamental importancia en la administracion de
un organismo informatico.

Estas nuevas dareas, Politicas y Planeamiento, Auditoria y
Coordinacion y Capacitacion, seran los encargados de establecer y llevar
adelante una politica informatica coherente para toda la provincia.

La planificacién serd de trascendental importancia a la hora de
establecer los objetivos de la organizacion y los procedimientos adecuados
para alcanzarlos, permitiendo a ésta, obtener y destinar recursos para ello, y
adelantar actividades compatibles con los objetivos y procedimientos
adoptados, asi como el seguimiento y medicidon del progreso, hacia dichos
objetivos.

En cuanto al area de Auditoria y Coordinacion, considero que se
trata de un éarea neuralgica, que permitira a la organizacidon integrar el
trabajo de las diferentes unidades interdependientes para alcanzar las metas
comunes a todos, y asegurarse que estas actividades lleven a la organizacion
hacia la meta declarada, a través de la auditoria o control, cuya funcién
consistird en el establecimiento de estandares, y su comparacion con la
realidad; fundamentando la creacion de esta area en el hecho de que sin
control no se pueden corregir los errores, y sin esta correccion el fendmeno
del feedback no existe, por lo tanto ¢l sistema no se realimenta, impidiendo
esto su crecimiento.

Por otro lado en un ambiente como la informatica en el cual los
avances tecnoldgicos son de un ritmo tan vertiginoso, la capacitacion del
personal se convierte en una necesidad constante, pudiendo esto estar
orientado a dos objetivos claramente diferenciados; por un lado Ia
capacitacion del personal de la Administracion Publica a efectos de
generalizar el uso de la informatica para optimizar los procedimientos
administrativos, y por otro, la capacitacion especifica al personal de la DGIP
con ¢l objeto de que los mismos se encuentren actualizados respecto de las
herramientas y los nuevos productos del mercado que le permitan
desempenarse eficazmente y realizar un aprovechamiento eficiente de los
recursos tecnologicos.
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5.1.6. FUNCIONES

Este item es de fundamental importancia en lo que se refiere a la
etapa de organizar la reparticion, y que consiste en definir cuales seran las
funciones de cada subsistema o 4rea de la estructura disefiada. Su
adecuacion al organigrama es una tarea meramente mecanica a efectos de
cumplir con las formalidades legales que exige el sistema burocratico.

En este punto se definiran las funciones de cada una de las areas
operativas de la estructura, asi como los perfiles de los recursos humanos
necesarios para el desarrollo de las tareas de cada una de las mismas.

Produccion:

Esta area fundamentalmente es la encargada de la recepcion,
procesamiento y entrega de la informacioén a los usuarios de los
diferentes Sistemas (sueldos, impuestos, informacion. catastral, y
todos los sistemas que pudieran implementarse bajo la modalidad de
procesamiento batch).

Las principales funciones de esta area son:

* Atender a los usuarios del Sistema de
Liquidaciéon de Haberes (usuarios externos y
de la Administracion publica).

* Mantener la operatividad de los distintos
sistemas.

* Establecer normas de procedimientos para el
procesamiento de la informacion.

* Controlar la calidad de la informacion (tanto
la que ingresa como la que se emite).

* Planificar la capacidad operativa del area
(recursos humanos y materiales).

* Resguardar la informacion procesada
(Backups).

Ingenieria de Software:

El trabajo de esta area estard orientado al desarrollo de
Sistemas que permitan el maximo aprovechamiento de los datos que
se procesan, de manera que permita a quienes tienen poder de tomar
decisiones, hacerlo con el mayor sustento posible en base a la
informacion obtenida.
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Las principales funciones de esta area son:

* Mantenimiento de los sistemas activos.

* Analisis y desarrollo de Sistemas (optimizar
los que estan en funcionamiento, disefiar
nuevos sistemas).

* Orientar el desarrollo de los sistemas a la
modalidad de procesamiento en tiempo real de
la informacion a través de redes.

* Determinar el equipo de técnicos que se
afectaran a los diferentes proyectos.

* Establecer el tiempo necesario para el
desarrollo de un sistema.

* Capacitacion y actualizacion de los usuarios
de los sistemas desarrollados por esta area.

Politica y Planeamiento:

Es una area creada con el objeto de que la DGIP se
desempefie como tal, asesorando y brindando el sustento técnico al
Poder Ejecutivo para el establecimiento de Politicas aptas para
mejorar el orden y aprovechamiento de los recursos, asi como Planes
Informaticos a mediano y largo plazo en el ambito de la
Administracion Publica.

La base de esta politica informatica del Poder Ejecutivo
estard orientada a la descentralizacion del procesamiento, con
tecnologia de hard y soft compatibles.

Las principales funciones de esta area son:

* Establecer los estandares para las licitaciones
de Hardware y Software que realice el Estado.

* Investigar, desarrollar, y proponer las
normas que permitan una eficiente utilizacion
de los recursos en los ambitos de su
competencia.

* Investigar las posibilidades de nuevos
campos de aplicacion de los recursos
informaticos.

* Disefiar los planes para informatizar de una
manera coherente la Administracién Publica.

* Determinar la modalidad y los niveles segin
los cuales se capacitard a los agentes de la
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Administracion que vayan accediendo al
procesamiento electronico de datos.

* Atenciéon de nuevos usuarios, analisis y
disefio de proyectos acorde a sus necesidades.
* Estudio de factibilidad de proyectos
sugeridos por otros organismos.

* Establecer los cronogramas de trabajos para
las diferentes areas.

Soporte Técnico:

La mision de esta area sera dirigir y organizar las actividades
tendientes a una correcta utilizacion de los recursos logicos, y la
investigacion de los productos disponibles en el mercado informéatico
a efectos de permitir mejores posibilidades de ser eficientes en el uso
de la nueva tecnologia que llegue.

Las principales funciones de esta area son:

* Soporte y asesoramiento a las diferentes
areas del organismo y de la Administracion
Publica.

* Evaluacion técnica de licitaciones de
Hardware y Software.

* Investigacion y capacitacion para el
aprovechamiento de nuevas herramientas de
Hardware y Software.

* Solucién de los problemas de Soft de los
equipos del organismo.

* Mantenimiento de los Sistemas de comu-
nicaciones de las redes.

Auditoria y Coordinacion:

Esta area es de suma importancia dentro de la nueva
estructura de la DGIP, ya que tendrd su cargo una de tareas
fundamentales dentro de lo que se denomina “Estructura de Redes”
que serd la de fomentar la comunicacion en todas las direcciones
permitiendo de esta manera coordinar los esfuerzos de la
organizacion para la consecucion de los diferentes objetivos que se
planteen, asi como de auditar permanentemente todas las areas a
efecto de evitar desviaciones de los procedimientos fuera de los
estandares previstos.
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Las principales funciones de esta area son:

* Auditoria de Sistemas.

* Auditoria contable

* Control de expedientes y derivacion al area
correspondiente.

* Control de ejecucion de proyectos

* Coordinacion de los diferentes cronogramas
establecidos por el darea de Politicas y
Planeamiento.

Los recursos humanos que componen esta area deberan
ajustarse al siguiente perfil:

Direccion :

En virtud de la estructura planteada, y las funciones
establecidas para cada una de las areas, las funciones del director del
organismo estardn practicamente orientadas a establecer las
relaciones con el ambiente externo a la reparticion, asumiendo la
representacion de la misma ante los demds organismos de la
Administracion Publica y entidades privadas que tengan alguna
vinculacion con la DGIP. Con respecto a la administracion interna
del organismo, sus funciones se limitaran a la supervision general y
a la delegacion de trabajo, asignando los mismos a las dareas
correspondientes.
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PARTE Il
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5.2.1. Los recursos humanos como eje propulsor del cambio

La organizacion del Estado ha asumido histéricamente la forma
tradicional de tipo burocratico piramidal, pautando en su seno conductas y
modos de proceder, que contrariamente a lo deseado o planificado, han
contribuido a la falta de eficacia y al exceso de rigidez en la aplicacion de
las normas, asentandose una cultura intraorganizacional que ha dado lugar a
practicas que en la actualidad no responden y hasta se contradicen con los
objetivos y estrategias que debe afrontar el Estado para responder a los
cambios acontecidos

La generacion, entonces, de nuevos modelos de gestion resulta una
necesidad primordial en el marco de estos procesos.

Para ello debemos tener en cuenta que cualquier intento por
Gestionar la Calidad no concluye con la optimizacion de los proceso y el
disefio de una estructura que permita llevarlos adelante. Estas solo seran dos
de las patas sobre la cual se apoya un Plan Integral de Calidad, siendo la
tercera, la mas importante de todas, los Recursos Humanos.

Entonces:

La posibilidad de gestionar la Calidad de Gestion en la
Administracion Publica y, en este caso especifico de la DGIPSE,
debe partir del reconocimiento del factor humano como eje del
cambio y de la generacioén de valor

De esta manera, los imperativos vinculados con la necesidad de
flexibilizar la gestion, para responder con mayor rapidez a los grandes
cambios de contexto que acontecen en la economia y en la sociedad
contemporaneas resultan de interés fundamental si los vinculamos
directamente con la gobernabilidad. Por ello, la implementacion de un
nuevo modelo de competencias laborales en el ambito de la administracién
publica provincial se convierte en un aspecto primordial en el marco de la
tarea de mejorar la capacidad de gestion del Estado.

En la administracion publica han convivido con persistencia pautas
regidas por modelos burocraticos de gestion que no han tenido en cuenta la
importancia del factor humano en el desenvolvimiento de la administracion,
aspecto que con gran frecuencia ha paralizado el proceso de cambio de las
estructuras organizativas del Estado y las formas de organizacion del
trabajo, atrofiando el funcionamiento de las mismas en detrimento de la
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eficiencia y eficacia del 6rgano publico. Por esta razon, concretar nuevos
modelos de gestion de los recursos humanos del Estado es un reto
significativo.

5.2.2. Diferentes dimensiones de las competencias laborales

Las posibles descripciones de las competencias laborales son tan
variables como las empresas u organizaciones que pretendan analizarlas. En
este sentido, Ansorena Cao establece que en cuanto a las listas predefinidas
o estandarizadas, se las puede dividir en dos grandes grupos:

= Competencias Generales: Son competencias que afectan al
conjunto de los empleados de una organizacion,
independientemente del nivel o area funcional. Estan referidas a
las caracteristicas del comportamiento general del sujeto en el
puesto de trabajo.

= Competencias Técnicas: son las habilidades especificas del
correcto desempeiio de un area técnica, es decir la puesta en
practica de conocimientos técnicos y especificos ligados al
puesto de trabajo.

Las competencias generales

Dentro de lo que se denominan competencias generales se las puede
clasificar en categorias que resultan relevantes a la horade definir los
procesos de evaluacion de potencial del empleado y disefiar planes de
desarrollo. Estas son:

» METAHABILIDADES: se trata de competencias
laborales de tipo elemental, generales, basicas en el
individuo que resultan preparatorias para el posterior
desarrollo profesional

» BETAHABILIDADES: se trata de competencias que
resultan imprescindibles para desarrollar una carrera y
posibilitan el desarrollo posterior de habilidades mas
especificas

» HABILIDAES OPERATIVAS: son habilidades de
eficiencia y eficacia operativa, estan relacionadas con el
desempetio eficaz del puesto de trabajo desde el punto de
vista de una actuacion personal.

» HABILIDADES INTERPERSONALES: se trata de
habilidades relacionadas con el éxito en las tareas que
suponen contacto interpersonal con otras personas
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» HABILIDADES DIRECTIVAS: son competencias que
resultan imprescindibles para dirigir a otras personas
dentro de la organizacion

Cabe destacar que a efectos del presente trabajo, las Competencias
Técnicas, no seran evaluadas en virtud de que las mismas son inherentes al
perfil de los cargos, fundamentalmente en todos aquellos vinculados al
desarrollo de software, ya que los mismos requieren inexorablemente la
formacion profesional, o al menos idonea en el tema para su desarrollo.
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5.2.3. Competencias en la DGIPSE

Tomando como base los conceptos de Calidad Total, y teniendo en
cuenta la cultura de la Administracion Publica de la provincia de Santiago
del Estero, asi como las caracteristicas especiales de la Direccion de
Informética como un organismo eminentemente técnico, se procedid a la
seleccion un mix de competencias necesarias para la implantacion de un
sistema de Gestion de Calidad.

Los agentes del organismo seran evaluados a efectos de determinar
la presencia de estas competencias, asi como en funcion de los diferentes
puestos o cargos que ocupan, la necesidad de desarrollo de las mismas.

Las competencias se seleccionaron siguiendo el criterio usado por

Ansorena Cao para la clasificacion general, realizando una apertura que
permite la asignacion de de las siguientes habilidades:

e Metahabilidades:

0 Adaptabilidad: modificacion de la propia
conducta cuando para alcanzar determinados
objetivos surgen dificultades, nuevos datos o
cambios en el entorno.

0 Energia: Habilidad para crear y mantener un
nivel de actividad apropiadamente dirigido.
Impulso.

0 Aprendizafe. Asimilar nueva informacion y
aplicarla eficazmente.

0 Tolerancia al stress. Actuar con eficacia bajo la
presion del tiempo y haciendo frente al
desacuerdo, la oposicion y la adversidad.

0 Decision: toma de decisiones activas, eligiendo
entre varias alternativas de solucion a un
problema, aceptando la responsabilidad que
implica.

e Betahabilidades:

0 Creatividad / Imaginacion: descubrir soluciones
imaginativas de problemas relacionados al trabajo
con alternativas de soluciones, métodos y formas
clasicas de resolucion.

0 T7enacidad: Mantener el punto de vista o plan de
accion hasta conseguirle objetivo perseguido o
hasta que no resulte razonable insistir en el.
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e Habilidades Operativas:

o Comunicacion oral: Canalizar clara vy
comprensivamente ideas y opiniones hacia los
demas a través del discurso hablado.

0 Comunicacion escrita: Expresar ideas vy
opiniones en forma clara y correcta a través del
lenguaje escrito.

e Habilidades Interpersonales:

0 Capacidad de Negociacion: ldentificar las
posiciones propias y ajenas de una negociacion,
intercambiando consecuciones y alcanzando
acuerdos satisfactorios basados en la filosofia de
“ganar-ganar”

0 Capacidad de Persuasion. Tener habilidad para
persuadir a otros con argumentos relevantes sobre
la base de un estilo positivo, para adaptarse a
ciertos puntQos de vista y ponerse de acuerdo
sobre ciertos planes

0 Trabajo en Equipo: Participar activamente en la
consecucion de una meta comun incluso cuando la
colaboracion conduce a una meta que no esta
relacionada directamente con el interés propio

e Habilidades Directivas:

o Delegacion: Asignar las propias
responsabilidades y autoridad al miembro del
equipo adecuado, de forma inequivoca

0 Liderazgo de Personas: Dirigir y aconsejar a los
miembros de su equipo en el desempefio de
trabajo

0 Vision: Pensar sobre la base de la estrategia de la
organizacion y convertirla en objetivos concretos
para el propio campo de responsabilidad.

Asimismo, a la hora de efectuar la evaluacion de las competencias,
no debemos olvidar que se trata de la “Administracion Publica de Santiago
del Estero” y de la situacion politica en la que estuvo sumida la provincia
durante casi medio siglo. La obsecuencia partidaria, o la recomendacion de
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algin “puntero politico” fueron los unicos requisitos solicitados por el
“caudillo” local para acceder a un puesto.

Cabe destacar que si bien el sistema totalitario de entonces ya no
existe mas, la realidad actual nos muestra que la forma de acceder a cargos
dentro de la administracion publica, sigue en cierta forma obedeciendo a los
mismos principios.

Es decir, los agentes, tanto aquellos que trabajan desde hace tiempo
como los nuevos ingresos (al menos hasta el momento), no fueron
sometidos a un proceso de seleccion en particular, y como ya dijimos, las
designaciones obedecen Uinicamente a razones politicas.

Tomando como base las consideraciones expuestas en los parrafos
anteriores, se puede ver claramente que en el listado de competencias
propuesto, se otorga mayor relevancia de las denominadas metahabilidades,
ya que como dijimos son las bésicas o elementales que debe poseer el
individuo para su posterior desarrollo laboral.
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5.2.4. La evaluacion

Una vez determinadas las competencia a evaluar, se debe determinar
quien o quienes seran los evaluadores, asi como también el disefio de la
herramienta que permitira llevar adelante dicho proceso.

Se sugiere que la misma sea llevada a cabo al menos cada dos afios a
fin de permitir la implementacion de las actividades de Desarrollo de
Competencias, entre una y otra evaluacion, y observar el resultado de
obtenidos por los agentes en virtud de las mismas.

En funciéon de las competencias propuestas y a fin de evaluar a los
agentes del organismo se procedi6 a desarrollar dos cuestionarios. Uno para
el personal operativo, y otro destinado al personal a cargo de jefaturas los
cuales se encuentran desarrollados en el ANEXO I y ANEXO II del
presente trabajo.

La razon de dicha segmentacion se debe fundamentalmente al hecho
de que tanto las habilidades Interpersonales como las Directivas son
imposibles de evaluar en los agentes de nivel operativo, y si bien podria ser
importantes a la hora de considerar una posible promocioén a un cargo de
mayor jerarquia, la evaluacion de las mismas mediante las encuestas, seria
ficticia, debido a la imposibilidad de ponerlas en practicas, en virtud de la
estructura netamente burocratica de la administracion publica.

Asimismo, y a efectos de la evaluacion, se establecieron estandares
para cada competencia, cuyo valor serd considerado como el requerimiento
minimo necesario para considerar al personal evaluado, poseedor de las
competencias minimas requeridas para integrar un Plan Integral de Gestion
de Calidad exitoso. Estos son:

e Metahabilidades

Adaptabilidad: 3
Energia: 3
Aprendizaje. 2
Tolerancia al stress. 2
Decision. 3

O O0O0O0O0

e Betahabilidades:

o0 Creatividad / Imaginacion. 2
0 T7enacidad:3

e Habilidades Operativas:
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o Comunicacion oral: 3
o Comunicacion escrita.: 3

e Habilidades Interpersonales:

0 Trabajo en Equipo: 4
0 Capacidad de Negociacion.: 2
0 Capacidad de Persuasion. 3

e Habilidades Directivas:

o Delegacion: 4
0 Liderazgo de Personas. 4
o Vision:3

Este cuestionario, permitird mensurar y cuantificar de alguna manera
la presencia de las mismas y establecer las necesidades de desarrollo de las
competencias ausentes o que a la hora ser medidas por el encuestador, se
hallen presentes en el sujeto de manera poco desarrolladas, es decir por
debajo del estandar previsto para la habilidad .

El cuestionario, permite evaluar las competencias en forma
individual, asi como también la avaluacion del sujeto de manera general,
determinando de ésta manera si el mismo posee o no las aptitudes minimas
necesarias para ser integrado a un Plan de Gestion de Calidad.

Asimismo, los valores promedio que servirdn de referencia son los
denominados Valores Promedio Estdndar que se calcula a partir de los
valores asignados para cada competencia.
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5.2.5. El evaluador

El perfil del evaluador debe ser alguien con conocimientos de
Psicologia, y con experiencia en el 4rea de los Recursos Humanos.

Teniendo en cuenta siempre que el presente trabajo se refiere a un
organismo de la administracion publica y de Ila imposibilidad
fundamentalmente burocratica de llevar adelante una tercerizacion o una
consultoria externa de éste proceso, es que se tuvo en cuenta el
aprovechamiento de otros organismos dentro del gobierno.

La Direccion General de Psicologia, dependiente del Ministerio de
Salud Publica de la Provincia, se constituye en virtud de sus funciones,
como el organismo facultado para llevar a cabo este proceso de evaluacion,
el cual podria ser considerado piloto y posteriormente ampliado (con las
modificaciones pertinentes) a otras reparticiones de la administracion
publica.
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5.2.6. La medicion

En los ANEXOS I y II se pueden observar los modelos de las
encuestas cuyo fin es medir en que grado se encuentran presentes las
distintas competencia necesarias para la implantacion de un Plan de Gestion
de Calidad.

La misma consta de un cuerpo donde se identifica al agente con su
Nombre y Apellido, Cargo y Organismo en el que se desempefia, y otro en
donde se evaluan las competencias propuestas.

Debe dejarse en claro las necesidad de que las encuestas sean
nominales en virtud de que por un lado se trata de una evaluacion del
personal, y por otro lado se justifica en el hecho de que, en caso de ser
andnimas, carecerian de utilidad para realizar un posterior plan de desarrollo
de competencias de acuerdo a las necesidades de cada agente.

En la misma se permite la medicion individual de las competencias
por el evaluador, tomando valores de referencia entre 1 y 5, considerando el
menor valor para aquellas que no se encuentren, y el valor mas alto para las
que sean claramente determinables, pudiendo adoptar por supuesto los
valores intermedios segun considere el evaluador.

Asimismo se tomara como valor de referencia susceptible de ser
sometidas a actividades de desarrollo aquellas competencias que obtengan
una calificacion por debajo del estandar minimo requerido.

El formulario permite ademas obtener un promedio para cada agente
Valor promedio de Agente (VPA), el que debera estar al menos por encima
del Valor Promedio Estandar Minimo (VPEM).

Este valor promedio se establecid considerando como minimamente
necesario el 75% de los valores estandares fijados o VPE. Es decir que para
el caso especifico de la DGIPSE (ya que las competencias asi como sus
requerimientos seran diferentes para organismo) tendran para cada encuesta
el VPEM 1= y VPEM II = respectivamente:

VPEM I = 28/10*0.75= 2.1

VPEM Il = 44/15*0.75= 2.2
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El resultado de la evolucion, pondra de manifiesto tres alternativas
posibles a considerar. Estas son:

“ 2) VPE >VPA > VPEM “

Los resultados precendentes nos permiten llevar adelante al
menos tres acciones posibles.

En el resultado 1), serd considera como la situaciéon mas favorable
que se puede obtener, la que casi podriamos expresar como Optima. Este
“casi” se debe a que si bien se encuentra por encima del promedio, el
analisis individual de las competencia podria dar como resultado la
necesidad de desarrollo de alguna habilidad en particular.

En lo que respecta al resultado 2) es transparente la necesidad de
implementar acciones de coaching o0 capacitacion al agente a fin de
desarrollar aquellas habilidades en las que fuera necesaria que tenga como
objetivo la superacion de los valores estandares previstos para cada
competencia.

El caso previsto en la situacion 3), si bien a simple vista seria
bastante facil su resolucion ya que implicaria la desafectacion inmediata de
la organizacién de dicho personal, en lo que respecta a Administracion
Publica, bajo las condiciones politicas actuales ““esta accion no es factible
considerarla bajo ningun punto de vista™, con lo cual la respuesta a ésta
situacion solo podra solucionarse teniendo en cuenta estas dos alternativas:

a) Someter al agente a una régimen de Coaching Tutelado por
un empleado de mayor jerarquia, con evaluaciones
extraordinarias (cada tres meses) que permitan evaluar la
evolucion de las competencias de mismo, o en su defecto

b) Solicitar la adscripcion del agente a otro organismo del estado
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6.1. Conclusion

El gobierno debe concentrarse en donde debe participar sin
menoscabo de la soberania, la gobernabilidad o del cumplimiento de sus
programas primordiales tales como proveer la infraestructura completa y
moderna para competir con servicios de calidad y a un precio adecuado,
entregando a la poblacion satisfactores de bienestar social de forma clara,
justa y democratica como lo es un empleo digno y bien remunerado,
seguridad publica y personal, salud y educacion con calidad, vivienda digna,
etc.

Esto supone que, ademas de garantizar el cumplimiento de ciertos
procedimientos y normas, los organos del Estado deben definir objetivos
precisos y orientar su accionar al cumplimiento de esas metas.

La caracteristica principal de este nuevo modelo de gestion es la
adecuacion flexible de los recursos y de los sistemas de gestion y estructura
de responsabilidades, a un conjunto de resultados estratégicos precisos,
definidos y dados a conocer con antelacion, posibles de ser cumplidos en un
periodo establecido.

Esto implica, por una parte, generar en el personal publico una
adecuada conciencia de servicio, asi como también una actitud innovadora,
dinamica y responsable. Por otra parte, implica establecer mecanismos de
capacitacion, motivacion y estimulos que propicien e impulsen expectativas
favorables a los cambios culturales en las organizaciones publicas.

No podemos desconocer las barreras existentes en la Administracion
Publica, mas atn en las provinciales. La escasez de recursos financieros,
tecnologicos y sobre todo razones culturales, no permiten avizorar cambios
0 mejoras en la gestion en el corto plazo.

Sin embargo no es menos cierto que “que los caminos mas faciles
casi nunca llevan a los mejores lugares...” . Como ya lo expreso el Dr, Rico
“... el transito hacia la calidad implica sustancialmente un cambio
cultural...”

Cuando las empresas hablan de calidad, mejora continua e
innovacion, tienden a concretar las cosas. La calidad en la gestion se plasma
en normas que perfilan con exactitud su contenido, por ejemplo, la mejora
continua se mide con métodos la ISO 9000: 2000

Entre tanto, la Administracion publica ha preferido optar por el
paradigma de la modernizacidn, que sirve para dar cobertura a lo que cada
quien quiera. ;Qué es entonces la modernizacién administrativa? Lo que
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cada Administracion establezca en su correspondiente plan de
modernizacion.

No hay una ISO 9000 de la modernizacion administrativa. Este
concepto no tiene métodos, ni factores, ni puntuaciones. La modernizacion
se adapta bien al ambito de la Administracion publica porque estd investida
de la ambigiiedad necesaria para hacer en cada momento lo que dicte la
oportunidad politica, que puede ser una cosa o la contraria, puede ser poco,
mucho o nada.

Es necesario que tanto los gobernantes, politicos y dirigentes, dejen
de utilizar a la “Modernizacion de Estado” como un cliché preelectoral y
comprendan que la eficiencia del estado no solo es una necesidad sino una
obligacion con los ciudadanos.

Esta Modernizacion del Estado no debera pasar por la simple
adquisicion de tecnologia, sino por un cambio cultural en la Administracion
Publica. Un cambio que debera nacer desde la mas alta direccion, de modo
tal que la Gestion de Calidad se convierta de una vez por todas en una
Politica de Estado, de modo tal que permita el uso eficiente de los recursos,
la optimizacion de los procesos y la verdadera consideracion de la
importancia de los recursos humanos como motor de cambio, a fin de dar
respuestas adecuadas, en tiempo y forma a las necesidades de los
ciudadanos.

Entonces, el servidor publico del nuevo siglo debera dirigir su
esfuerzo hacia la consolidacion de una serie de estrategias que tienen como
fin lograr un gobierno mas flexible, méas eficaz y eficiente, mas productivo,
por ende de mayor competitividad.

La competitividad, es decir, la capacidad de competir y lograr un
resultado exitoso, no es una cualidad exclusiva de la iniciativa privada,
como se pudiera pensar, sino que en algunas ocasiones se ha demostrado
que el gobierno es mas eficiente.

La palabra competencia significa igualmente; aptitud, habilidad,
idoneidad, una competencia interna entonces radica en el adquirir mas y
mejores conocimientos, destrezas, experiencias, etc. Es decir, fijarnos metas
cada vez mas ambiciosas y cumplirlas.

En este sentido, toma especial relevancia el concepto de competencia
laboral, entendida como la capacidad productiva de un individuo que se
define en términos del desempeiio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos habilidades o destrezas en abstracto, es decir, la
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29  ¢¢

competencia es la integracion entre el “saber”, “el saber hacer” y el “saber

99

Ser.

El concepto de capacidad profesional remite al conjunto de saberes
articulados (acceso y uso del conocimiento y la informacién, dominio de
procedimientos y aplicacion de criterios de responsabilidad social) que se
ponen en juego interrelacionadamente en las actividades y situaciones de
trabajo identificadas en el perfil profesional. La capacidad, por tanto, indica
el resultado a alcanzar en el proceso de ensefianza y aprendizaje.

Esta claro que el motor de cambio y el know how esta en la gente,
por esto universidades y la tendencia de las mejores practicas de recursos
humanos van dirigidas a formular programas de Gestion de Conocimientos
y Gestion de Personal en las organizaciones modernas lo que obliga a
gjecutivos, accionistas y colaboradores a generar una cultura de cambio en
su proceder y de esta manera alinear la productividad interna con un
mundo en constante cambio y que solo el individuo con su capacidad de
analisis e innovacion lo abordara.

El primer paso estd dado, mediante la propuesta de modificacion de
la estructura del organismo, Luego habra de esperar la decision politica de el
o los funcionarios de llevar adelante el gran cambio cultural:

v Convocar a la totalidad de los empleados a participar en la
“Modernizacion del Estado” y a comprometerse con el

cambio,

v’ participando activamente en el establecimiento de los
objetivos

v' y en la reingenieria de los procesos que se llevan a cabo
actualmente.

v' Fomentar un cambio cultural en los agentes de Ila
administraciéon Publica basado en la filosofia de la mejora
continua.

v" Formalizar los cambios mediante el establecimiento de
manuales de funciones y procedimientos.

v’ Establecer los estandares necesarios que permita la medicion
de avances.

Para esto serd necesario también disefiar un plan de capacitacion
permanente, ya que asi como la mejora debe ser un proceso continuo, la
capacitacion de los empleados debera acompafniar al mismo en todo
momento.

Tal como expuse en diferentes partes del presente trabajo, en la
administracién publica de la provincia se puede observar claramente una
serie de problemas: ineficiencia, tamafio, incapacidad para generar
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soluciones, etc.; pero uno de los principales es el sistema de Recursos
Humanos.

Cabe aclarar que en mi opinion personal considero que la realidad de
Santiago del Estero no dista mucho de la mayoria de los organismos
publicos de la administracion publica tanto nacional como de las provincias
de nuestro pais.

Creo que es hora de comenzar a modificar la tendencia, las viejas
artimafias politicas y al utilizacion del estado para cumplir con
“compromisos” preelectorales que dieron como resultado, que a través de
varios afios, el nimero del personal ya ha crecido lentamente y poco a poco
en virtud del clientelismo politico, lo que ha conducido a un exceso de
personas trabajando dentro de la Administracion Publica.

Aunado a esto, tenemos que el marco legal que rige a la
Administracion Publica es mas complicado de lo que el legislador pudo
prever, ya sea por inaplicabilidad, desconocimiento, o sencillamente
trasgresion de la Ley de Carrera Administrativa.

Por estd razon creo que es importante presentar esta propuesta (si
bien muy puntual y especifica), para que sirva de alguna manera de marco
referencial para la implementaciéon de un Sistema de Gestion de Calidad
para la Administracion Publica, y a futuros analistas que pudieran encarar
una reestructuracion del sistema de Recursos Humanos de la Administracion
Publica de la Provincia de Santiago del Estero.
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ANEXO |

Test de Evaluacion de Competencias Laborales

Personal Operativo

Organismo:

Nombre y Apellido:

Cargo:

Edad Sexo:

Refferencias.
1 —-No posee 2- Muy poco desarrollada 3 - Poco desarrollada

_4— Desarrollada 5— Muy desarrollada

Descripcion de la Habilidad o Competencia

1.

Modificacion de la propia conducta cuando para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno

Habilidad para crear y mantener un nivel de
actividad apropiadamente dirigido. Impulso

Asimilar nueva informacion y aplicarla
eficazmente.

Actuar con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la
adversidad.

Toma de decisiones activas, eligiendo entre varias
alternativas de solucién a un problema, aceptando
la responsabilidad que implica

Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados al trabajo con alternativas de
soluciones, métodos y formas clasicas de
resolucién

Mantener el punto de vista o plan de accion hasta
conseguirle objetivo perseguido o hasta que no
resulte razonable insistir en el

Canalizar clara y comprensivamente ideas y
opiniones hacia los demaés a través del discurso
hablado.

9.

Expresar ideas y opiniones en forma clara 'y
correcta a través del lenguaje escrito.

10. Participar activamente en la consecucion de una

meta comun incluso cuando la colaboracion
conduce a una meta que no esta relacionada
directamente con el interés propio
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Promedio:
Se calcula en base a la suma de los puntajes obtenidos en forma

individual para cada competencia divido entre el niimero de compendias
evaluadas.

> Calificaciones

VPA =
N° Total de Comp.

VPA = =
10
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ANEXO Il

Test de Evaluacion de Competencias Laborales

Personal de jefaturas

Organismo:

Nombre y Apellido:

Cargo:

Edad Sexo:

Referencias.
Z—-No posee 2- Muy poco desarrollada 3 - Poco desarrollada

_4— Desarrollada 5— Muy desarrollada

Descripcion de la Habilidad o Competencia

1.

Modificacion de la propia conducta cuando para
alcanzar determinados objetivos cuando surgen
dificultades, nuevos datos o cambios en el entorno

Habilidad para crear y mantener un nivel de
actividad apropiadamente dirigido. Impulso

Asimilar nueva informacion y aplicarla
eficazmente

Actuar con eficacia bajo la presion del tiempo y
haciendo frente al desacuerdo, la oposicion y la
adversidad.

Toma de decisiones activas, eligiendo entre varias
alternativas de solucion a un problema, aceptando
la responsabilidad que implica

Descubrir soluciones imaginativas de problemas
relacionados al trabajo con alternativas de
soluciones, métodos y formas clasicas de
resolucion

Mantener el punto de vista o plan de accion hasta
conseguirle objetivo perseguido o hasta que no
resulte razonable insistir en el

Canalizar clara y comprensivamente ideas y
opiniones hacia los demas a través del discurso
hablado.

Expresar ideas y opiniones en forma clara y
correcta a través del lenguaje escrito.

10.

Participar activamente en la consecucion de una
meta comun incluso cuando la colaboracion
conduce a una meta que no esta relacionada
directamente con el interés propio
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11. Identificar las posiciones propias y ajenas de una
negociacion, intercambiando consecuciones y
alcanzando acuerdos satisfactorios basados en la
filosofia de “ganar-ganar”

12. Tener habilidad para persuadir a otros con
argumentos relevantes sobre la base de un estilo
positivo, para adaptarse a ciertos puntOos de vista
y ponerse de acuerdo sobre ciertos planes

13. Asignar las propias responsabilidades y autoridad
al miembro del equipo adecuado, de forma
inequivoca

14. Dirigir y aconsejar a los miembros de su equipo en
el desempeitio de trabajo

15 Pensar sobre la base de la estrategia de la
organizacion y convertirla en objetivos concretos
para el propio campo de responsabilidad.

Promedio:
Se calcula en base a la suma de los puntajes obtenidos en forma

individual para cada competencia divido entre el nimero de compendias
evaluadas.

> Calificaciones

VPA =
N° Total de Comp.

VPA = =
15




