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Resumen

El presente trabajo se realiza en la Seccién de Control de Facturas y Ejecucion de
Contrataciones (SCFyEC)' del Ministerio de Salud de la Provincia de Cordoba, oficina
cuyo propdsito es: el control de las contrataciones realizadas por la dependencia
administrativa mencionada y la posterior ejecucion de los comprobantes de pago
presentados por los proveedores adjudicados.

Partiendo de la base de que la Administracion Publica es vista como “mala pagadora”
y siendo los tiempos actuales promedio de pago cercanos a los dos meses y medio, es que
se propone como objetivo principal: “Relevar, analizar y proponer una metodologia de
trabajo orientada a mejorar los procesos pertinentes a la seccion bajo estudio, que posibilite
unificar los criterios y orientar el esfuerzo propio de dicha seccion y del equipo por el cual
estd integrado, con el propdsito de mejorar los niveles de ejecucion, en relacion a los
tiempos de proceso propios de la oficina, de los compromisos adoptados por el
Ministerio”.

Para alcanzar el objetivo planteado, se procedera a realizar un analisis y relevamiento
interno del proceso actual a los fines de determinar los aspectos sobre los cuales se puedan
aplicar mejoras. Adicionalmente, se complementard el andlisis con el desarrollo y
aplicacion de KPI’s*> que permitan realizar los seguimientos pertinentes y sustentar la
propuesta con mejoras en los canales de comunicacion para asegurar que la misma sea
fluida y brinde medios claros de retroalimentacion que brinden la posibilidad, en ultima

instancia, de aplicar criterios y conceptos de mejora continua.

! SCFyEC: Seccién de Control de Facturas y Ejecucion de Contrataciones - Siglas a usarse durante el presente
trabajo.

2 KPI’s: Indicadores Claves de Gestion (Key Process Indicators - siglas en inglés) - Siglas a usarse durante el
presente trabajo



Introduccion

Objeto de Estudio

El presente trabajo se corresponde al trabajo final de la Maestria en Direccion de
Negocios dictada por la Escuela de Graduados de la Facultad de Ciencias Econdmicas -
UNC. Siendo que el objetivo del mismo consiste en la aplicacion de conocimientos
adquiridos durante el cursado a una situacion o posible situacion de la vida real, es que el
proposito de este trabajo se encuadra en realizar un relevamiento y una propuesta de
mejora de los procesos internos propios de la Seccion de Control de Facturas y Ejecucion
de Contrataciones (SCFyEC) del Ministerio de Salud de la Provincia de Coérdoba -
Argentina.

Contexto

En primera instancia, se considera necesario entender las dimensiones del territorio
nacional argentino en términos de su poblacion. De acuerdo a las proyecciones del INDEC
para el afio 2019, la cantidad de habitantes asciende a 44.938.712, de las cuales el 38,9% se
concentra en el Gran Buenos Aires. En términos de urbanizacidn, se caracteriza por una
baja poblacion rural (8% al 2011), y en cuestiones etarias, un 14,3% se corresponde a
personas mayores a 60 afios. La esperanza de vida se encuentra en los 77 afios, considerada
alta a nivel mundial. En relacion a aspectos econdmicos, se proyecta un alto nivel de
desempleo (23,1%) para el segundo trimestre del 2020 y un nivel de pobreza para
noviembre del mismo afio en torno al 54%, siendo uno de los paises con mas pobres a nivel
mundial.

Los wvalores aportados en el parrafo anterior, presentan relevancia cuando

consideramos que impactan de manera directa en el nivel de ingresos en las arcas publicas



en sus tres jurisdicciones (Nacional, Provincial y Municipal), en las cuales se evidencia
una caida en términos reales si consideramos el periodo Enero-Abril del presente afio con
el mismo periodo del afio pasado, donde se observa un incremento del 33,4%, valor que
figura muy por debajo del aproximado del 45,6% que representa la inflacion interanual.

Con el fin de introducirnos en el tema propio del presente trabajo, se debe entender
que el sistema de salud en Argentina, se divide en publico y privado, el primero es aquel
entendido como la disciplina encargada de la proteccion de la salud a nivel poblacional y
que es brindada por el Estado en sus distintos niveles, y que posee como objetivo mejorar
las condiciones de salud de las comunidades mediante la promocion de estilos de vida
saludables, las campanas de concienciacion, la educacion y la investigacion. En el
territorio argentino, el sector publico presta servicios a la poblacion a través de hospitales y
centros de salud, los gobiernos provinciales y municipales tienen los establecimientos de
atencion propios bajo su jurisdiccion y son los responsables directos de la misma, la
caracteristica principal es que no se exige el pago directo por el servicio recibido, en
contraposicion, el ambito privado ofrece servicios a personas y familias, quienes a cambio
de la prestacion recibida, realizan una retribucion monetaria. Adicionalmente, en el sistema
argentino, se encuentra la presencia de un tercer actor, las obras sociales, entidades con
fines de lucro que asocian a los ciudadanos, quienes, por el medio del pago de una cuota
preestablecida, poseen acceso a determinados centros de salud privada con los cuales la
obra social contratante tiene acuerdo.

En la provincia de Cérdoba, el sistema de salud se encuentra organizado desde el
Ministerio de Salud, cuya autoridad méaxima es el ministro de turno correspondiente,

dentro de sus competencias, podemos mencionar en términos genéricos que consiste en
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asistir al Poder Ejecutivo en todo lo inherente a la promocién, proteccion, recuperacion y
rehabilitacion de la salud. El ministerio como casa central, es el lugar en donde se
concentran las actividades administrativas que posibilitan la correcta ejecucion de las
politicas de salud publica en los distintos nosocomios que conforman el sistema, tanto en la
propia Capital como en el Interior.

Desde una perspectiva financiera, el Ministerio obtiene fondos por medio de dos vias,
la principal es por la recaudacion del estado Provincial, y la segunda por medio de un
sistema denominado Recupero del Gasto, si bien se menciond que la obra social brinda
acceso a entidades privadas, aquellas personas que disponen de una también, pueden asistir
a nosocomios publicos, es en esas situaciones donde el personal presta los servicios
pertinentes para después derivar los gastos propios a la obra social correspondiente, este
proceso es al que hace referencia, el segundo medio de financiamiento.

Problemas

Al analizar la situacion que caracteriza a la administracion publica en general, se

considera que, los principales problemas son:

% Atraso tecnologico.

9,
%

Burocracia.

R
°

Falta de estandarizacion en los procesos internos.

+« Falta de desarrollo de los canales internos de comunicacion existentes.
+ Poca claridad en el alcance de los puestos.

+« Carencia de indicadores de desempeio.

Oportunidades

Las principales oportunidades que se encuentran en la situacion planteada, son:

11



K2

% Mejora en los procesos de trabajo al estandarizar y unificar criterios.

* Mejorar los canales de comunicacion existentes y desarrollar nuevos medios para

L)

optimizar el proceso de comunicacion.
% Disefiar e implementar indicadores de gestion que permitan aplicar criterios de
mejora continua.
Objetivo Principal
Teniendo en consideracion lo planteado anteriormente, es que se definido que, el
objetivo del presente trabajo es:

“Relevar, analizar y proponer una metodologia de trabajo orientada a mejorar
los procesos pertinentes a la Seccion de Control de Facturas y Ejecucion de
Contrataciones del Ministerio de Salud de la Provincia de Cordoba, que posibilite unificar
los criterios y orientar el esfuerzo propio de dicha area y del equipo por el cual estd
integrado, con el propdsito de mejorar los niveles de ejecucion de los compromisos
adoptados por el Ministerio”.

Objetivos Secundarios
Los objetivos secundarios se plantean en 3 areas de conocimiento y seran los que
orienten la propuesta de valor.
Procesos:
I.  Estandarizar y unificar criterios a nivel de detalle en los procesos relevados.

II.  Reducir la duplicidad de controles.

12



Financieros:

I.  Mejorar el nivel de ejecucion de los compromisos adoptados por el Estado reflejado
en la disminucién de los plazos de trabajo del proceso propio de la seccion bajo
estudio.

II.  Desarrollo y propuesta de aplicacion de indicadores de gestion.
Comunicacion:
I.  Mejorar los medios de comunicacion internos ya existentes.
II.  Proponer la implementacion medidas de metodologias &giles para mejorar la
comunicacion de informacién relevante.
III.  Proponer mecanismos de retroalimentacion.
Motivacion
Partiendo del entendimiento de que la Administracion Publica, en contraste con su
parte privada, posee como objetivo y fundamento de existencia al propio ciudadano,
considero que mi principal motivacion para realizar el presente trabajo se encuentra en
concordancia con los temas planteados en esta Introduccion, siendo principalmente el
poder hacer uso de una oportunidad latente que permita mejorar el ciclo de pago a los
proveedores del Ministerio de Salud en este proceso, y que dicha mejora, se pueda
evidenciar en un aumento en la calidad de los servicios publicos relacionados a Salud que

son ofrecidos al ciudadano en el Ambito de la Provincia de Cordoba.
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Antecedentes y Trabajos Anteriores.

Desde una perspectiva interna, actualmente se encuentra conformado un grupo de
trabajo que tiene como objetivo realizar relevamientos en distintas areas en los diferentes
Ministerios Provinciales a los fines de analizar mejoras a implementar pero no hacen
publica la informacion para los involucrados en dichos relevamientos.

Desde una perspectiva externa, son varias las entidades que han realizado estudios
sobre la Administracion Publica relacionados a los temas a tratar a los largo de este trabajo,
entre los cuales se pueden mencionar:

> CEPAL - Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y
Social (2005) Indicadores de desempefio en el sector publico.

> Public Sector Efficiency: An International Comparison, Antonio Afonso, 2003,
European Central Bank.

> Comunicacién Interna en la Administracion Publica Espaiola: Claves para Innovar.
Martinez Ismael, 2015, INAP.

> Optimizacion de procesos y tecnologias de la informacidén, Eduardo Javier
Marchegiani, 2009, XIV Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Publica, Salvador de Bahia, Brasil.
Este trabajo pretende nutrirse de los citados anteriormente con el fin de proponer

una metodologia puntual y conjunta para una seccion en particular de la Administracion

Publica.
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Marco Teorico

Gestion de procesos.

La gestion de procesos es una disciplina de gestion que ayuda a la direccion de la
empresa a identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas
productivos los procesos de una organizacion. La gestion de procesos con base en la vision
sistémica apoya el aumento de la productividad y el control de gestién para mejorar en las
variables claves, por ejemplo, tiempo y calidad.

De acuerdo a Carrasco (2001), se define al proceso como “un conjunto de actividades
e interacciones que transforman entradas en salidas que agregan valor a los clientes, la
finalidad comun. El proceso es realizado por personas organizadas segun una cierta
estructura, tienen tecnologia de apoyo y manejan informacioén”, y si bien, en los procesos
industriales la idea se concreta en la entrada de materiales que finaliza en un producto
terminado, en los procesos administrativos (aquellos que interesan al presente ensayo),
también existen actividades y se utilizan recursos (insumos de distinta indole, donde
presenta una marcada importancia el tiempo de las personas) que se transforman, se les
agrega valor y generan, en esencia, un servicio determinado.

“La gestion de procesos considera tres grandes puntos de accidon sobre los procesos:
describir, mejorar y rediseriar, no como opciones excluyentes, sino como selecciones de
un abanico de infinitas posibilidades”, (Carrasco 2001, p. 45), la principal motivacion de lo
planteado anteriormente es relevar y documentar los procesos con el proposito de detectar
fallas y perfeccionarlos y, que de esa forma, respondan a una logica actualizada, que sea
consistente y que se transforme en estandares que se terminen reflejando en practicas que

efectivamente se implementen.
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Describir los procesos

El objetivo de esta actividad es el de poseer procesos documentados, actualizados y

consistentes que permitan capitalizar el conocimiento de la organizacion.

son:

IL

III.

IV.

Alguno de los beneficios que se obtienen al poseer un proceso bien documentado

Se incrementa la posibilidad de estandarizacién y normalizacion.

Se puede confeccionar un plan de capacitacion mas rico y consistente.

Se adquiere una vision de conjunto de las actividades.

Permite reforzar la comunicacion y la participacion.

Mejora el trabajo en equipo y reduce los conflictos con un impacto positivo en la
motivacion.

Mejorar los procesos

El objetivo final es perfeccionar las actividades diarias, para lograr esto, un requisito

exclusivo es el de tener los procesos documentados.

IL.

II1.

Iv.

Algunas caracteristicas de la mejora de procesos son:

Se busca perfeccionar los detalles del proceso existente.

Se habla del cliente interno y su satisfaccion.

Se comienza con un cuestionamiento de por qué se hace de determinada manera.
Se aprecia una orientacion al interior del proceso.

Pueden surgir grupos permanentes que realizan control y mejora continua.
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Redisefiar los procesos

Citando a Hammer y Champy (1994, p. 136): “Antes de proceder a redisenar, el
equipo necesita saber ciertas cosas acerca del proceso existente: qué es lo que se hace,
como lo hace (bien o mal), y las cuestiones criticas que gobiernan el desempefo”. De
acuerdo a lo planteado, podemos determinar que los dos pasos previos (describir y
mejorar) son necesarios para poder redisefiar. Lo que se busca es una vision de alto nivel
del proceso bajo estudio, apenas lo suficiente para obtener la intuicion y la penetracion
necesarias para crear un disefo totalmente nuevo y superior, es decir, se debe entender el
proceso indistintamente de sus detalles.

De acuerdo a Carrasco (2001), un redisefio de procesos consiste en identificar los
procesos, las variables criticas y los valores idealizados que interesan a los clientes.
Inventar propuestas consistentes, con responsabilidad social y en armonia con el propdsito
de la organizacion. El objetivo primordial de esta etapa es actuar sobre alguna de las
variables criticas que se encuentran (tiempo de espera, tiempo de ciclo, relacion
inputs/outputs, entre otros) con el propdsito de actuar sobre una y mejorar los resultados
obtenidos.

Algunas caracteristicas del redisefio de proceso son:

I.  Laidea basica es lograr resultados mejores en las variables criticas.
II.  Existe una orientacion hacia el exterior del proceso.
III. Normalmente existe una alta participacion externa que aporta ideas frescas.
IV. Se complementa con las etapas anteriores, porque de alguna forma el redisefio las

incluye.
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Atento a que en cierta medida, para aplicar los pasos anteriores, un proceso se debe
intervenir, es oportuno considerar que el primer acercamiento puede ser revisar las
posibilidades de actuacion genérica, segun las dos dimensiones de todo proceso:

1. Cambiar su duracién, es decir, aplicar las mediciones de tiempos y tomar
decisiones respecto a la duracion deseada.
2. Mejorar la relacion output/input, es decir, verificar la cadena de valor, considerando
cambios ya sea en los insumos, productos o en el proceso transformador.
Indicadores en el ambito publico.

Segun la AECA, 2002, un indicador es una unidad de medida que permite el
seguimiento y evaluacion periddica de las variables claves de una organizacion, mediante
su comparacion en el tiempo con los correspondientes referentes externos o internos.
Llevando dicha definiciéon a la administracion publica, y si lo consideramos desde una
perspectiva de funciones, encontramos dos dimensiones:

1. Descriptiva: en donde el indicador aporta informacién sobre el estado real de una
actuacion publica o programa.

2. Valorativa: consiste en afiadir un juicio de valor basado en antecedentes objetivos
sobre si el desempefio en dicha actuacion publica es o no el adecuado.

Si bien la tipologia de indicadores es variada, al considerarse que la aplicacion estara
enfocada en la gestion publica, se considerara a los indicadores desde el punto de vista del
desempefio en las dimensiones de eficiencia, eficacia y economia, cuyo proposito es
evaluar cuan aceptable ha sido y es el desempeiio del organismo publico y cuya respuesta,
permite mejorar los cursos de accion y la gestion. Cada uno de los puntos de vista

indicados nos permiten enfocarnos en un aspecto, a saber:
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I.  Eficacia: permite tomar conocimiento del grado de cumplimiento de un objetivo.
II.  Eficiencia: permite determinar cudl es la productividad de los recursos utilizados.
II.  Economia: permite estimar cudn adecuadamente son administrados los recursos
utilizados para la produccion de los bienes y servicios.

Es importante considerar que, los indicadores de desempefio establecidos, no solo
deben evaluar los diferentes ambitos de control o medicidén de un proceso en particular,
sino que, deben establecer medidas de relacion entre si mismos, y de ser posible, deben
poder establecerse como lineas de tiempo, es decir, deben ser comparables con si mismos
por medio de cortes transversales en determinados puntos.

Desarrollando indicadores

Al momento de establecer/desarrollar indicadores de gestion, si bien no existe un
procedimiento tipo o una metodologia estandar, se recomienda tener en cuenta una serie de
pasos y requisitos previos. Adicionalmente, se debe tener en consideracion el hecho de que
la construccion de indicadores conlleva la implementacion de un sistema de control de
gestion y de informacion para la gestion, que posibilite hacer el seguimiento de las metas y
su respectivo cumplimiento.

En el presente trabajo, se buscara aplicar el siguiente método:
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Figura 1:

Ciclo Basico del Proceso de Construccion de Indicadores de Desempeiio

1. Identificacion yio
revision de:
Migidn:
Productos
Usuarios/Clientes

Objetivos Estratégicos

Comunicar e
Informar

Analizar e Interpretar
los Resultados

Validar los
indicadores

2. Establecer las
medidas de
desempefio claves

Eficacia Resultados
Finales
Intermedics
Eficiencia
Procesos

3. Asignar las
responsabilidades

Establecer los indicadores en
cada nivel de la organizacion

4. Establecer los referentes
comparativos

5. Construir las formulas
6. Recolectar los datos y

generar sistemas de
informacion

a Y 4

Fuente: Juan Cristobal Bonnefoy v Marianela Armijo, 2005 “Indicadores

Como breve resena de cada paso incluido en el grafico anterior, se puede indicar:

de desempefio en el Sector Publico™

1. Establecer cudles son los objetivos que seran evaluados.

En este aspecto se busca definir o validar la mision institucional, a los fines de

poseer una declaracion simple pero operativa de qué hace la institucion y

determinar los objetivos estratégicos, es decir, aquellos que la organizacion busca

cumplir en un plazo determinado.
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2. Establecer los ambitos y dimensiones del desempernio a medir. Eficacia, eficiencia,
economia y resultado final.
Las autoridades centrales responsables por el desarrollo de los sistemas de
indicadores definen lo que es relevante medir en términos de las dimensiones del
desempeno. Las medidas de desempefio e indicadores que se construyan van a
depender de los tipos de metas que se monitorean, de las prioridades de
informacion y evaluacion y de los recursos disponibles a un momento dado y segun
proyecciones.

3. Establecer las responsabilidades organizacionales y a qué nivel se realizard la
evaluacion.
Una vez definido qué se medird, se deben establecer las responsabilidades
institucionales y organizaciones por el cumplimiento de los mismos. En este
aspecto es importante asignar metas e indicadores a las divisiones o areas que se
encuentran relacionadas con el desarrollo de los indicadores planteados, accion que
implica desarrollar “Centros de Responsabilidad”.

Estos Centros de Responsabilidad tienen:

7
0.0

Productos estratégicos asignables.

7
0.0

Objetivos traducidos en metas concretas.

7
0.0

Directivo responsable por el cumplimiento de los objetivos.

K2
0’0

Tienen asignados recursos humanos, materiales y financieros.
Adicionalmente debe establecerse una Unidad de Control de Gestion que tendra
como propdsito asegurar que los indicadores fluyan por toda la organizacion y

permitan la retroalimentacion sobre los resultados.
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4. Establecer medidas de comparacion para determinar el grado de satisfaccion
alcanzado en un momento y para un indicador determinado.
Se deben establecer valores de referencia que sean fehacientes y permitan medir el
nivel de desempefnio alcanzado. Por comparacion generalmente, se establecen dos
referentes claros, por un lado la meta para el afio presupuestario siguiente y en
segundo lugar, el desempefio pasado. Adicionalmente, puede compararse con los
resultados obtenidos en instituciones similares.
También debe establecerse la periodicidad de medicion de acuerdo a lo planteado
en los aspectos mencionados anteriormente.

5. Establecer las formulas o algoritmos.
La construccion de las formulas debe ser realizada una vez que se tenga claridad
respecto a las dimensiones que seran evaluadas, sobre qué producto y el
cumplimiento de qué objetivos estratégicos se esta midiendo para su cumplimiento.

Los indicadores que se plantean deben cumplir una serie de requisitos, a saber:

Figura 2:
REQUISITOS DE LOS INDICADORES A NIVEL INDIVIDUAL

*  |dentificar un nombre para el indicador que debe ser claro y auto explicativo.

*  Definir el objetivo del indicador, puede ser estratégico o no, estara en funcion de lo que se pretende
medir.

* Determinar o cuantificar el objetivo a alcanzar, siendo ésle un valor o varios en funcion de como se
mida y se defina

* Deben poder identificar al responsable de cada indicador de control de gestion.

* Deben servir como base de medicion de los objetivos relacionados con los aspectos claves del
Negocio.

» Deben especificar la frecuencia o periodicidad del indicador

* Se debe identificar la fuente de informacion de origen de los datos y el responsable de facilitar |a
informacion para calcular el indicador.

* Se debe poder medir la evolucidn de los objetivos o su situacion en un momento del tiempo.
* Deben poder aportar la informacién a los usuarios en el iempo y la forma requerido.

Fuente: Juan Cristobal Bonnefoy v Marianela Armijo, 2005: “Indicadores
de desempefio en el Sector Pablico™
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6. Recopilar la informacion necesaria y correcta.
La técnica para la obtencion de datos dependerd en primer medida del tipo de
indicador que se construya. Es importante considerar que, la generacion de
informacion para la construccion de los indicadores es una tarea que implica asumir
un conjunto de desafios, entre los que se encuentran:
- Identificacion de la informacion pertinente.
- Disponer de los recursos para construir bases de datos.
- Realizacion de investigaciones para construir indicadores de resultado y de
calidad.
= Contar con los sistemas de informacion adecuados que posibiliten apoyar la
labor de control de gestion.
7. Establecer criterios técnicos y requisitos para determinar que los indicadores
efectivamente miden la gestion y los resultados.
Los indicadores deben cumplir una serie de requisitos técnicos y ajustarse a
criterios que permitan asegurar su transparencia y confiabilidad. En términos

generales se consideran los siguientes criterios:
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Cuadro 1:

CRITERIOS DE VALIDACION PARA LA CONSTRUCCION DE INDICADORES

Doscripeisn

Debe referirse a los procesos y producios esenclales gue desamolla cada institucidn para reflejar
&l grada de cumplimiento ce sus objethvos nalitucionakes,

La madicidn de lodos los producios o actividedes que maliza la instiucidn genera una saluracidn
de informaciin, tanto al nterior de la organizaciin como fuera de ésta.

Asegurarse que esioy midiendc los objetives vinculados a lo esiratégico. Cuando se trala de
organizacionsa que iensn mis de un producto o servico, &s corvenents desamollar un conjunto
de indicadones giobales que represents su accionar sstralégico vincuado a Su misidn.

Este cnieno implca preguntarse cudl 65 i unidad de producio (atenciones Medcas, asesorias
legales, vistas inapectivas, &ic.) y. mé3s importante, procurar que dichas unidades de producto
sean equivalenies entre s/ en Wminos los recwrsos instilucionales que consumen (horas
hombra, cantidad da insumos matarisles, sic ) Se deba procurar qua ssan da igual "coxla” an
wnn sl amplo ded tdiTnin.

Si no 3¢ da la cquivalencia. para alcanzar s metas S¢ tenderd & ejecutar 30lo 183 dCClones gue
demandan relativamente menos recursos, poslergando o anulando las mids cosiosas o

@ MenUdo Son |as que Tenen un sobre la ingtitucional

Los indicadores deben responder an o fundamental & las acciones que desamolds y controla 18
instituckin o 3 los varabies del entomo que 3¢ vean dectados deectamente por ¢3a% JCCINES.
No puede estar condicionado a lactores exlemos, lales como la sluackn general del pais, la
labor legislativa del parksaments o ks sciivided conaca de lercens (piblicos o privados)

La obtencitn de la informacion para la elaboracidn del indicador debe ser & costos que lengan
comelaciin con s recursos que se imviensn en fa actividad,

Digno da conflanes, indepandiants o6 qusn reslics | medicidn. En principes s base sstadiatics
de s indicadores debe estar en condiciones de ser auditada por las autoridades de la
mslifucon y examnada pod obaervacdones exlemnos

Existe una lenasin antre ambos criencs: se deben cubric loa aspecios mia asgnificatives dal
w.mhmmmmmm-mlmmm:mm
usuarios, tanto ntemos. como exdemos. Lot indicadores deben ser de fcll comprensidn, ibre de

complejidaces.

Deba tor genarsdo an o momanto oportunc depandiando del tipo de indicador y da s necedded
de su madicxn y difusion

Debe ser dnico y no repeditivo.

Focalizado en dreas susceplibles de comegr en el desempefio de los organismos plblicos
genarando a la ver msponsabllidades directas en los funcionarios y el personal

Su elaboracidn debe involucrar en o proceso a lodos los actores reevantes. con el fin de

asscgurar lo legitimidad y reforzar ol compromiso con los objctivos & indicadores resultantes. Esto
impca ademés que el indicador y &l cbjetive que preiende evaluar sea lo més consensual

positle al interior de | crganizacidn,

Fuente: Juan Cristobal Bonnefoy v Marianela Armijo, 2003 “Indicadores

de desempefio en el Sector Publico™

8. Analizar los resultados obtenidos.

El anélisis de los resultados implica cuestionar las razones y circunstancias que

llevaron a alcanzar determinado nivel de resultado, también es importante

considerar que, los resultados obtenidos sirven como base para los siguientes

analisis:

Revisar las metas que fueron definidas, y si fueron realistas o no.
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Replantear y reorganizar la asignacion de recursos hacia determinados

programas o productos, justificar la asignacion de mayores recursos,

disminuir o abandonar programas, entre otros.

Comunicar e informar sobre los resultados a las partes interesadas.

Respecto a la comunicacion, hay tres aspectos basicos a tener en cuenta:

L

IL

I1I.

La comunicacion de los resultados tiene que estar focalizada en los aspectos

claves de la gestion con mensajes simples, directos y demostrables.
El contenido debe ser educativo considerando las necesidades

informacion de los usuarios-ciudadanos.

La informacion debe ser entregada en informes que tengan alguna

periodicidad.

de

Adicionalmente, se incluyen algunas consideraciones respecto de los reportes de

gestion:

Figura 3:

REQUISITOS DE LOS REPORTES DE GESTION

Las recomendaciones para la presentacién de los reportes o informes derivados del control de
gestidn son los siguientes:

Debe tratar loz aspectos criticos de la empresa o institucidn derivados de los aspectos claves de
la gestidn institucional

Debe detallar muy bien el andlisis de las desviaciones explicando y justificando las causas,
repercusiones y el responsable

Debe incluir todo tipo de indicadores y externos e intemos a la empresa

Debe servir como herrambenta para identificar problemas v para buscar soluciones e iniciativas
gue mejoren la situacidén de los mismos

El contenido de la informacidn debe ser actual, relevante preciza y fiable

Debe tener una estructura de informes e indicadores que permita ir bajando de nivel de
inforrmacikin cada vez desde un total a un detalle

Debe tener una periodicidad de uso (mensual, bimensual, etc.)
Debe ser discutido por los diferentes responsables de la empresa

Fuente: Juan Cristobal Bonnefoy v Mananela Armyo, 2005: “Indicadores
de desempefio en el Sector Publico™
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Comunicacion Organizacional
De acuerdo a Chiavenato (2007), la comunicacion es: “la transferencia de
informacion o de significado de una persona a otra. Dicho de otra forma, es el proceso por
el cual se transmite informacion y significados de una persona a otra.” (p. 59), del concepto
propuesto, es importante considerar en primera instancia que, es el propio autor quien lo
define como un proceso, y quien posteriormente sefiala que, el mismo consta de cinco
elementos, a saber:
I.  Emisor o fuente: es la persona, cosa o proceso que emite un mensaje para alguien,
es la fuente de la comunicacion.
II.  Transmisor o codificador: es el equipo que codifica el mensaje emitido por la
fuente para que se vuelva adecuado y disponible para el canal.
III.  Canal: es la parte del sistema que enlaza la fuente con el destino, los cuales pueden
fisicamente estar cerca o lejos.
IV. Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el canal y el destino, se
encarga de decodificar el mensaje para hacerlo comprensible al destino.
V. Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le envia el mensaje. Es el
destinatario de la comunicacion.

Graficamente:
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Figura 4:

Sistema de Comunicacion

Ruido

Fuerile

Recepior -—}ui Deersting

rs i
Bedal ernsata Sefhal recibida

retmalimentacon

Fuente: Idalberto Chiavenato, 2007 “Administracion de Recurzos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones”. Figura 2.16

Si bien no esta definido dentro de los cinco elementos a los cuales el autor considera
parte del sistema de comunicacién o proceso de comunicacion, es importante definir al
ruido como “una perturbacion indeseable que tiende a tergiversar, distorsionar o alterar, de
manera imprevisible el mensaje transmitido” (Chiavenato, 2007, p. 60).

Llevando los conceptos descriptos al entorno de una organizacion, indistintamente si
nos estamos refiriendo al ambito publico o privado, es menester considerar que las
organizaciones no pueden existir ni operar sin comunicacion, siendo esta la red central que
permite la correcta integracion y coordinacion, no solo entre sus partes, sino también entre
todos los actores y terceros interesados a la misma, siempre que consideremos que los
agentes externos que influyen o afectan el correcto desempefio de la misma, son factibles
de considerarse participes necesarios del proceso comunicacional en cuanto a sus

actividades y relaciones con la organizacion bajo estudio se refieren.
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Sacando el foco de la comunicacion en relacidon con la organizacion y, considerando
a los participes del proceso comunicacional, manteniéndonos dentro de lo planteado por el

propio Chiavenato, podemos considerar el proceso comunicacional de la siguiente manera:

Figura 5:

El Proceso de la Comunicacion

-

F

Retroaimentaciin de |a comumicaciin bidireccional

Fuente: Idalberto Cluavenato, 2007: “Administracion de Recursos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones”. Figura 2.17

Y si bien no se considera la presencia del “ruido”, es importante recordar que siempre
se encuentra presente aunque no se manifieste. Adicionalmente, al momento de considerar
la comunicacion humana, surgen complicaciones adicionales en el propio proceso, atento a
que cada persona tiene su propio sistema cognitivo, sus percepciones y sus valores, los
cuales terminan impactando en la forma de “decodificar” un mensaje dado que hace a cada
interpretacion de las cosas algo muy singular y personal. (Chiavenato, 2007, p. 62).

Barreras en la Comunicacion

Continuando con lo planteado en el parrafo anterior, relacionado al desarrollo de la
comunicacion entre personas, al momento de considerar al propio proceso no debemos
ignorar la presencia de barreras, las cuales “funcionan como obstaculos o resistencias a la
comunicacion entre personas” (Chiavenato, 2007, p. 63).

Siguiendo con el mismo marco, el autor detalla la existencia de tres barreras:
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A. Personales: son interferencias que provienen de las limitaciones, emociones y

valores humanos de cada persona. En el ambito laboral se resaltan los malos

habitos al escuchar, las emociones, las motivaciones y los sentimientos personales.

B. Fisicas: estdn relacionadas al ambiente en el cual se efectia el proceso de

comunicacion.

C. Semanticas: se relacionan con los simbolos a través de los cuales se efectia la

comunicacion.

Estas barreras se pueden presentar de manera aislada o de manera conjunta,

adicionalmente se pueden encontrar de manera temporal o permanente, y la presencia de

una o mas ocasiona que un mensaje se filtre, se bloquee o sea incorrecto.

Figura 6:

Como Funcionan las Barreras en la Comunicacion

Fuente

Y

Barreras
parsonaies

Barraras
lisicas

Bameras
Lamanticas

- Mensajg
*w  filrado
LY
"
-4

(9
LY

a4
Mensaje
bingueada

~

A Mensae

Incomecin

Fuente: Idalberto Cluavenato, 2007: “Admimstracion de Recursos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones”. Figura 2 20
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Concepto de Puesto
Previo a realizar el disefio, se debe comenzar entendiendo el concepto de puesto,
acorde con Chiavenato (2007), “un puesto se basa en las nociones de tarea, obligacion y
funcioén, entendiendo a las mismas como:
I.  Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un puesto.
Generalmente se le atribuyen a los puestos simples y repetitivos.
II.  Obligacion: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un
puesto. Generalmente, es la actividad atribuida a puestos mas diferenciados.
III.  Funcién: Es un conjunto de tareas u obligaciones ejercidas de manera sistematica o
reiterada por el ocupante de un puesto.
IV.  Puesto: es un conjunto de funciones o de obligaciones con una posicion definida en
la estructura organizacional, es decir, en el organigrama.”
Si se toma como punto de partida los conceptos planteados, se establece que el puesto
se integra de todas las actividades que desempefia una persona, que pueden estar
contenidas en un todo unificado y que ocupa una posicion formal en el organigrama

(Chiavenato, 2007), graficamente se representa:
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Figura 7:

Posicionamiento del Puesto en el Organigrama

Niveldas

Puesio

E

-~ - - a = Neved jerdrquico del pussio

Fuente: Idalberto Cluavenato, 2007: “Admimistracion de Recursos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones"”. Figura 7.1

Al considerarse la posicion del puesto bajo andlisis, se infiere que, la ubicacion que
presente en la estructura formal definird su nivel jerarquico, a quien responde, quiénes son
sus subordinados y el departamento al cual pertenece, y al establecer la posicion en el
organigrama, se establecen de manera directa o indirecta, estas cuatro vinculaciones.

Disefio de Puesto

Habiéndose brindado una pequefia introduccidn a los conceptos propios a un puesto
de trabajo y a los requerimientos o vinculos que el mismo establece una vez identificado en
la organizacién formal, se puede proceder a realizar el disefio de puesto respectivo,
continuando con lo planteado por Chiavenato, ¢l mismo considera que disefiar un puesto
conlleva la tarea de establecer cuatro condiciones fundamentales:

I.  El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera desempefiar, es
decir, el contenido del puesto.
II. La forma en la que se deben desempefiar dichas tareas u obligaciones, es

decir, los métodos y procedimientos de trabajo.
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III. A quién le debe reportar el ocupante de un puesto, es decir, la relacion con
su jefatura.

IV. A quien debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto, es decir, su
relacion con sus subordinados.

Una vez definido los puntos anteriores, se puede establecer que el disefio de puesto es
la especificacion del contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones
con los demas puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnologicos,
organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales de su ocupante.
(Chiavenato, 2007. p.204).

Modelo de Disefio de Puestos

En este aspecto se encuentran varios modelos que se fueron desarrollando a lo largo
de la historia acorde a las necesidades y principios predominantes del trabajo. Atento a
esto, no es el propodsito del presente ensayo introducir todos los modelos presentes, si no
enfocarse en aquel que sera el de efectiva aplicacion al objeto de estudio.

En este contexto, se aplicard el Modelo Situacional en conjunto con factores de
enriquecimiento vertical y horizontal.

Este modelo toma en consideracion dos aspectos sobre los cuales se sustenta, por un
lado considera las diferencias individuales de las personas, y por el otro, a las tareas
involucradas. Los puestos de trabajo deben disefiarse en base a esas dos cuestiones.
Adicionalmente, convergen tres variables: la estructura de la organizacion, la tarea y la
persona que la desempenara.

De acuerdo a Chiavenato (2007), “el modelo situacional supone la utilizacion de las

habilidades de autodireccion y de autocontrol de las personas y, sobre todo, la existencia de
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objetivos planeados conjuntamente entre ocupante y gerente para hacer del puesto un
verdadero factor motivacional”, es en este aspecto, donde toma una relevancia que antes no
estaba considerada el proceso de comunicacion planteado en el apartado anterior y su
correcto desarrollo e implementacion en la organizacion formal.

Si se toma en consideracion la posibilidad de obtener un resultado laboral mas
enriquecedor y de mejor calidad, se debe ser cuidadoso con distintos estados psicologicos
que deben ser cuidados con el fin de alcanzar ese estado ideal, a saber:

=> Cuando la persona considera su trabajo como algo significativo y valioso.
=> Cuando la persona se siente responsable de los resultados del trabajo.
=> Cuando la persona sabe los resultados que obtiene al hacer su trabajo.

El descuido por parte de los gerentes o responsables de alguno de los factores
anteriormente citados, puede generar un resultado indeseado en el desempefio de las tareas
y obligaciones propias de un puesto.

Con el propésito de potenciarlos, los autores Lawler III, Edward y J. Richard
Hackman (1974), han investigado y encontrado cinco dimensiones claves y han
demostrado que, en un puesto en particular, mientras mas se acentiian estas dimensiones,
mayor sera el potencial de crear y mantener los estados psicoldgicos mencionados por
Chiavenato, a saber:

I.  Variedad: considerada como la cantidad y variedad de habilidades exigidas para
desempenarse en un puesto.

II.  Autonomia: es el grado de independencia y de criterio personal que tiene el
ocupante para planear y realizar el trabajo. También se refiere al grado de

independencia para planificar su tarea y determinar las herramientas a utilizar.
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III.  Significado de la tarea: es la interdependencia del puesto con el resto de la
organizacion y la participacion de su trabajo en la actividad general del
departamento o de toda la organizacion.

IV. Identificacion con la tarea: se refiere a la posibilidad de que la persona realice una
pieza de trabajo entera o global y de que, pueda identificar claramente el resultado
de sus esfuerzos.

V. Retroalimentaciéon: es el grado en que el ocupante recibe informacion sobre su
actuacion con el objeto de evaluar la eficiencia de sus esfuerzos en la produccion de
resultados. Es aquella informacion que la persona recibe mientras trabaja y que le
indica como esta realizando su actividad, la cual es proporcionada por el propio
resultado de su trabajo.

Las cinco dimensiones planteadas se pueden presentar en distintos grados, lo cual
genera distintos resultados en puestos semejantes, ademds que, cada una impacta de una

manera distinta a las demas, lo mismo se puede evidenciar en la siguiente imagen.
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Figura 8:

Las Cinco Dimensiones Esenciales en el Disefio Situacional de los Puestos
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Fuente: Idalberto Chiavenato, 2007 “Admimstracion de Eecorsos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones”. Figura 7.6

Considerando las variables mencionadas, las mismas se pueden complementar con el
estudio de enriquecimiento de puestos con el proposito de aumentar el grado de presencia
de las mismas. Esta teoria plantea que existen dos formas de enriquecer un puesto y
provocar un resultado positivo en términos de motivacion en aquellas personas que lo
desempefnan. En primer medida, se puede recurrir a la carga o enriquecimiento horizontal,
en la cual se busca incluir el trabajo anterior y posterior al puesto bajo analisis. Y en

segundo lugar, se puede implementar carga vertical con el fin de aumentar la profundidad
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del puesto, esta carga contempla atribuir responsabilidades mas elevadas y asignar a otros
0 automatizar las tareas.

Es importante considerar que los efectos obtenidos de un enriquecimiento de un
puesto van a depender de varios factores, tanto personales como organizacionales. Los

posibles efectos obtenidos se pueden observar en el siguiente cuadro:

Figura 9:

Efectos Deseables e Indeseables del Enriquecimiento del Puesto

Efectos deseables Efecios indeseables
*  AMleyor mobvacion *  Mayor ansiedad
* Mayor productividad Enriquecimiento * Mayor conic
s Menorabsentsmo € del puesto | o Menor poetildad de retacionarss
*  Nenor iotaciin = Sensacitn de
enpiotacitn

Fuente: Idalberto Chuavenato, 2007: “Admimstracion de Recursos Humanos:
El Capital Humano de las Organizaciones". Figura 7.9
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Metodologia

Con el proposito de conocer y aplicar los conceptos mencionados anteriormente, se
procederd a enfocar el trabajo de acuerdo a los siguientes criterios de la metodologia de
investigacion.

En primer medida, el presente trabajo serd enfocado desde una investigacion
explicativa, entendiendo a la misma como aquella que no solo describe un problema sino
que también busca sus causas. Adicionalmente, se complementara con una investigacion
aplicada haciendo foco en plantear modificaciones/mejoras que permitan delinear cambios
en los conceptos aplicados al area bajo estudio.

Respecto a la temporalizacion, el ensayo serd marcado por cortes transversales con
el proposito de analizar la evolucion de acuerdo al avance del trabajo. En este aspecto, toda
la informacion sera recolectada de manera mensual, y si bien los indicadores propios se
desarrollaran recién llegando al final del desarrollo, los mismos se calculardn de manera
retroactiva con el proposito de disponer de distintos valores que posean la misma
objetividad para su posterior comparacion y conclusiones finales.

Al referirnos al propio trabajo, la metodologia para realizarlo sera:

1. Andlisis interno, recoleccion y procesamiento de datos con el propoésito de disponer
de la informacion més oportuna posible que permita alimentar las siguientes etapas.

2. Relevar los procesos y proceder a estandarizarlos con el proposito de unificar los
criterios de trabajo.

3. Definir los puestos de trabajo y aplicar el consecuente redisefio de acuerdo a los

valores hallados.
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4. Dar un cierre a las etapas anteriores al implementar canales de comunicacioén
interna que permitan una comunicacion directa de informacion relevante para el
equipo de trabajo.

5. Finalizar por medio del disefio e implementacion de indicadores de gestion para el
area puntual.

6. Establecer mecanismos de retroalimentacion de acuerdo a los KPI’s planteados en

el punto anterior.
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Analisis y resultados
Primera aproximacion

Para comenzar a introducirnos en el desarrollo del presente trabajo, es importante
considerar el tamafio que posee el Ministerio de Salud.

De manera anual y al final del afio, el Gobierno de la Provincia de Coérdoba
promulga la ley de presupuesto vigente para el ejercicio siguiente en la cual se establecen
los fondos con los cuales la administracion publica pretende afrontar las erogaciones
previstas y de qué manera se solventardn las mismas, es decir, establece la fuente de los
ingresos estatales. Adicionalmente, por medio del programa de transparencia, toda la
informacion se encuentra actualizada y es accesible publicamente, lo cual nos permite
analizar el tamafio de las reparticiones publicas mas representativas de acuerdo al
presupuesto asignado, obteniendo la siguiente situacion:

Cuadro 2:

Tamaiio de las reparticiones piiblicas segiin presupuesto asignado.

Dependencia Credito Vigente Participacion
135 - Ministerio De Educacion | 5 86.024_ 804 000,00 21.26%
175 - Ministerio De Seguridad | & 34.048.371.000,00 2 41%
145 - Ministerio De Salud S 27 749 580.388,00 6,86%
115 - Ministerio De Finanzas | & 27.078.4595.000,00 &,69%
300 - Poder Judicial 5 24 613 807.000,00 5,08%
Presupuesto 2020 5 404.704.174.388,00 100,00%
Fuente: Elaboracion propia con informacion del portal de transparencia del
Gobierno de Cordoba

De la tabla anterior se evidencia que el Ministerio de Salud, en términos
presupuestarios es el tercero mas grande la provincia, adicionalmente, no se incluyé en la

informacion anterior los $ 3.5 mil millones que se destinaron con el propdsito de afrontar y
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preparar al sistema sanitario publico a nivel provincial por la emergencia sanitaria a nivel
global.

Graficamente nos permite discernir la importancia de las dependencias incluidas en
la tabla, atento a que las mismas representan el 49,30% del presupuesto total.

Grafico 1:

Tamafio de las reparticiones publicas segun presupuesto asignado
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A nivel administrativo, el Ministerio de Salud funciona con una casa central
ubicada en Av. Velez Sarfield 2311 en la Ciudad de Cérdoba Capital, desde la misma se
ejecuta todo la administracidn a nivel provincial, refiriéndonos entre otros:

> Ejecucion de politicas relacionadas a programas de salud.
> Habilitaciones e inspecciones de centros de salud.
> Implementacion de programas sociales relacionados a salud.

> Realizacion de contrataciones cuyo monto supere los $48.000,00.
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> Ejecucion de presupuesto, montos mayores a $48.000,00 a nivel provincial,
montos menores a $48.000,00 a nivel central.
A nivel funcionamiento y prestaciones, el Ministerio se encuentra constituido por
47 dependencias donde se brindan servicios de salud al ciudadano, de los cuales:
> 13 se ubican en la capital
> 26 se ubican en el interior.
> 8 se ubican entre la capital e interior y estan destinados a la prestacion y
ejecucion de distintos programas.
A nivel grafico se puede apreciar con claridad cudl es la distribucion y
participacion de los distintos centros segin su ubicacion/propoésito, encontrandose de

manera clara que la mayoria se encuentra orientada al interior de la Provincia de Cérdoba.

Grafico 2:

Distribucion de los centros segun ubicacion
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A nivel organizativo, la méxima autoridad es el Ministro de Salud, quien con el

equipo propio de secretarios y subsecretarios tienen la responsabilidad de definir, en
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grandes rasgos, las politicas a implementar, tanto a nivel central como de dependencias de
salud distribuidas en el ambito provincial. A continuacién se presenta el organigrama
enfocado en la posicion de la Seccidon bajo estudio en el mismo (Organigrama completo,
Anexo II).

Figura 10:

Organigrama del Ministerio de Salud de la Provincia de Cordoba - Posicion de

la SCFyEC
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Fuente: Elaboracion propia
Area bajo estudio
Si bien hasta este momento se ha mencionado al area la cual es foco del presente
trabajo, en este primer apartado se buscard, con la informacion ya relevada, analizar el
flujo de trabajo y los procesos para brindar un entendimiento sobre el funcionamiento

interno.
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Como se detalld anteriormente, el objetivo principal de la SCFyEC es la de ejecutar
las contrataciones adjudicadas desde la Direccion General de Compras y Contrataciones
del Ministerio, para poder realizarlo, el area precisa en una primera instancia de los
expedientes de adjudicacién con el proposito de realizar los controles formales
correspondientes con el objetivo de identificar posibles incongruencias o errores
presupuestarios que sea necesario salvar y, en segundo lugar, de las facturas emitidas por
los proveedores contra las adjudicacion propias que le son asignadas, a las cuales se les
debe realizar los controles pertinentes, formales y de acuerdo a lo contratado, con el
proposito de darles el curso administrativo correspondiente.

El funcionamiento interno de la oficina esta distribuido en 6 equipos de trabajo,
conformado cada uno por 3 o 4 integrantes, que estan a cargo de las contrataciones de
acuerdo a los bienes/servicios adjudicados, a saber:

1. Medicamentos y Soluciones Parenterales

2. Patégenos, Oxigeno, Obras, Bienes de Capital, Insumos de Laboratorio y
Radiologicos.

3. Insumos Descartables.

4. Lavado, Limpieza y Racionamiento

5. Alquileres y contrataciones por Orden de Provision.

6. Orden de Provision.

Es importante considerar que si bien la distribucion aplicada se asigna por equipo
de trabajo a un rubro en particular, no considera el hecho de que un mismo proveedor

pueda estar siendo trabajado de manera simultanea por 2 0 mas equipos.
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Respecto al volumen de trabajo, durante el afio 2019 se registraron 15.430
comprobantes presentados por los distintos proveedores, lo que representd un monto total
de $ 2.984.495.977,13, los cuales al distribuirse entre los 6 equipos de trabajo, se obtiene la
siguiente informacion:

Cuadro 3:

Distribucion segiin monto y comprobantes por equipo, ejercicio 2019

Monto Comprobantes

Equipo 1 S 598.867.438,87 2.912
Equipo 2 5 486.325.833,64 2.254
Equipo 3 S 362.367.230,51 1.334
Equipo 4 $1.142.195.831,77 3.050
Equipo 5 S 191.390.533,87 3.916
Equipo 6 $ 203.349.108,47 2.118
Total ;enernl 5 2.084.405.977,13 15.584

Fuente: elaboracion propia en base a informes presentados
por compafieros de la oficina

Grafico 3:
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Fuente: Elaboracion propia en base a informes presentados por compaiieros de la oficina

44



Al compararlo con la informacion para el primer semestre del afio 2020, se observa
una marcada alza en los montos facturados, principalmente explicado en la inflacion y
devaluacién monetaria, situacion que origina un incremento en la solicitud por parte de los
proveedores en temas relacionados con redeterminacion de precios y ajustes por variacion
de moneda extranjera. Respecto a la cantidad de comprobantes, se observa la misma
relacion que, para el ejercicio anterior, siendo que para el periodo considerado del afo
actual, ingresaron cerca de 9.000 comprobantes, lo que representa casi el 50% del total
ingresado el afio pasado. De manera grafica se refleja de la siguiente manera:

Cuadro 4:

Distribucion segiin monto y comprobantes por equipo, primer semestre 2020

Meonto Comprobantes

Equipo 1 $  490.473.740,61 1247
Equipo 2 $  491.310.823,91 1060
Equipo 3 $  468.503.515,42 169
Equipo 4 $  680.121.224,76 2379
Equipo 5 $  110.656.168,34 1455
Equipo 6 $  283.053.556,51 2333
Total general | § 2.524.119.029,55 8.943,00

Fuente: elaboracion propia

Grafico 4:
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Fuente: Elaboracion propia en base a informes presentados por compaiieros de la oficina
Toda la informacion presentada anteriormente respecto a la carga laboral por
equipo, toma relevancia al analizar la participacién que toma cada uno en el monto total de
trabajo, considerando principalmente la cantidad de comprobantes fisicos ejecutados, en
donde lo ideal seria que la carga se distribuya de manera equitativa entre todos los equipos
pero es importante no quitar foco de las posibilidades que, la distribucion actual presenta
respecto a flexibilidad de los integrantes de la oficina para brindarse apoyo mutuo si uno
de los equipos de manera particular se encuentra sobrecargado mientras que, otro logra
mantener el nivel de ejecucion al dia, situacion que atento a la propia naturaleza de cada
contratacion, se presenta de manera frecuente.
Relevando el proceso
Al momento de proceder a relevar el proceso del area, atento a que el mismo posee
dos inputs necesarios, expediente de adjudicacion proveniente de compras y documentos
de pago presentados por los proveedores, pero no necesariamente ingresan en el orden
correcto, es que se procede a analizar los dos procesos de manera individual con el
proposito de clarificar el entendimiento de cada uno.
Adicionalmente, el proceso de pago a proveedores va a presentar distintas variantes
dependiendo de:
> Si la factura se emite contra una Orden de Compra (OC) u Orden de
Provision (OP).
> Si la factura y OC/OP superan el indice 10, valor del indice indicado en la
ley de presupuesto financiero del Gobierno de Coérdoba (Ley 10.678,

$12.000,00).
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Con el propésito de reflejar la realidad actual con la mayor precision posible, el

proceso se relevara tal cual se lleva a cabo.

Habiendo aclarado lo anterior, en primer lugar se analizara el proceso relacionado a

comprobantes de proveedores. El mismo comienza en el momento en el cual el proveedor

presenta los comprobantes de pago correspondientes, indistintamente si los mismos fueron

emitidos contra OC u OP, se procede a realizar un primer control, a saber:

2
**

2
%

quien

Formalidades segin AFIP.

Comprobante original junto con su remito de corresponder, firmado por autoridad
publica competente y control de fechas.

Que se adjunte copia del instrumento legal que justifica el gasto (OC/OP) en caso
que sea mayor a indice 1 ($12.000,00) y que se menciona en el documento.
Verificar Partida Presupuestaria correspondiente para su posterior distribucion
segun equipos de trabajo.

Si el comprobante falla en alguno de los puntos previos, el mismo se devuelve a

corresponda para que se corrija la observacidon, en caso que no presente

inconvenientes se procede a separar los comprobantes para que sean asignados segun al

equipo que le corresponda de acuerdo al rubro correspondiente. En este momento se

procede a un segundo control, el cual consiste en:

> Se realizan nuevamente los controles anteriores.

> Verificar que los items facturados, cantidades, precios unitarios y totales se

correspondan con lo efectivamente adjudicado y no se excedan ni en subtotales ni

en el total adjudicado.
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> Que el comprobante menciona numero de remito y se corresponden entre si
respecto a las cantidades entregadas e items facturados.

> Que el comprobante menciona Orden de Provision u Orden de Compra, y en este
segundo caso puede mencionar nimero de expediente de adjudicacion, resolucion o
numero de contratacion.

> Que el comprobante es Original, se corresponde con un CAE, que el mismo se
encuentra firmado por autoridad competente tanto en la recepcion del bien como en
la conformacion del mismo y que existe correlacion entre las fechas de todos los
instrumentos, siendo la OP u OC (resolucion o Visacion del Tribunal de Cuentas)
anterior a la factura y al remito.

> Se controla que se haya generado el impuesto al sello correspondiente para aquellas

OC/OP que superan el indice 10 ($120.000,00 en el ejercicio 2020).

En caso de observarse alguna incongruencia en los puntos anteriores, el
comprobante se devuelve a quien corresponda para salvar lo observado, caso contrario
sigue el curso administrativo correspondiente.

En este momento, se deberia contar con el expediente de adjudicacion ya en poder
de la oficina de control financiero para realizar los controles pertinentes.

Una vez verificados todos los requisitos, se procede a iniciar el proceso de pago.
Cabe destacar que, todos los documentos pasan por un primer filtro para verificar si
exceden o no el indice 10 ($ 120.000,00), en caso que no lo superen, el pago se ejecuta
directamente por la oficina de Egresos, en este situacion se cargan los comprobantes a

pagar en el SUAF (Sistema Unico de Administracion Financiera) y se emite un pase
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interno al area de Egresos, adicionalmente se le adjuntan al comprobante los siguientes
documentos:
> Remito original, copia de la OC/OP (solo si es mayor a indice 1), comparativa de
precios (indice mayor a 4).
> Si se emite contra una OC, se adjunta copia de la resolucidn, anexo y visacion
correspondiente.
> Si se emite contra una OP, se adjunta nota de encuadre legal y nota de elevacion de
factura del area previa.

Una vez completa la documentacion, se remite al area de Egresos para que ejecuten
el libramiento de pago de acuerdo al fondo correspondiente, siempre con observacion de la
fecha de vencimiento asignada acorde a la forma de pago establecida en la OP o en el
pliego de condiciones particulares en caso de ser una resolucion.

Para aquellos comprobantes que superan el indice 10, el proceso de pago es un
poco mas largo, atento a que se les asigna un expediente de pago (armados en la SCFyEC)
para que posteriormente se les adjudique un nimero de DUEE? (Documento Unico de
Ejecucion de Erogaciones).

En esta situacion, los requisitos se diferencian segun se esté ejecutando una OC o
una OP.

Ejecutando una Orden de Compra

En primera instancia, es importante considerar que una Orden de Compra es el

documento que se le asigna a un proveedor por medio de un expediente de contratacion

con su respectiva resolucion por autoridad administrativa competente. En la OC se detallan

3 DUEE: Documento Unico de Ejecucién de Erogaciones - Nimero de referencia y comunicacién interna
entre ministerios, permite individualizar un expediente de pago para gestiones internas.
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todos los bienes que el adjudicatario debe entregar, los plazos de entrega, cantidades,
precio unitarios, marcas y precio total.

Continuando con el proceso de pago, si no se encontrasen observaciones que
requieran correcciones, y habiéndose encontrado las facturas en condicién de darles curso
administrativo, se procede a asignarles un nimero de expediente de pago, el cual consiste
en:

> Informe de Orden de Pago: documento que indica el beneficiario de pago, nimero
de expediente de adjudicacion, nimero y tipo de resolucion, fecha de visacion por
el Tribunal de Cuentas (de corresponder), nimero de OC, nimero de comprobantes
incluidos a pagar, fecha de vencimiento, periodo (de corresponder) y montos, por
factura y total de expediente.

> (Copia de Resoluciones y Anexos.

> Copia de OC.

> Facturas originales.

> Control de Ejecucion de la OC.

> Reporte de Devengado: documento que brinda toda la informacion del
comprobante respecto a su carga en el SUAF.

> Pase al area siguiente.

Ejecutando una Orden de Provision

A diferencia de una OC, en esta situacidon no se emite un expediente de

adjudicacion con una resolucion, si no que, se contrata de manera directa, de acuerdo a lo

establecido en la ley de compras, la prestacién de un servicio o provision de bienes a un
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proveedor determinado, igualmente la informacion que contienen una OP y una OC no
difieren pero si lo hace el proceso para darle curso.

En este caso encontramos que el expediente de pago se conforma por:

> Nota de elevacion de facturas donde se indica que la OP se emiti6 de acuerdo a la
ley correspondiente y en qué articulos puntuales se fundamenta la OP emitida.

> Comparativa de precios donde se refleja que el proveedor contratado es quien
poseia el menor precio. (Si el monto de la OP es mayor a Indice 4).

> Copia de la orden de provision correspondiente.

> Factura original.

> Control de ejecucion de la OP.

> Reporte de Devengado (de corresponder).

> Pase al 4rea siguiente.

En ambos casos, el expediente una vez que se encuentra cargado en SUAF, se
procede a derivarlo al area de Ordenes de Pago donde le asignan el nimero de DUEE
correspondiente para continuar con el tramite respectivo, ingresando en ultima instancia
dicho nimero al area de Egresos para proceder a emitir el libramiento de pago.

Control de Expedientes de Adjudicacion

En concordancia con lo planteado anteriormente y habiendo establecido los
lineamientos del proceso de control de facturas y armado de expedientes de pago, en este
punto se procedera a analizar los criterios de Control de los Expedientes de Adjudicacion,
entendiéndose como aquellos en los cuales la Administracion Publica procede a adjudicar

la compra de determinado/s bien/es o servicios a uno o varios proveedores.
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Las contrataciones se inician a pedido de una de las dependencias del Ministerio de
Salud por medio de una solicitud dirigida a la Direccion General de Compras y
Contrataciones, quien por medio de uno de los tipos de contrataciones establecidos en la
ley de compras (ley N° 10.155 de la Provincia) procede a realizar todo el tramite
administrativo correspondiente a la adjudicacion de lo requerido.

Una vez finalizado el proceso de contratacion y habiéndose cumplimentado con los
requisitos formales e internos, los expedientes son remitidos a la SCFyEC para su control,
en la misma se procede a verificar los siguientes items:

> Concordancia entre las fechas de los documentos que forman parte esencial del
proceso administrativo.

> Oferta de proveedores y se verifica que, la misma coincida con las comparativas de
precios para verificar que se haya adjudicado efectivamente al mejor ofertor.

> En la respectiva Resolucion se verifica que, se mencionan los informes de las areas
participantes (legales, técnicas, compras y Vistos Buenos correspondientes) y que
se detalle el motivo, de corresponder, del rechazo o aceptacion de las propuestas
recibidas. Adicionalmente, se debe verificar que la imputacidon presupuestaria
indicada en la resolucion se corresponde con lo solicitado en primera instancia de
acuerdo al catalogo de bienes de la Administracion Publica.

> En los Anexos de la Resolucion se debe controlar que, se indique el Nombre, CUIT

e [IBB correspondientes a los proveedores, que el detalle de los items adjudicados

se coincide con lo ofertado y lo solicitado, misma situacion con las cantidades

adjudicadas y los precios unitarios, que la multiplicacion entre ambos es correcta y
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que la sumatoria de todos los sub-totales se iguala al total por proveedor y que la

sumatoria de los totales por proveedor es igual al total de la Resolucion.

> Por cada proveedor se emite una Orden de Compra, como paso final se debe

verificar que las mismas se coincidan con el Anexo correspondiente de la
Resolucion.

Una vez verificados todos los puntos anteriores, si se observan inconvenientes o

incongruencias en alguno, dependiendo la gravedad del error identificado se puede

proceder de tres maneras dependiendo si el error es presupuestario/financiero (Situacion [y

IT) o si el error es formal (Situacion III):

II.

III.

Si se posee antecedentes del error, se procede a realizar el informe correspondiente
con la elevacion pertinente al Area de Contabilidad y Presupuesto con el proposito
de que procedan a emitir la Resolucion del Director de Administracion que salve el
error observado.

Si no se posee antecedente, se procede a contactar al Director de Administracion,
atento a que en ultima instancia, es quien visa los DUEE de pago y es quien posee
facultades para modificar Resolucién, con el proposito que se establezca el proceso
correcto a seguir.

Al no detectarse un error presupuestario, el expediente de adjudicacion se devuelve
al area correspondiente con un informe en el cual se detallan las observaciones a
modificar.

En aquellas situaciones en las cuales el expediente no presenta observaciones, se

procede a escanear la documentacidn pertinente que, se debe adjuntar en los expedientes de
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pago y armas las bases de datos correspondiente para proceder con la ejecucion de los
comprobantes de pago.
Inconsistencias observadas

El objetivo del andlisis realizado en el apartado anterior era conocer con el mayor
detalle posible en qué consiste el proceso del area, desde que el comprobante de pago y el
expediente de adjudicacion o instrumento legal correspondientes ingresan en la oficina,
hasta que se procede a darles curso administrativo de pago.

Al considerarse el proceso anterior en el marco de la Administracion Publica, no es
de sorprenderse que en una sola oficina se apliquen dos controles sobre los comprobantes,
dado que una de las principales caracteristicas es la propia burocracia que conllevan de
manera implicita todas las actividades en dicho ambito, el cual a su vez esta justificado,
principalmente desde dos puntos de vista:

1. Una cuestion politica, dado que un mayor control, si esta bien realizado, impacta en
una mejor imagen de la administracion actual al considerarse mas transparente el
uso de fondos.

2. Una cuestion publica, dado que el origen de los fondos del presupuesto a nivel
gubernamental, proviene de la recaudacion tributaria en sus tres niveles.

A pesar de esto, es importante considerar que se encuentran ciertas incongruencias,
a saber:

e En primer lugar, respecto a las fechas, en este aspecto no se evidencia un
procedimiento claro y objetivo al momento de establecer un criterio para
determinar la fecha de vencimiento, dado que dependiendo quien trabaje el

documento, la misma se calcula o, desde la fecha de conformacién de la factura por
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parte de autoridad competente, o desde la fecha en la cual la factura ingresa en
“condiciones” al area de facturacion, o desde que la factura es controlada y se
encuentra en condiciones de ser liquidada.

e En segundo lugar, si bien los controles presentan un orden y poseen establecidos de
manera clara que se debe verificar en cada uno, se observa una duplicidad de los
mismos, lo cual podria considerarse un despropdsito, pero se realizan
observaciones sobre controles anteriores. Adicionalmente, durante todo el proceso
de pago se aplican once controles en total, en varios sobre las mismas cuestiones, €
igualmente se devuelven expedientes o pagos ya realizados a oficinas anteriores
con el proposito de salvar observaciones.

e En tercer lugar, respecto a los comprobantes, se encuentra de manera poco
frecuente, que pasen el primer control facturas o remitos que no son originales o a
las cuales les faltan los sellos y firmas correspondientes.

e En cuarto lugar, si bien se debe controlar que tanto el CAE como la fecha de
vencimiento del mismo se encuentren impresos en el comprobante, al igual que el
caso anterior, se observan situaciones donde se rechazan facturas en controles
posteriores por faltar dicha informacion.

Adicionalmente, se evidencian los siguientes inconvenientes en los expedientes de
adjudicacion de contrataciones:

=> En el 1° Anexo de las resoluciones, no coincide el resultado del producto entre las
cantidades y los precios unitarios adjudicados en aquellas contrataciones

compuestas por varios items.
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=> Con poca frecuencia, suelen encontrarse incongruencias en las partidas y categorias
programaticas asignadas que se consignan en el 2° Anexo.
=> En las Ordenes de Compra, debe consignarse partida y categoria programatica, y si
en el 2° Anexo se presenta un error, el mismo se arrastra a la respectiva OC.
=> Diferencia entre el importe total en valor numérico y en valor letra indicado en las
OcC.
Puestos de Trabajo

Con el proposito de conocer cudles son los componentes pertinentes del puesto de
trabajo propio de la SCFyEC, y siendo que, se carece a nivel organizacional de una
descripcion apropiada de los mismos, es decir, no se encuentra una “guia” de induccioén
para aquellas personas que ingresan a trabajar en la administracion publica con la cual
puedan tomar un conocimiento, al menos general, respecto a:

+ Conocimiento respecto a sus responsabilidades y obligaciones.
+ Conocimiento respecto al modo de desarrollar las distintas funciones.
+ Niveles de dependencia a nivel jerarquico plasmadas en un organigrama formal.

Es que se procedio a realizar una encuesta enfocada en cubrir los puntos
anteriormente mencionados y complementando con cuestiones relacionadas al disefio de
puestos segun la teoria situacional, haciendo hincapié en este primer momento en aspectos
relacionados con el significado que tiene el trabajo para quien lo realiza y sin comparar con
la opinion de los cargos jerarquicos.

También es importante considerar que, la encuesta se realizéd a todo el personal sin

discriminar por antigiiedad o nivel profesional, atento a que se considera que de existir una
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induccion apropiada, las preguntas establecidas deberian presentar un patrén constante en
las respuestas otorgadas.

De la encuesta realizada y partiendo del aspecto mdas basico, se logro determinar
que, la mayoria de las personas no poseen conocimiento respecto al nombre con el cual se
reconoce el puesto que ocupan dentro de la organizaciéon, y quien respondid
afirmativamente, solo lo reconoce o logra describir como “administrativo”.

Respecto a la ubicacion dentro del organigrama, se destaca como satisfactorio el
hecho de haber encontrado un criterio Uinico respecto a que se reconoce que el puesto se
encuadra dentro del Area de Control Financiero y, que a nivel de Direccion, se encuentra
bajo el “control” de la Direcciéon de Administracion.

La informacion hasta este punto relevada por medio de las 6 primeras preguntas,
nos permite determinar que el personal se encuentra orientado respecto a la posicion en el
organigrama y que la misma se corresponde con lo resaltado en un color distinto en la
figura N° 8.

Una vez definida la posicion formal del area, se procedido a enfocarse en el
contenido del puesto, es decir, en cdmo se encuentra compuesto por funciones,
responsabilidades, obligaciones y la forma de desarrollar las tareas propias. En este punto,
el resultado obtenido refleja que si bien todos reconocen cudles son sus responsabilidades y
obligaciones, no se encuentra una manera clara y uniforme de declarar en qué consisten las
funciones y como se deberian desarrollar las tareas rutinarias con el proposito de unificar
los criterios laborales, situacion que, se considera no deseable dado que puede generar

lugar a incongruencias en la forma de hacer el trabajo con posibles conflictos.
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Como criterio posterior, se hizo foco en preguntas que posibiliten establecer una
orientacion respecto a qué requisitos en términos académicos y/o de conocimientos serian
necesarios, ya sea para ingresar a trabajar o para mejorar el desempefio general. En este
apartado se reconoci que, es necesario cierto nivel de estudio, ya sea finalizado o en curso
universitario, para ingresar al area y dentro de los conocimiento que permitan mejorar el
desempefio se obtuvieron los siguientes resultados de acuerdo a las opciones presentadas:

Grafico 5:

Conocimientos necesarios para mejorar el desempeiio laboral

Microsoft Office 10 (90.9 %)
Finanzas — G (54.5 %)
Matematicas —5 (455 %)
Comunicacion —5 (45.5 %)
Crganizacion y Administracion —9 (81.8 %)

Aspectos legales — 4 (35.4 %)

Administracion Publica

Relaciones Interpersonales

Fuente: Elaboracion propia por medio de encuesta para relevamiento de puestos.

Para finalizar el relevamiento del puesto, y como método complementario para
aplicar y reconocer factores motivacionales y situacionales, se busco indagar sobre
aspectos relacionados con objetivos establecidos para el area, periodicidad y significado
personales que posee el propio trabajo para cada agente, con el propdsito de dar unos
primeros pasos introductorios respecto a puntos de motivacion sobre los cuales se pueda
trabajar o desarrollar mejoras.

Respecto a los objetivos, la mayoria posee conocimiento respecto a la existencia de
los mismos pero, en contrapartida, de la gente que tiene conocimiento solo unos pocos

reconocen que se les ha informado de manera periddica cudles son los objetivos
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establecidos para su puesto y/o area. En este apartado también se reconoce un posible
factor de mejora dado que, el poseer un conocimiento claro sobre lo que se espera de uno
en un determinado periodo, puede ser un factor motivacional sumamente valioso y
coordinador de esfuerzo.

Por ultimo, y realizando un leve guifio a la teoria situacional plasmada por
Chiavenatto, y como el punto mas relevante de la encuesta, una de las preguntas se oriento
en determinar a criterio de cada actor, cual es el grado de significacion que consideran que
posee su accionar o el desarrollo de sus funciones respecto a terceros ajenos al propio
proceso y personas involucradas, y los resultados obtenidos fueron:

Grafico 6:

Nivel de apreciacion personal del significado del trabajo respecto a terceros

De acuerdo a su criterio, en una escala del 1al 10, que tan significativo y valioso considera
que es su trabajo respecto a terceros. (1 significa que su trabajo no tiene relacion con

terceros ajenos, 10 significa que es indispensable)

11 respuestas

a(36%%%
( : 3(27.3%) 3(273%)
3 5 i
2
1(9.1%)
) |
00% 00% 00% 00%) . 0(0%) 00%)
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: Elaboracion propia por medio de encuesta para relevamiento de puestos.
Valores que presentan un punto de partida y permiten inferir que la posibilidad de
motivar al personal y generar un alto grado de sinergia es alto, dado que, la mayoria

reconoce a su trabajo como algo valioso y que presenta un alto impacto, positivo o
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negativo dependiendo la situacidn, en personas que no poseen injerencia o participacion en
la administracion publica mas alla de ser beneficiarios de la misma.
Indicadores de Gestion

Dentro del Area bajo estudio, es evidente la carencia de Indicadores de Gestion con
el propodsito de medir el desempefio y obtener informacion que sea relevante para la toma
de decisiones en pos de establecer medidas que, permitan mejorar o tomar conocimiento
sobre los aspectos en los cuales se deberian enfocar las mejoras con el propdsito de
aumentar el rendimiento, este aspecto se encuentra en consonancia con los resultados
obtenidos en la encuesta realizada para relevar el puesto de trabajo, dado que, en la misma
se realizaron preguntas respecto al conocimiento de objetivos establecidos por los cargos
jerarquicos para el area y/o puesto, y los resultados obtenidos presentan una tendencia a no
tener conocimiento de cuales son en términos medibles dichos objetivos, si bien hay un
porcentaje de empleados que al menos sabe que se plantean objetivos mensuales.

Adicionalmente, es importante considerar, que los objetivos a los cuales se hacia
referencia anteriormente no estdn disefiados para brindar retroalimentacion de cara al mes
siguiente dado que, los mismos se representan como compromisos de pago en términos
monetarios adoptados por el Ministerio de Salud respecto a los proveedores de manera
puntual para el mes en curso y varian constantemente. Estas situaciones generan en
primera instancia dos inconvenientes evidentes:

I. Al no ser fijos mes a mes, el personal desconoce cudl es el compromiso
efectivamente adoptado, atento a que generalmente se informan los tltimos dias del

mes y solo respecto a aquellos proveedores cuyo monto no se alcanzo6. Este
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desconocimiento genera que en muchos casos, quien realiza las ejecuciones de las
contrataciones planifique su trabajo mensual en base a informacion desactualizada.

2. Al no comunicarse de manera “oficial” a toda la oficina, impide que se genere
coordinacioén entre los equipos de trabajo, ya sea en términos de cubrir el pago
establecido entre varios equipos para un proveedor que sea trabajado en conjunto
indistintamente que bien/servicio esté brindando o, por el hecho de que podria
liberar a personal cuyos objetivos ya fueron cumplidos para asistir a alguien que se
encuentre con una carga mayor de trabajo. En términos simples, impide la
generacion de Sinergia en el trabajo diario.

De acuerdo a lo planteado, y como cierre, es necesario brindarle la atencion que
merece el desarrollo de indicadores, atento a que los mismos no se encuentran
desarrollados o en proyecto de realizarse y los beneficios que no se estan obteniendo a
causa de esto son importantes.

La Comunicacion Interna

En este aspecto, la Administracion Publica se caracteriza por una marcada
comunicacion vertical en sentido descendente principalmente, aunque dicha tendencia se
ha ido revirtiendo en la oficina bajo estudio, siendo multidireccional, lo cual presenta la
ventaja de agilizar los procesos dado que posibilita resolver de una manera mas rapida las
dudas/consultas que puedan surgir entre los equipos de trabajo ante las distintas situaciones
que se pueden presentar. Recordemos que, la Administracion se encuentra en constante
cambio para adaptarse a las necesidades de una fuerza laboral joven y profesional que
ingresa a trabajar, caracterizada fuertemente por la necesidad de implementar cambios que

tiendan a mejorar los distintos procesos.
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Si analizamos el proceso comunicacional interno formal de acuerdo a lo establecido
por Chiavenato, no se encuentran mayores dificultades en reconocer a los cinco
participantes que el autor mencionaba en relacion al Sistema de Comunicacion, pero
merece cierta consideracion el analizar y hacer foco en la presencia del “Ruido” y en las
barreras de comunicacion. Ademas, de un sentido arraigado entre aquellos actores que
ocupan posiciones jerarquicas que no “permiten” que alguien de otra oficina que se
encuentra en una posicion de menor jerarquia se dirija de manera directa a ella.

En el primer aspecto mencionado en el parrafo anterior, en relacion al ruido que se
evidencia en el proceso comunicacional, podria identificarse o reconocerse en relacion a la
existencia de una desincronizacion entre aquellos actores que comunican informacion
relevante pero proveniente de distintas fuentes, motivo por el cual, el mensaje que se
entrega al destinatario sufre de perturbaciones 16gicas, dado que, si bien la intencion era en
un primer momento comunicar una misma idea en relacién a una situacion particular, el
hecho de que no se posea y entregue el mismo mensaje o, que el mensaje no sea entregado
por una Unica persona, genera en la mayoria de las situaciones que los distintos equipos de
trabajo no tengan un criterio unificado, generando dicha situaciéon demoras innecesarias en
el proceso del area con la consiguiente “pérdida” de tiempo al tener que explicarse
nuevamente lo que se habia planteado en un primer momento respecto a la forma de
proceder ante una situacion en particular.

En segundo lugar, si nos referimos a las barreras de comunicacion, no se evidencia
una fuerte presencia de las Semanticas, dado que de manera interna se manejan los mismos
conceptos a nivel técnico, motivo por el cual no se generan desentendimientos en este

aspecto. Situacion similar se presenta en las denominadas Personales, en situaciones
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normales es dificil encontrar que un mensaje no se entregue o se difiera su entendimiento
por situaciones relacionadas a emociones o valores personales, pero en la situacion actual
de emergencia sanitaria estdn tomando relevancia dicha cuestiones atento a que se realizan
cambios de manera constante e intempestiva, lo cual genera un descontento evidente en
distintos grupos o personas que terminan afectando en cierta medida el proceso
comunicacional. Para finalizar en este aspecto, las barreras que siempre se encuentran son
las Fisicas, principalmente originadas en falta de organizacion interna para poder
establecer un ambiente tranquilo en el cual transmitir un mensaje, generalmente los
mismos se dan en medio de interrupciones constantes, ya sean internas o externas, las
cuales, cuando se presentan, generan que la comunicacion o, se dé de manera cortada o
bien, no se llegue a completar en un inico momento.

Finalmente, se debe traer a consideracion la cooperacion al momento de hablar de
comunicacion y como la misma afecta el nivel de desempefio y animo general de la
oficina. Como se menciond anteriormente, la SCFyEC se encuentra compuesto por 6
equipos de trabajo, los cuales tienen establecido las contrataciones que tienen a su cargo y
las mismas se distribuyen de acuerdo a la imputacidon presupuestaria del presupuesto
vigente para el ejercicio en curso, esta situacion genera que si bien cada equipo lleva uno o
varios servicios en particular, no hace que un mismo proveedor no se encuentre siendo
trabajado por 2 o mas equipos en un mismo momento de tiempo. A lo planteado, se le debe
agregar el hecho de que todos los meses se toman las decisiones respecto a compromisos
de pagos pero las mismas no son comunicadas a la oficina, motivo por el cual,
generalmente llegado fin de mes, los distintos equipos comienzan a estar bajo presion para

cumplir con los pagos comprometidos con un proveedor en particular, situacion que podria
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evitarse si se compartieran los montos comprometidos al momento de establecerlos, dado
que se mejoraria el nivel de cooperacion de la oficina atento a que todos los equipos
podrian enfocarse en darle curso a los comprobantes de pago de aquellos proveedores que
encuentran una diferencia entre lo comprometido y lo realmente ejecutado.
Primeras Observaciones de lo Relevado
Con el propésito de dar un cierre a la primera etapa de analisis y resultados
preliminares, se ofrece el siguiente apartado con los principales puntos observados con el

fin de establecer una base sobre la cual desarrollar una propuesta de valor que permita

acercarse a generar los cambios necesarios para alcanzar el objetivo propuesto.
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Fuente: elaboracion propia

Resultados Preliminares y Propuesta de Valor

De acuerdo a toda la informacioén relevada hasta este punto, no deja lugar a dudas el
hecho de que el aspecto mas importante sobre el cual debe enfocarse la propuesta es en el
desarrollo y aplicacion de KPI’s complementado con modificaciones en los otros temas
bajo estudio que, por medio de correcciones segin lo observado u optimizaciones en su
aplicacion, pueda desembocar en realizar un correcto desarrollo de indicadores y que los
mismos, en ultima instancia, sean de aprovechamiento para toda el Area de Control
Financiero.

Para el desarrollo de la propuesta de valor se partira del “Ciclo Bésico del Proceso

de Construcciéon de Indicadores de Desempefio” (ver Figura 7) que se planted
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anteriormente, recordemos que el mismo consta de 9 pasos que se iran, en el caso de este
ensayo, complementando con las mejoras y/o modificaciones que se vayan proponiendo
para los otros 3 temas bajo estudio, es decir, para aspectos relacionados a los procesos, a
los puestos de trabajo y a la comunicacion.

Paso 1: Identificar Mision y Objetivos

Atento a que a nivel de organizacion, el principal proposito del Ministerio de Salud
de la provincia es la de asistir al Poder Ejecutivo en todo lo inherente a la promocion,
proteccion, recuperacion y rehabilitacion de la salud, y siendo esta definicion, no ajena
pero si poco pertinente al area bajo estudio, es que para plantear los KPI’s se limitara el
alcance a la oficina de Control Financiero, de la cual se puede establecer:

% Objetivo principal: “procesamiento de los comprobantes de pago por los servicios
prestados por los proveedores, indistintamente cual sea su actividad, en todas las
dependencias de Salud Publica que se encuadren en el Ambito de la Provincia de
Cordoba”

Con el proposito de alcanzar el objetivo propuesto, es necesario plantear objetivos
secundarios que, permitan entender sobre cudles aspectos se debe hacer foco,
adicionalmente, es importante considerar que el usuario/cliente de los servicios brindados
por esta oficina son los proveedores que prestan servicios o entregan bienes, motivo por el
cual los objetivos se deben enfocar en reducir la cantidad de comprobantes que se
encuentren en estado pendiente en la oficina.

% Objetivos secundarios:

> Reducir la cantidad de expedientes de pago devueltos por errores.

> Reducir la cantidad de comprobantes rechazados por errores de terceros.
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> Mejorar el ratio entre comprobantes ingresados y ejecutados por equipo de
trabajo.

> Reducir los tiempos de proceso y de control propios de la oficina.

> Aumentar los niveles de avance de ejecucion en cada contratacion.

Paso 2: Establecer las Medidas de Desempeiio Claves.

Atento al alcance definido, las medidas de desempefo se implementaran a nivel
operativo al ser el mismo el nivel en el cual se encuentra enfocado el presente ensayo. En
este aspecto se definiran indicadores que reflejen de manera clara el desempefio a nivel
operacional y que por medio de los mecanismos de retroalimentacion y comunicacion
pertinente, permitan al nivel directivo la toma de conocimientos y posterior toma de
decisiones.

En este aspecto, se hard hincapié en indicadores que permitan medir la eficiencia y
eficacia del proceso del area, es decir, se medira que se estan desarrollando de manera
correcta las distintas funciones que componen el proceso y que, esta situacion implica el
menor costo posible en comparacion con los resultados obtenidos hasta la fecha en base al
desempefio del ejercicio pasado.

Con el proposito de acercarse lo mas posible a lo propuesto en el apartado anterior,
es que se proponen los siguientes cambios en el proceso previamente relevado de acuerdo a

las observaciones realizadas:

Inconsistencia | Propuesta Proceso

Duplicidad de | Establecer | 1° Control enfocado en aspectos formales de la

control e de manera | documentacion, a saber:
inconsistencia | clara los
en los aspectos a * Comprobante Original.
controles. considerar

en cada
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control,

* Numero de CAE.

dejando
establecid | * Sello cuadrado de recepcion/conformacion.
o las L ) .
responsabi * Mencion de instrumento legal y remitos de
lidades y corresponder.
glrii)r;;:sde 2° Control enfocado en aspegtos especificos entre
cada comprobante y contratacion:
mstancia. |« fromg y precio se correspondan con OP/OC y remitos
(seglin corresponda).
* Verificar multiplicaciones y sumas entre cantidades,
precio unitario, subtotales y total.
* Que se detalle de manera correcta bienes/servicios
entregados/prestados, mencionando lugar y fecha si
corresponde.
Asignar fecha | Establecer | 1° Situacion: la factura posee algun error. En este caso la
de vencimiento | criterio fecha de vencimiento se considera a partir de la fecha en
al comprobante | Gnico la cual dicho error es salvado.
segun los
distintos 2° Situacidn: La factura no posee error. En este caso
casos que | debe calcularse la fecha de vencimiento a partir de la
puedan fecha en la cual el comprobante ingresa en la SCFyEC.
presentars
e

Fuente: elaboracion propia

Paso 3: Asignar las Responsabilidades

En este apartado es importante considerar y definir los tres roles tratados con

anteriores:

1. Direccion: Atento a que debe ser una figura que cuente con autoridad suficiente y

atribuciones para tomar decisiones y medidas acorde a los resultados obtenidos, y

siendo que el Area de Control Financiero se encuentra como una dependencia de la

Direccién de Administracion, es ldgico considerar que esta posicion sera ocupada

por el Director General de Administracion.
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2. Unidad de Control de Gestion: siendo la encargada de monitorear el
cumplimiento de las metas y el grado de avance de los indicadores, es que dicha
funcién serd delegada en el Jefe de la Seccién de Control de Facturas y Ejecucion
de Contratacion y en el Jefe del Area de Control Financiero, siendo que entre
ambos pueden cubrir los requisitos para el correcto desarrollo de esta funcion,
siendo que son intermediarios entre la Direccion y los Centros de Responsabilidad,
ademas que entre la personalidad de ambos jefes se complementan los aspectos de
control, seguimiento y retroalimentacion necesarios con el proposito de brindarle la
informacion necesaria a la Direccion a los fines de tomar las medidas pertinentes.

3. Centros de Responsabilidad: en primera instancia, el mismo se encontrard
representado por cada equipo de trabajo del Area de Control Financiero atento a
que, el foco se encuentra en esta Ultima, dentro de cada unidad se asignard un
referente que pueda informar sobre el progreso de los indicadores a los jefes
correspondientes. A largo plazo, el proposito es poder ampliarlo y que las distintas
areas y direcciones del organigrama puedan incorporar KPI’s con el propdsito de
mejorar el rendimiento de todo el Ministerio de Salud como unidad.

Paso 4: Establecer los referentes comparativos

Acorde a lo establecido, es importante determinar cudles son los puntos de
comparacion para determinar tanto el avance en el cumplimiento de los objetivos
establecidos para un momento y tener una fuente de comparacion que sea confiable y que,
en ultima instancia brinde informacion respecto a la evolucion entre distintos periodos de
medicion. Adicionalmente, es importante establecer la frecuencia de medicion y que la

misma se encuentre acorde a lo que se estd considerando.
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En este punto, se tomara como “referente comparativo” los niveles de avance en
comparacion con el objetivo mensual establecido y atento a que, desde el Ministerio de
Finanzas habilitan cupo presupuestario con una frecuencia trimestral, los indicadores se
estableceran con criterios de “cumplimiento” con la misma frecuencia.

Respecto a los aspectos comparativos, lo planteado anteriormente permite tomar
dimensionamiento del avance mensual y poder adoptar medidas de manera oportuna, para
mejorar el rendimiento en vista de los 2 meses restantes que componen el trimestre de
medicion formal. Adicionalmente, se podran establecer comparaciones interanuales entre
los mismos cuatrimestres, lo que permitira disminuir el sesgo temporal que se presenta en
la Salud por enfermedades y/o dificultades asociadas con épocas puntuales del afio.

Paso 5: Construir las formulas

A los fines de un mejor seguimiento, el desarrollo de indicadores se realizard por
area de interés, a saber:

- Gestion Laboral.
- Gestion del Tiempo

El primer grupo estard enfocado en brindar, informar y hacer un seguimiento
respecto al nivel de ejecucion presupuestaria que mantiene la oficina sujeto a la cantidad de
comprobantes que efectivamente ingresan y en segunda medida, tendrd como objetivo
brindar informacion respecto a la carga laboral que presenta cada equipo de trabajo,
tomando la relacion que existe entre la cantidad de comprobantes que ingresan por equipo
y que montd representan, ambos valores comparados tanto con la cantidad y monto global

y entre los mismos equipos.
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El segundo grupo, estard enfocado en brindar informacion, como su nombre lo
indica, en lo referido a la gestion del tiempo referida al proceso en general, desde que el
comprobante ingresa a la oficina hasta que es efectivamente pagado, desagregando
adicionalmente el tiempo de control (siendo desde el ingreso del comprobante hasta que se
carga en sistema) y el tiempo de pago (considerado al mismo como el tiempo entre que el
comprobante se carga en el sistema hasta que se paga).

Atento a lo planteado, los indicadores propuestos son:

Indicador Formula Periodicidad
Flujo de Trabajo Comprobantes Trimestral
Ejecutados/Comprobantes
Ingresados
Flujo de trabajo por | Comprobantes Trimestral
equipo Ejecutados/Comprobantes
Gestion Ingresados
Laboral | Carga laboral por Comprobantes ingresados por Trimestral
equipo equipo / Comprobantes
ingresados
Carga monetaria Monto ingresado por equipo / Trimestral
por equipo Monto total ingresado
Relacion entre Carga laboral por equipo / Trimestral
cantidad y monto Carga monetaria por equipo

de comprobantes

Fuente: Elaboracion propia

Indicador Formula Periodicidad

Tiempo Promedio Trimestral

n
de Pago (Dias) E (1 — )
i
i=1

Gestion
del
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Tiempo Tiempo Prome’dio e Pe— 1) Trimestral
de Proceso (Dias) e
i=1
Tiempo Promedio Tiempo Promedio de proceso - | Trimestral
de Control (Dias) Tiempo promedio de pago

Fuente: Elaboracion propia

Paso 6: Recolectar los datos y generar sistemas de informacion.

Acorde al proceso ya descrito, la base de recoleccion de datos inicial se encuentra
ya establecida, atento a que todos los comprobantes ingresan por la misma oficina y son
cargados en un archivo previo a su posterior distribucion, motivo por el cual desde dicha
base se puede recolectar la informacién relacionada a:

> (Cantidad total de comprobantes que ingresan a la SCFyEC.

> C(Cantidad de comprobantes que corresponde a cada equipo de trabajo.
> Monto total ingresado y su correspondiente distribucion por equipo.
> Fecha de ingreso del comprobante en la oficina.

Posteriormente, a dicha base se la debe complementar con un “reporte de
devengado genérico”, informacion que se obtiene directamente del propio sistema de
administracion utilizado en la Administracion Publica, en el cual se registran y devengan
todas las facturas presentadas, tanto en Nivel Central como en las dependencias de Salud
Publica, motivo por el cual, a los fines de poder cruzar datos entre ambas bases y poder
obtener informacion relevante que permita realizar y calcular los indicadores planteados,
por medio de las funcionalidad ofrecidas por Microsoft Office - Excel, se debe concatenar
aquellos valores que permitan filtrar acorde a la informacién necesaria, de esta forma

podria obtenerse la informacion referida a:
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> (Cantidad de Comprobantes Ejecutados.

Y al cruzar la informacion obtenida del reporte mencionado con la base de ingreso

de comprobantes genérica que se dispone actualmente, se puede conseguir la informacion

relacionada a la situacion puntual de cada equipo de trabajo y obtener finalmente, la

informacidn necesaria para realizar los indicadores relacionados al area de “Gestion del

Tiempo”, siendo que desde el reporte de devengado se dispone de informacion referida a:

> Fecha de carga en el sistema.

> Fecha de pago.

Paso 7: Validar los indicadores.

Como se detalld anteriormente, los indicadores deben cumplir una serie de criterios de

validacion que permitan asegurar su transparencia y confiabilidad como herramienta para la toma

de decisiones. En los indicadores planteados se observa lo siguiente:

Criterio

Aplicacion

Pertinencia

Al dividirse en dos areas de control (Laboral y Tiempo), se
contemplaron los valores mas relevantes y criticos para determinar
el desempefio de los equipos y personal participante y obtener
informacion oportuna.

Relevancia

Al considerar como alcance del presente trabajo al area de Control
Financiero, y atento al objetivo planteado para dicha érea, los
KPI’s establecidos son relevantes respecto a la medicion de
objetivos planteados por la Administracion respecto al grado de
cumplimiento de los objetivos planteados, incorporando Ia
dimension del tiempo.

Independencia

Los indicadores planteados son propios al normal funcionamiento
de la oficina, independientemente de la situacion particular a nivel
economico del pais o de la provincia.

Costo

Los indicadores son simples de obtener, la informacion puede
obtenerse directamente del propio sistema que se utiliza y
requieren un minimo conocimiento de manejo de hojas de
calculos.
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Confiabilidad En concordancia con el punto anterior, la informacién necesaria
para calcular los indicadores es de acceso directo para quien
participa en la administracion publica y es facilmente verificable.

Simplicidad y En concordancia con el punto de pertinencia, al considerarse a los

Comprehensividad | indicadores desde dos éareas diferenciables posibilita mantener los
calculos de manera simple, adicionalmente el resultado obtenido
puede ser interpretado sin mayores dificultades.

Oportunidad Si bien la medicion de avance para la toma de decisiones se

plantea de manera trimestral atento a los procesos propios de
disponibilidad de cupo presupuestario, el sistema se actualiza de
forma diaria, lo que permite tener informacion oportuna y
actualizada en el momento que se requiera.

No-redundancia

Todos los indicadores planteados miden aspectos Uinicos, tanto a
nivel global como individualizado a nivel de equipo de trabajo.

Focalizado en
areas controlables.

En este aspecto, uno de los indicadores planteados supone cierta
dependencia de factores no controlables a nivel Ministerial (tiempo
promedio de pago), pero es importante considerarlo para poder
determinar el tiempo total del proceso y més precisamente el
destinado a control. Ademads es importante considerar el impacto
que tiene dicho valor en el ciclo de pago total visto por el
proveedor.

Participacion

Los indicadores planteados abarcan a todos los participantes del
proceso administrativo que dependen de la Direccion General de
Administracion, atento al alcance planteado.

Fuente: Elaboracién propia

Paso 8: Analizar e interpretar los Resultados

De acuerdo a las formulas de célculo planteadas en el paso 5, se procedio a realizar

los cruces de bases de datos pertinentes a los fines de conseguir la informacion necesaria

para poder calcular los valores que se corresponden al ejercicio 2019, siendo los resultados

obtenidos:

Respecto a los indicadores de Gestion Laboral se observan los siguientes

resultados:
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Grafico 7:

Relacion entre Cantidad y Monto de comprobantes (2019)
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El grafico anterior permite tomar una primera aproximacion bastante certera
respecto a la distribucion laboral que se encontrd entre los equipos que componen la
SCFyEC. Los valores mostrados, representan una relacion entre la distribucion de los
comprobantes segin equipo y distribucion de los montos segun equipo, ambos de acuerdo
a la cantidad total de comprobantes ingresados y al monto total que los mismos presentan
respectivamente.

Si consideramos la formula de calculo, se puede determinar que para aumentar el
valor propio de un equipo se deben dar una o ambas de las situaciones siguientes:

1. En primer lugar, la cantidad de comprobantes que son asignados al equipo en
relacién con el total debe aumentar, es decir, aumenta el numerador de la formula

de calculo. (Carga laboral por equipo)
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2. En segundo lugar, el monto de los comprobantes que son asignados al equipo en
relacion con el total debe disminuir, en otras palabras, debe disminuir el
denominador de la formula (Carga monetaria por equipo).

Considerando lo planteado anteriormente, se observa que, los equipos 1 a 4 han sido
responsables de trabajar comprobantes de montos elevados mientras que los equipos 5y 6,
han tenido una mayor carga de documentos fisicos pero de un monto menor, y si bien, la
primera conclusion seria que a los fines de asegurar una distribucion equitativa de trabajo y
presion dicho indicador deberia tender a un valor de 1 para todos los equipos, dicha
informacion debe considerarse en conjunto con la Carga Laboral por Equipo, a saber:

Grafico 8:

Carga Laboral por Equipo (2019)
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Si bien a simple vista se observa una distribucion “desigual”, encontrando una
marcada diferencia en la distribucion de comprobantes y que se encuentra en cierta
concordancia con lo observado en el grafico anterior, la relaciébn que existe entre los
valores obtenidos en la “Carga Laboral por Equipo” y la “Relacion entre la Cantidad y el

Monto de los Comprobantes” no debe tomarse con el proposito de realizar una
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redistribucion, si bien es una posibilidad, si no que, debe enfocarse en reconocer las
oportunidades que brinda la informacidon obtenida, y si bien la oficina se compone de 6
equipos, seria un error grave no considerar a todos como un equipo Unico y dejar de lado la
posibilidad de flexibilidad que otorga el disponer de personal “libre” y que pueda adaptarse
al trabajo indistintamente el rubro del cual se trate.

Los resultados obtenidos respecto a los indicadores de Gestion del Tiempo se
expresan en dias corridos y las observacion son:

Grafico 9:

Tiempo Promedio de Control (2019)
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El tiempo promedio de control es considerado como la diferencia entre el dia en el
cual el comprobante se carga en el sistema para darle curso y el dia en el cual el
comprobante fue presentado por el proveedor para ingresarlo en el trdmite administrativo
propio. En este aspecto es importante tener en consideracion que, este indicador representa,
dicho de un modo simple, la cantidad de dias que son necesarios por equipo para gestionar

toda la documentacidon y correccion de errores para que la factura se encuentre en
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condiciones de ser “pagada”, en este aspecto, en los valores obtenidos se deben considerar
los siguientes tiempos:
> Control de documentacion.
> Control de antecedentes e instrumentos legales que respaldan dicha documentacion.
> QGestion de errores internos.
> Gestion de errores externos.
> Consideracion: Administracion Publica trabaja en dias habiles.

Grafico 10:

Tiempo Promedio de Pago (2019)
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El tiempo promedio de pago es considerado como la diferencia entre el dia en el cual
el comprobante se encuentra efectivamente librado y el dia en el cual se cargd en el
sistema. Si bien este indicador ya presenta situaciones que, en su mayoria escapan a la
gestion propia de la oficina bajo estudio, es importante tenerlo en consideracién dado que

forma parte del proceso de pago, es decir, aquel entendido por el proveedor, y brinda
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informacion relevante para la toma de decision en cuanto a posibilidades para reducir el
tiempo total mencionado anteriormente. Los dias que comprenden dicho indicador se debe
considerar:

% Controles realizados en oficinas posteriores.

X

L)

L)

Gestion de errores internos.

L)

L X4

* Gestion de errores externos propios al proveedor.
+ Disponibilidades de fondos habilitados por Finanzas.
+ Prioridades establecidas desde Administracion y Secretaria segiin compromisos.

Grafico 11:

Tiempo Promedio de Proceso (2019)
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Considerado como la sumatoria de los dos valores analizados anteriormente, el
tiempo promedio de proceso representa el tiempo necesario para que un proveedor cobre
por un servicio prestado, atento a que, la factura se emite y presenta generalmente el

mismo dia en el cual se brinda el servicio/provee el bien contratado.
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Para complementar el analisis de los valores obtenidos, es importante o interesante
considerar cudl es el valor porcentual que representa el tiempo de control en el total de dias
del tiempo de proceso:

Grafico 12:

Participacion del tiempo de controlen el tiempo total de proceso
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En el grafico anterior se observa que, en ningin caso, el tiempo en el cual un
comprobante en particular permaneci6 en la oficina representa mas del 50% del tiempo
total de proceso, pero si permite determinar y observar que, se encuentran periodos de
tiempo en el cual se evidencian cambios (a favor o en contra) que se relacionan en primera
medida con estacionalidades pero invitan a un andlisis mas profundo para obtener
informacion precisa que permita adoptar medidas acertadas.

A lo planteado anteriormente, se debe considerar la posibilidad de incluir medios
de comunicacion fehacientes que permitan informar y mantener actualizada la informacion

relacionada al avance de los objetivos propuestos en términos de compromisos mensuales
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adoptados por la Secretaria, que si bien, no hacen a los indicadores planteados, son
considerados elementos relevantes para la toma de decisiones y el poseer un conocimiento
integral sobre los mismos es primordial para mejorar el rendimiento de toda la oficina.

Paso 9: Comunicar e Informar.

En este aspecto fue donde se detectd una de las falencias o problemas al momento
de realizar un andlisis preliminar de la situacion en la cual se encontraba el area bajo
estudio. Recordemos que, los principales inconvenientes detectados en este topico fueron
el bajo nivel de participacion que presentan los canales, en el sentido que estd marcada por
una direccion vertical descendente en donde los jefes de nivel intermedio no tienen
suficiente autonomia para resolver cuestiones de proceso en etapas avanzadas y en segundo
aspecto, por una barrera fisica muy fuerte al momento de dar comunicados o llevar
adelante reuniones para poder comunicar cambios o informacion relevante.

A los fines de mejorar la situacidon mencionada anteriormente y, al mismo tiempo
poder optimizar el proceso comunicacional en pos de brindar la retroalimentacion e
informacion respecto al avance y/o desempefio del area acorde a los KPI’s planteados, se

propone comenzar a implementar reuniones quincenales y trimestral con los siguientes

propositos:
Propuesta Responsable (R) y Momento Objetivos
Participantes (P)
Reuniones R: Jefe de Area Primera Breve resumen del resultado
quincenales semana del mes anterior y comunicar
P: un integrante de cada los compromisos del mes en
equipo curso.
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Tercera
semana

Informar el grado de avance
de los compromisos e
informar sobre medidas a
adoptar para alcanzar los
objetivos planteados.

Trimestrales

R: Director de
Administracion

P: jefe de Area, Jefe de
Seccion, un integrante
de cada equipo

Al finalizar el
trimestre y
disponer de
informacion
actualizada
respecto al
cumplimiento/
diferencia de
los valores
obtenidos en
los indicadores

De corresponder, comunicar
sobre aquellas medidas a
adoptar que a criterio del
director correspondan
implementarse para mejorar
y/o mantener el nivel de
cumplimiento alcanzado

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, y con el proposito de mantener la informacion actualizada y de

forma tal que, todos los integrantes de la oficina puedan tener conocimiento en tiempo real

del nivel de avance a un momento determinado, las reuniones propuestas anteriormente

deben complementarse con medios visuales (pantalla, proyectores u otro medio) ubicado

en un lugar que se encuentre a disposicion de todos, en el cual se muestre de manera

constante los grados de avances correspondientes a los distintos objetivos mensuales y

KPT’s, el proposito es brindar mas autonomia a los integrantes de los equipos y crear un

sentido de unidad al poder tomar decisiones respecto a donde se deben unificar esfuerzos

para mejorar el desempefo, evitando de esa forma cuellos de botella o demoras en el

proceso de las facturas de proveedores o servicios en particular.
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Como consideracion final en este topico, y con el propdsito de actualizar los
medios actuales de comunicacion implementados en la SCFyEC, se propone la
implementacion de las siguientes herramientas:

> Slack?, como medio de comunicacion formal en el 4mbito laboral, atento a las
posibilidades que presenta de manejar distintos grupos y hacer seguimiento de los

hilos de conversacion y destacar los mismos, a los fines de tener rdpido acceso a

informacion relevante que se haya planteado con anterioridad. Esta herramienta

debe complementarse con el uso de Trello a los fines de optimizar las
comunicaciones y dar a conocer las medidas adoptadas de acuerdo al grado de
avance del mes. La posibilidad de manejar distintos grupos y el seguimiento de las

conversaciones, es una oportunidad para brindar informacion de manera rapida y

clara a la cual todo el equipo tiene acceso y posibilita, en Gltima instancia, agilizar

las medidas a implementar cuando deba realizarse un cambio, ya sea en la forma de
trabajo o en las prioridades.

> Trello®, como medio para comunicar el avance de objetivos y mantener registro de
los compromisos de pago. En este medio, por medio de listas se generan registros
de los compromisos asignados a cada equipo y un compromiso genérico en caso
que sean proveedores que no se encuadran en un Unico rubro, posteriormente, en
cada una de estas listas y por medio de tarjetas, se establecen los compromisos de
pago adoptados para el mes en curso. A los fines de realizar el seguimiento
correspondiente del grado de avance, cada persona que ejecute una factura,

indistintamente el medio, deberd cargar dicha informacion en la lista y tarjeta

4 Herramienta de comunicacién interna enfocada al trabajo en equipo.
®> Software de administracidon de proyectos con interfaz web.
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correspondiente a los fines de mantener un registro actualizado en tiempo real de

los objetivos.
El propodsito es que ambos medios se utilicen de manera integral, en donde todo el
personal indistintamente del nivel jerarquico puedan tener acceso ilimitado a la
informacion que les es relevante y les marca, en cierta medida, la toma de decisiones

diarias en cuestiones rutinarias.
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Conclusion

Objetivos alcanzados

Llegado a esta instancia, es importante reconocer en concordancia con el objetivo
principal planteado para el presente trabajo, que la metodologia y cambios propuestos no
son de impacto inmediato, si no que, los resultados se evidenciaran en detalle durante la
ejecucion del ejercicio siguiente, es decir, durante el afio 2021.

Respecto a los objetivos secundarios en los cuales se desagregd el principal
propuesto, realizando un analisis general se puede confirmar que los mismos fueron
alcanzados con la propuesta de trabajo, siempre considerando que se realizé foco en el
desarrollo de KPI y la propuesta gir6 en torno a “construir” una estructura que permita que
los mismos sean lo mas beneficioso posible para el area.

Contribuciones

Las contribuciones del presente trabajo pueden analizarse en relacion a una
comparacion entre la situacion inicial y lo propuesto para los distintos aspectos en los
cuales se desagregaron los objetivos secundarios.

Respecto al nivel Financiero, hasta el ejercicio 2020 no se habian desarrollado y no
habia planes de desarrollar indicadores de gestion, ya sea a nivel Ministerial o de oficina,
situacion que fue contemplada al momento de desarrollar una metodologia que permita
mejorar los niveles de ejecucion, y si bien los KPI’s planteado no abarcan al Ministerio de
Salud en su conjunto, son un excelente primer paso para tener en consideracion con miras a
futuro para generalizarlos y adaptarlos a las distintas oficinas participantes, adicionalmente

se encuentran enfocados en los tiempos de proceso (pago y control), aspecto critico de
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evaluaciéon tomado como valido por los proveedores que brindan servicios a la
administracion publica en los aspectos ya considerados.

En el ambito de los procesos se habia evidenciado un excesivo control caracteristico
de la administracion publica y organizaciones burocraticas, y como bien se planted, son
necesarios pero generan demoras en el correcto curso del proceso que pueden ser salvadas.
Principalmente aquellas enfocadas a duplicidad de controles, que mas alla de generar
confusion entre los propios actores, termina perjudicando los tiempos de ejecucion atento a
que se presentan situaciones donde se da por sentado que determinado aspecto ya se
observé y el documento de pago termina volviendo a una oficina o paso anterior por un
error, en este aspecto se procurd evitar las duplicidad mencionadas al proponer una
distribucion especifica de los controles que corresponden a cada equipo/oficina actuante,
tanto considerando el proceso de control como de pago, situacion que al ser clara en su
definicién, posibilita evitar las demoras innecesarias y los tiempos muerto hasta salvar las
distintas situaciones que se presentan.

En términos de la comunicacion, si bien no era uno de los aspectos mas flojos, pero si
era uno de los mas “escalables”, los canales de comunicacién no se encontraban
desarrollados y eran por medios tradicionales en su mayoria, teléfono interno o e-mail, de
manera timida se habia comenzado a utilizar comunicacion por medios mas agiles,
whatsapp principalmente pero se encuentra limitado por la informalidad al ser un medio
mas personal pero permite agilizar las comunicaciones, adicionalmente, se debe considerar
el hecho de que algunas autoridades prefieren no brindar los nimeros personales para
comunicaciones por este medio. Atento a lo planteado, y como ya se reconocid, existen

herramientas mas adecuadas para el &mbito laboral, por medio de la implementacion de
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Slack y las funcionalidades que posee se pueden obtener los mismos beneficios que el uso
de Whatsapp como medio de comunicacion pero formalizarlo y hacerlo inclusivo, es decir,
donde pueda interactuar personal de todas las jerarquias y de distintas areas, dado que una
situacion frecuente es que a una misma persona se le consulte por la misma factura por
personal de areas ajenas a la de control financiero.

Otro aspecto importante respecto a la comunicacion, que se considera que la presente
propuesta toma en consideracion y ofrece una solucidn, es el bajo nivel de participacion de
los niveles operativos respecto al avance de los objetivos y compromisos adoptados por la
Direccién y/o Secretaria. Al implementarse conceptos de metodologias Agiles, como ser
los Dailys® y los Sprints’ y poder adaptarlo al horario de ingreso y al rubro de la oficina en
cuestion, es posible mejorar esta situacion y hacer participativa y publica la informacion,
posibilitando una mejor coordinacion y toma de decisiones en concordancia con el
cumplimiento de lo comprometido.

Para finalizar, el principal aporte del presente trabajo se bas6 en el desarrollo de
KPI’s y en el planeamiento de toda la metodologia de trabajo que requieren los mismos
para que pueda optimizarse tanto su implementacion como el resultado obtenido conjunto.

Limitaciones

Queda como tarea pendiente, el disefio de implementacion real en la oficina y el
seguimiento correspondiente de acuerdo a la informacion ya obtenida (2019 y 2020) y
analizada con el propdsito de determinar en términos reales, el nivel de aporte efectivo,

aspecto en el cual se encontrd una limitante muy importante dado el aumento en el nivel de

® Reunién de 15 minutos en el que se sincronizan y planifican actividades.
" Miniproyectos de duracion acotada, el objetivo principal es el incremento de valor en un “producto” en el
cual se esté trabajando..
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trabajo evidenciado en todo el ambito de la salud (publica y privada) por la situacion de
emergencia epidemiologica que afecta a todo el mundo en su conjunto.

Otro limitante importante a considerar, y en relacion con el planteado anteriormente,
fue la carga y presion laboral del ejercicio actual, ademds de la celeridad necesaria para
poder dar wuna respuesta apropiada, factores que en conjunto generaron una
desincronizacion evidente entre los equipos de trabajo que termino desencadenando en
falta de criterio para mantener las bases de datos actualizadas y precisas.

Estudios sugeridos

Para finalizar, y como se plante6 anteriormente, el presente trabajo sirve como
inicio para el desarrollo y aplicacion de indicadores y revision de procesos, que, tomado
como punto de partida, a futuro es recomendable realizar los estudios pertinentes que
posibiliten la adaptacion y extension de los resultados y aplicaciones aqui volcados y
detallados a las distintas areas de indole administrativa que conforman al Ministerio de
Salud, esto con el propdsito de, ya no orientar el esfuerzo de toda una unidad, si no de
todos los equipos de trabajo en la reduccidon y mejora de los tiempos administrativos de la

Administracién Publica.
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Anexos

Anexo |: Cuestionario de relevamiento de puesto

Relevando puestos de trabajo

Maestria en Direccion de Negocios

*Qbligatorio

Conoce cual es el nombre del puesto que ocupa? *

QO s
O No

De haber respondido si, indicarlo a continuacion

Tu respuesta

Conoce en gue area (organigrama) se encuentra su puesto? *

QO si
O no

De haber respondido si, indicarlo a continuacion

Tu respuesta
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Conoce de guien depende a nivel de Direccion? *

) s
O No

De haber respondido si, indicarlo a continuacion

Tu respuesta

Se le ha indicado cuales son sus responsabilidades y obligaciones? *

QO si
O nNo

Se le ha indicado de manera clara en que consisten sus funciones? *

A
O nNo

Se le ha indicado como se deben realizar las tareas pertinentes a sus
responsabilidades? *

QO si
O No
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Cuando se presentan cambios en sus funciones/responsabilidades/obligaciones,
considera que se le informa con el tiempo suficiente para adaptarse? *

QO si
O No

Sabe si se establecen objetivos a cumplir v con que periodicidad se deben
realizar? *

)l
O No

De haber respondido si en la pregunta anterior, se le informan de manera
periodica cuales son los objetivos establecidos para su puesto ylo area?

QO si
O No

Conoce si existe algun requisito formal (nivel de estudios, experiencia previa)
para ingresar a trabajar en la oficina de la cual forma parte? *

) sl
O No

92



Cuanto tiempo considera usted que requiere una perscna que recien ingresa
para llegar a desempefarse de manera independiente *

(O Menos de 6 meses
Entre 6 meses y 1 afio
Entre 1 a 2 afios

Entre 2 a 5 afios

Mas de 5 afios

G G @O

De los siguientes, cuales considera que son conocimientos necesarios (nivel
basico o superior) gue ayudarian a mejorar el desempefio en las actividades
diarias *

[] Microsoft Office

Finanzas

O

Matematicas

Comunicacion

Organizacion y Administracién
Aspectos legales
Administracion Publica

Relaciones Interpersonales

00000

Otros:
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De acuerdo a su criterio, en una escala del 1al 10, que nivel de esfuerzo fisico le
demanda el desempefic de su trabajo de manera diaria. (1 significa gue no
requiere esfuerzo fisico, 10 significa la totalidad de su jornada laboral) *

1 2 3 4 ] 4] 7 8 9 10

Q0O 0 O O O 0 0 O O

De acuerdo a su criterio, en una escala del 1al 10, gue nivel de esfuerzo
intelectual le demanda el desempefic de su trabajo de manera diaria. (1 significa
gue no requiere esfuerzo intelectual, 10 significa la totalidad de su jornada

laboral) *

1 2 3 4 3 6 7 8 G 10

O O O O O O O O O O

De acuerdo a su criterio, en una escala del 1al 10, que nivel de autonomia e
independencia posee al tomar decisiones sobre la forma de realizar sus
actividades y resclver problemas. (1 significa que depende siempre de un

superior, 10 significa gue no depende nunca de un superior ) *

1 2 3 4 5 6 ) 8 9 10

O O O O O O O O O O
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De acuerdo a su criterio, en una escala del 1 al 10, que tan significativo y valioso
considera gue es su trabajo respecto a terceros. (1 significa gque su trabajo no
tiene relacion con terceros ajenos, 10 significa que es indispensable) *

1 2 3 4 5 b 7 8 9 10

Q0 L0 0 C O @ O

Al finalizar un trabajo puntual, recibe retroalimentacion sobre su desempeno por
parte de sus superiores? *

QO si
O nNo
O otros:
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Anexo Il: Organigrama

I1.1 Organigrama hasta Subsecretarias

Secretaria de
Prevencion y
Promocion de la

Subsecretaria de
Coordinacion de

Ministro de Salud

Salud Programas
Socmla o Subsecretaria de
PrRvansi ¥ Prevencion de las

Asistenciade las [ | pp
Adicciones icciones
Secretaria de ]
Coordinacion y S“bsg'ﬂz;:'ﬁ::ﬂ de
Gestion |

Administrativa

Administrativa

Instituto de
Investigacion y
PLanificacion
Sanitaria

Secretaria de Salud
Mental

Direccion General de
Gestion Sanitaria de
Salud Mental

Secretaria de Salud

Subsecretaria de
Discapacidad,
Rehabilitacion e
Inclusion

Direccion General
Hospitales del Interior

Direccion General
Hospitales de Capital

Direccion General
Hospitales del Interior

Direccion General
Capacitacion y
Formacion de Salud
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1.2 - Secretaria de Coordinacion y Gestidon Administrativa

Ministro de Salud

Secretaria de
Coordinacion y
Gestion
Administrativa

-l

Subsecretaria de

Administrativa

(Direccion General de
Compras y
| contrataciones

i Direccion General de
Administracion

|

Direccion General de
Gestion del Capital

Direccion General
Legal y Tecnica

Sub direccion de
ejecucion presupestaria
y planificacion
financiera

Direccion General de
Administracion
Hospitalaria y
Recupero de Gasto

Direccion General de
—— Sistemas de Gestion
Hospitalaria

Direccion General de
Acccion Social

Direccion General de
Infraestructura y
Equipamiento

]

Arende Presupuesto y
Contabilidad

Area de Tesoreria

Area de Control
Financiero

Seccion de Control de
Facturas y Ejecucion de
Contrataciones

Seccion de Egresos
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Anexo lll: Flujograma
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Inicia proceso

Ingresa comprobante ig

Se registra comprobante
en base de datos/se
modifica base

Contral:

Formalidades de AFIP
Comprobante original con remito,
ambos firmados por autoridad
competente

Control de fechas

Cwe se adjunia instrumento legal
correspondients

Se devuelve al
area/dependencia
correspondiente

proveedor para

|

Cumple

No

con todes
05 requisito:

v

El comprobante se
separa segln partida

Firma y fecha

Se adjunta
documentacion al

3

presupuestaria y se
deriva al equipo
correspondiente

comprobante

o

ormalidades en el

Se solicita

documentacion al  [#——
area correspondiente

Ingreso la
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Si

Mayora §
120.000

Mo

¥
Comprobante se
carga en sistema sin
asignar expediente
de pago

Se adjunta copia del
instrumento legal,
remito original y pase

v

v

Control

« Formalidades de AFIP

s Comprobante original con remito,
ambos firmados por autoridad
competente

« Control de fechas

+ Que se adjunia instrumento legal
correspondients

« Bienes facturades son los adjudicados

« Precio unitario y total coinciden con lo
contratado

« Comprobante menciona remito

« Comprobante menciona instrumento
legal

s |mpuesto al sello en contrataciones
mayores a § 120.000,00

No- Orden de Provision

}mél%)\ 2L

Si - Orden de compra

Comprobante se

carga al sistema

asignandole un
expediente de pago

» de
Inftgestructufa

Se deriva al area de
eqresos

Se adjunta:

Informe Orden de Pago

Copia de instrumento legal (resolucion, anexos
y OC)

Factura original

Ejecucion de la Qrden de Compra

Reporte de devengado

Pase a Ordenes de Pago

Se adjunta;

Mota de elevacion de factura y justificacion de emision
Comparativa de precios

Copia de la orden de provisién

Factura original

Control de ejecucion de OP

Reporte de devengado

Pase &l area siguiente

¥

—®  Se deriva el expadiente de
Ordenes de Pago para la
prosecucion del tramite

—

in de Proceso

h
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Compras

Se adjunta:
Expediente de pago Se deriva expediente
Factura original .| &l drea de compras

para emitir nota de
encuadre legal

Orden de Provision

h 4
Se adjunta nota
(s arga e
Carga en sistema siste?na en S correspondiente
SUF b
CFyE
h 4
Se adjunta:
Se adjunta: Grilla de carga en
Reporte de Devengado sistema
Fasze a Ordenes de Pago Fase al Area de

Contahilidad

l

Se deriva el expediente
de pago al Area de
Presupuesto y
Contabilidad
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