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La presente investigacion centr6 su analisis en la politica de
Capacitacion y las estrategias disefiadas para el personal de la Contaduria
General de la Provincia de Rio Negro por parte de las autoridades superiores,
durante el periodo 2012-2016, indagando si la misma produjo resultados
satisfactorios en la adquisicion de nuevas competencias y habilidades,
requeridas para llevar adelante la implementacion del Modelo de Gestion por

Resultados.

La decision gubernamental de poner en practica este Modelo se
corresponde con la evolucién de la gestion del Estado, partiendo desde el
modelo burocratico puro hacia otro que gestiona para obtener resultados. A
través de un nuevo enfoque, del Sistema de Control Interno, el Modelo permite
disefiar procedimientos que ejecutan las personas de un organismo, quienes
deben coordinar acciones, evaluar riesgos y aplicar controles que permitan
alcanzar los objetivos organizacionales. El componente principal del Modelo es
estimular el desarrollo del personal, orientandolo hacia la adquisicion de

competencias, para promover los cambios de actitud necesarios.

Los objetivos que guiaron el presente trabajo fueron describir la politica
y las estrategias de Capacitacion, indagar respecto de los cambios en las
competencias y habilidades del personal y conocer los obstaculos de las
acciones de Capacitacion para implementar el Modelo. EI Marco Tedrico
utilizado corresponde a la Gestion de Recursos Humanos, especificamente
Capacitacion y Desarrollo, asi como el Modelo de Gestion por Resultados vy el
Sistema de Control Interno, que permitieron conocer sus implicancias en la

gestion de los recursos humanos.

La metodologia que se aplicé fue de tipo cualitativa, de indole
descriptiva-interpretativa y las técnicas de recoleccion de datos que se
utilizaron fueron: analisis documental, entrevistas y cuestionarios. La poblacién
objeto de estudio comprende a la totalidad de agentes y funcionarios del
Organismo. La muestra fue intencional individualizando a los componentes de
la poblacion que cumplian funciones vinculadas al objeto de estudio. Las

entrevistas se realizaron a los funcionarios, jefas de Servicio e integrantes de la



Comision de Capacitacion y los cuestionarios a los agentes. Los datos que se
obtuvieron del trabajo de campo, y la triangulacién con el Marco Tedrico,
permitieron arribar a las conclusiones, respecto de los interrogantes de

investigacion planteados.



INTRODUCCION



El presente trabajo de investigacion centra su analisis en la politica de
Capacitacion y las estrategias disefiadas para el personal de la Contaduria
General de la Provincia de Rio Negro, durante el periodo 2012-2016,
indagando si las mismas produjeron resultados satisfactorios en la adquisicidon
de nuevas competencias y habilidades, requeridas para llevar adelante la

implementacion del Modelo de Gestion por Resultados.

La forma de gestionar del Estado ha evolucionado, desde un modelo
de tipo burocratico, donde existe un fuerte apego a las normas, hacia otro

modelo que gestiona para obtener resultados.

Si bien, en un momento histérico determinado, el modelo Burocratico-
Weberiano fue un instrumento fundamental para impulsar y garantizar el
funcionamiento de las democracias modernas, no contemplé gestionar las
demandas de democratizacién del servicio publico que en la actualidad se

presentan.

La necesidad de responder a los reclamos de la ciudadania, el
desarrollo de tecnologias de avanzada y la universalidad de la informacion, son
algunos de los factores que propician cambios acelerados en las estructuras
organizacionales. En este sentido, la actuacién del Estado se orienta hacia una
administracion mas transparente, con el acento puesto en la atencién a los
ciudadanos, evaluando constantemente las politicas publicas para una mejora
continua, identificando los procesos en la gestién de calidad que generen
resultados optimos e implementando mejoras en el desempefio que permitan la

creacion de nuevos modelos con valor social.

Desde esta nueva vision del Estado, donde la satisfaccion de
necesidades y demandas ciudadanas es el criterio ordenador de su gestion, se
comienza a repensar la oOptica del disefo, la estructura y el propésito del
sistema de control. Esta perspectiva modifica las formas de procedimientos
establecidas en el modelo de control burocratico y, a través de una decision de
politica gubernamental, se propone el enfoque de la administracion de
recursos, gastos y gestion desde el Modelo de Gestidn por Resultados (en

adelante MGR) en la Provincia de Rio Negro.



Esto significa que, si bien en el ambito de la gestion gubernamental
provincial el Control Interno (en adelante CI) estrictamente normativo sigue
siendo en la actualidad relevante, no se considera suficiente. Esta insuficiencia
se debe a que se suman nuevas variables, y se comienza a entender al mismo
no solo como un conjunto de pesados mecanismos burocraticos, que deben
realizarse para cumplir con las normas, sino como un proceso integral e

integrado a los procedimientos administrativos.

Desde este nuevo enfoque de gestidon del MGR, la visién del Cl esta
planteada desde la Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras
Superiores (en adelante INTOSAI), quien elabora directrices, referentes a la
implantacion y evaluacion de los controles internos, en base al informe
elaborado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (en adelante COSO por sus siglas en inglés). El informe, entre sus
conceptos fundamentales, refleja que el control interno de las actividades
desarrolladas en la organizacién lo llevan a cabo todas las personas que la
componen, tanto en los procesos como en las tareas que se realizan,

obteniendo como resultado final un producto evaluable.

En virtud de ello, resulta oportuno implementar este paradigma de
gestion, en el cual las actividades administrativas tiendan a ser mas flexibles y
eficientes, donde los miembros de las organizaciones desarrollen nuevas
habilidades y competencias, y que conciban que el aprendizaje y la

capacitacion son las bases para contribuir a la mejora continua.

Desde el punto de vista teodrico, existe un consenso casi univoco en
que el recurso mas importante con que cuenta una organizacion es el Recurso
Humano. En este sentido, el rol de las personas que cumplen funciones en las
instituciones publicas ademas es estratégico, puesto que su funcién de

servidores publicos tiene como principal destinatario a la ciudadania.

La implementacién del MGR, en la provincia de Rio Negro, la lleva
adelante la Contaduria General de la Provincia, en su caracter de érgano
constitucional de Control Interno. Respecto a su estructura organizacional,

mediante Resolucion N° 267-CG-2012, se define su funcionamiento en dos
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areas: Registro y Control, especificando Misiones y Funciones para toda la
estructura. Cada area estd a cargo de un Subcontador y de un Director,
disponiendo ademas el cargo de Subdirector de Control de Registro y Control

que se interrelaciona con ambas areas.

Su mision esta determinada en el articulo 191° de la Constitucion
Provincial, determinando: “Corresponde a la Contaduria General el registro y
control de la Hacienda Publica. Autoriza los pagos con arreglo a la Ley de
Presupuesto y leyes especiales, puede delegar ésta atribucion en los casos
que la Ley establece. Los Poderes Legislativo y Judicial y las entidades
autarquicas tienen sus propias Contadurias que mantienen relacion funcional
directa con la Contaduria General”. A su vez el articulo 195° dispone: La ley
establece la organizacion, funciones, competencia y procedimientos de la
Fiscalia de Estado, Contaduria General y Comision de Transacciones

Judiciales”.

A partir del ano 2012, en el citado Organismo, se instrumentaron
reformas en los procedimientos administrativos, basados principalmente en un
nuevo modelo de gestidon, orientadas principalmente hacia la eficiencia y

dinamizacion del servicio que presta la administracion publica provincial.

En este marco la Ley H N° 3186" que rige el Sistema de
Administracion Financiera y Control Interno de la Provincia, en su articulo 5°
establece: “El sistema de control interno comprende los 6rganos, normas y
procedimientos administrativos para el sector publico provincial, en cuanto
incidan sobre la hacienda publica provincial. La Contaduria General de la

provincia es el drgano rector del sistema’.

Los objetivos institucionales de la Contaduria General estan
determinados en la Ley H N° 3186, abarcando los Articulos 79° a 85°, en ellos
se determina la competencia, responsabilidades y procedimientos que le
competen. Los mas importantes son: verificar, supervisar y vigilar los procesos

administrativos, derivados de hechos u operaciones que surjan del sector

! Ley H N° 3186: Ley de Administracion Financiera y Control Interno del Sector Publico
Provincial. Provincia de Rio Negro.
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publico; desarrollar aspectos normativos, de supervisiéon y coordinacion del
control interno; realizar y coordinar la realizacion de Auditorias financieras vy
contables, de legalidad, de sistemas y técnicas. En igual sentido, le compete
comprobar la puesta en marcha de las observaciones efectuadas por las
Auditorias, con la finalidad de brindar al Gobernador de la Provincia
informacion oportuna y confiable para la toma de decisiones, respecto de la
gestion financiera de los Ministerios y Secretarias?, comprendidos en el ambito

de su competencia.

Posteriormente, dicta la Resolucion N° 286-CG-2014 donde se
establecieron nuevas unidades organizativas en la estructura, determinando
ademas que el area de Registro se denominara Registro e Informacion y que
se compone de doce Servicios; a su vez el area de Control se denominara
Control Interno y Auditoria contando también con doce Unidades de
Supervision de Control Interno (en adelante USCI) y el Servicio de Asesoria

Legal y de Auditoria.

Mas adelante, mediante el Decreto Provincial N° 235/2016 se
reglamenta parcialmente la Ley H N° 3186; en el mismo se le otorga
competencia, a la Contaduria General de la Provincia, para aplicar

procedimientos de auditorias financieras y del Sistema de Control Interno.

En este sentido, y en cumplimiento del marco legal citado, el
Organismo debe gestionar y evaluar los procesos y procedimientos que lleven
al cumplimiento de los objetivos institucionales, especificados para las areas
administrativas que son de su competencia. Para ello cuenta con el apoyo
politico y el compromiso de las autoridades, mediante la sancion de normas
instituidas, necesarias para poner en marcha el Plan Estratégico disefiado, en
el marco del MGR.

Es asi que, a través de sucesivas resoluciones, modifica algunas de
sus unidades organizativas, con el propésito de llevar adelante los conceptos
tedricos del Modelo de Gestion por Resultados principalmente la cadena de

valor, los objetivos y los elementos del Control Interno.

>Ley N° 5105: Ley de Ministerios de la Provincia de Rio Negro.
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En igual sentido, implementa una politica de administracion de sus
Recursos Humanos, que viabilice el disefio y las estrategias para alcanzarlos.
El objetivo principal es profesionalizar las tareas que desarrollan los agentes
que integran el Organismo, entendiendo que la Capacitacion es la herramienta
fundamental que permitira llevar adelante la implementacién de procesos y
procedimientos innovadores, tendientes a la incorporacion de nuevos
paradigmas. Por tal motivo, mediante Resolucién N° 032-CG-2014, crea el
Reglamento de Capacitacion, prosiguiendo con lo preceptuado en la Ley L N°
32273, con el propédsito de disefiar Cursos de Capacitacion adecuados a los
nuevos procesos Yy procedimientos del MGR, tendientes a mejorar la

adaptabilidad al cambio y la innovacion.

Ahora bien, expuesto el tema, surge la inquietud de indagar respecto a:
¢La politica de Capacitacion y las estrategias, para implementar el Modelo de
Gestion por Resultados, llevadas adelante en la Contaduria General de la
Provincia de Rio Negro durante el periodo 2012-2016, influyeron
satisfactoriamente en el personal con respecto a la adquisicion de nuevas

competencias y habilidades?

En este punto, cabe sefalar que el periodo de analisis se fundamenta
en su correspondencia con el inicio y finalizaciéon de la gestion administrativa de

las autoridades del Organismo, en el marco institucional provincial.

Es asi que emerge la presente investigacion, la cual gira en torno a los

siguientes objetivos:

v Describir la politica y las estrategias de Capacitaciéon, implementadas

para desarrollar el MGR.

v’ Indagar respecto de los cambios en las competencias y habilidades del

personal en la ejecucion de los procesos del MGR.

v'Conocer los obstaculos de las acciones de Capacitacion para

implementar el MGR.

* Ley L N° 3227: Programa Permanente de Formacion y Capacitacion para el Desarrollo
Institucional y Laboral de los agentes publicos del Poder Ejecutivo de la Provincia de Rio
Negro.
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En igual sentido, el presente trabajo busca responder a tres preguntas

de investigacion:

En primer lugar: 4 Cuales son las politicas y estrategias de capacitacion
que ha disefiado la Contaduria General de la Provincia para implementar el

Modelo de Gestidén por Resultados?

En segundo lugar: ;Qué cambios se observan en las competencias y
habilidades del personal que posibiliten la ejecucion de los procesos del MGR?

Finalmente: ¢ Qué obstaculos se visualizan en la implementacion del MGR?

Avanzando en el proceso de analisis, sobre la base del problema de

investigacion y segun las preguntas planteadas, se formulan dos hipétesis.

La primera de ellas considera que las estrategias de Capacitacion
desarrolladas en la Contaduria General de la Provincia no fueron las
adecuadas, respecto de la transferencia del aprendizaje, para implementar el

MGR, porque no hubo una oportuna deteccién de necesidades.

La segunda sostiene que las acciones de Capacitacion resultaron
insuficientes, debido a que no se han desarrollado las competencias vy

habilidades necesarias que permitan implementar el MGR.

El trabajo de campo da origen a la estructura de presentacion de la
siguiente investigacion, la cual se desarrolla en tres capitulos: Politicas y

Estrategias; Competencias y Habilidades; Obstaculos.

Por ultimo este trabajo pretende aportar conocimientos cientificos a la
disciplina de la Gestion de Recursos Humanos, dado que es un campo
disciplinar reciente en comparacién con el resto de las disciplinas cientificas.
En igual sentido, y desde un punto de vista cognitivo, se analizaron los
procesos de Capacitacion disefiados e implementados en el Organismo; ello
con la finalidad de brindar un aporte a los actores involucrados, tanto decisores
como ejecutores del proceso, que les posibilite evaluar la herramienta que han
disefado e implementado y, en caso de ser necesario, corregir los desvios que

se pudiesen visualizar.
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ESTADO DE LA CUESTION

En la actualidad se desarrolla un creciente interés, por parte de
numerosos investigadores, en la importancia de la Capacitacion para el
desarrollo de los Recursos Humanos, asi como en la implementacion del MGR
que permita la ejecucion de procesos innovadores en la gestion

gubernamental.

En el ambito Internacional, se consultan dos trabajos donde el primero
de ellos trata sobre la “Guia conceptual del Planificacion y Presupuesto por
Resultados para el Sector Publico de Guatemala” (2013) mediante la cual el
gobierno de la Republica de Guatemala, ha implementado el enfoque de la
Gestidn por Resultados en la Administracion Publica. Esta decision conlleva a
la definicion de resultados estratégicos de gobierno para impulsar cambios
sustanciales en la gestion publica y el logro consecutivo de las mejoras en las
condiciones de vida de los guatemaltecos. El gobierno de Guatemala toma en
cuenta que la Gestion por Resultados es una estrategia centrada en el
desemperfio del desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resultados, que
pretende alcanzar, para mejorar la toma de decisiones, incluir herramientas
practicas para la planificaciéon estratégica, la programacion y ejecucion
presupuestaria, el monitoreo y la evaluacion de los resultados. Entiende
ademas que debe centrar su atencién en el ciudadano y las necesidades que
éste valora para su desarrollo. A través de este documento presentan una guia
metodologica que permitira la concrecion de los procesos institucionales, y
herramientas para que éstas puedan identificar resultados estratégicos de
resultados a mediano y largo plazo. Por ultimo, proponen incorporar un uso
articulado de politicas, estrategias, recursos y procesos para mejorar la toma
de decisiones, la transparencia y la rendicion de cuentas; en sintesis el objetivo
es que las instituciones publicas aumenten el valor que aportan a la
ciudadania, por medio de la mejora continua de la entrega de los productos que
trasladan a la sociedad, de modo que generen cambios positivos y sostenibles

a largo plazo en las condiciones de vida del ciudadano.

15



El segundo trabajo consultado, pertenece a los investigadores
colombianos Giovanni Pérez, Uriel Pineda y Martin Arango (2011), titulado “La
capacitacion a través de algunas teorias de aprendizaje y su influencia en la
gestion de la empresa”. Analizan el concepto de Capacitacion, desde la
perspectiva de algunas teorias de aprendizaje, con el propdsito de aclarar la
influencia que puede tener el entrenamiento de los trabajadores en el
mejoramiento de sus competencias laborales y en el desempenio. Indican que
la Capacitacion debe orientarse desde los modelos de gestion centrados en las
personas, de modo que los trabajadores mejoren su desempefio en el puesto
de trabajo, propiciando la creacion de valores como la confianza y la
participacion. Para ello consideran necesario crear nuevas formas de
organizacion mas descentralizadas y flexibles, organizaciones fundamentadas
en el trabajo en equipo, sea por procesos 0 proyectos, y con la aplicacion de
algunas de las metodologias para el desarrollo de competencias laborales. En
este sentido, plantean que la Capacitacion necesariamente debera enfocarse
en el impacto del desarrollo de las competencias, contemplando la actualidad
tecnoldgica y los cambios organizacionales; donde el enfoque estratégico tiene
que atender con énfasis la retroalimentacion permanente, en los procesos de
seleccion y capacitacion, para una la evolucion permanente de las

organizaciones.

Prosiguiendo con la busqueda de antecedentes de investigacion en el
ambito Nacional se localiza, en primer lugar, el trabajo de los autores Del
Giorgio Solfa, Federico; Girotto, Luciana Mercedes; Greco, Ariana Alejandra y
Paolini, Carlos José (2010) bajo la denominacion “Aportes conceptuales y
metodologicos para la implementacion de la Gestion por Objetivos y
Resultados en la Administracion Publica Provincial”. Consideran importante,
para su trabajo, el relevamiento, el analisis, los principios tedricos involucrados,
asi como los aspectos normativos relativos a la tematica, y las experiencias de
implementacion para proponer el Modelo conceptual para la Administracion
Pdblica y Municipal en la provincia de Buenos Aires. Asimismo, en el
diagndstico, exponen la importancia de impulsar la implementacién del modelo

de Gestidon por Objetivos y Resultados, como una manera de contrarrestar los
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problemas de gestién, derivados de la falta de objetivos precisos,
responsabilizacion, planificacién y organizacién. Los autores consideran que
estas falencias de la gestion organizacional, impactan negativamente en la
atencion de los ciudadanos como beneficiarios directos o indirectos de las
prestaciones del Estado. Respecto de las propuestas de accion destacan que
para la implementacién y evaluacion del Modelo, es necesario la afectacion de
un equipo de trabajo o un area especifica que realice la coordinacion del mismo
y las tareas de monitoreo, seguimiento y evaluacion de los organismos que
adhieran al mismo. Por otra parte, la implementacién debe ser flexible y
adaptable a la organizacién que la lleve adelante, con acciones graduales y por
etapas, previéndose una experiencia piloto con asistencias técnicas a los
organismos que lo requieran. Consideran que, tanto los aportes conceptuales
como los metodoldgicos de su investigacion, contribuiran a reinstalar el debate
sobre la Gestion por Objetivos y Resultados en el ambito de la Administracion
Publica provincial, espacio propicio para poner en practica las acciones

formuladas.

En segundo lugar, continuando con antecedentes de este mismo
ambito, los autores Nazar, Sandra Raquel; Castro, Jorge y Diaz, Valentin
(2003), integrantes del Instituto Provincial de la Administracién Publica de la
provincia de Jujuy, en la investigacion titulada “La capacitacion para el
fortalecimiento de la gestion” presentan una propuesta de articulacion de la
Capacitacion en el desarrollo de proyectos de mejora sectorial. En ese sentido
afirman que el Estado esta obligado a funcionar con nuevas tecnologias de la
gestion publica, principalmente en planeamiento estratégico, direccion por
objetivos, disefio y reingenieria de procesos, asi como en el control de gestion.
Para ello consideran que la capacitacion constituye la clave para implementar
un proceso de cambio, que posibilite contar con recursos humanos y técnicos

adecuados.

En la busqueda de antecedentes de investigacion, en el ambito Local,
se identifica el trabajo realizado por Bonardo, Dora; Ocampo, Maria Emilia y
Hernandez, Romina (2007) titulado “Construyendo capacidades estatales: La

capacitacion y el Desarrollo del personal como instrumento para el
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fortalecimiento de la profesionalizacion del empleo publico”. Las autoras
afirman que dentro de la gestidén del sistema de recursos humanos de una
organizacion, el componente de capacitacion y desarrollo adquiere fundamental
relevancia a la hora de dotar al personal de las competencias, conocimientos,
habilidades actitudes y valores, que pongan en evidencia y se articulen con una
funcién publica profesionalizada. Consideran que la capacitacion y desarrollo
de las fuerzas laborales publicas deben trascender los modelos de gestion y
advierten que es el camino imprescindible para que la gestidn publica concrete
sus acciones administrativas con suficiencia profesional. La generacion e
instrumentacién de politicas de capacitacion y desarrollo disefiadas para el
empleado publico es una herramienta necesaria para el propio desarrollo de la
organizacion. En este sentido aseguran que las aptitudes y actitudes de los
empleados deben acompafiarse con una correcta reestructuracién organizativa
que se adecue a un disefio que responda a preceptos racionales. Por ultimo
entienden que para implantar estos procesos de cambio y transformacion
organizacional, se debera promover la cultura del trabajo y la concientizacion
de los empleados de las ventajas que supone la profesionalizacién de la
carrera administrativa en la que pueden desarrollarse, a través de la

adquisicion de saberes y competencias.

A su vez Bonardo, Dora (2013) en “La gestién de recursos humanos en
las Administraciones Publicas para los proximos afios. Particularidades en
provincias y municipios” sefnala algunos de los obstaculos y desafios que la
Gestidn de Recursos Humanos, en la gestion publica en el siglo XXI, debera
asumir si pretende mejorar el servicio publico. Afirma que el capital humano
seguira siendo el activo mas importante de las organizaciones y el desafio,
para los gestores y responsables politicos, consistira en definir qué papel y
significaciéon tendra en el futuro proximo. Considera que en las
administraciones publicas el desafio sera mayor, dada la naturaleza de sus
funciones, y debido a que el empleo publico ha perdido aquel ethos que le daba
identidad y valor en el contexto social y ciudadano. En este sentido, sostiene
que su recuperacion no solo pasara por cambiar la gestion a partir de recursos

técnicos o econdmicos, sino que ademas el cambio profundo derivara de
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recrear valores relativos a la ética publica y a la institucionalidad. Argumenta
que la cultura interna podra ser cambiada a partir de la participacion y el
esfuerzo en conjunto, con directrices adecuadas y transparentes; en este
sentido la motivacion del personal sera la clave para el cambio buscando
soluciones compartidas, asociandose y trabajando en redes inteligentes. Para
ello la formacion profesional sera la herramienta mas valorada y requerida por

sus potencialidades y capacidad motivadora.

Respecto a los antecedentes de investigacion presentados se los
considera pertinentes al tema objeto de estudio de esta investigacion, debido a
que los mismos centralizan sus analisis en la importancia de la Capacitacion

para el fortalecimiento profesional de los agentes publicos.

De igual modo, puntualizan sus analisis en los obstaculos y desafios
que la Gestion de Recursos Humanos debe asumir, para acompafar los
cambios que los responsables politicos de una organizacidn consideren

necesarios para implementar procesos innovadores.

METODOLOGIA

La metodologia que se aplico durante la presente investigacion es de
tipo cualitativa, de indole descriptiva-interpretativa. Para alcanzar los objetivos
planteados, se requiere la utilizacion de esta caracterizacidén, que permitira
visualizar y comprender la politica de Capacitacion y las estrategias disefiadas
para el personal de la Contaduria General de la Provincia, con la finalidad de

implementar el Modelo de Gestidén por Resultados.

Es importante destacar que la investigacion cualitativa proporciona
profundidad a los datos, riqueza interpretativa y contextualizacion del ambiente
seleccionado como objeto de estudio. Asimismo aporta detalles y experiencias
unicas, desde un punto de vista mas completo, de las conductas observadas

en las personas. En igual sentido, posibilita el analisis del sentido que los
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actores involucrados le otorguen al proceso, motivo por el cual se interpreta

que es el enfoque mas apropiado.

Las técnicas de recolecciéon de datos, que se utilizaron para recabar la

informacion necesaria, fueron: analisis documental, entrevistas y cuestionarios.

Se llevé adelante una busqueda exhaustiva de la documentacién
pertinente al periodo 2012-2016, concerniente a esta investigacion. En este
sentido, se analizaron Leyes y Decretos provinciales asi como Resoluciones

del Organismo que permitieron conocer su escenario normativo.

La poblacién objeto de estudio comprende al total de agentes del
Organismo y sus funcionarios, segun el siguiente detalle: Contador General,
Subcontador de Registro e Informacién, Subcontador de Control y Auditoria,
Director de Registro, Director de Control, Subdirector de Registro y Control,
Jefaturas de Servicios del area de Registro, Jefaturas de Unidades de
Supervision de Control Interno (en adelante USCI) y un total de noventa

empleados que cumplen funciones administrativas (ver Anexo 1).

Si bien la primera estructura organizativa fue aprobada por Resolucion
N° 267-CG-2012, posteriormente se dicta la Resoluciéon N° 286-CG-2014, la

cual se considera sustancial para el analisis del objeto de estudio.

Para seleccionar la muestra se aplico el procedimiento de muestreo
intencional, posibilitando que cada uno de los miembros de la poblacién tenga

la misma oportunidad de ser elegidos.

La muestra se compone de los funcionarios vinculados al objeto de
estudio: Contador General, Subcontador de Control y Auditoria, Director de
Control; los cuatro integrantes de la Comision de Capacitaciéon y seis Jefas de
USCI (ante el Ministerio de Salud Publica, Ministerio de Educacion y Derechos
Humanos, Ministerio de Desarrollo Social, Ministerio de Economia, Ministerio
de Gobierno y Ministerio de Turismo, Cultura y Deportes) y aproximadamente

21 agentes que cumplen funciones en ellas (ver Anexo 2).
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Esta seleccién se fundamenta en la variedad y complejidad de las
funciones que forman parte de la tarea diaria de las USCI seleccionadas,

ademas porque son las que poseen una mayor cantidad de empleados.

Las entrevistas se hicieron en profundidad, semi-estructuradas y
focalizadas en los principales actores que intervienen en el proceso de
implementacion del Modelo de Gestién por Resultados: Titular del Organismo,
Funcionarios del area de Control, los integrantes de la Comision de
Capacitacion y las Jefas de USCI (ver Anexo 3). A través de los cuestionarios
se obtendra informacion de los agentes que cumplen funciones en las USCI, a

los fines de indagar su apreciacion acerca del tema investigado (ver Anexo 4).

Asimismo se consider6 necesario el disefio de la investigacion
cualitativa, para este trabajo, debido a que el interés de la investigacion estaba
centrado en el significado de las experiencias individuales de los actores, y su

perspectiva, del objeto de estudio.

Los datos y la informacion que se obtuvieron, de la combinacion de las
técnicas, fueron analizados y sistematizados. Con el resultado de ese trabajo
de campo, y la triangulacion con el Marco Tedrico, se elaboraron las
conclusiones que permitieron responder a los interrogantes planteados vy

cumplir con los objetivos disefiados.
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I.1. MARCO TEORICO

La presente investigacion se aborda desde los conceptos tedricos de la
Gestidon de Recursos Humanos y de Capacitaciéon y Desarrollo, con los que se
procede al analisis de los datos que se obtengan en el proceso investigativo. La

presentacion de dichos conceptos se estructurara en el siguiente orden:
a) La Gestion de Recursos Humanos

b) Capacitacion y Desarrollo

l.1.a) La Gestidén de Recursos Humanos

El autor Francisco Longo (2002), propone un modelo tedrico de analisis
partiendo desde una vision sistémica de la Gestion de Recursos Humanos (en
adelante GRH), y entendiendo que su finalidad primordial es la adecuacién de
las personas a la estrategia de una organizacidén para la obtencién de
resultados. En este sentido se identifica al concepto de estrategia con la
definicion de la Misién o razon de ser de la Organizacion, sus lineas de accién
o prioridades y sus objetivos operativos. Por lo tanto la coherencia estratégica
determina un rasgo fundamental del sistema, lo que significa que la calidad de
la GRH no puede ser juzgada al margen de su conexion con la estrategia de la
organizacion. Es asi que la GRH crea valor solo en la medida en que resulte

coherente con las prioridades y finalidades organizativas.

A su vez, Oscar Oszlak (2003) especifica que la GRH abarca el
conjunto de actividades requeridas para administrar los vinculos entre la
administracion publica y su personal, durante el transcurso de la carrera que
atraviesa un empleado publico. La GRH incluye la selecciéon e ingreso, el
desarrollo, la promocion, la capacitacion, la remuneracion, el retiro, los deberes
y los derechos de los servidores publicos; suele formalizarse mediante
estatutos o escalafones, complementados por un conjunto de normas y

disposiciones juridicas menores.
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Siguiendo a Francisco Longo (2002), la GRH esta integrada por siete
subsistemas que se encuentran conectados e interrelacionados entre si, los

mismos se pueden observar en el siguiente grafico:

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

| ESTRATEGIA |

2

Planificacién

|
¥ V v a4
—_— — Gestion de la
compensacion
Organizacién Gestion del Gestién del ““"0““:‘":““'“
del trabajo empleo rendimiento y a0 monetar 4
Disedo : puestos Incorporacién Hullk:ién 1 Costion del +
Do!:v:: n de Movilidad Evalvacién desarrollo
pernes Desvinculacién
Promocién y carrera
Aprendizaje
individual y colective
) 4 A [y
I 1 | |
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Extraido del documento: “Marco analitico para el diagnéstico institucional de Sistemas de Servicio
Civil” Francisco Longo (2002)

La figura anterior representa la integralidad de los subsistemas.
Comienza con la Estrategia de Recursos Humanos, identificandola como el
conjunto de prioridades basicas que orientan las politicas y las practicas de la
GRH, imprescindible para alcanzar coherencia estratégica del sistema, darle
sentido y valor a esas politicas y practicas y hacer posible la innovacién de las
mismas.

En el nivel superior se encuentra el Subsistema de Planificacion, que
constituye el acceso al sistema integrado de GRH, permitiendo anticipar la
definicion de politicas coherentes en todos los restantes subsistemas con los

que aparece conectada.
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En el nivel intermedio se ubican cinco de los subsistemas, ordenados

en bloques y siguiendo una secuencia logica, ellos son:

e La Organizacioén del Trabajo integra el conjunto de politicas y practicas de la
GRH destinadas a definir las caracteristicas y condiciones de ejercicio de las
tareas, asi como los requisitos de idoneidad de las personas llamadas a
desempenarlas. En este subsistema son dos los procesos que deben
contemplarse: el disefio de los puestos de trabajo y la definicién de los

perfiles de los ocupantes del puesto.

e La Gestion del Empleo comprende los flujos de entrada, movimiento y salida
de las personas de la Organizacion. Se ocupa de poner en contacto a las
personas, durante su trayectoria laboral, con las tareas que les son
asignadas. Aqui se distinguen tres principales areas de gestion:
incorporacion (reclutamiento, seleccion e induccion); movilidad (movilidad

funcional y geografica) y desvinculacion (extincion de relaciones de empleo).

e La Gestion del Rendimiento, subsistema encargado de planificar, estimular y
evaluar la contribucién de las personas al ambito donde desempefa sus
tareas. Su proposito es influir en su rendimiento en el trabajo, con el objetivo
de alinearlo con las prioridades de la Organizacién y mantenerlo en el nivel
mas alto posible. Se propone ademas obtener informacion que resultara muy

valiosa para la toma de decisiones de GRH en diferentes campos.

e Gestion de la compensacion, donde se incluye la gestion del conjunto de
compensaciones retributivas (salariales y extrasalariales) y no retributivas
que la Organizacion otorga a sus empleados, en concepto de
contraprestaciéon por la contribucion de éstos a los fines organizacionales y
que se expresa mediante el trabajo. La estructura salarial y las politicas de
retribucidon responden a un conjunto de prioridades y objetivos, vinculados a

la estrategia de la Organizacion.

e La Gestion del Desarrollo, el propésito de las politicas y practicas de este
subsistema es estimular el crecimiento profesional de las personas, tanto a
nivel individual como colectivo, de acuerdo con su potencial e impulsar los

aprendizajes necesarios, con el objetivo de definir los itinerarios de carrera
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que se conjuguen con los diferentes perfiles individuales. Para ello se
distinguen dos areas basicas: politicas de promocién y carrera, donde se
articulan los procesos por medio de los cuales las personas progresan y son
reconocidas en la Organizacion, y las politicas de formacion, que garantizan
los aprendizajes individuales y colectivos necesarios para el logro de las
finalidades organizativas, desarrollando las competencias de los empleados

y estimulando su progresion profesional.

En el nivel inferior se encuentra la Gestion de las Relaciones Humanas
y Sociales, que se relaciona a su vez con todos los subsistemas mencionados
anteriormente. Este subsistema se encarga de gestionar las relaciones, que se
establecen entre la Organizacién y sus empleados, en torno a las politicas y
practicas de personal cuando adquieren una dimension colectiva, por razones

diversas y en contexto determinado.

El autor manifiesta que son tres los requisitos imprescindibles para que
un conjunto de politicas y practicas de GRH funcionen como un sistema
integrado en una organizacion determinada, lo cual le aportara valor y
contribuird al logro de sus objetivos: a) Los subsistemas deben estar
operativos, a través de un conjunto de politicas y practicas coherentes que
infieran en su existencia y operatividad; b) Deben producirse las
interconexiones necesarias entre ellos, para funcionar operativamente
relacionados entre si; c) La totalidad de los subsistemas deben aparecer como
aplicaciones de una estrategia de RRHH, derivada de la existencia de una

coherencia estratégica organizacional y cohesionados por aquélla.

El presente trabajo de investigacion se centrara en el subsistema de
Gestion del Desarrollo, dado que este subsistema abarca dos areas: una
referida a la Promocion y Carrera, donde se articulan los procesos de progreso
de las personas, y otra vinculada a la Formacion, para garantizar los procesos

de Capacitacion adecuados para el desarrollo de competencias.
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1.1.b) Capacitacion y Desarrollo

El Instituto Nacional de Administracion Publica —INAP- (1998) define a
la Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos como toda actividad
orientada a aumentar las capacidades y el potencial del individuo, para
propender a mejorar su desempefio actual y futuro. Es decir que el concepto de
Capacitacion que propone esta asociado inseparablemente al de Desarrollo,
puesto que se centra en que el empleado se capacite para su carrera laboral
actual y ademas para su futuro. Es asi que se contemplan no solo los
requerimientos inmediatos del puesto sino también las necesidades futuras de
la organizacibn. En consecuencia Capacitacion y Desarrollo estan
necesariamente vinculados con la estrategia organizacional, ya que ésta es
quien determina cuales son las capacidades que necesitan los empleados para
enfrentar los desafios que a futuro se le presenten a la organizacion. Dentro de
las actividades de Capacitacion y Desarrollo se incluye el avance del individuo

dentro de la organizacién, mediante el proceso denominado Carrera.

Tal como esta presentado el concepto de Capacitacién incluye a
cualquier actividad que permita a los individuos desarrollar sus capacidades
laborales. Dichas competencias pueden lograrse de diferentes maneras:
incentivando a los empleados para que continuen con su educacion formal, a
través de becas o convenios; promoviendo intercambios entre areas, para que
se enfrenten a nuevas experiencias de trabajo; asignando proyectos
especiales, que planteen desafios al individuo; realizando Talleres de
Orientacién, para que los empleados enfrenten su carrera segun sus propios
intereses y preparacion, etc. Se las considera sumamente necesarias puesto
resulta necesario la adquisicion de nuevas competencias, capacidades,
habilidades, conocimientos y actitudes necesarias para que una persona logre

realizar sus tareas actuales y futuras.

Coincidiendo con el analisis del INAP, en la presente investigacion, se

utiliza el concepto de “Capacitacion y Desarrollo” para abarcar estas dos areas.
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El autor Oscar Blake (1999) expresa que la capacitacion debe
concretar su funcidén de servicio dentro un marco politico coherente con el
conjunto ideologico de la cultura de la organizacion. Por lo general las
organizaciones no han manifestado claramente las politicas que regulan sus

servicios, pero se percibe que se han desarrollado sobre dos variables:

v' Politicas con énfasis en el desempefio de la tarea.

v' Politicas con énfasis en el desempefio de las personas.

Por lo tanto, de la manera en que se interrelacionen estas dos

variables, se pueden determinar cuatro modalidades de politicas:

v' De Beneficio: Cuando la politica de Capacitacion de una
organizacion no esta demasiado determinada, ni por el desempefio
de una tarea ni por las expectativas de Desarrollo de la persona. Es
aqui donde se la considera como un beneficio que la Organizacion
concede a sus miembros, puesto que no espera una aplicacion

especifica de los aprendizajes dentro de la gestién.

v' Operativa: Cuando la politica de Capacitacion pone mayor énfasis
en el desempefo de la tarea, que en el desarrollo de la persona.
Esta modalidad producira actividades estrechamente vinculadas con

las necesidades de la operacion, generalmente de tipo puntual.

v' De Desarrollo: Cuando la politica de Capacitacion privilegia el
desarrollo de las personas por sobre los requerimientos de la tarea.
En esta modalidad, se supone que la persona ya dispone de todos
los conocimientos y habilidades que el puesto le demanda en la
actualidad.

v' Integrada: Cuando resulta tan importante enfatizar los aprendizajes
vinculados con la tarea como con el desarrollo de las personas. Esta
modalidad exige extremar el cuidado en el disefio de las acciones de
Capacitacion para obtener un equilibrio que satisfaga ambas

demandas; por lo tanto es la mas dificil de llevar a la realidad.
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Para el andlisis de la presente investigacidon se puntualizara en la

“Modalidad Politica Integrada”, segun lo expresado por el autor.

Continuando con el concepto que se esta analizando, Mercedes
lacovello (1999) plantea que existen situaciones que crean la necesidad de
disefiar programas de Capacitacion y Desarrollo tales como: los cambios en los
objetivos de la organizacién, la incorporacion de nuevas tecnologias, la
aprobacion de nuevas normativas o reglamentaciones. El programa disefado
facilitara la incorporacion de nuevos conocimientos y la adquisicion de
habilidades, necesarias para forjar actitudes favorables al cambio en los
empleados. En este sentido los programas de Capacitacion y Desarrollo se
utilizan como una herramienta muy importante, para que la organizacion pueda
aumentar las competencias de los empleados de manera que puedan enfrentar
las demandas cambiantes del trabajo que realizan. La autora concluye en que
la mayor complejidad de las organizaciones publicas exige permanentemente
nuevas competencias, que pueden ser desarrolladas internamente y trabajando

sobre los recursos humanos disponibles.

A su vez el INAP (1998) manifiesta que la gestién de un programa de

Capacitacion y Desarrollo supone de tres etapas fundamentales:

a) ldentificacion de las necesidades: Siendo este el primer paso a desarrollar,
el mismo permite determinar cuales son las necesidades de capacitacion de

la organizacion, para ello habra que analizar:

» La estrategia organizacional: Consiste en conocer los objetivos de la
organizacion y contar con la informacién sobre las estrategias
organizacionales actuales y futuras, las caracteristicas de los
destinatarios de la capacitacion, los planes de ampliacion o reduccién del
personal, las dificultades en la prestacion de los servicios que brinda el
Organismo, los actores relevantes internos y externos del quehacer
organizacional, el contexto en el que se insertara el programa, entre

otras.

» La cultura organizacional: El punto central aqui es conocer las pautas de

pensamiento y de accion, el patrimonio cultural, y las actitudes

29



esperadas de los miembros de la organizacion.

= Los perfiles profesionales requeridos: En primer lugar se debera realizar
la descripcion del cargo, que consiste en enumerar las tareas o
atribuciones que conforman un cargo, las que lo diferencian de los
demas cargos que existen en la organizacién, en lo que respecta a sus
aspectos intrinsecos. Luego se necesitara informacion respecto de
cuales son los conocimientos, habilidades, capacidades y actitudes que
necesitan los ocupantes del puesto. Por ultimo se evaluara si las
caracteristicas individuales de los postulantes al cargo responden o no al

perfil profesional requerido para el puesto.

b) Disefio e implementacion de programas de Capacitacion y Desarrollo: Se
define al disefio como la tarea de planeamiento del programa, que parte de
una configuraciéon global de la cual se iran diferenciando diversos

componentes. Aqui, es necesario explicitar:

= El concepto de aprendizaje: Aprender significa cambiar, por lo tanto es un
proceso que incluye modificaciones mas o menos estable en la conducta
cognitiva, social y afectiva de los individuos. Implica no sélo el
aprendizaje de habilidades técnicas sino ademas formas de pensar e

indagar, asi como de estrategias de pensamiento asociadas con el hacer.

» Las caracteristicas de los destinatarios: Los destinatarios de las
actividades de capacitacion, por lo general, son sujetos adultos en
situacion laboral, los cuales poseen conocimientos y experiencias que
han adquirido a lo largo de su vida. En ese sentido es que tienden a usar
la experiencia como un recurso para el aprendizaje y a regirse mas por
sus propios criterios que por los del exterior. Es por ello que la propuesta
de capacitacion debe considerar esos conocimientos previos, para que
esté adecuada a mejorar las condiciones de esos destinatarios, satisfacer

sus curiosidades y posibilitar que mejoren en sus tareas actuales.

= El apoyo de la organizacién al programa: Es fundamental para hacer

viable el programa de Capacitacion, por lo cual es necesario construir su
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legitimidad, a través de un proceso de didlogos y acuerdos importantes.
Por ello es importante que el programa se difunda en toda la organizacién
y que cuente con el aval de los niveles maximos de decision,
fundamentalmente para disponer de los recursos necesarios para llevarlo

a cabo.

= La motivacion: Para que el programa alcance los resultados deseados,
resulta necesario que los participantes se encuentren motivados por la
propuesta. Por ello es fundamental que a las personas que participen del
programa se les garantice la aplicacién de los nuevos saberes adquiridos,

una vez finalizada la capacitacion.

Resumiendo, el disefio del programa de Capacitacion debe cuidar que:
sea una respuesta a las necesidades organizacionales; tome en cuenta la
caracteristicas de los destinatarios; plantee objetivos claros, alcanzables y
desafiantes y atienda las motivaciones que pueden movilizar a las persona a

participar en la propuesta.

c) Evaluacion de los programas de Capacitacién: Corresponde a la medicion de

la efectividad de los programas, la que se puede realizar en cuatro niveles:

= Reaccion: Se refiere a la opinion que tienen los participantes respecto
del programa de Capacitacion; basandose en cuestionarios anénimos se
le solicita opinidon al participante respecto de los contenidos, de la

metodologia utilizada y de la actuacion del docente.

= Aprendizaje: Esta relacionado con el grado en que los participantes se
apropiaron de los contenidos del programa; se puede medir a partir de
algunas actividades durante el programa, o con una evaluacién formal al

finalizar el curso.

= Comportamiento: Este nivel va mas alla aprendizaje en si, porque busca
analizar si los participantes aplican los conocimientos y habilidades
adquiridos, si se ha producido un cambio en el desempefio de su puesto

de trabajo, los que se pueden medir a través de la evaluacién de
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desempenio.

» Resultados o Impacto: Aqui resulta interesante visualizar el impacto del
programa sobre el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Lo
preponderante es analizar si a partir del programa de Capacitacion hay

cambios significativos en los niveles de eficiencia.

Si bien la evaluacién es la ultima etapa de la gestion de un programa,
estd estrechamente relacionada con la primera, identificacion de las
necesidades de capacitacidén, porque a partir de los objetivos planteados en
ella se determinaran cuales son los criterios de evaluacion; ademas los
comportamientos que se modifiquen estableceran un punto de partida para el

analisis de necesidades a futuro.

Siguiendo el razonamiento de Mercedes lacovello (1999) la perspectiva
estratégica de capacitacion y desarrollo, planteada de esta manera, permite no
perder de vista la mision de la organizacion y su propio rol, brindandole ademas

flexibilidad y capacidad de respuesta.

A partir de este enfoque cualquier cambio en el entorno o en la mision
de la organizacion puede ser inmediatamente incorporado en la estrategia de
Desarrollo; es decir que la relacion permanente con la estrategia planteada
puede traducirse en mayor eficiencia, puesto que las actividades propuestas
estaran orientadas a las prioridades organizacionales. Es por ello que los
planes de Desarrollo, disefiados de esta manera, generan en el personal un
sentido de pertenencia y mejoran el nivel de motivacion; y si ademas estan
conectados con la estrategia principal de la organizacion, podran
concientizarse mas de su funcion y de sus oportunidades de carrera. Por lo
tanto los organismos publicos deben continuar la tendencia hacia alternativas
de Capacitacion y Desarrollo con contenidos mas estratégicos, donde las
actividades de capacitacion se orienten hacia las competencias especificas de
los puestos de trabajo, establecer programas de mentores o tutores y plantear

la planificacion de la Carrera como una herramienta de desarrollo.

32



A su vez, considera que cada vez mas la performance de las
organizaciones publicas depende en gran medida del comportamiento, de las
aspiraciones y de la motivacion de los empleados. Es por ello que la funcién de
Desarrollo sera el medio para generar comportamientos y compromisos del
personal para alcanzar los objetivos de la organizacion y que éstos puedan
cumplirse. En este sentido, y planificando estratégicamente sus actividades, el
area de Capacitacion y Desarrollo puede maximizar su efectividad, formando
competencias criticas para la organizacion. Es asi que revalorizar las
actividades de Capacitacion y Desarrollo resultara sumamente necesario,
maxime si se las utiliza como una herramienta para lograr una adaptacion de
las organizaciones publicas a los cambios en las demandas que plantea el
publico, los ciudadanos exigen cada vez mayor nivel de servicios y de

productos.

Por ultimo se juzga pertinente para el analisis y las conclusiones del
presente trabajo los conceptos vertidos por Peter Senge (1992) quien afirma
que las organizaciones que utilizan practicas colectivas de aprendizaje, para
generar competencias, estan preparadas para prosperar en el futuro, porque

seran capaces de desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar.

Es decir que esa prosperidad esta proporcionalmente relacionada con
su habilidad y capacidad de aprender cosas nuevas. Es por eso que a ese tipo
de organizaciones se las denomina f“organizaciones inteligentes” porque
explotan la experiencia colectiva, los talentos y capacidades de cada persona
que la integra, para aprender como triunfar. En este sentido el aprendizaje se
convierte en una forma de vida y en un proceso continuo, en vez de una parte

especifica de la carrera de una persona.

Para ello propone el analisis desde cinco nuevas “tecnologias de
componentes”, que se deberan tener en cuenta si se pretende implementar
procesos de innovacion en las organizaciones inteligentes, a saber:
pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, construccion de
una vision compartida y aprendizaje en equipo; si bien se desarrollan por

separado, cada una de ellas resultara decisiva para el éxito de las demas.
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Ahora bien, para el autor el pensamiento sistémico es la “Quinta
Disciplina” porque integra a las demas disciplinas fusionandolas en un cuerpo
coherente de teoria y practica, recordandonos que el todo puede superar la
suma de las partes. Permite ademas comprender la percepcion que tiene la

organizacion de si misma y de su contexto.

En el corazéon de una organizaciéon inteligente hay un cambio de
perspectiva: en vez de considerarse separada del mundo, se concibe
conectada con el mundo; en vez que considerar que un factor externo le
ocasiona problemas, analiza cuales son los propios actos que crean los

problemas que se le presentan.

l.2. MARCO CONCEPTUAL

Para la presente investigacién se toman como referencia los principales
criterios que comprenden el marco conceptual del Modelo de Gestion por
Resultados (en adelante MGR) y del Sistema de Control Interno (en adelante
Cl), en especial aquellos aspectos vinculados a la Gestion de Recursos
Humanos y su Capacitaciéon para implementar este modelo de gestién. La

presentacion de dichos conceptos se estructurara en el siguiente orden:
a) Modelo de Gestion por Resultados

b) Sistema de Control Interno

En primer término se conceptualiza el término “modelo”, segun lo
define Francisco Longo (2002): “Un modelo es el instrumento que elabora el
estudioso de una realidad compleja con el fin de describirla y de profundizar en
su conocimiento y en el de los factores que la componen. Constituye una
aproximacion especifica, entre otras posibles, a una realidad compleja” (pag.
62). En este sentido, se entiende que el término modelo es menos que una
hipotesis, puesto que no tiene la intencidén de formular una verdad que pretende

ser probada; también es menos que un paradigma, en el sentido en que éste
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manifiesta un marco explicativo que es aceptado y utilizado de manera general
por parte de la comunidad cientifica. Por ello es que la justificacion de la
aplicacion de un modelo se basa principalmente en su utilidad explicativa y
analitica; no pretende suministrar la Unica explicacion posible de una realidad

compleja, pero si facilitar el acceso a la misma.

En segundo lugar, se considera necesario abordar conceptualmente el
Modelo de Gestidon para Resultados, dentro del paradigma de la Nueva Gestion
Publica. Este paradigma surge de la concepcion, de tedricos especializados en
materia de politicas publicas, quienes sostienen que la nueva administraciéon
publica debia conducirse hacia un Estado mas centrado en el ciudadano, que
respondiera mejor a las demandas sociales, que empleara funcionarios

comprometidos con el desarrollo de la igualdad social.

Para ello consideran que el Estado debera colocar el énfasis en la
orientacion hacia objetivos, observando las normas éticas y conservando los
valores de participacion ciudadana, rendicion de cuentas, expansion de la
responsabilidad, desburocratizacién de los procedimientos, proceso decisorio
democratico y descentralizacién de procesos. Ademas, en su vision de esta
nueva administracion, conciben al funcionario como agente publico proactivo,
inspirado en la ética social, con valores de equidad y seguridad. En sintesis
plantean que la cuestién central no es lo que el Estado hace, sino como lo
hace; priorizando una mayor importancia a los mecanismos humanos y
democraticos de gobierno, a la vigencia de valores hacia el mérito profesional

en la gestidon y la equidad social.

En este sentido corresponde citar a Oscar Oszlak (2013): “La filosofia
de gobierno abierto parece abrirse camino en la gestion publica. El término
“estado abierto” es el concepto mas adecuado para expresar los alcance

institucionales de una gobernanza abierta”. Continua argumentando: “...los
supuestos sobre los que se funda esta nueva concepcion sobre la gestion
publica, analizando las transformaciones culturales y tecnoldgicas que exige,
tanto en la organizacion y funcionamiento del estado como en la disposicion de

la ciudadania a utilizar los canales de participacion abiertos por el aparato
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estatal” (pag. 32). Para el autor, el término que plantea, deriva en un gobierno
donde existe una burocracia transparente, un gobierno equitativo, democratico
y participativo, eficiente, basado en el imperio de la ley y con una vision

estratégica.

Por consiguiente, la atencion de los estudiosos en la materia se centra
en la busqueda de mayor eficacia, eficiencia y productividad burocratica, en la
explicacion de las relaciones de poder dentro del aparato estatal y de éste con
la Sociedad, en el diseno de estructuras organizativas mas adecuadas, en la
promocion de comportamientos administrativos congruentes con la mision y
objetivos de la organizaciones publicas y en la capacidad de las burocracias
para adaptarse a su contexto. Por ello los gobiernos apuntan a fortalecer su
aparato, asumiendo que es el Estado un instrumento indispensable para el
desarrollo de reformas que requieren de estrategias y politicas orientadas a la
profesionalizacién de la funcién publica, en el marco de una mejor gestion

estatal.

En este sentido se plantea que las categorias presentadas en este
Marco Conceptual se tendran en cuenta al momento de analizar la informacién
que se obtenga en el trabajo de campo, tales como: Modelo de Gestidén por
Resultados, Control Interno, Informe COSO-INTOSAI, entre otros.

l.2.a) Modelo de Gestion por Resultados

La principal funcion del Modelo de Gestion por Resultados es facilitar a
las organizaciones publicas la direccidén efectiva e integrada de su proceso de
creacion de valor publico, implementando procesos y procedimientos de
control. Estos ultimos posibilitan la optimizacién de ese valor publico,
asegurando la maxima eficacia, eficiencia y efectividad de su desempefio, la
consecucion de los objetivos de Gobierno y la mejora continua de sus

Instituciones.

36



La Oficina Nacional de Innovacion, dependiente de la Jefatura de
Gabinete de la Presidencia de la Republica Argentina, elabora el documento
“Sistema de Gestion por Resultados y Planificacion Estratégica en el Sector
Puablico” (2008), mediante el cual expresa que la Gestidn por Resultados,
también llamada Administracion por Objetivos, o Direccion por Resultados, es
un enfoque de gestion que busca incrementar la eficacia y el impacto de las
politicas en el Sector Publico, a través de una mayor responsabilidad de los

funcionarios por el resultado de su gestion.

Su caracteristica principal es la adecuacion flexible de los recursos, de
los sistemas de gestion y de la estructura de responsabilidades, hacia un
conjunto de resultados estratégicos precisos, dados a conocer con antelacion,

y que ademas pueden cumplirse en un tiempo preestablecido.

Mediante la implementacion de esta nueva forma de gestionar se
pretende brindar a la Administracion Publica de metodologias y técnicas para
lograr consistencia y coherencia entre los objetivos estratégicos del Gobierno y

los planes de cada Organismo, bajo su orbita.

Se diferencia de la gestion tradicional porque mientras ésta ultima
busca adecuarse a los recursos, a las funciones y a las normas existentes, este
modelo pone el acento en las acciones estratégicas a desarrollar para lograr
resultados previamente comprometidos, en funcion de los cuales se

determinaran los productos y recursos necesarios.

Los principales objetivos que plantea el modelo son: establecer criterios
de asignacion de recursos presupuestarios basados en el logro efectivo de
resultados; transparentar y mejorar la correspondencia entre los recursos
invertidos y los resultados alcanzados; aplicar las categorias programaticas del

modelo en forma sistémica.

Para la implementacion de este ultimo objetivo se desarrollan cinco

subsistemas, actuando como ejes rectores del Modelo:

v Optimizacion de la relaciéon recursos-productividad: Mejoramiento del
uso de los recursos en funcion de la obtencion de resultados.

Aplicacion de criterios de eficiencia y eficacia en la asignacion y

37



empleo de los recursos disponibles, mediante mejoras en la relacién
costo-producto/servicio resultante y en la relacién producto-demanda

cubierta.

Innovacién tecnoldgica: Creacion y fortalecimiento de sistemas y redes
de informacién y comunicacion, propiciando el establecimiento de
didlogos interinstitucionales que enriquezcan la participacion de las

areas en tareas comunes.

Transparencia: Apertura al conocimiento y a la verificacion publica de
la informacion relacionada al uso de los recursos del Estado, asi como
al desempefio y los criterios de decision adoptados por los servidores

publicos.

Calidad de los servicios: Promocion del uso de nuevas tecnologias de
gestion y de cambios en la cultura institucional, para incrementar los

niveles de eficiencia, eficacia y productividad.

v' Participacién y control ciudadano: Creacién y promocion de sistemas,

programas y otras modalidades de participacion y control ciudadano

del desempefio institucional.
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Los elementos que componen el Modelo son los siguientes

subsistemas:

v' Subsistema de gestién: Aqui es donde se reunen las variables

organizacionales que posibilitan la orientacion a los resultados.

v' Subsistema de responsabilizacion: Expresa los distintos
compromisos que deben asumir las organizaciones con relacion a su

produccion institucional.

v' Subsistema de monitoreo, control y evaluacién: Tiene en cuenta la
adopcion de un sistema indicadores que permitan evaluar el curso
de las operaciones planificadas estratégicamente, para obtener

informacion necesaria para la toma de decisiones.

v' Subsistema de desarrollo de personal: Este subsistema se orienta al
conocimiento y desarrollo de las competencias, actitudes y aptitudes,
conocimientos y habilidades, necesarias en los aspectos
institucionales, gerenciales y técnicos para la implementacion de la

Gestién por Resultados.
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Extraido del documento: “Sistema de Gestién por Resultados y Planificacion Estratégica en el Sector
Puablico (2008) Oficina Nacional de Innovacion, Jefatura de Gabinete, Presidencia de la Republica

Argentina.
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Por otra parte Alfredo Ossorio (2009) plantea que en los ultimos afios la
Gestidn por Resultados constituye una forma de conduccidn y organizacion de
las administraciones publicas. Este modelo de gestion basa su concepcion en
la prevision preparacion anticipada de logros, y en la delimitacion y asignacion

de responsabilidades a los servidores publicos para su consecucion.

La gestion orientada hacia resultados estd regida por valores y
principios fundacionales, que permiten a los organismos disefiar el futuro
deseado, y manifestar la intencionalidad y voluntad de alcanzarlo, a partir de la

gestacion en su interior de una unidad de concepcion y de accion.

La implementacion de este principio proporciona a la administracién un
paradigma y un enfoque conceptual, asi como de herramientas metodoldgicas
y técnicas, las que tienen por objeto: propiciar, promover y realizar cambios en
las estructuras, en los sistemas y en los procesos de gestion de las
administraciones publicas, con vistas a imprimirles direccionalidad estratégica y
privilegiar el papel de las responsabilidades del servicio publico en la actividad
estatal. Lo que significa la necesidad de reflexionar respecto de los cambios
organizacionales, que devienen de la demanda social, planteandose la
exigencia de desarrollar en las Instituciones nuevas capacidades de gestidon
que respondan a un contexto cada vez mas complejo; es por ello que se
debera interactuar permanentemente entre el escenario, la estrategia y la

estructura de las instituciones publicas.

En este sentido, se entiende por escenario al marco en el que se
desenvuelven los diversos actores sociales, por estrategia al dispositivo de
construccion de viabilidad politico-técnica del proyecto de gobierno, y por
estructura al conjunto de relaciones organicas, funcionales, logisticas y de
coordinaciéon desde donde se alinea la accion gubernamental. La condicién
primordial, para que los logros puedan llevarse adelante, es su disefio, previo a

la accion de objetivos y resultados explicitamente establecidos.

Asimismo el modelo implica la puesta en marcha, en el conjunto de las
organizaciones publicas, de una politica de compromisos y responsabilidades

donde los resultados complementen al viejo paradigma de la Gestion por
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normas y procedimientos predominante en las formas de administracion
burocratica. La aplicacion de este paradigma posibilita asignar mayor
autonomia en la toma de decisiones de cada uno de los niveles de direccion,
estableciendo claras relaciones de autoridad y responsabilidad por resultados;
permite delegar facultades para la toma de decisiones; flexibiliza el uso de
recursos; y, sobre la base de su asignacion programatica a resultados
previstos, genera sistemas de autocontrol que permiten la retroalimentacion de
las acciones y vincular la toma de decisiones cotidiana al planeamiento

estratégico, al proceso presupuestario y al monitoreo y evaluacion.

En consecuencia, la implantacion de un modelo de Gestion por
Resultados supone: instalar la decision de modernizar el organismo, definir el
disefio e instrumentacion de un método de planificacion estratégica que
posibilite identificar los nudos criticos surgidos de los analisis situacionales,
visualizar los objetivos estratégicos y sistematizar las operaciones que

permitiran alcanzar la situacion deseada.

En sintesis, para Alfredo Ossorio (2009), una Institucién organizada en

torno al modelo de Gestion por Resultados es aquella que:
v’ Estructure un sistema y un proceso de planificacién estratégica.
v" Alinee su programacion presupuestaria a la planificaciéon operativa.

v' Contenga una gestién de recursos humanos orientada a resultados,
con una definicion de perfiles de las competencias requeridas por las
tareas, con un método de evaluacién de los servidores publicos
estimulados por incentivos otorgados por desempefo, con un
subsistema de capacitacién y motivacion que contemple el desarrollo
de la carrera administrativa y la mejor preparacion del personal
(adiestramiento para el ingreso, adiestramiento en el puesto,
desarrollo en el puesto, adiestramiento para promociones y desarrollo

para el cambio).

v  Posea una arquitectura organizativa congruente con las

responsabilidades asignadas.
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v Considere un sistema de peticion y rendicion de cuentas por

objetivos, productos y resultados de las responsabilidades.

v Disefe un sistema de evaluacion y monitoreo estructurado en torno a

indicadores de gestion.

1.2.b) Sistema de Control Interno

Para cualquier organizacion el Control Interno (en adelante Cl) es un

componente esencial de su gestion.

El control es una funcion de la conduccion superior, pero debe ser
asumido por el conjunto de la organizacion e integrado culturalmente como un
valor entendido y aceptado por todos los agentes. En este sentido es un deber
de la autoridad superior adecuar el diseno, implantacion y mantenimiento de
una estructura de control eficiente, y su monitoreo permanente, para prevenir y
minimizar los riesgos que pueden afectar los objetivos institucionales. Ademas
se debe impulsar las buenas practicas profesionales en la gestion y el
cumplimiento normativo, fortalecer el ejercicio de la responsabilidad y sustentar
la rendicion de cuentas dentro de un marco de aseguramiento permanente de

la calidad.

El caracter de “interno” involucra en el control a todos sus integrantes; es
decir que todo el personal tiene alguna responsabilidad al respecto y, en ese
sentido, en la ejecucion de las actividades, que tiene cotidianamente
asignadas, debe incluir las acciones de control que le competen y la
comunicacién de los problemas que afecten a la gestiébn, asi como el
incumplimiento de normas, las faltas al codigo de conducta y otras

irregularidades o deficiencias que detecte en el sistema.

En consecuencia, la instalacion del Cl en cada organizacion, impulsado
por la alta direccion y llevado a cabo por todos sus integrantes, sustenta la
practica de un esquema racional de ejecucidén que avanza y se perfecciona dia

a dia, superando el modelo tradicional de accién sobre los hechos
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consumados. En igual sentido debe estar integrado a los procedimientos en
todos los niveles, y formar parte de la cultura de la organizacién a través de su
practica cotidiana de todos sus miembros. De esta manera constituye la
herramienta mas idénea de prevencién, cuyo objetivo fundamental es evitar o
disminuir, hasta donde resulte razonablemente posible, los riesgos que puedan

amenazar el accionar de las organizaciones.

Hasta la década de los setenta encontrar una definicion comunmente
aceptada de control interno resultaba dificil, debido a la diversidad de
conceptos enunciados. Varios factores propiciaron el debate en instituciones
como la Organizacion Internacional de Instituciones Fiscalizadoras Superiores
(en adelante INTOSAI) quien, a través de su Comision de Normas de Control
Interno, elaboré las directrices referentes a los Informes sobre la Eficacia de los
Controles Internos en la implantacion y evaluacion de los controles internos, en
base al informe elaborado por el Committee of Sponsoring Organizations of the

Treadway Commission (en adelante COSO por sus siglas en inglés).

Para la INTOSAI el control interno representa el conjunto de los planes,
métodos, procedimientos y otras medidas, incluyendo la actitud de la direccién,
para ofrecer una garantia razonable de que se han cumplido los objetivos

generales siguientes:

v Promover las operaciones metodicas, econdémicas, eficientes y
eficaces y los productos y servicios de calidad, acorde con la mision

que la institucion debe cumplir.

v Preservar los recursos frente a cualquier pérdida por despilfarro,

abuso, mala gestién, errores, fraude e irregularidades.
v Respetar las leyes, reglamentaciones y directivas de la direccion.

v  Elaborar y mantener datos financieros y de gestion fiables y

presentarlos correctamente en los informes oportunos.
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En este sentido, Adriana Fernandez Menta (2003) en “El nuevo Marco
COSO de Gestion de Riesgos” plantea que durante la década de los ochenta
se llevaron a cabo amplias discusiones acerca del tema, por agrupaciones
privadas fundamentalmente de los Estados Unidos. El resultado de los estudios
se publicé en el documento Marco Integrado del Control Interno, elaborado por
la Comision de Normas de Control Interno de la INTOSAI, conocido como
‘Informe COSO”. Este Informe fue redactado por un grupo de expertos y
profesionales, que representaban a organismos de las areas de contabilidad,
auditoria y finanzas. En el mismo se reunié toda la informacion sobre las
principales tendencias a nivel mundial y, consecuentemente, presentd un
nuevo enfoque desde el punto de vista de la gerencia moderna. Por ultimo la
autora plantea que a través del Informe COSO se establece una definicion
univoca de ClI, satisfaciendo las necesidades de todos los sectores interesados
en la materia; ademas aporta una estructura de control que facilite la

evaluacion de cualquier sistema en cualquier organizacion.

44



En un sentido amplio, el Informe COSO define al Cl como un proceso
efectuado por el Consejo de Administracién, la Direccion y el resto del personal
de una entidad; su disefio proporciona un grado de seguridad razonable a los
principales objetivos: eficacia y eficiencia en las operaciones, confiabilidad de la
informacion publica y cumplimiento de las Leyes y normas aplicables. A su vez

esta definicién refleja los siguientes conceptos:

v El Cl es un proceso, un conjunto de acciones estructuradas y
coordinadas dirigidas a un fin o resultado. No se trata de acciones
afiadidas, si no de acciones incorporadas a los procesos e integradas

a la gestion de la entidad como parte inseparable de su actividad.

v El Cl es llevado adelante por las personas, en cada nivel de la
entidad. No se trata solo de la direccién, si no de todas las personas
gue componen la organizacioén, las cuales deben tener conciencia de
la necesidad de evaluar los riesgos, aplicar controles y estar en

condiciones de responder adecuadamente a ello.

v El Cl s6lo puede aportar a la entidad, un grado razonable de
seguridad que los objetivos previstos seran alcanzados; no es
posible que los controles eviten todos los problemas y cubran todos

los riesgos, por lo que es muy importante conocer sus limitaciones.

v El CI facilita la consecucién de los objetivos de la entidad, con
respecto a la eficiencia y eficacia de las operaciones, el control de los
recursos disponibles, confiabilidad de la informacién financiera-
contable y cumplimiento de las leyes, reglamentos y las politicas

aplicables.

El interés del informe COSO consiste en disponer de una metodologia
comun, con una visidn integradora y dinamica que permita satisfacer las
demandas de todos los sectores involucrados, para mejorar la calidad de la
informacion financiera, concentrandose en el manejo corporativo y las normas

éticas. Desde su concepcion ha sido ampliamente difundido en el ambito
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mundial como uno de los estudios mas completos en la materia, haciendo

énfasis en que:

v  El control interno es considerado un proceso integrado a las
operaciones y actividades que desarrolla una entidad y no una carga
agrupadas de mecanismos burocraticos impuestos desde fuera. El
proceso integrado trasmite la idea del conjunto de todas las fases

sucesivas o secuencia légica ordenada de una operacion u actividad.

v/ Se involucra a todo el personal, desde la maxima autoridad de la
entidad, los directivos hasta el resto del personal. Cada integrante de
la entidad tiene parte de responsabilidad en el proceso y limites de

autoridad para ejercerla.

v’ La importancia de los valores éticos para el buen desempefio y

cumplimiento de los objetivos.

v Es una herramienta inherente al ejercicio de la gestion y de las

funciones de direccion.

ElI ClI se rige por tres principios fundamentales generalmente

aceptados:

» Divisidon del trabajo: Consiste en la separacion de funciones en las
unidades operativas de actividades de custodia y control, y de éstas
entre si. El trabajo debe estar subdividido de tal forma que una
persona no tenga un control completo de la operacién, para lo cual se
debe distribuir el trabajo de modo que una operaciéon no comience y
termine en la persona o departamento que la inici6. De esta forma el
trabajo de una persona es verificado por otra, que trabaja
independiente, pero que al mismo tiempo estad verificando la
operacion realizada, lo que posibilita la deteccién de errores u otras

irregularidades.

» Fijacion de Responsabilidades: Se basa en que los procedimientos

inherentes al control de las operaciones econdmicas, asi como la
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elaboracion de los documentos pertinentes, permitan determinar, en
todos los casos, la responsabilidad primaria sobre todas las
anotaciones y operaciones llevadas a cabo. La prevencion de las
funciones de cada area, o sea qué hay que hacer, asi como las
consecuentes responsabilidades de los integrantes de una unidad
organizativa, expresando el como hay que hacer y quien debe
hacerlo. En este principio hay que tener en cuenta que la autoridad es

delegable, no asi la responsabilidad.

» Cargo y descargo: Esta profundamente relacionado con el de fijacion
de responsabilidad, pues facilita su aplicaciéon cuando es necesario.
Cuando se produce una entrega (descargo), existe una contrapartida
o recepcion (cargo). Cuando esta operacidon se formaliza
documentalmente, la persona que recibe firma el documento
asumiendo la custodia de los medios recibidos. El objetivo de este
principio es extender el control para lograr que se contabilicen y
registren los cargos de todo lo que entra y los descargos de todo lo
que sale. Toda cuenta recibe cargos y descargos y debe quedar bien
definido en qué forma y momento recibira los débitos y por cuales
recibe los créditos. Por tanto toda anotaciéon que no obedezca a las
normales de una cuenta, debe ser investigada en detalle, asi mismo
debe ser analizada cualquier anotacién que no esté acorde con los
procedimientos de contabilidad generalmente aceptados o los

establecidos internamente en la entidad.

El marco conceptual del Informe COSO incorpora una serie de normas
orientadas a medir la efectividad del Cl. Para ello sefiala cinco componentes:
Ambiente de Control, Evaluaciéon de Riesgos, Actividades de Control,

Informacién y Comunicacion, Supervision o Monitoreo.
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Eficacia y
Eficiencia
en las
Operaciones

Cumplimiento
de las Leyes
y Normas
Aplicables

Extraido del documento: “Nuevo concepto del Control Interno: Informe COSO”
Autor: Ing. Martinez, Luis Orlando (2010)

Estos componentes deben estar presentes e interrelacionados en el
disefio de los Sistemas de CI de cada entidad y ser acompanados por criterios

de control y de evaluacién, de algunas areas de la organizacion.

Un sistema de Cl es efectivo cuando alcanza un estandar
predeterminado de seguridad en el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion, y si la Gerencia tiene una seguridad razonable de que:

v Se estan alcanzando los objetivos,
v Los informes financieros y contables estan siendo preparados con
informacion confiable y oportuna, y

v’ Si se estan cumpliendo las Leyes y reglamentos aplicables.

La evaluacion de la eficacia, acerca de si funcionan adecuadamente los
cinco componentes del Cl, es un concepto subjetivo. La eficacia en cada
componente puede ser distinta, no necesariamente tiene que darse una

eficacia idéntica en cada uno de ellos, ya que pueden compensarse.

Aunque el Cl es un proceso continuo, su eficacia se mide en relacion a

un momento dado. Por lo tanto es efectivo cuando proporciona una razonable
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seguridad, de que las metas y objetivos organizacionales se van a lograr, y
cuando limita el riesgo de una posible desviacion a un margen de error
tolerable. Cuando se ejerce el control la exposicion al riesgo disminuye; es asi
que mayor y mejor control implican un menor riesgo. Para que el Cl sea eficaz

debe satisfacer al menos cinco criterios esenciales:

v Apropiado: proporcional al riesgo probable,

v Operativo: instrumentarse mediante un método sencillo,
v Relevante: aplicado a actividades significativas,

v Permanente: funcionar bajo cualquier circunstancia, y

v' Rentable: el costo no debe exceder el beneficio resultante.

En sintesis las definiciones de la INTOSAI y el Informe COSO se
complementan y proporcionan una amplia visién del Cl. Para la INTOSAI la
aplicacion del modelo se centra en los objetivos, y destaca que es la autoridad
de la institucion la responsable de establecer una adecuada y eficiente
estructura de control, asi como de establecer el conjunto de normas generales

y especificas a cumplir.

Por lo tanto el nuevo enfoque de control interno constituye una
referencia internacional obligada. Implica una nueva concepcién del control,
pues involucra al sujeto individual de la organizacion con un alto grado de

motivacion.

Es asi que este enfoque, y las definiciones y conceptos que de él se
derivan, representan la vision moderna y el marco conceptual actual del Cl. El
mismo se corresponde con una nueva filosofia de organizacion, que apoya la
consecucion de los objetivos organizacionales, mejora la calidad de la
informacion financiera y favorece el cumplimiento de las regulaciones y normas

aplicables.

En este sentido la implementaciéon del Cl debe contar con el apoyo

decidido de la maxima autoridad, estar integrado a los procedimientos en todos
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los niveles, y formar parte de la cultura de la organizacién a través de su

practica cotidiana de todos sus miembros.

Definicion de Control Interno

I En qué
AP A7 :
Qué? Para Queé? MY Bics?

) Eficacia y Eficiencia
Proporcionar &= en las Operaciones
un grado de

seguridad A
Confiabilidad de la
razonable en

Proceso efectuado @% Informacion Financiera

por la Direccion, Shianing 2 'a
i consecucion
s altalgerinma y d bieti Cumplimiento de las
el resto € obje wosl & leyes y normas que

del personal (& -
i g sean aplicables

Extraido del documento: “Nuevo concepto del Control Interno: Informe COSO”
Autor: Ing. Martinez, Luis Orlando (2010)

Por ultimo, desde esta perspectiva, el Cl constituye la herramienta mas

idénea de prevencion, cuyo objetivo fundamental es evitar o disminuir, hasta

donde resulte razonablemente posible, los riesgos que puedan amenazar el

accionar de las organizaciones. A su vez, facilita a la direccion de cualquier

organizacion los elementos necesarios para la toma de decisiones, porque

pone de manifiesto las debilidades de cada actividad y la tendencia hacia el

futuro, y de ahi deriva su importancia.
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II) CAPITULO |
POLITICAS Y ESTRATEGIAS
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I.1) POLITICA DE CAPACITACION

Las politicas de Capacitacion y el Desarrollo de los Recursos
Humanos, son considerados factores cada vez mas importantes para el logro

de los objetivos y de las metas proyectadas en las organizaciones.

En un organismo publico las politicas de capacitacion, orientadas hacia
la incorporacién de conocimientos y practicas, generan respuestas asertivas
desde la creatividad y la innovacion, permitiendo una actualizacion constante
de las estrategias organizacionales y del desempefo de sus agentes.
Posibilitan sistematizar un proceso que permita orientar los cambios necesarios
y desarrollar estrategias de innovacion, con sentido ético y responsabilidad

social.

En este sentido el Instituto Nacional de Administracion Publica —INAP-
(1998) define que: “La Capacitacion y desarrollo de recursos humanos incluye
toda actividad orientada a aumentar las capacidades y el potencial del
individuo, de modo de mejorar su desempefio actual y futuro” (pag. 13). Es
decir que el concepto de Capacitacion que propone esta asociado
inseparablemente al de Desarrollo, puesto que se centra en que el empleado
se capacite tanto para los requerimientos inmediatos del puesto de trabajo, asi
como para las necesidades futuras de la organizacién. En consecuencia se
comprende que “Capacitacién y Desarrollo” estan necesariamente vinculados
con la estrategia organizacional, ya que ésta es quien determina cuales son las
capacidades que necesitan los empleados para enfrentar los desafios que a

futuro se le presenten a la organizacion.

La decision de implementar el Modelo de Gestion por Resultados (en
adelante MGR) se debe a un plan estratégico de la Contaduria General de la
Provincia de Rio Negro, y es lo que permitirda incorporar nuevas modalidades
de gestion en el ambito de la Administracién Publica Provincial. En ese sentido,
desarrolla una politica de Capacitacion, considerandola como una herramienta
fundamental para llevar adelante estos nuevos procesos, en un marco

conceptual diferente al modelo de gestién burocratico. Es decir que, mediante
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actos administrativos propios (Resoluciones), el Organismo disefia e
implementa acciones que tienden al cumplimiento de sus responsabilidades y
objetivos como o6rgano rector del Sistema de Control Interno, en el marco de la
Ley H N° 3186°.

A su vez, Mercedes lacovello (1999) plantea: “Los cambios en los
objetivos de la organizacion, la incorporacion de nuevas tecnologias, o la
aprobacion de nuevas leyes son situaciones que crean la necesidad de
programas de capacitacion y desarrollo para incorporar nuevos conocimientos
y habilidades, o para fomentar actitudes favorables al cambio en los

empleados” (pag. 1).

Segun Oscar Blake (1999): “La capacitacion debe concretar su funcion
de servicio dentro de un marco politico coherente con el conjunto ideolégico de
la cultura organizacional” (pag. 72). Argumenta que generalmente las
organizaciones no manifiestan claramente las politicas que regulan sus
servicios, pero se percibe que las han desarrollado sobre las variables de:
politicas con énfasis en el desempeio de la tarea, y politicas con énfasis en el
desempeno de las personas. Por lo tanto, la manera en que se interrelacionen
estas dos variables, puede determinar el conjunto de politicas con las cuales la

organizacion implementara las actividades de capacitacion.

En el periodo que abarca la investigacion, 2012-2016, la Contaduria
General ha fortalecido y brindado a la tematica de Capacitacién un rol
primordial y estratégico. Puede sefialarse, como punto de partida, lo dispuesto
en la Resolucion N° 032-CG-2014 mediante la cual se aprueba el Reglamento
de Capacitacion, en el marco de la Ley L N° 3227°. En la misma se establece
como principio basico el derecho a capacitarse a la totalidad de los agentes del

organismo, indistintamente del cargo que ocupe en la estructura escalafonaria.

* Ley H N° 3186: Ley de Administracion Financiera y Control Interno del Sector Publico
Provincial. Provincia de Rio Negro.

> Ley L N° 3227: Programa Permanente de Formaciéon y Capacitacion para el Desarrollo
Institucional y Laboral de los agentes publicos del Poder Ejecutivo de la Provincia de Rio
Negro.
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Por otra parte, y respecto a la Gestion de los Recursos Humanos (en
adelante GRH), Francisco Longo (2002) propone un Modelo Integrado de
Gestion Estratégica de Recursos Humanos, tal como muestra la figura 1. El
autor expresa: “La Gestion de Recursos Humanos es presentada como un
sistema integrado de gestion, cuya finalidad basica o razén de ser es la
adecuacion de las personas a la estrategia de una organizacion o sistema
multiorganizativo, para la produccion de resultados acordes con las finalidades
perseguidas” (pag. 11). En este sentido, identifica al concepto de estrategia con
la definicién de la misiéon o razén de ser de la Organizacién, sus lineas de

accion o prioridades y sus objetivos operativos.

MODELO INTEGRADO DE GESTION ESTRATEGICA DE RR.HH.
/ ESTRATEGIA \
CONTEXTO ENTORNO
INTERNO gest’én de marco legal
estructurs recursos e tres
cultura
otros humanos
PERSONAS
l RESULTADOS |

Figura 1. Extraida del documento: “Marco analitico para el diagnéstico institucional de Sistemas de Servicio Civil”

Francisco Longo (2002)

Por lo tanto, la coherencia estratégica determina un rasgo fundamental
del sistema, lo que significa que la calidad de la GRH, asi como sus politicas y
practicas, no puede ser juzgada al margen de su conexion con la estrategia de
la organizacion. En este sentido, la GRH crea valor solo en la medida en que
resulte coherente con las prioridades y finalidades organizativas. La
integralidad del modelo proporciona elementos para el diagnéstico del
funcionamiento de un sistema de GRH; especialmente para detectar los
problemas y analizar las desviaciones que se presenten, permitiendo identificar

su causalidad y origen.
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A su vez, Oscar Oszlak (2003) argumenta que: “La Gestion de
Recursos Humanos abarca el conjunto de actividades requeridas para
administrar los vinculos entre la administracion publica y su personal, a lo largo
del “ciclo vital” que atraviesa un empleado publico a través de su carrera” (pag.
12). Expresa que la GRH incluye la seleccion e ingreso, el desarrollo, la
promocién, la capacitacion, la remuneracion, el retiro, los deberes y los
derechos de los servidores publicos, las que suelen formalizarse mediante
normas o disposiciones juridicas menores. Menciona ademas que en algunos
paises las legislaciones contemplan la obligatoriedad de que el Estado asigne
recursos a la Capacitacion, pero cuestiona que “en la practica, las acciones de
capacitacion y desarrollo son limitadas, sea por falta de recursos, de voluntad
politica para priorizar su difusion o por incapacidad para programarlas sobre la

base real de una deteccion de déficit de capacidades personales” (pag. 20).

Respecto a la asignacién de recursos, para llevar adelante un Plan de
Capacitacion y Desarrollo, la Contaduria General toma la decision que la
partida presupuestaria destinada a Capacitacién es la segunda en importancia
en su estructura presupuestaria, respecto del monto total asignado, la primera

es Gastos en Personal.

Esta posibilidad, de contar con recursos propios para disefar y
desarrollar acciones y estrategias de capacitacion, le permite acceder a
Membresias anuales como socio de la ASAP® y de la SIGEN’, en el area de
Capacitacion que tiene cada uno de ellos. Ademas esta en condiciones de
contratar Profesores de esas Instituciones o de otras Universidades, comprar
bibliografia y equipamiento tecnolégico para el area; en igual sentido, esta
suscripto a revistas y publicaciones, orientadas a las tematicas que contribuyan

al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Siguiendo las definiciones del INAP (1998), manifiesta que la gestion

de un programa de Capacitacion y Desarrollo supone de tres etapas:

® ASAP: Asociacion Argentina de Presupuesto y Administracion Financiera.

7 SIGEN: Sindicatura General de la Nacién
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¢ |dentificacion de las necesidades: determinando las necesidades de
capacitacién de la organizacion, la estrategia y los objetivos; teniendo
en cuenta la cultura organizacional y los perfiles requeridos para los

puestos de trabajo.

e Disefno e implementacion de programas de Capacitacién y Desarrollo:
donde se debe definir el concepto de aprendizaje, las caracteristicas
de los destinatarios, el apoyo de la organizacion al programa y la
motivacién. Para que el programa alcance los resultados deseados,
es fundamental que se les garanticen a las personas la aplicacién de

los nuevos saberes adquiridos, una vez finalizada la capacitacion.

e Evaluacion de los programas de Capacitacion: corresponde la
medicion de la efectividad de los programas, a través de la opinion
de los destinatarios, tanto en lo referido a los contenidos, la
metodologia, asi como la apropiacion de la transferencia de

conocimientos al puesto de trabajo.

En relacion a las definiciones del INAP (1998) en la Resolucién N° 032-
CG-2014, mediante la cual se aprob6 el Reglamento de Capacitacion, se crea
la Comision de Capacitacion, integrada por miembros designados por el

Contador General, cuyas atribuciones mas relevantes son:

a) Participar en el proceso de deteccion de necesidades de

capacitacion, relacionadas con los objetivos del organismo.

b) Realizar investigaciones de ofertas académicas, dentro y fuera de la

ciudad de Viedma, que satisfagan las necesidades de capacitacion.

c) Ejecutar las tareas administrativas inherentes a las actividades de
capacitacion que aseguren el desarrollo de las mismas, asi como su
difusién con el objetivo de posibilitar una amplia participacién en

ellas.

d) Efectuar un seguimiento de los cursos realizados por los agentes. A

su vez coordinar y organizar exposiciones de esos cursos, con la
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finalidad de que se socialicen los conocimientos adquiridos al resto
del personal del organismo. Cabe sefalar que ademas en la misma
normativa se disponen los deberes y derechos de los agentes y del

organismo en relacion a la tematica de capacitacion.

En el afio 2014 por Resolucion N° 047-CG-2014 se designa a los
integrantes de la Comision de Capacitacion, quienes disefian y fijan las
politicas de capacitacion para alcanzar los objetivos institucionales.
Posteriormente, y para garantizar la operatividad de las politicas disehadas, se
resuelve la creacion del Centro de Capacitacion, quien tendra a su cargo la
parte de logistica de los Cursos. Un aspecto importante a tener en cuenta es
que tanto los integrantes de la Comision de Capacitacion, asi como los del
Centro de Capacitacién, son agentes y funcionarios del organismo que
voluntariamente se han ofrecido para llevar adelante esta tarea debido a que

estan comprometidos e interesados en la tematica.

Siguiendo a Francisco Longo (2002), en la figura 2, se presentan los
componentes o subsistemas de la GRH, donde se visualiza su integralidad. Tal
como el autor lo habia definido, la Estrategia es el conjunto de prioridades
basicas que orientan las politicas y las practicas de la GRH, le da sentido y
valor a esas politicas y practicas para posibilitar su innovacion. Esta situada
como eje central de los demas subsistemas, debido a que los mismos deben

alinearse a ella, y actuar conectados e interrelacionados entre si.

En el nivel superior el Subsistema de Planificacion permite anticipar la

definicion de politicas, coherentes en todos los subsistemas.
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SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
ESTRATEGIA
Planificacién
[ )| |
v v v - v
— —— Gestion de la
compensacion
Organizacién Gestion del Gestién del Retribucién monetaria
del trabajo empleo rendimiento ¥ 80 moncierks 4
:u;a:: :nnslo: ::co‘r':r:ddn :'aa“l:t:ion -t > Gestién del ‘
efin, " de ov £l va cion desarrollo
perfiles Desvinculacién
Promocién y carrera
Aprendizaje
individual y colectivo
L} 4 4 4
I 1 | I
Gestion de las relaciones
humanas y sociales
Clima laboral Relaciones laborales Politicas sociales

Figura 2. Extraida del documento: “Marco analitico para el diagndstico institucional de Sistemas de

Servicio Civil” Francisco Longo (2002)

En el nivel intermedio se ubican cinco subsistemas, siguiendo una

secuencia logica, ellos son:
¢ Organizacion del Trabajo.
¢ Gestidn del Empleo.
¢ Gestién del Rendimiento.
e Gestion de la Compensacion.

e Gestion del Desarrollo.

En el nivel inferior se encuentra la Gestidon de las Relaciones Humanas
y Sociales, gestionando las relaciones entre la Organizacion y sus empleados,

en torno a las politicas y practicas de personal.

A su vez sostiene que la intencién de las politicas de Gestion del
Desarrollo es estimular el crecimiento profesional de las personas, segun el

potencial que cada una de ellas detente; promoviendo que los aprendizajes se
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relacionen con las necesidades organizativas y con sus perfiles, lo que
permitira definir su trayectoria laboral, presente y futura. Este subsistema
abarca dos areas: una referida a la Promocién y Carrera, donde se articulan los
procesos de progreso de las personas, y otra vinculada a la Formacion, para
garantizar los procesos de Capacitacion adecuados para el desarrollo de

competencias.

El presente trabajo de investigacion se centrara en el subsistema de
Gestion del Desarrollo, debido a la estrecha relacion que mantiene con el
subsistema de Gestion del Empleo, con el que articula y define los flujos de
movimientos de las personas en la Organizacion; a su vez provee informacién
al subsistema de Gestion del Rendimiento, imprescindible para definir las

necesidades de aprendizaje y las oportunidades de promocion.

En la Contaduria General, y con el propdsito de que los agentes
puedan asistir a las capacitaciones fuera de la ciudad de Viedma, mediante la
Resolucién N° 307-CG-2014 se reconocen viaticos y gastos de movilidad para
el personal que revista categoria de Jefatura, quedando el pago de la

inscripcion al Curso bajo su responsabilidad.

En igual sentido, por Resolucion N° 308-CG-2014, se aprueba un
sistema de Becas de Capacitacion destinadas a los Agentes que no revisten
categorias de Jefaturas; la cobertura de la Beca alcanza al pago de viaticos,
movilidad e inscripcion al Curso. Los agentes beneficiarios de la Beca, al
finalizar el curso, deberan acreditar los contenidos del mismo y los
conocimientos adquiridos, mediante la realizacién de un Informe que formara
parte de la Biblioteca del Organismo. A su vez deberan exponer, el mismo
Informe presentado, en los Talleres de Exposicion o en las Jornadas de

Capacitacion que organice la Comision de Capacitacion.

Impulsando las politicas de Capacitacion, por Resolucién N° 098-CG-
2016, se aprueba otra modalidad de Becas para realizar capacitaciones bajo la
modalidad virtual, en porcentajes proporcionales de acuerdo a las categorias

de situacion de revista de los agentes.
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En conclusion, por las normativas explicitadas y las apreciaciones de
los entrevistados, el organismo instituyd una politica de Capacitacion
preponderante, para llevar adelante el plan estratégico disefiado. En igual
sentido, propicio el fortalecimiento de las capacidades técnicas, asi como las
habilidades y competencias de sus agentes, tendientes a desarrollar nuevas

estrategias en el campo del ejercicio de su funcion.

I.2) ESTRATEGIAS DE CAPACITACION

Para el presente trabajo es necesario definir el concepto estrategias de
Capacitacion como una serie de acciones planificadas, que ayudaran a
conseguir los resultados esperados, segun la politica institucional disefiada por

un organismo.

Siguiendo con los conceptos del Instituto Nacional de Administracion
Publica —INAP- (1998) donde define que: “La Capacitacion y desarrollo de
recursos humanos incluye toda actividad orientada a aumentar las capacidades
y el potencial del individuo, de modo de mejorar su desempefio actual y futuro”,
considera que esa actividad se puede lograr de diferentes maneras:
“Incentivando a los empleados para que continten con su educacion formal, a
través de becas o convenios. Promoviendo intercambios entre areas, para que
se enfrenten a nuevas experiencias de ftrabajo. Asignando proyectos
especiales, que planteen desafios al individuo. Realizando Talleres, para que
los empleados enfrenten su carrera segun sus propios intereses y preparacion”
(pag. 13). Argumenta que estas actividades son las que permitiran superar la
forma tradicional de capacitacion, puesto que se centran en el desarrollo del

empleado y en las necesidades de la organizacion.

En este sentido, la Contaduria General de la Provincia de Rio Negro
instituye su politica de Capacitacién, a través de actos administrativos,
disefiando las estrategias de Capacitacion, que seran la guia de accion para
ejecutar técnicas innovadoras sobre los procesos de trabajo, ademas de

desarrollar competencias y habilidades para sus agentes.
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Continuando con la argumentacion de Mercedes lacovello (1999),
explica que: “El concepto de competencias nos permite justamente relacionar
las actividades de capacitacion y desarrollo con la estrategia global de la
organizacion, definiendo los resultados esperados de la capacitacion en
términos de competencias necesarias para la gestion” (pag.2). En este sentido,
interpreta que existe una variedad de actividades que una organizacion puede
disefar, para asegurar el desarrollo estratégico de sus recursos humanos.
Pero, la decisién de su implementaciéon, dependera del periodo de tiempo en

que deben dar respuestas a la necesidad planteada.

Como se explicé anteriormente, es la Comisién de Capacitacién quien
analiza la oferta académica externa, en base a los objetivos que el Organismo
persigue y que pretende alcanzar. Selecciona los Cursos e informa para que
los agentes puedan concurrir, en caso de que sea su voluntad participar porque
no es obligatoria la asistencia a los cursos. Desde el Centro de Capacitacion se
informan las actividades de capacitacion, la tematica a dictarse, el lugar, las
fechas, la carga horaria y los nombres de los Profesores que lo dictaran.
Ademas la Comision de Capacitacion tiene bajo su responsabilidad disefar
diferentes Cursos, a pedido de otros organismos publicos, donde los agentes
del Organismo en algunas ocasiones cumplen el rol de capacitadores de esos

Cursos.

En definitiva el Organismo disefia y promueve diversas estrategias de
Capacitacion, donde su personal participa como capacitando o en el rol de
capacitador. Cabe sefalar que los cursos son para todos los agentes, no hay
distincién entre jefes y empleados, tanto en lo que respecta a los temas que se
dictaran como en la participacion. Pero también es cierto que no todos los
agentes estan dispuestos a participar de los cursos de Capacitacion, por lo que
anteriormente se dijo que la participacion es de eleccion propia no es

obligatoria.

Segun las expresiones vertidas por los entrevistados el titular de la
Contaduria General, desde que comenzd su gestion, les propone retos y

desafios que parecen imposibles de llevar adelante. Aseguran que en un
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principio tenian dudas de poder concretarlos, pero que fueron una gran
experiencia para todos. Consideran que, a través de ellos, aprendieron a
trabajar en grupo y fue lo que les permitid confraternizar mas entre todos los
compafieros, por la separacién de estructura organizacional en dos Areas, en
un ambito diferente al trabajo diario. Es decir, que el ejercicio de esas
actividades, fue lo que les permitié vislumbrar que todas las tareas que
tuviesen que llevar adelante las podrian realizar si trabajaban en equipo;
ademas les permitirian superar los obstaculos que se les presentaran para
llegar al objetivo disefiado y ademas adaptarse a nuevos retos que se

presenten.

Dentro de las actividades para llevar adelante la estrategia de

Capacitacion, se pueden sefalar las siguientes:
a) Congresos Nacionales de Contadurias Nacionales.

b) Primeras Conferencias Patagonicas de Contadurias Generales (2013)

y XXX Congreso Nacional de Contadurias Generales (2015).

c) Asistencia a cursos de Capacitacién fuera de la ciudad de Viedma
para sus agentes y funcionarios, de las dos areas (Control Interno y

Auditoria y Contabilidad Gubernamental).

d) Talleres de Exposicion Internos de los cursos u otras capacitaciones

en que hayan participado los agentes y funcionarios del organismo.

e) Dictado y organizacién de cursos de Capacitacion destinados para
otros agentes de los organismos de la administracion centralizada,
descentralizada y Poderes del Estado. Actividades de Capacitacion

Interna.

f) Reuniones de trabajo, mensuales o quincenales, con cada una de las

Areas.
g) Talleres de las USCI ®.

A continuacion se detallan en el mismo orden presentado:

# Resoluciéon N° 125-CG-2014: Creacion de Unidades de Supervisién de Control Interno (USCI).
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a) Respecto de los Congresos Nacionales de Contadurias Generales, la
Contaduria General de la Provincia es invitada a participar en ellos todos
los anos que se realicen. Algunos de los entrevistados, profesionales
con titulo de Contador Publico, nombran su participacion en los
Congresos y especifican que, si bien la invitacion es para el Contador
General, éste los invita a colaborar con su exposicion. Para ello se
prepara, entre el grupo seleccionado y el Contador General, tanto el
tema que se presentara asi como la parte expositiva del mismo,
elaborandose ademas un documento de la Ponencia que se entrega al

Comité organizador del evento.

b) También el organismo organizé las Primeras Conferencias Patagdnicas
de Contadurias Generales en el afio 2013, y el XXX Congreso Nacional
de Contadurias Generales en el afio 2015; ambos eventos se realizaron
en la ciudad de San Carlos de Bariloche, provincia de Rio Negro. Para
estos eventos se crearon distintas Comisiones, cada una tenia una tarea
asignada tanto en lo concerniente a la organizacién y logistica asi como
en la seleccion de las tematicas de las exposiciones y los Expositores.
Las tareas realizadas partieron desde la seleccion del lugar,
confeccionar y enviar las invitaciones a los Expositores y otros invitados
especiales, reservar vuelos y alojamientos, preparar el material impreso
que se entregd al finalizar los eventos, seleccionar y contratar servicios
de catering, publicidad y muchas actividades mas. Lo que mas destacan
es que los integrantes de las Comisiones eran empleados y jefes del
organismo y a su vez, segun la complejidad de cada tarea, se
incorporaron voluntariamente otros agentes dispuestos a colaborar.
Cada uno aport6 algo, trabajo o ideas, y estan convencidos que esa fue
la clave del éxito alcanzado; estan muy orgullosos, porque esas tareas
demandaron mucho esfuerzo y dedicacion y algo que parecia imposible

se logro.

c) En relacién a los Cursos de Capacitacion, fuera de la ciudad de Viedma,
la Comision de Capacitacion analiza la oferta académica, especialmente

de los Cursos que se dicten en ASAP o SIGEN por su membresia.
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También considera las propuestas de otras instituciones, que
contemplen los objetivos de capacitacién programados para ese afo. En
un primer momento se prioriz6 que el area de Control Interno y
Auditoria, sus agentes y funcionarios, fuesen a los Cursos de
Capacitacion, en las Instituciones nombradas, debido a la decisidon
organizacional de implementar la aplicacion del Modelo de Gestién por
Resultados y de Control Interno. Tanto la ASAP como la SIGEN,
constantemente brindan capacitaciones en esas tematicas, en el marco
de los postulados de la Organizacion Internacional de Entidades

Fiscalizadoras Superiores (en adelante INTOSAI).

Respecto de los agentes y funcionarios del area de Registro e Informacion,
concurrieron a las mismas Instituciones, para capacitaciones mas
especificas relacionadas con las Normas Internacionales de
Contabilidad del Sector Publico (en adelante NIC.SP) y también a las
referidas especialmente a la confiabilidad de la Informacién Financiera

para la toma de decisiones.

Ademas agentes de otros Servicios han concurrido a Cursos inherentes a
sus funciones especificas, a saber: Cursos de Liquidacién de Sueldos y
Administracion de Personal (en la ciudad de La Plata), liquidacién de
retenciones especificas (en AFIP-CABA), manejo de Plataformas
Educativas (MOODLE-CURZA) y otros.

d) El primer Taller de Exposicion de Capacitacion Interno, se realizé en el
afio 2015, con las Capacitaciones realizadas en el afio 2014. Se tomé
como referencia esa fecha debido a que ese afo fueron varios los
Cursos de Capacitacion, u otras modalidades de formacion, a los cuales
concurrieron los agentes del organismo. Esos agentes deben exponer,
sobre la tematica en la cual se capacitaron, para el resto de los
compafieros y las autoridades, en el marco de la Resolucién N° 308-CG-
2014. La apreciacion en general es que estos Talleres resultaron
interesantes y muy productivos; por un lado porque los agentes que no

tuvieron la oportunidad de participar de ellos pudieron acceder a conocer
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las tematicas que se trataron, y por otro lado les posibilitd la adquisicion
de herramientas y modalidades de practicas que no eran de uso diario.
Un ejemplo practico de esta expresion es que hasta ese momento nunca
habian presentado un informe escrito de alguna actividad, tampoco
habian expuesto oralmente ante una audiencia un tema en particular o
el resultado de una conclusion de trabajo. En un primer momento esta
nueva modalidad de exposicion, oral y escrita, generé mucha conmocion
y resistencia en los agentes pero, pasada esta primera experiencia, hoy

en dia forma parte de un proceso rutinario.

e) En lo que concierne a los Cursos disefados, la Contaduria General (en
adelante CG) disena y lleva a la practica cursos de Capacitacién, tanto
para sus agentes como para el resto de los agentes y funcionarios de
los restantes organismos de la Administracion Publica Provincial y de
otros Poderes del Estado. Es de practica habitual que los organismos le
soliciten Cursos en temas que le son propios a la CG, en el marco de su
rol de érgano rector de los Sistemas de Contabilidad Gubernamental y
de Control Interno, o en temas que pertenecen a la propia gestion de su
Jurisdiccion; consideran que la solicitud se debe a que necesitan
articular conocimientos y practicas relacionados con los procedimientos
establecidos en la Ley H N° 3186. En ese sentido se disefiaron y
dictaron Cursos referidos a tematicas del sector administrativo-contable
en general, y en algunos temas mas especificos como por ejemplo:
Modalidades de Contrataciones con el Estado, Fondos Permanentes y
Fondos con destino Especificos, Viaticos, registracion de movimientos

contables e interpretacion de datos en el SAFYC, etc.

El disefio y dictado de los cursos lo realiza el personal de la CG, con la
supervision de las funcionarias del area que corresponda y de la
Comision de Capacitacién. El disefio es personalizado y basado en las
competencias y funciones del organismo solicitante, en virtud de lo
normado en la Ley de Ministerios de la Provincia de Rio Negro®,

teniendo en cuenta ademas si pertenece a la Administracion

’Ley N°5105: Ley de Ministerios de la Provincia de Rio Negro.
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Centralizada o Descentralizada, Poder Ejecutivo o de los otros Poderes.
Es decir la Contaduria General no tiene cursos predisefiados, sino que
se disefian segun las funciones y procedimientos que cada Ministerio
deba cumplir y en cumplimiento de las necesidades que especifican al

momento de solicitar la capacitacion.

Siguiendo con su plan estratégico de implementar la aplicacién del
Modelo de Gestibn por Resultado y de Control Interno en toda la
Administracion Publica Provincial, y ademas con el propésito de reforzar las
capacitaciones recibidas por sus agentes, la CG contrata Profesores de la
ASAP, SIGEN, u otras Instituciones de alto nivel educativo, y programa
distintos cursos donde se invita a funcionarios y agentes de los organismos de

la Administracién Publica Provincial y de otros Poderes del Estado.

La logistica de estos Cursos esta a cargo del Centro de Capacitacion,
desde las invitaciones hasta las acciones que favorezcan el dictado del Curso.
En algunas oportunidades agentes de la Contaduria General oficiaron de
capacitadores, dependiendo de la tematica solicitada. Consultados al respecto,
han expresado que siempre se trata de que el Curso transcurra en un ambiente
distendido y con algunas comodidades basicas, sobre todo en lo relacionado al
Salon, equipos tecnoldgicos y de audio, break y materiales audiovisuales si el
caso lo requiere. En este sentido afirmaron que todo el personal colabora para
la puesta en marcha del curso, desde los agentes de Mesa de Entrada que
reparte las invitaciones, el personal de Despacho que colabora con la
busqueda de informacion y materiales, el personal de Informatica para la
instalacion de los equipos tecnoldgicos y de audio. También otros comparieros,
de diferentes Servicios, colaboran con el traslado de los insumos cuando el
Curso se desarrolla fuera de las instalaciones de la CG. En sintesis, si bien hay
espacios como la Comision de Capacitacion y el Centro de Capacitacion
destinadas a estas tareas, todo el personal colabora para llevar adelante los

Cursos.
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Respecto a las actividades de Capacitacion Interna, para el personal de
la CG especificamente, las mas relevantes fueron las relacionadas con la
implementacién del CHECK LIST™ y del VPAIS™. En ambas fue el Contador
General quien las brindd y las funcionarias del Area de Control Interno y
Auditoria, reforzandose con los cursos de capacitacion que se dieron en la
ASAP y en la SIGEN. Posteriormente se invité a funcionarios y agentes de los
demas organismos del Poder Ejecutivo, para que se interiorizaran de la
implementacion del CHECK LIST y del modo en que debian ejercer el Control
Interno de sus propios organismos. Respecto de la implementacion del VPAIS
la capacitacion soélo fue para los agentes del area, puesto que este formulario
es de analisis interno de la CG. Cabe sefalar que en este formulario se aplican
en su totalidad los conceptos tedricos del Modelo de Gestion por Resultados y
de Control Interno; en su elaboracion se deben tener en cuenta los objetivos
del control interno (informaciéon financiera confiable y oportuna, eficacia,
eficiencia, efectividad y economia de las operaciones, y el cumplimiento
normativo) y los componentes del MGR (ambiente de control, evaluacion de
riesgos, actividades de control, informacion, comunicacién y supervision). Es
decir que los datos obtenidos sirven de base para las Auditorias Internas que
se realizan, sobre los expedientes auditados de un determinado organismo,
con la finalidad de que la conduccion, del organismo en cuestién, obtenga
informacion confiable respecto del cumplimiento de los procedimientos que
ejecuta segun sus competencias determinadas en la Ley de Ministerios de la

Provincia.

f) Las reuniones de trabajo, se realizan en funciéon de lo que se explicé
anteriormente que la CG esta dividida organicamente en dos areas:
Control Interno y Auditoria, y Registro e Informaciéon. Cada una tiene
doce Jefes de Servicio y aproximadamente noventa empleados entre
ambas. Mensualmente, o quincenalmente segun se produzcan temas

que lo ameriten, se realizan reuniones de trabajo con el Contador

19 Resolucién N° 125-CG-2014: Aprobacion de formularios para los tramites establecidos en el
art. 83°inc. a) Ley H N° 3186.

' Resolucién N° 278-CG-2016: Aprobacién del formulario de Verificacion Preliminar de
Auditoria Interna.
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General y los funcionarios que correspondan al area convocada.
Ademas de los temas concernientes a la tarea diaria del area se solicita
a los Jefes que, si lo consideran, propongan temas para avanzar y

disefar las acciones de capacitacion.

g) Los Talleres de USCI, son actividades que hace poco tiempo que se
estan realizando. Estos Talleres son un espacio donde, entre todos los
integrantes de una USCI, tienen que analizar un expediente, o en tema
en particular, aplicando lo aprendido sobre los conceptos teoricos del
MGR, principalmente la cadena de valor, los objetivos y elementos del
Cl. Los temas, o el expediente sujeto a analisis, son elegidos por las
personas a cargo de la “Coordinaciéon de Talleres“, conformada por
agentes de la Contaduria General que tienen a su cargo esa tarea, o por
las funcionarias del area o por el Contador General. También, en
algunas oportunidades, desde las USCI plantean algun tema que les ha
llamado la atencién, o una tramitacion que resulté complicada para el
organismo donde cumplen funciones, o en caso que hayan detectado
alguna irregularidad. La modalidad de trabajo es, una vez informados
sobre el tema o expediente seleccionado, los integrantes deben analizar
el tema, confeccionar un escrito explicando desde la situacién inicial

hasta el analisis que han desarrollado, y exponerlo.

Los entrevistados han coincidido que articular la parte tedrica con la
parte practica, y arribar a un analisis, no les ocasion¢ tanto trabajo, pero si
coinciden en que la tarea es muy ardua; principalmente porque se deben
abocar a esta tarea sin descuidar la rutina de trabajo de la propia USCI.
También expresaron que, por lo general, en la primer reunion que tiene el
grupo discuten y se ponen de acuerdo sobre la division de tareas que debera
llevar adelante cada uno, y se deja en claro la responsabilidad que deben
asumir, debido a que esta establecida la fecha de exposicién del Taller. Para
ello se forman grupos de estudio, se compatibilizan las actividades individuales

y se trata de arribar a una conclusion para poder llegar al analisis que se
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expondra. Expresaron que a veces no es tan sencillo lograrlo, porque hay que
consensuar una unica postura, ponerse de acuerdo, y se discute muchisimo

cada uno expone su fundamentacién y los debates son muy enriquecedores.

Desde hace un tiempo se ha implementado la modalidad de que la
exposicion y el analisis sea realizada por Jefes y empleados de dos USCI
diferentes. Lo consideran muy positivo, porque ademas de aplicar conceptos
tedricos hay que aprender a trabajar en equipo con otros companieros, de otras
USCI, y si bien se conocen personalmente no siempre han tenido la
oportunidad de trabajar en el mismo espacio; expresaron que este espacio

genero y afianzé la camaraderia entre pares.

El dia de la exposicion los asiste el Centro de Capacitacion, en las
cuestiones inherentes al desarrollo del evento; se invita Jefes y empleados de
diferentes USCI y también al personal del Area de Registro e Informacién. La
exposicion es monitoreada y evaluada por el Contador General, junto con las
funcionarias del Area, y a medida que avanza la exposicidon se hacen
observaciones, en relacidon al analisis realizado. Lo que se pretende con las
observaciones es que las personas que asisten al Taller, en caracter de
invitados, comprendan el tema tratado, y que el analisis del mismo se encuadre
dentro de los conceptos del MGR y del Cl. Finalizando la exposicién pueden
hacer devoluciones las personas invitadas a la exposicion, por lo cual lo
consideran muy positivo porque son sus pares quienes les hacen indicaciones

respecto de su exposicion.

Todos coincidieron que el obstaculo mas importante que debieron
sortear era el miedo a hablar en publico, porque a pesar de que estaban frente
a sus propios companeros, que se conocen desde hace afos, sortear la
situacion de pararse ahi y exponer el tema fue una situacion nueva que

debieron aprender a superar.

Respecto del disefio de estrategias de Capacitacion, se puede concluir
que el organismo implementd diversas y de diferentes modalidades. Todas
ellas tendientes a la implementacion del MGR y del Cl, no sélo para sus

agentes sino que ademas procurd que asistan a los Cursos disefiados los
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agentes del otros organismos publicos de la Administracion Publica de la
provincia. Se evidencia, desde las expresiones de los entrevistados, que las
estrategias disefiadas posibilitaron, ademas de adquirir los instrumentos
técnicos para aplicar el MGR y el ClI, el conocimiento y la adquisicion de otras
herramientas para exteriorizar su labor diaria; algunas de ellas son: el trabajo
en equipo, la delegaciéon de tareas, la exposicion oral y escrita, tecnologias

informaticas, etc.
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lll) CAPITULO I
COMPETENCIAS Y HABILIDADES
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Los Planes de Capacitacion disefiados deben contemplar no solo los
requerimientos inmediatos, de los puestos de trabajo, sino también las
necesidades futuras de la organizacion. En este sentido, deben facilitar la
incorporacion de conocimientos, que permitan la adquisicidon de competencias y
habilidades, necesarias para que los empleados adopten actitudes favorables

al cambio, y que posibiliten aumentar su desempefio actual y futuro.

Tal como lo fundamenta Mercedes lacovello (1999):”El desarrollo
estratégico de recurso humanos implica la identificacion de las competencias
necesarias y la conduccion del proceso de aprendizaje de los empleados,

orientado al logro de las estrategias de la organizacion”. (pag. 2).

En consecuencia competencias y habilidades son dos conceptos que
necesariamente estan vinculados con la estrategia organizacional, ya que a
partir de su definicidbn se expresan los desafios que el Organismo pretende

alcanzar.

La tendencia de la Administracion de Recursos Humanos, en la
actualidad, es buscar un equilibrio entre las competencias, habilidades y
capacidades del personal de la organizacion. En este sentido Idalberto
Chiavenato (2009) argumenta que: “Desarrollar a las personas no significa
Unicamente proporcionarles informacion para que aprendan nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas y, asi, sean mas eficientes en lo que
hacen. Significa, sobre todo, brindarles la informacion basica para que
aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos para que modifiquen
sus habitos y comportamientos y sean mas eficaces en lo que hacen.” (pag.
366).

Los agentes y funcionarios entrevistados, de la Contaduria General de
la Provincia (en adelante CG), han expresado que no hay otro camino que no
sea la Capacitacion para alcanzar competencias y habilidades, especialmente
para implementar el Modelo de Gestion por Resultados (en adelante MGR) y
poder llevarlo a la practica. Consideran a la Capacitacion como una
herramienta fundamental para su formacion y que ademas les permitira

incorporar nuevos conocimientos.
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Respecto del Modelo de Gestidon por Resultados, Alfredo Ossorio
(2001) lo define como: “... una forma de conduccion y organizacion de las
administraciones publicas, que basa Ssu concepcion en la prevision y
preparacion anticipada de logros, y en la delimitacion y asignacion de
responsabilidades a los servidores publicos para su consecucion” (pag. 01).

En este sentido, los entrevistados coinciden en que la adquisicion de
conocimientos es imprescindible, porque les permiten enfrentar los desafios
que implica esta nueva perspectiva de modelo de gestion en el ambito publico.
Aseguran que, mediante los Cursos de Capacitacién implementados por la CG,
fue posible incorporar los conocimientos necesarios para analizar los tramites
administrativos de una manera diferente, con el fin de dar respuestas a la
Sociedad.

Siguiendo con el andlisis, Alfredo Ossorio (2001) expresa: “La imagen
objetivo de una institucion organizada, en torno al Modelo de Gestion por
objetivos y resultados, debe contener una gestion de recursos humanos
orientada a resultados, claramente formulados y explicitados, con una
definicion de perfiles de las competencias requeridas por las tareas, con un
método de evaluacion de los servidores publicos estimulados por incentivos
otorgados por desempefio, con un subsistema de capacitacion y motivacion
que contemple el desarrollo de la carrera administrativa y la mejor preparacion
del personal...” (pag. 24).

Otra consideracion importante de los entrevistados, es que si la
estrategia organizacional es generar cambios, lo mas importante no es solo
querer hacerlos sino saber como hacerlos. En este sentido, expresan que el
MGR les permite saber cual es la finalidad de sus tareas, entendiendo el
porqué y el para qué de las acciones, concibiendo que el Control Interno (en
adelante CI) es un instrumento para el logro de los objetivos de los Organismos
Publicos. Dicen que apropiarse de esta concepcion es lo que les permite
trabajar mas a conciencia, sobre los temas que se les presentan a diario,
aplicando las competencias y habilidades adquiridas.

Acorde con estas apreciaciones el Instituto Nacional de Administraciéon

Publica —INAP- (1998) senala que las: “Competencias son las capacidades,
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conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas en el proceso de
capacitacion, pasibles de ser transferidas y aplicadas a la actividad profesional
o al puesto de trabajo y visualizadas en términos de sistema articulado”. (pag.
16).

También manifiestan que en la CG se avanz6é mucho, y que se han
logrado la mayoria de objetivos organizacionales propuestos. Argumentan que
hace algunos anos hubiese sido imposible, por ejemplo, estar en condiciones
de realizar un Analisis de Gestion o un informe de Auditoria, y que en la
actualidad lo ejecutan como una tarea mas del puesto de trabajo. Consideran
que hoy en dia los pueden elaborar por la capacitacién brindada, y que eso les
permite sentirse seguros de lo que estan haciendo. Reconocen que estan
preparados para enfrentar este desafio de implementar el MGR y que tanto los
Cursos como los Talleres, donde participan todo el personal y los funcionarios,
van demostrando que la Capacitacién se ha incorporado a la practica de la
tarea diaria, marcando un punto de inicio hacia esta nueva modalidad de

gestion administrativa.

Por su parte Oscar Blake (1999) expresa que: “Cuando resulta tan
importante enfatizar los aprendizajes vinculados con la tarea, como el
desarrollo de las personas, se debe desarrollar una modalidad politica que
llamaremos integrada. Esta modalidad exige extremar el cuidado en el disefio
de las acciones de Capacitacion para obtener un equilibrio que satisfaga

ambas demandas” (pag. 74).

En este sentido, los entrevistados sostienen que para poder aplicar y
desarrollar el MGR, es sumamente necesario que el personal tenga
competencias y habilidades, las que solo se alcanzan a través de la
Capacitacion. Porque no seria posible evaluar una gestion administrativa, si las
personas involucradas en ese proceso no estan capacitadas. También
expresan que la Capacitacion, a la que tuvieron acceso, les fue de mucha
utilidad, porque sin ella hubiese sido imposible lograr su participacion en los
Talleres de las Unidades de Supervision de Control Interno (en adelante USCI).

Aseguran que en la actualidad tienen mas competencias y habilidades, que
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hace unos afos atras, y que eso fue posible por las estrategias de
Capacitacion disenadas por el Organismo; esto se evidencia en los resultados
logrados y en las autoevaluaciones que constantemente se realizan, por lo

tanto consideran muy necesario que todo el personal se capacite.

Continuando con Idalberto Chiavenato (2009):"La capacitacion se
disefia con el objeto de proporcionar a los talentos el conocimiento y las
habilidades que necesitan en sus puestos actuales. El desarrollo implica que
va mas alla del puesto actual y que se extiende a la carrera de la persona, con
un enfoque en el largo plazo, a efectos de prepararlas para que sigan el ritmo

de los cambios y el crecimiento de la organizacion”. (pag. 372).

Siguiendo con las expresiones de los entrevistados, aseguran que las
estrategias y acciones de Capacitacion disefiadas hasta hoy son suficientes
para una primera etapa, para entender que es el MGR y el Cl y desarrollar las
tareas de un modo diferente, pero consideran que se debe seguir avanzando,
reforzando contenidos en diferentes tematicas, para aplicar otros parametros

del Modelo que hoy no se realizan.

En este sentido, la Comisidon de Capacitacion, en el afio 2016, disefid
un formulario en mediante el cual, los empleados y Jefes de las dos Areas de la
CG, podian expresar cuales eran las necesidades de Capacitacién que ellos
detectaban en sus puestos de trabajo. Conocer esas necesidades, expresadas
por las personas que estan en sus puestos de trabajo, son muy importantes
para la Comision, porque le permitiria disefiar Plan de Capacitacion para el afio
2017. Algunos de los Cursos que especificaron, para profundizar mas la
aplicacion del MGR especialmente porque éste requiere de un cambio cultural,
es contar con las herramientas que permitan colaborar con su aplicacion en el

resto de los Organismos de la Administracion Publica de la Provincia.

Otro punto critico de capacitacion necesario, para la aplicacion del Cl,
es el disefio de indicadores para la medicion de la gestion administrativa y en
parametros de analisis, esenciales al momento de realizar las Auditorias. Para
profundizar en materia de Contabilidad Gubernamental, y con el objetivo de

contribuir a que todos los Organismos Publicos puedan tener buenos sistemas
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de informacién, consideraron que es fundamental trabajar en ese Sector en el
asesoramiento de la creacién de indicadores de programas publicos, con la
finalidad de generar un Sistema de Informacién que dé cuenta de la gestidn
organizacional en su totalidad, y no unicamente de la contabilidad y el

presupuesto.

Por otra parte, expresaron que conciben necesario capacitarse en otros
tematicas por ejemplo: Trabajo en Equipo, Planificacion de un Taller,
Liderazgo, Oratoria, Herramientas informaticas para presentaciones
expositivas, Planificacion Estratégica, analisis FODA y MAO, Auditorias,
redaccion administrativa, entre algunos; consideran que adquirir estas
herramientas les permitira tener mas seguridad al momento de preparar las
exposiciones para los Talleres de las USCI. Acuerdan que es importante que la
CG disene un Plan de Capacitacién Anual, porque les permitird conocer con
anticipacioén las fechas de los Cursos para organizarse y asistir, debido a que

algunos empleados estudian o por su situacion familiar.

Prosiguiendo con el analisis, se concluye que las acciones de
Capacitacion, implementadas en la CG, han permitido que su personal
adquiera competencias y refuerce habilidades para desarrollar la aplicacion de
los elementos y parametros del MGR. Cabe sefalar que un organismo no es
innovador solo porque incorpore nuevas tecnologias, cambie equipos o genere
de nuevos procesos y servicios. Se transforma un organismo a partir de la
creacion de una nueva mentalidad, que debe tener su comienzo en la cupula
de la organizacion, implementando un Plan de Capacitacion orientado hacia la
apropiacion de conocimientos y habilidades de las personas que alli trabajan.
Es lo que posibilitara desarrollar procesos de trabajos complejos e innovadores,
crear un clima de participacion y llevar adelante la estrategia organizacional, en

las instituciones publicas, para servir mejor al ciudadano.
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1. EVALUACION DE LAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

La CG considerd necesario evaluar si la politica de Capacitacion, asi
como las acciones y las estrategias disefiadas, posibilitaron que el personal

adquiriera competencias y habilidades necesarias para desarrollar el MGR.

En este sentido, el Instituto Nacional de Administracion Publica —INAP-
(1998) especifica: “La dltima etapa de un programa de capacitacion es la
evaluacién. Puntualmente, la medicion de la efectividad de los programas de
Capacitacion y Desarrollo y se debe realizar en cuatro niveles: Reaccion,

Aprendizaje, Comportamiento y Resultados o Impacto”. (pag. 43).

Para su mejor interpretacion es necesario explicar cada nivel, es asi
que se entiende por Reaccidn: conocer la opinidn de los participantes respecto
del programa de capacitacion; por Aprendizaje: se refiere al grado en que los
participantes se apropiaron de los contenidos del programa; por
Comportamiento: percibir si los participantes aplican los conocimientos y
habilidades adquiridas en su desempefio en el puesto; por Resultados o
Impacto: detectar el impacto del programa de capacitacion sobre el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, y analizar si hay cambios

significativos en los niveles de eficiencia.

Cabe sefialar que, respecto de este punto de las evaluaciones a los
agentes publicos, mediante la Ley L N° 3487'% se aprueba el Estatuto General y
Basico y el Escalafon para el personal de la Administracion Publica de la
Provincial. En el articulo 46°, del Anexo Il del Capitulo VIII, se instituye el
Sistema de Evaluacion de Desempefio, pero hasta el dia de la fecha no se han
reglamentado los procedimientos para su ejecucion. Consecuentemente, no es
posible implementar este sistema de evaluacién, durante el periodo que abarca
la investigacidn. Esta situacion amerita que los organismos publicos disefien o
implementen sus propios sistemas evaluatorios, en caso de que lo consideren

necesario.

2 Ley L N° 3487: Estatuto General y Basico y Escalafén para el personal de la Administracion
Pudblica Provincial.
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En este sentido, la mayoria de los entrevistados expresaron que es
posible evaluar al personal, bajo los parametros indicados en el parrafo
precedente; no de la forma tradicional, con un formulario predisefado y
respondiendo preguntas abstractas, pero si es posible evaluarlo de otra
manera. Si bien es cierto que la CG no ha implementado instrumentos o
formularios de evaluacién, constantemente los Jefes estan evaluando a los
empleados y a su vez también ellos se autoevaluan; en definitiva consciente o
inconscientemente estan aplicando procesos de evaluaciéon a las personas en

los puestos de trabajo.

Un ejemplo que plantean son los Talleres de las USCI, donde deben
llevar la teoria a la practica. Para la preparacion de la exposicion, deben
realizar el analisis de un tema en particular, o de un Expediente donde conste
la actuacion administrativa concreta de un tramite, cuya seleccion corresponde
a las funcionarias del Area de Control Interno y Auditoria. En algunos casos el
Taller es preparado por todo el personal de una USCI y su Jefa, en otros casos
se conforman equipos de trabajo entre dos USCI diferentes. La tarea que se
lleva adelante es analizar el tema o el Expediente seleccionado, y toda la
tramitacidn que en ellos figura, tratando de identificar en el proceso las partes
tedricas tanto del MGR como de CI. Se debate en el equipo de trabajo, segun
como se haya conformado para ese Taller, y se elabora grupalmente un escrito
de lo analizado, exponiéndolo y proyectandolo en una reunion con los
funcionarios de la CG y con el Contador General. A veces también se invita a
agentes de otras USCI, o del area de Registro e Informacion, para que
participen del Taller; no solo para que asistan, sino que también pueden

preguntar si alguna cuestién no quedo clara en la exposicion.

La responsabilidad de llevar adelante el Taller es del Contador General,
los funcionarios también hacen sus aportes, es decir que a medida que cada
agente o Jefe de USCI expone se pueden hacer preguntas, en caso de que no

esté claro para la audiencia el analisis de lo que se esta exponiendo.

Como el objetivo principal de las estrategias de Capacitacion

implementadas es la mejora continua, en caso de que en una exposicion se
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hubiese omitido alguna cuestion, o que hubiese sucedido alguna falla, se
permite que subsanarla en la préxima; porque la practica de los Talleres es una

modalidad constante y es con motivo de ir superando instancias.

Mediante la aplicacion de este procedimiento consideran que es
posible evaluarlos, tanto a los empleados como a los Jefes; a su vez
manifiestan que las exposiciones en los Talleres les permiten comprender que
el aprendizaje debe ser continuo, constantemente se aprende algo. También es
importante para ellos el aporte de los compaferos invitados, porque les dan
una devolucion y una opinion critica de la exposicidn, por lo tanto argumentan

que es muy positivo ser evaluados por sus pares.

Segun las expresiones de Mercedes lacovello (1999): “Mecanismos de
revision de las evaluaciones de los superiores politicos, por parte de equipos
técnicos o la inclusion de la evaluacion de pares para complementarlas,
pueden ser alternativas interesantes para limitar la discrecionalidad de los

evaluadores sin anular su contribucion al proceso de evaluacion”. (pag. 19).

Expresan que al comienzo de esta practica, la exposicion en Talleres,
les costaba llegar a un analisis consensuado entre todo el equipo de trabajo,
porque cada uno elaboraba el propio, y en la actualidad se ha logrado llegar a
un punto de vista unificado del proceso de analisis. Para ellos es fundamental
el trabajo en equipo, porque no siempre el que detenta el cargo es el que tiene
la razén o la verdad absoluta, y en varias oportunidades un empleado que
expresa un punto de vista diferente y argumentado modifica el analisis que se
venia realizando. Estan convencidos que sin la colaboracion de todo el equipo
de trabajo, tanto en la Oficina como en los Talleres, es imposible lograr este
nivel de analisis. Se consideran muy autocriticos y exigentes con la labor
diaria, siempre intentan y pretenden que todo se realice con el menor margen

de error posible.

Cabe sefalar que el grado de analisis que alcanzaron, para lo cual se

diserid el formulario CHECK LIST™ (ver Anexo 5), va mas alla del estricto

B3 Resolucion N° 125-CG-2014: Aprobacién de formularios para los tramites establecidos en el
art. 83°inc. a) Ley H N° 3186.
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cumplimiento de la normativa del tramite. Ahora estan en condiciones de
interpretar o analizar un Expediente haciendo un detalle preciso y completo,
aplicando la teoria del MGR. También realizan Informes de Auditoria, aplicando
los principios basicos de eficiencia, eficacia, economicidad y efectividad en un
tramite determinado; en este caso se utiliza el formulario VPAIS™ que es de
uso interno a la CG. Ademas lograron, con el disefio de los Indicadores,
evaluar y medir el valor agregado a los productos disefiados por un organismo
en particular, y si esos productos cumplen los parametros instituidos en las
politicas publicas atienden la demanda ciudadana. Los productos disefiados
guardan relacién directa con los objetivos institucionales y la mision del
Organismo Publico sujeto al analisis, pueden ser: salud, educacioén, obra
publica, compras, transporte escolar, u otros; los objetivos institucionales y la
misidn que estan comprendidos en la Ley de Ministerios N° 5105 de la

Provincia de Rio Negro.

Continuando con el analisis de Alfredo Ossorio (2001): “La imagen
objetivo de una institucion organizada, en torno al Modelo de Gestion por
objetivos y resultados, debe contar con un sistema de evaluacion y monitoreo
estructurado en torno a indicadores de gestion que garanticen un conocimiento
preciso del avance de sus acciones y de las rectificaciones y adecuaciones

requeridas en la trayectoria hacia la situacion objetivo”. (pag. 25).

Una de las metas alcanzadas es el disefio de indicadores de gestion,
implementados por el Area de Control Interno y Auditoria de la CG, los que
posibilitan alertar a los funcionarios de los retrasos en la intervencion de los
expedientes de mas de 72 horas. En ese caso el alerta del indicador es lo
permite reasignar el personal, rotandolo de una USCI a otra, o incorporando
mas personal, de manera que se puedan cumplir con los objetivos
organizacionales disefiados. En el Area de Registro e Informacién el enfoque

en resultados permitid introducir cambios, en tareas que generaban mucho

1 Resolucion N° 278-CG-2016: Aprobacion del formulario de Verificacion Preliminar de
Auditoria Interna.

5 Ley N° 5105: Ley de Ministerios de la Provincia de Rio Negro. Publicada en el Boletin Oficial
N° 5461 de fecha 23/05/2016.
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costo pero pocos beneficios, redefiniendo los procesos y poniendo de
manifiesto la relevancia que tienen los registros para la obtencion de
resultados. Por lo expuesto se evidencia que los logros no son individuales o
de la cupula gerencial, sino del trabajo en equipo. Explican que la mayoria de
los integrantes de los equipos de trabajo habian realizado los Cursos de
Capacitacion definidos por la CG. Concuerdan que es alli donde les brindaron
las herramientas necesarias para alcanzar estos nuevos procesos de trabajo,

que les permitieron cumplir con los objetivos y estrategias disefiadas por la CG.

Asimismo Mercedes lacovello (1999) argumenta: “La performance de
las organizaciones publicas depende fuertemente del comportamientos,
aspiraciones y motivacion de los empleados. La funcién de desarrollo puede
ser el medio para lograr que se generen comportamientos y el compromiso del
personal de modo que los objetivos de la organizacion puedan cumplirse”.
(pag. 10).

Otro proceso de evaluaciéon implementado es la conformacion de
Equipos de Trabajo, segun el Area o la tipologia del tema a desarrollar. Se
sigue con la misma mecanica que en los Talleres, pero por lo general es para
cuestiones de indole de gestidon gubernamental superior. Por ejemplo Informes
para el Gobernador, para el Tribunal de Cuentas o para la Fiscalia de
Investigaciones Administrativas. Sefialan que han modificado actitudes,
incorporando nuevas inquietudes, modificando la forma de relacionarse, y son
cambios que pueden evidenciarse en la practica diaria. En este sentido también
se observa la voluntad personal de realizar constantemente capacitaciones; la
consideran una cuestion primordial, tanto para su realizaciéon personal como
para alcanzar los objetivos del organismo, y es lo que permitira cumplir con la

misién y la vision organizacional.

En el 4° Congreso Argentino de Administracién Publica, en el afio 2007
en la ciudad de Buenos Aires y organizado entre otros por la Asociacion
Argentina de Estudios en Administracion Publica, Mercedes lacovello presenta
la Ponencia: "Mas alla del bono por desemperio: Politicas de Recursos

Humanos para la Gestion por Resultados”, en la cual fundamenta que:
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“Cuando el trabajo esta definido en forma adecuada, y los puestos representan
desafios posibles de enfrentar con las competencias con las que cuentan, los
individuos tienden a sentirse mas motivados en su trabajo, y, en el modelo de
gestion que nos ocupa, trabajaran mas intensamente para lograr los resultados

que se les plantean’.

Analizando las expresiones vertidas, participando en la presentacion
practica de los Talleres y en la tarea diaria en los puestos de trabajo, se
evidencia el avance en los conocimientos de los empleados y Jefes de la CG,
porque a medida que transcurre el tiempo su grado de analisis es superior al
momento inicial de aplicar los principios basicos del MGR. En general acuerdan
que los cambios fueron posibles por la Capacitacion recibida, sin ella no
hubiese sido posible aplicar los parametros del MGR. Ademas de que
constantemente se los puede evaluar, en el trabajo diario o en las practicas que
se disefien para ello, y también es lo que les permite autoevaluarse para
conocer sus falencias. En conclusion las entrevistas demuestran el grado de
avance en las competencias y habilidades, comprendido tanto a los empleados
como a los Jefes, mediante las acciones y estrategias disefiadas por la CG

para implementar el MGR.

Por ultimo, al participar en la mayoria de las instancias explicitadas,
puede concluirse en que la estrategia implementada da los resultados
esperados. Se han modificado las practicas administrativas del Modelo de
Gestidn Burocratico, y se lleva adelante la conceptualizacion y la practica del
MGR. La mayoria del personal ha modificado actitudes, incorporado nuevas
técnicas y aumentado el nivel de Capacitacion. Lo que les permite resolver
situaciones problematicas, sin necesidad de recibir érdenes para cumplir con
sus responsabilidades, propiciando el trabajo en equipo y la consulta entre

pares.
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IV) CAPITULO 1l

OBSTACULOS
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La Capacitacion permanente es una politica estratégica que mejora el
funcionamiento de las Instituciones publicas, fortaleciendo las competencias y
habilidades de sus trabajadores. Las organizaciones disefian y planifican sus
actividades de formacién en un Plan de Capacitacion, acorde con los objetivos
que pretende alcanzar para servir a la sociedad. Esas practicas de
Capacitacion, se expresan en actividades orientadas hacia la obtencion de
resultados, que pueden ser medibles u observables. No obstante ello existen
factores, internos y externos, que intervienen en las acciones de capacitacion,

manifestando resistencias y generando obstaculos para su desarrollo.

La implementaciéon del Modelo de Gestion por Resultados (en adelante
MGR) y de los objetivos y elementos del Control Interno (en adelante CI) es
una decision estratégica de la Contaduria General de la Provincia de Rio Negro
(en adelante CG), debido a que solo de esa manera se podrian generar los
cambios necesarios para llevar adelante los procesos del modelo. Para ello
implemento politicas de Capacitacion, contempladas en actos administrativos,
teniendo en cuenta la vision y la mision del organismo, su estructura

organizativa y la cultura imperante en ella.

Al respecto, Idalberto Chiavenato (2007) considera: ”"Cada
organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias,
como su propia cultura y con un sistema de valores. Todo este conjunto de
variables se debe observar, analizar e interpretar continuamente. La cultura

organizacional influye en el clima que existe en la organizacion” (pag. 418).

Los principales parametros del MGR indican que es importante
considerar la forma en que se percibe a la organizacion, a los procesos que se
desarrollan en su interior, a la misién y vision que tiene en ese momento. Por lo
tanto, con antelacion al disefio de un Plan de Capacitacion, las organizaciones
deberan definir y conceptualizar su cultura organizacional, condicion necesaria
para implementar el MGR, con la finalidad de que no se presenten obstaculos

en el momento de ejecutar las acciones de Capacitacion disefiadas.

La aplicacion del MGR, como nuevo paradigma de la gestion

administrativa, pretende incorporar cambios a la cultura organizacional del
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modelo burocratico imperante, ya que es un tipo de gestion en la
administracion publica provincial encriptada desde hace anos. En este sentido
Idalberto Chiavenato (2007) argumenta que: “El proceso de cambio
organizacional comienza con el surgimiento de fuerzas que crean la necesidad
de cambio en algunas partes de la organizacion. Estas fuerzas pueden ser
exodgenas o enddgenas” (pag. 418). En definitiva, esta modalidad operativa, en
la gestidon administrativa, posibilita un mejor aprovechamiento de los escasos
recursos del Estado. A su vez procura implementar transparencia y eficacia en
las operaciones, que se generan mediante la utilizacion de los recursos,
responsabilizandose de las acciones cometidas, a través de la rendicion de

cuentas ante el ciudadano.

No obstante ello, todo cambio de paradigma genera resistencia en las
personas, por miedo a lo desconocido y, por sobre todo, porque es necesario
modificar conductas arraigadas a lo largo del tiempo. Segun las expresiones
vertidas por Idalberto Chiavenato (2007), analiza que uno de los elementos
esenciales para el desarrollo organizacional es: “Un cambio de comportamiento
administrativo en virtud de un nuevo concepto de los valores organizacionales,
basado en ideales humanisticos-democraticos, que sustituye el sistema de

valores despersonalizado y mecanicista de la burocracia” (pag. 420).

Por lo tanto, lo que se pretende es introducir, en la labor diaria, otro tipo
de mirada y los principales conceptos rectores del MGR que son interesantes y
motivadores, en cuanto a que el fin Ultimo de su aplicacién es que las politicas
de gestion lleguen a su beneficiario ultimo que es la ciudadania. Ademas, si las
instituciones publicas se apropian de los conceptos relevantes del MGR, les
permitiran evaluar el desarrollo de su gestion, porque tendran elementos para
emitir juicios de opinidn reales respecto de su proceder administrativo, e
incorporar valorizacion a la ejecucion de las politicas publicas inherentes a su

orbita.

En cumplimiento de su Plan Estratégico una de las principales tareas
que llevd adelante la CG, a través de la implementacion de cursos de

Capacitacion, fue poner en conocimiento, tanto a sus agentes como al resto de
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los agentes del ambito publico, sobre los aspectos preponderantes del MGR y
del CI; especialmente impulsar la aplicacion de este modelo de gestion
administrativa. También en los cursos se profundizaron los objetivos y
componentes del Cl, que posibilitan la implementacion del MGR, plasmados en
el Informe COSO" de la INTOSAI".

En este punto resulta conveniente explicitar que el Cl es un
procedimiento, aplicado sobre la ejecucion de las actividades administrativas,
disefiado con la finalidad de proporcionar una garantia razonable para el logro
de los objetivos institucionales. Los tres objetivos del CI son: eficacia y
eficiencia en las operaciones; confiabilidad de la informacién publica;
cumplimiento de las leyes y normas aplicables en la materia. A su vez los cinco
componentes son: ambiente de control; evaluacion de riesgos; actividades de

control; informacion y comunicacion; supervision y monitoreo.

Por otra parte, cabe sefalar que Cl es un proceso integral e integrado
que abarca todo el tramite administrativo de ejecucion de gastos y registracion
del uso de los recursos; es integral porque a través de él se visualiza la
totalidad del tramite, e integrado porque se relaciona sistémicamente con toda
la estructura organizacional. La diferencia sustancial, con el modelo de gestién
burocratico, es la responsabilidad ante la ejecucion del tramite administrativo, y

su consiguiente control, de todos los integrantes del organismo.

Tal como se menciond anteriormente, el principal obstaculo para la
implementacion del MGR es el cambio cultural, que tienen que realizar tanto las
personas como las instituciones. Respecto de las personas, cabe resaltar las
expresiones vertidas por los entrevistados, para la presente investigacion, y de
ellas se deduce que fue muy dificil, al principio, incorporar estos nuevos
conceptos. Debieron realizar procesos de reformateo cognitivo de los
conceptos anteriores: “Abrir la cabeza” es la expresion que utilizaron, tomada
ademas de los profesores, especialistas en la tematica del MGR, que dictaron

los Cursos. Pero este procedimiento va mas alld de un proceso cognitivo,

¢ El Informe COSO es el resumen del “Marco Integrado del Control Interno”, elaborado por la
Comisién de Normas de Control Interno de la INTOSAI -1992- EEUU -

7 INTOSAI: Organizacién Internacional de Instituciones Fiscalizadoras Superiores.
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porque de lo que trata el MGR es un cambio radical en las conductas
administrativas generadas desde hace muchos afnos. Y es, en este sentido, a lo
que hace referencia ese concepto de cambio cultural, tanto de la organizacion
como de las personas que forman parte de ella. Por lo tanto, modificar
conductas, preceptos y valores, arraigados en su cultura, generan un rechazo
por temor a salir de su zona de confort y, ademas, por que deben orientar sus

acciones hacia situaciones desconocidas que producen incertidumbre.

Particularmente en la CG, los agentes entrevistados, manifiestan que
ademas de incorporar estos nuevos conceptos debieron llevarlos a la practica,
modificando todos los procesos administrativos en lo que tiene injerencia el
Organismo. Es decir, en un principio no entendian la aplicacion del MGR, y les
parecia poco viable su implementacion. En algunos casos, y debido a la
formacion profesional, no fue un obstaculo entender los conceptos de Cl y del
MGR; ademas en la CG siempre se implementan cambios, constantemente se
modifican procesos y procedimientos, asi formularios o reglamentaciones. Pero
manifiestan que algunas de las dificultades se presentaron, especificamente
fue en el disefio de los formularios y su implementacion, fue ida y vuelta,
prueba y error, hasta llegar a acuerdos de los equipos de trabajo conformados

para este tema.

En este sentido Idalberto Chiavenato (2007) argumenta: “Ahora, el
interés fundamental de las empresas exitosas es acrecentar el valor de las
personas de manera continua e intensa, y no como un esfuerzo unico y
aislado, sino como un esfuerzo constante y permanente” (pag. 410). En un
primer momento afirman que se resistian a la aplicacion de este nuevo
procedimiento; pero consideran que se debe a una cuestion propia del ser
humano, y que la resistencia al cambio siempre va a existir, porque los cambios
desubican y generan reacciones inesperadas. Pero de a poco, y entre todos,
fueron superando estas apreciaciones previas. Reconocen que fue en el
momento en que comprendieron el objetivo principal del modelo, y entendieron
que es una forma diferente de administrar los recursos, cumpliendo los
objetivos y alcanzando resultados, optimizando los recursos del Estado y

buscando la eficiencia, eficacia y economia de los procesos. Segun ldalberto
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Chiavenato (2007): “Se trata de aprender de experiencias nuevas, de los
errores, de los tropiezos ocurridos, de nuevos conocimientos, de elementos de
otras areas, efc. Es cuestion de agregar conocimientos, experiencias y

habilidades, esto es, de agregar valor” (pag. 411).

En este punto es importante sefialar que la superacion de los
obstaculos, para la implementaciéon del MGR, deviene principalmente del
cambio cultural que las organizaciones deben realizar. EI componente principal
de ese cambio no es solamente plasmarlo en un Plan Estratégico
Organizacional, sino que toda la organizacién debe conocerlo; y es lo que
permitira que todos los individuos que la integran se apropien de la mision, la
vision y la cultura organizacional. De esta manera se comprenderan los
cambios que se deseen implementar, asi como las estrategias y acciones de

Capacitacion necesarias para proyectar a la organizacion hacia futuro.

Ahora bien, como se expreso anteriormente, la CG disefio su Plan de
Capacitacion orientado especificamente a implementar el MGR, dictando los
actos administrativos que plasmaran esta decision politica, asi como las
estrategias y acciones necesarias para llevarlo adelante. Ademas se da amplia
difusién, a todo el personal, de las normativas que se dictan. Cabe sefialar que
es propio de la cultura de la CG organizar equipos de trabajo, no sélo para
disefiar procedimientos administrativos y procesos de gestidon, sino que la
mayoria de los cambios implementados se generaron desde esos equipos.
Esta participacion posibilita la apropiacién de pertenencia al Organismo, que es

uno de los componentes basicos de la cultura organizacional.

Por otra parte, los integrantes de la Comision de Capacitacion de la CG
manifestaron que consideran muy importante que la mayoria de los integrantes
del Organismo hayan también participado en los Cursos de Capacitacion,
brindados. Aducen que estas estrategias son las que permitieron la apropiacion
de los conocimientos de los conceptos tedricos y practicos del MGR.
Reconocen como superacion personal, de los agentes y Jefes, el trayecto
recorrido desde la incorporacién de la teoria del modelo, y de los objetivos y

componentes del Cl, hasta llegar actualmente a confeccionar los formularios de
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Verificacion Preliminar de Auditoria Interna’®, y ademas la practica de su

exposicion cuando corresponde.

Tal como se expresd anteriormente, el MGR no es solamente un
modelo de gestion administrativa, sino que es una nueva vision de la
administracion publica, donde las personas que la componen tienen una actitud
proactiva, inspirada en la ética social y con valores de equidad. Para ello el
Estado debera colocar el énfasis en la orientacion hacia objetivos, observando
las normas éticas y conservando los valores de participacion ciudadana,
rendicién de cuentas, expansion de la responsabilidad, desburocratizacién de
los procedimientos, proceso decisorio democratico y descentralizacion de
procesos. Todas cuestiones tendientes hacia la satisfaccion del ciudadano. Es
por ello que los gobiernos estatales deben apuntar al fortalecimiento de su
aparato, asumiendo que es el Estado un instrumento indispensable para el
desarrollo de reformas que requieren de estrategias y politicas orientadas a la
profesionalizacion de la funcidén publica, en el marco de una mejor gestién

estatal.

La CG, en su caracter de 6rgano rector del Sistema de Control Interno,
organiz6 cursos de Capacitacion para implementar los procesos vy
procedimientos del MGR y del Cl, tanto para su personal como para el resto de
los agentes y funcionarios de los organismos publicos provinciales. Pero, en
este sentido, la predisposiciéon a concurrir a estas actividades de capacitaciéon

no fue la esperada, por parte del resto de los organismos.

Analizada la situacién, y consultados los integrantes de la Comision de
Capacitacion sobre esta cuestion, visualizan como principal obstaculo, para
implementar el MGR en todas las jurisdicciones del ambito publico provincial, la
resistencia del resto de los organismos publicos. Por un lado, la proveniente
principalmente de su cultura organizacional: el temor a los cambios, a modificar
las ideas instaladas desde hace mucho tiempo, a las innovaciones, que
adopten nuevas formas de ver un expediente o un tramite, son cuestiones que

estan subyacentes en su accionar. Por otro lado consideran que la ausencia de

'8 Resolucion N° 278-CG-2016: Aprobacion del formulario interactivo de Verificacion Preliminar
de Auditoria Interna.
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sus propios Planes de Capacitacion, especificamente en este Modelo, es lo
que les genera incertidumbre, al momento de operar en los procesos y
procedimientos. Pero el concepto que mas les cuenta entender es que, a partir
del MGR, todas las personas que integran el Organismo son responsables del
tramite en si mismo, desde el Cadete hasta el Ministro. En igual sentido, que
comprendan que detrdas de un expediente hay personas que esperan la
resolucion de algun problema; es decir que el expediente no es solo un papel,
como era en el modelo burocratico, ahora, desde esta nueva vision, es la
tramitacion de una demanda o de una necesidad de un ciudadano, es a quien

debemos dar respuestas.

Por ultimo intuyen que, producto del desconocimiento de los conceptos
basicos del MGR, son las dificultades que presentan al momento de entender
como y porque deben aplicarlos en sus propios tramites. No alcanzan a
comprender que, a partir de las normativas impartidas al respecto, ellos son
responsables de sus propios tramites administrativos, tanto en relacién a la
ejecucion de gastos como en la propia gestion del organismo; es decir que
esos tramites se cumplan con eficiencia, eficacia y efectividad, para alcanzar
sus metas y objetivos. En igual sentido, aplicando las herramientas del MGR,
pueden generar informacién financiera confiable y oportuna, que les permitira
analizar los resultados de su gestion y, en caso de que se presentan desvios a
los objetivos disefiados, corregir el rumbo de esas desviaciones. Este proceso
posibilita visualizar y monitorear el rumbo de la gestién, para alcanzar una
adecuada implementacién de las politicas publicas que deben llevar adelante

los propios organismos.

Es importante sefalar que, no obstante la Capacitacion impartida al
respecto, se sigue evidenciando la resistencia a la aplicacion del MGR. Se
disefiaron diversas estrategias, desde la CG, para explicar que hay otro modelo
de gestibn administrativa y de Cl que se esta desarrollando en otras
administraciones publicas del mundo; en igual sentido se organizaron Cursos
especificos con Profesores, idoneos en la tematica, para que les expliquen que
lo que se pretende es instaurar un cambio en la mirada de la gestion, que esta

sucediendo en otros lugares y que ademas existen normas internacionales que
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lo avalan, que no es una apreciacion propia de la CG, pero ni aun bajo estos
argumentos es posible convencerlos. Segun expresiones vertidas por los
agentes entrevistados, que operan con el resto de los organismos de la
administracion publica provincial, reconocen que paulatinamente estan
comenzando a trabajar bajo esta nueva modalidad; pero es un porcentaje muy

bajo, el resto todavia se resisten.

En este sentido la CG debe realizar su propio analisis, respecto de las
estrategias de Capacitacion disefadas. Es por ello que, los integrantes de la
Comision de Capacitacion, intuyen que si bien cada vez que se toma la
decisiéon en la CG de implementar un nuevo procedimiento, o una modificacion
a los Reglamentos, o en el caso de implementar un formulario, se disefia un
Curso, pero la resistencia de los organismos evidencia la existencia de alguna
falencia. Por un lado, creen que puede ser producto de la convocatoria: no esta
bien definido el perfil de los participantes, o no se difunde con el tiempo
suficiente y en los lugares indicados. Por otro lado, producto de los tiempos
planificados para los Cursos, no se alcanzan a realizar practicas de los
conceptos tedricos; situacion que genera una sensacion de que ‘“falta algo”.
No obstante ello, la CG es consciente de esta situacion y constantemente
busca subsanarla, desarrollando distintas alternativas, porque le interesa que la
aplicacion del MGR se pueda implementar en la totalidad de los organismos

publicos.

Los agentes entrevistados sostienen que las acciones y estrategias de
Capacitacion desarrolladas por la CG son muy importantes, innovadoras y
relevantes, pero que se debe seguir avanzando en este sentido. Hasta el
momento han logrado internalizar el MGR, y la practica de sus acciones diarias
estan orientadas hacia el cumplimiento de los procedimientos devenidos de los
componentes del modelo. Consideran que este es un proceso que ya no tiene
vuelta atras, porque estan convencidos que este es el camino hacia la mejora

continua.

Aseguran que llevara un tiempo la implementacion del MGR en todo el

ambito de la Administracion Publica Provincial; por un lado por la complejidad
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de su ejecucion y por otro lado porque los organismos no disefian practicas
propias de Capacitacién en la aplicacién del Modelo.

En este punto, los integrantes de la Comision de Capacitaciéon sugieren
un Plan de Capacitacion, disefiando Cursos que coordinen tanto teoria como

practicas en el MGR y ClI, destinado al resto de los organismos.
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V) CONCLUSIONES
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En el presente trabajo de investigacion se analizé la politica de
Capacitacion y las estrategias llevadas adelante en la Contaduria General de la
Provincia de Rio Negro, durante el periodo 2012-2016, para implementar el
Modelo Gestion por Resultados, y su influencia en la adquisicion de nuevas

competencias y habilidades de su personal.

La decision estratégica del Organismo, de llevar adelante esta nueva
modalidad de gestion, se debid a la necesidad de implementar una
administracion publica provincial transparente, agil y dinamica que dé
respuestas a las demandas actuales de la ciudadania. Esta determinacion se
fundamenta en las normas legales de la Provincia, que imparten su rol de

Organo Rector del Sistema de Control de la Hacienda Publica.

En este sentido, el primer objetivo que orientdé esta investigacion fue
describir las politicas de Capacitacion y las estrategias, que el Organismo
considerd necesarias, para implementar el proceso de gestién del MGR que ya
se desarrolld en el cuerpo de esta investigacion. En virtud de ello fueron
analizadas todas las normativas, inherentes a este planteamiento, las que
reflejan el caracter de importancia de la Capacitacién, en la gestién del periodo

analizado.

En primer lugar, porque en las mismas se evidencié una fuerte decision
hacia el fortalecimiento de las capacidades técnicas de sus agentes. En
segundo lugar, porque las estrategias disefiadas permitieron el desarrollo de
actitudes proactivas en sus puestos de trabajo. En tercer lugar, y considerando
que es la mas importante, destinG una partida presupuestaria de recursos

significativa para atender a las politicas y estrategias instituidas.

Siguiendo con el analisis, en el segundo objetivo planteado, se indagé
respecto a los cambios en las competencias y habilidades de los agentes,

necesarios para la innovacion que se pretendia desarrollar.

La investigacion de campo, evidencié que la politica de Capacitacion
implementada y las estrategias disefiadas, permitieron que los agentes
refuercen competencias y adquieran nuevas habilidades. A partir de las cuales

les fue posible desarrollar los elementos y parametros conceptuales,
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relacionados con procesos de ejecucion complejos del MGR. Asimismo, les
permitieron resolver situaciones problematicas, creando un clima de
participacion y de trabajo en equipo, para llevar adelante la estrategia

organizacional.

Un resultado interesante que se hallo, en este ultimo punto, fue la
manera en que estas estrategias se evaluaron. Este proceso es realizado por
los mismos agentes, y compartido entre Jefes y funcionarios del Area, tanto en
las tareas diarias como en los Talleres que se destinen al efecto. Esta
modalidad de autoevaluacién permitié reconocer, no solo que se modificaron
las practicas administrativas del modelo de gestién burocratico, sino también
los logros alcanzados en la tarea diaria. Ademas se identificaron fortalezas y
debilidades, que ayudaron al mejoramiento de las practicas disefadas en el

Organismo.

En el tercer objetivo, que se planted en este trabajo, se conocieron los
obstaculos de las acciones de Capacitacion, para la implementacion del
Modelo.

Si bien, los resultados para el personal del Organismo se consideraron
efectivos, para llevar adelante el proceso disefiado, no se evidenciaron

transformaciones en el resto de los organismos del ambito publico provincial.

En este sentido, se infiere que la resistencia proviene principalmente
del temor a los cambios, a modificar las practicas administrativas instaladas
desde hace mucho tiempo. La nueva vision de practica de gestion, que se
pretendio instalar desde el Organismo, requiere principalmente de una decisién
politica de adaptabilidad a los cambios y a la innovacién. En igual sentido que
se consideren, a las estrategias de Capacitacion, como pilar fundamental para
el desarrollo de los Recursos Humanos, siendo que son éstos ultimos quienes

posibilitaran una mejora continua en las organizaciones publicas.

En el presente trabajo se plantearon dos hipétesis, que surgieron de las
primeras aproximaciones al objeto de estudio, las que se analizaron con los

datos obtenidos en el trabajo de campo y con el Marco Tedrico seleccionado.
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En la primera de ellas, se puede inferir que las estrategias de
Capacitacion desarrolladas fueron las adecuadas. Debido a que se produjo una
transferencia satisfactoria y efectiva del proceso de aprendizaje, de los agentes
del Organismo, a las tareas que se debian llevar adelante; para ello se realizé

una debida y oportuna deteccion de necesidades de Capacitacion.

En la segunda hipétesis, se dedujo que las acciones de capacitacion
resultaron suficientes para desarrollar sus competencias y habilidades. La
incorporacion de estas técnicas, les permitid implementar los procesos y

elementos del MGR en el Organismo.

De este ultimo analisis presentado, se infiere que la Contaduria
General de la Provincia de Rio Negro llevo adelante una adecuada Gestion de
Desarrollo para sus Recursos Humanos, que propicid6 su crecimiento
profesional. Dicha gestion quedd reflejada tanto en las politicas de
Capacitacion instituidas, como en las estrategias disefiadas y fue lo que

posibilitd desarrollar sus competencias y habilidades.

A modo de conclusion final, y a juicio de esta investigadora, seria
optimo y oportuno crear en el seno de la Contaduria General un Instituto de
Capacitacion Permanente. Esto ultimo con la finalidad de disefiar y dictar
Cursos, tanto en la materia de su competencia como asi también para instalar
el Modelo de Gestion por Resultados e incorporar los objetivos del Control

Interno, en las jurisdicciones del ambito publico provincial que adhieran a ello.

En este marco, se podran unificar criterios y procedimientos
administrativos, a los fines de que los tramites sean cada vez mas operativos y
que permitan optimizar el uso de los recursos publicos, posibilitando una
adecuada prestacion de servicio al ciudadano en el contexto cambiante que

nos toca vivir.

Un Plan de Capacitacion Permanente, siguiendo los parametros
expuestos en la presente investigacion, permitira orientar la adaptacion de una
cultura de la administracién publica, que situe los objetivos de desarrollo,

cambio social y responsabilidad en el centro de la accion de las instituciones.
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El Estado tiene el deber de trabajar de cara al ciudadano, dado que
una respuesta dada a destiempo o en términos complejos no humaniza el trato
con el ciudadano, y deja fuera del sistema a las franjas sociales menos

favorecidas.

Por ultimo se comparte la siguiente reflexion:

“Las organizaciones que utilizan practicas colectivas de aprendizaje,
para generar competencias, estan preparadas para prosperar en el futuro,
porque seran capaces de desarrollar cualquier habilidad que se requiera para
triunfar. Es por ello que una organizacion inteligente es un ambito donde la
gente descubre y crea continuamente su realidad, comprende que puede
modificarla y contribuye a lograrla a través de su compromiso con el

desempenio de sus funciones”.

Peter Senge (1992)
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ANEXO 1: POBLACION

CONTADOR GENERAL

SUBCONTADOR DE CONTROL
INTERNO Y AUDITORIA

5

funcionarios

DIRECTOR DE
CONTROL

N

SUBCONTADOR DE
REGISTRO E INFORMACION

DIRECTOR DE
REGISTRO

SUBDIRECTOR DE
CONTROLY REGISTRO

UNIDADES DE SUPERVISION
DE CONTROL INTERNO

U.S.Cl.
90 empleados
12 jefes
Poblacion120
personas

SERVICIOS DEL
AREA DE REGISTRO

12 jefes
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ANEXO 2: MUESTRA

CONTADOR

GENERAL \ COMISION DE

CAPACITACION

3
funcionarios
SUBCONTADOR DE CONTROL
INTERNO Y AUDITORIA 4 integrantes
DIRECTOR DE
CONTROL

UNIDADES DE SUPERVISION

\ DE CONTROL INTERNO
u.Ss.ClL

6 jefes

Mtrio. de Salud Publica
Mtrio. de Educaciony Dchos. Humanos

21 empleados

Mtrio. de Desarrollo Social
Mtrio. de Economia

Mtrio. de Gobierno
e Mtrio. de Turismo, Cultura y Deportes

Muestra 34
personas
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ANEXO 3: GUIA DE ENTREVISTAS

Titular del Organismo

1)¢,Qué cargo ocupa en la Contaduria General de la Provincia?, ¢A partir de

qué afo?

2)¢Cual es su formacion académica?, ¢ Siempre trabajé en la Administracién

Publica, o también en la Administracion Privada?

3)¢,Conocia el organismo con anterioridad a su designacién? Cuando llegé

¢cual fue la primera impresion que tuvo?

4)Transcurrido cierto tiempo ¢pudo visualizar o detectar fortalezas y

debilidades del organismo? ;Puede nombrar algunas?

5)¢Qué es el Modelo de Gestion por Resultados? ;Es un instrumento de

Gestion?
6)¢ Qué se entiende por Control Interno? 4 Es una técnica o un procedimiento?

7)Ambos conceptos ¢ son innovaciones para la gestion administrativa? ;Los

considera importantes para las instituciones publicas en general?

8)¢ Por qué se ha tomado la decision de implementar el MGR en la Contaduria

General?

9) ¢ Su implementacion deriva de un plan estratégico organizacional, o de una

decision coyuntural?

10) ¢Qué estrategias se han utilizado para desarrollar el MGR en la

Contaduria General? ;Puede nombrar alguna?

11) ¢Se han disefiado politicas de Capacitacion para llevarlo a cabo?

¢ Cuales?

12) Las acciones de capacitacion implementadas ¢abarcan a todo el
personal (Jefes y empleados)? Son distintas para cada uno de ellos, o son

iguales para ambos?
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13) ¢ Podria explicar que son las Reuniones de Areas? ;Forman parte de la

agenda del Organismo? ¢Quiénes participan? ;Qué temas se tratan?

14) ¢Qué cambios espera del personal después de las Capacitaciones?, ;Ud.

considera que son las relevantes para poner en marcha el MGR?

15) El Modelo requiere de ciertas competencias y habilidades de los RRHH
para su implementacion ¢ presume que se pueden alcanzar con las acciones

de Capacitacion disefiadas? ;Considera que son suficientes?
16) ¢Se han presentado obstaculos o dificultades? ¢ Se pueden identificar?
17) ¢En algunos casos se presentaron resistencias a la aplicacion del MGR?

18) ¢Desea agregar otra observacion?

Funcionarios del Organismo

1) ¢Qué cargo ocupa en la Contaduria General de la Provincia? ¢A partir de

qué afo?.

2) ¢ Cual es su formacién académica?;Siempre trabajo en la Administracion

Publica?

3) ¢Cbmo ingresd al organismo? ;Lo conocia anteriormente? Cuando llegd

¢cual fue la primera impresion que tuvo?

4) La Contaduria General ha implementado el MGR y Cl. Puede explicar muy

brevemente:
a) ¢Qué es el MGR? ; Es un instrumento de gestion?
b) ¢ Qué se entiende por CI? ¢ Es una técnica o un procedimiento?

5) Ambos conceptos ¢son innovaciones para la gestion administrativa?sLos

considera importantes para las instituciones publicas en general?

6) EI MGR requiere de ciertas competencias y habilidades de los recursos

humanos para su ejecucion, en este sentido:
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a) ¢Tiene conocimiento si el Organismo lleva adelante politicas de

Capacitacion ¢ Las puede identificar?
b) ¢Conoce si se han disefiado estrategias para ello? ;Las puede detallar?

7) ¢Considera que la tematica de Capacitacion es importante para el

Organismo?¢ Por qué? Y para Ud.?;Por qué?

8) Las estrategias y acciones de Capacitacion implementadas por el Organismo

¢abarcan a todo el personal?
9) ¢ Participd en alguna de ellas?;Qué tipo de participacion tuvo?

10) ¢ Cual es su opinion respecto del dictado y disefio de los cursos en los que
Ud. participé como asistente?. ;Pudo aplicar lo aprendido a la tarea diaria?

¢ Puede dar ejemplos?

11) Respecto de su participacion como responsable del dictado de un Curso

;. se le presentaron obstaculos? ;De qué tipo? ;Los puede nombrar?

12) ¢ Considera que el personal puede alcanzar competencias y habilidades,
que requiere el MGR, con las estrategias y acciones de Capacitacion

disefiadas hasta hoy? ;Piensa que son suficientes?

13) ¢Qué cambios espera del personal después de la participacion en las
estrategias y acciones de Capacitacion? ;Considera que son las relevantes

para poner en marcha el MGxR?

14) ;Se ha evaluado el impacto a posteriori de la implementacion de los

Cursos? ¢ Presume que es posible evaluarlo? ;De qué manera?

15) ¢ Conoce si se presentaron obstaculos, dificultades o resistencias para la
ejecucion del MGR?;Las puede identificar? ;Pudo detectar por qué se

presentan?

16) ¢ Desea agregar alguna otra observacion?
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Integrantes de la Comision de Capacitacién:

1) ¢ Qué puesto ocupa en la Contaduria General de la Provincia?. ¢ A partir de

qué ano?.

2) ¢Cual es su formacién académica?;Siempre trabajé en la Administracion

Publica?

3) La Contaduria General ha implementado el MGR y Cl. Puede explicar muy

brevemente:
a) ¢Qué es el MGR?
b) ¢ Qué se entiende por CI?

4) Ambos conceptos ¢son innovaciones para la gestion administrativa?;Los

considera importantes para las instituciones publicas en general?

5) El MGR requiere de ciertas competencias y habilidades de los recursos

humanos para su ejecucion, en este sentido:

a) ¢ Tiene conocimiento si el Organismo lleva adelante politicas de
Capacitacion ¢ Las puede identificar?
b) ¢ Conoce si se han disefiado estrategias para ello? ;Las puede detallar?
6) ¢Considera que la tematica de Capacitacion es importante para el
Organismo?¢ Por queé?. ;Y para Ud.?; Por qué?

7) La Comision de Capacitacion ;qué funciones cumple? ;y el Centro de
Capacitacion? ¢ Como llegé a formar parte de la Comisién de Capacitacion?

¢ Qué expectativas tiene respecto de su tarea en ella?

8) Las estrategias y acciones de Capacitacion implementadas por el Organismo
¢abarcan a todo el personal?

9) ¢ Participd en alguna de ellas?;Por qué?;Qué tipo de participacion tuvo:
asistente o responsable del Curso?

10) ¢, Cual es su opinion respecto del dictado y disefio de los cursos en los que

Ud. participé como asistente? ;Pudo aplicar lo aprendido a la tarea diaria?

¢ Puede dar ejemplos?
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11) Respecto de su participacion como responsable del dictado de un Curso

;se le presentaron obstaculos? ;De qué tipo? ¢ Los puede nombrar?

12) ¢Considera que el personal puede alcanzar las competencias y
habilidades, que requiere el MGR, con las estrategias y acciones de

Capacitacion disefiadas hasta hoy? ¢ Piensa que son suficientes?

13) ¢Se ha evaluado el impacto a posteriori de la implementacion de los
Cursos? ;Presume que es posible evaluar si el personal pudo replicar, en
é

sus puestos de trabajo, la Capacitacion recibida? ; Puede dar ejemplos?

14) Desde hace un tiempo en la Contaduria General se desarrollan Talleres de
Exposicion, de los Cursos a los que ha asistido el personal, en este sentido

podria responder:
a) ¢,En qué consisten los Talleres de Exposicion?
b) ¢ Quiénes intervienen en la exposicion de los Talleres?.

c) ¢Los considera una herramienta de evaluacion de la Capacitacion

recibida?

15) ¢ Conoce si se presentaron obstaculos, dificultades o resistencias (propias
0 ajenas) para la ejecucion del MGR?; Las puede identificar? ¢ Pudo detectar

por qué se presentan?

16) ¢ Desea agregar alguna otra observacion?

Entrevista a las Jefas de USCI

1) ¢ Qué puesto ocupa en la Contaduria General de la Provincia?. ¢ A partir de

qué ano?.

2) ¢Cual es su formacién académica?;Siempre trabajo en la Administracion

Publica?

3) Transcurrido cierto tiempo ¢alcanzé a visualizar o detectar fortalezas y

debilidades del Organismo?¢Las puede nombrar?
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4) La Contaduria General ha implementado el MGR y Cl. Puede explicar muy

brevemente:
a) ¢ Qué es el MGR?
b) ¢ Qué se entiende por CI?.

5) Ambos conceptos ¢son innovaciones para la gestion administrativa?;Los

considera importantes para las instituciones publicas en general?

6) El MGR es proceso de cambio y se requieren de ciertas competencias y

habilidades de los recursos humanos para su ejecucion, en este sentido:

a) ¢Tiene conocimiento si el Organismo lleva adelante politicas de

Capacitacion ¢ Las puede identificar?
b) ¢ Conoce si se han disefiado estrategias para ello?  Las puede detallar?

7) ¢Considera que la tematica de Capacitacion es importante para el

Organismo?¢ Por qué? ;Y para Ud.?;Por qué?

8) Las estrategias y acciones de Capacitacion implementadas por el Organismo
¢abarcan a todo el personal (Jefes y empleados)? ¢ Son distintas para cada

uno de ellos, o son iguales para ambos?

9) ¢ Particip6 en alguna de ellas?; Por qué?; Ud. qué tipo de participacion tuvo:

asistente o responsable del Curso?

10) ¢, Cual es su opinion respecto del dictado y disefio de los cursos en los que
Ud. participé como asistente?. s Pudo aplicar lo aprendido a la tarea diaria?

¢ Puede dar ejemplos?

11) Respecto de su participacion como responsable del dictado de un Curso

;. se le presentaron obstaculos? ;De qué tipo? ;Los puede nombrar?

12) ¢ Considera que las competencias y habilidades, que requiere el MGR, se
pueden alcanzar con las estrategias y acciones de Capacitacién disefiadas

hasta hoy? ¢ Piensa que son suficientes?

13) Respecto del personal a su cargo ¢;presume que se puede evaluar si
pudieron replicar, en sus puestos de trabajo, la Capacitacion recibida?

¢ Puede dar ejemplos?
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14) Desde hace un tiempo en la Contaduria General se desarrollan Talleres de

Exposicion de las USCI, en este sentido podria responder:
a) ¢En qué consisten los Talleres?

b) ¢Se realizan analisis de casos? ¢ Sobre qué temas?

c) ¢Se incluyen conceptos tedricos?Los puede nombrar?.
d) ¢Quiénes intervienen en la exposicion de los Talleres?.
e) ¢Son evaluados durante la exposicidon?. ;Por quién?

f) ¢Considera a los Talleres una herramienta de evaluacion de la

Capacitacion recibida?

15) ¢ Conoce si se presentaron obstaculos, dificultades o resistencias (propias
0 ajenas) para la ejecucion del Modelo de Gestion por Resultados?;Las

puede identificar? ; Pudo detectar por qué se presentan?

16) ¢ Desea agregar alguna otra observacion?
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ANEXO 4: CUESTIONARIO

Organismo: Contaduria General de la Provincia de Rio Negro.
Encuestado: Agentes administrativos de U.S.C.I.

1) ¢ Qué puesto de trabajo ocupa en la Contaduria General de la Provincia?

3) La Contaduria General ha implementado el MGR y CIl. Puede explicar muy

brevemente:
a) ¢Qué es el MGR?

b) ¢ Qué se entiende por CI?

4) ;Tiene conocimiento si el Organismo lleva adelante politicas de

Capacitacion? ¢ Las puede identificar?

5) ¢Conoce si se han disefiado estrategias de Capacitacion? ;Las puede

detallar?

7) ¢Considera que la tematica de Capacitacion es importante para el

Organismo? Si/No ¢ Por qué?
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&Y para Ud.?; Por qué?

8) ¢, Cual es su opinion del dictado y diseno de los cursos? A posteriori ¢ pudo

aplicar lo aprendido a la tarea diaria? ;Puede dar ejemplos?

9) El MGR requiere de ciertas competencias y habilidades del RRHH para su
ejecucion:
a) ¢ Considera que se pueden alcanzar con las estrategias y acciones de

Capacitacion disefiadas hasta hoy?.

b) ¢ Piensa que son suficientes?

10) ¢ Conoce si se presentaron obstaculos, dificultades o resistencias para la

ejecucion del MGR? ¢ Las pudo identificar? ¢ Detectar por qué se presentan?
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ANEXO 5: Formulario CHECK LIST (Res. N° 125-CG-2014)

F. 101 CG DD N2
Tramite: LICITACION PUBLICA Viedma. ! !
(Crganisma: Expediente N®

(Chjeto de la Contratacion:

Monio Total del Gasioc

Estructura presupuestaria del gasto:

Jurisdiccidn Frog. Subprogr Proy. AD Part. God.Fin. Imporfe §

El impore indicado precedentemente coincide con las cantidades de bienes ylo servicios adjudicadas conforme lo establecido en el
pliego de bases y condiciones.

CUIL/CUIT del beneficiario Apellido y Nombre o Razon social del beneficiario:

INFORME DEL ORGAMISMO TRAMITANTE:
Realizado el control del tramite, se verifica la existencia de la siguiente documentacion:

Documentacion Fojas Fecha

Solicitud segin Art. 12° del RCP.

Reserva interna de créditos (art. 31° Ley 3186).

Fliego de condiciones pariiculares o especiales (art. 48 RCP)L

|Autorizacion en los rminos del art. 33° Anexo | del Dio 1737/98.

Provecto de resoludon autorizando y aprobando el pliego.

Dictamen de Asesoria Legal.

Fiscalia de Estado {art 12° Ley 2938

Resolugin autorizando el lamade y aprobande pliego.

Intervencion de Fiscalia de Estado por Art. 12° Ley N® 88

Publicidad (art. 20° y 528° RCP).

Invitacicnes cursadas segln (art. 21* RCP).

Constancia de publicacion (art. §1°RCP).

|Acta de apertura (art. T2*RCP).

Informe Técnico (art. 7T3*RCP).

Dictamen de admisibilidad (art. T4°RCP).

Intimacién a oferentes por documentacién faktante

ICumplimients intimacion (documentacion)

(Cuadro comparativo (ark. 77 RCP)

Documentacion obligatoria del pliego

(Comisién preadjudicacion (art. 7TB°RCP)

(Comunicacion de la preadjudicacion [art. 84° RCP)

Mantenimiento de las ofertas (art. TE*RCP)

Proyecio de resoludon _adjudicando

Dictamen Asesoria Legal (art.12° e Ley 2838)

Compromiso de créditos (art. 30° Ley 2188)

Remitir o dejar a disposicion las actuaciones al Tribunal de Cuentas 5l NO

Marcar con una X

En caso afimmativo, detsllar las causales:

(Observaciones:

"Declaro que i3 informac ion indicada en el presente formuiano ha sido incorporada en el expediente de Res::-nFnr:a:I':-Ie de
referencia y que la mizma ofrece una garanfia razonable de cumplimiento de los procedimientos legales y de Contrel Intemo
control previo de los proceszos, todoeflo de conformidad con lo establecido en el Ariculo N© 80 de! anexo | conforme Res.

del Decrefo H N® 1737/38" N*

ESFACIO RESERVADO PARA US0 EXCLUSIVD DE LA CONTADURIA GENERAL

Intervenido de conformidad con la Rezolucion N° 125/14 GG y en &l marco de la competencia asignada a esfa Contaduria
General en los articulos 73" a 85° de la Ley H N* 3186.

Pase a: Fiscalia de Estado | Contaduria General[ | Jurisdicion.[__| Otros |

fecha

Firma y sello Jefe de la USCI 1D USCI N
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Otros formularios Res. 125/14 C.G.

f. 101 cg — Licitacién Publica.pdf

f. 102 cg — Licitacién Privada.pdf

f. 103 cg - Concurso de Precios.pdf

f. 104 cg - Contratacién Directa.pdf

f. 105 cg - Legitimo Abono.pdf

f. 106 cg — Anticipo de Fondos.pdf

f. 107 cg — Contrato Locacién de Servicios.pdf

f. 108 cg — Reconocimiento de Alquiler.pdf

f. 109 cg — Contratacién de Locaciéon de Obra.pdf
f. 110 cg — Contratacién Prestacién de Medios.pdf
f. 111 cg — Aporte no Reintegrable. Dcto. N°134.pdf
f. 112 cg - Obra Delegada.pdf

f. 113 cg - Seguros.pdf

f. 114 cg — Otorgamiento de Viaticos.pdf

f. 115 cg — Rendicién de Anticipo de Viaticos.pdf

f. 116 cg — Rendicion de Anticipo de Fondos.pdf
f. 117 cg - Juicios.pdff

f. 118 cg — Transferencia a Empresas.pdf

f. 119 cg — Deuda de Comisiones de Trans.pdf

f. 120 cg - Sueldos.pdf

f. 121 cg — Rendicién de Fondos Permanentes.pdf

f. 122 cg — Reintegro de Viaticos.pdf

f. 123 cg — Transferencias a Municipios.pdf

f. 124 cg — Servicio de la Deuda Publica.pdf

f. 130 cg - Ordenado.pdf

f. 131 cg — Otorgamiento de viaticos al exterior.pdf

f. 132 cg — Fondo Solidario de Asistencia a Desocupados.pdf
f. 133 cg — Programa de Capacitacién Laboral Emprender.pdf
f. 134 cg - Otorgamiento Aporte Reintegrable.pdf

f. 135 cg - Incorporacién de Funcionario Publico.pdf

f. 136 cg - Programa Camino al Mafhana. Dcto N° 698-18.pdf
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https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00010630.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009297.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009296.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009295.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009294.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009293.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009292.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009291.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009290.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009289.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009288.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009287.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009286.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009285.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009285.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009284.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009283.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009282.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009299.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009280.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009279.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009298.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009277.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009276.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009275.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009274.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009273.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00009272.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00002403.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00002402.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00002401.pdf
https://contaduriagral.rionegro.gov.ar/?mlink=/download/archivos/00002400.pdf

ANEXO 6: Formulario VPAI (Res. N° 278-CG-2016)

F. 201 CG PARA USO INTERNO DE LA CONTADURIA GENERAL N2 de control:

Verificacion preeliminar de auditoria interna Viedma, / /

Expediente N

I - Identificacién del Proceso

Caratula:

Procedimiento:

Organismao:

Objeto del tramite:

Monto total del gasto:

Proveedor / Beneficiario:

Encuadre legal:

Etapa del tramite:

Il - Objetivos del sistema de control Interno:

Se ha dado cumplimiento a la normativa aplicable a estas . ) .
, Si Mo Parcialmente Abstencion
actuaciones

Aclaraciones:

La informacion emergente de los registros

presupuestarios contribuye a la generacion de I:lsi I:lNo I:lPar-:ialmemc |:| Abstencion

informacion financiera oportuna y confiable

Codi
Jurisdiccion Programa Subprograma Proyecto Actividad /Obra Partida odigo Importe §

Financiamiento

Aclaraciones:

El proceso se desarrolla con parametros razonables de ) . ‘e
r.p. . P |:|Alm |:|Med|0 |:| Bajo I:IAbsmncmn
eficiencia

Aclaraciones:

El proceso se desarrolla con parametros razonables de ) . ..
fi . Alto Medio Bajo Abstencion
eficacia

Aclaraciones:

El proceso se desarrolla con parametros razonables de ) ; ..
p 3 P |:|Alm |:|Med|0 |:| Bajo I:lAbstcnUDn
economia

Aclaraciones:
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El proceso se desarralla con pardmetros razonables de
proc P alto Medio Bajo | |Abstencién
efectividad:

Aclaraciones:

1l - Elementos del sistema de control interno

Se evidencia la presencia de un adecuado ambiente de
contral: P I:lAIto I:'Medio |:| Bajo I:'Abstencio'n

Aclaraciones:

Se evidencia la presencia de una adecuada evaluacion de
riesgos: ° I:lmm |:|Medio D Bajo Dﬁbstencidn

Aclaraciones:

Se evidencia la presencia de actividades de control: I:‘Alto |:|Medio |:|Bajn Dﬁbstencidn

Aclaraciones:

Se evidencia la presencia de informacidn y comunicacidn DA“O I:IMedio I:I Bajo Dﬁbstencidn
adecuada

Aclaraciones:

Se evidencia la presencia de supervision / monitoreo I:IAIto I:‘Medio I:‘ Bajo I:‘Abstencirjn

Aclaraciones:

El presente formulario tiene como objetivo la evaluacion , en forma preliminar, de los procesos llevados a cabo por el
orgonismao con respecto a si estos se encuentran disefiados de una forma tal, que proporcionen un grodo de seguridad
razonable en cuanto g lo consecucion de los objetivos organizacionales -tanto en relacion con la gestion operativa, con
la generacion de infermacion y con el cumplimiento normativo-, asi como la verificocion de la presencia de los
elementos esenciales que hacen al sistema de control interno, con el proposito de proporcionor una herramienta
preparatoria de una eventual auditoria sobre las presentes octuaciones.

Se deja constancio que el presente formulario serd de uso interno de esta Contodurio General y no tendrd efectos hacia
terceros.

Fecha Firma vy sello Jefe de la USCI
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