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Resumen

El presente Trabajo Final de Graduacion de la carrera Licenciatura en
Administraciéon, plantea una propuesta de disefio e implementacion de un Cuadro de
Mando Integral en el Instituto de Formacion y Seleccion de Servidores Publicos de la

Municipalidad de Cérdoba.

Responde a la necesidad de contar con un sistema de gestion robusto que permita
asegurar la realizacion de la mision y dar respuesta a la demanda de eficacia, eficiencia 'y
transparencia, tanto de los vecinos de la ciudad como asi también de los servidores
publicos. El plazo de aplicacion de esta es de un afio y medio. Tiene como objetivo general
incrementar la participacion de los servidores en el proceso de profesionalizacion y

garantizar las incorporaciones al municipio segun el debido proceso.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, Instituciones Gubernamentales, Indicadores

de Gestion, Instituciones sin fines de lucro, Planificacion Estratégica.

Abstract

The present Final Degree Project of the Bachelor's degree in Administration, presents a
proposal for the design and implementation of a Balanced Scorecard at the Institute of

Training and Selection of Public Servants of the Municipality of Cérdoba.

It responds to the need for a robust management system that ensures that the mission is
carried out and responds to the demand for effectiveness, efficiency and transparency,
both from the residents of the city as well as from public servants. The application period
for this is one and a half years. Its general objective is to increase the participation of the
servers in the professionalization process and guarantee incorporations to the

municipality according to due process.

Key Words: Balanced Scorecard, Government Institutions, Management Indicators, Non-

profit Institutions, Strategic Planning.
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Introduccion

El INFOSSEP “Instituto de Formacion y Seleccion de Servidores Publicos de la
Municipalidad de Cordoba” fue creado a finales del afio 2015 (Ordenanza N° 12.465,
2015) con la mision de: “profesionalizar los recursos humanos del Estado Municipal”,
“garantizar el mérito e igualdad de oportunidades para el ingreso y desarrollo del empleo
publico” y “generar y fomentar conciencia de Servidor Publico en cada uno de los
empleados, definiendo a este como aquel que asume con responsabilidad su funcion y

21

tienen dimension ética de responder a la demanda ciudadana™”.

Para la consecucion de tal mision la ordenanza provee de los lineamientos basicos
e iniciales para poner en funcionamiento el instituto?. Podemos identificar este momento

como la etapa de “arranque” de la organizacion.

En la actualidad, a cinco afios de su fundacion es de esperarse que el instituto ya
se encuentre en una etapa de “régimen”, es decir, que se ha provisto de las herramientas

de control y gestion necesarias para su funcionamiento y permanencia en el tiempo.

El presente trabajo, propone un enfoque y una herramienta para evaluar la
situacion actual del instituto y aportar a la etapa de “régimen” las condiciones necesarias
para la mejora continua. En sintesis, “el problema” radica en que todo el marco
operacional y de gestion que fuera 1til para el “arranque”, empieza a ser insuficiente para
la etapa de “régimen”. La ordenanza fundacional, como también los distintos sistemas de
gestion existentes en las multiples reparticiones, proyectos y estamentos de la
municipalidad de Cordoba, sin duda han constituido una fuente muy util de lineamientos
y herramientas de gestion. Estos, aunque genéricos, sin duda han sido suficientes para la
etapa de arranque. Sin embargo, comienza a observarse que, con el paso del tiempo y la

creciente complejidad del proyecto, aquellos recursos empiezan a perder efectividad.

El instituto en estudio tiene alcances y desafios especificos, para lo cual, es de
esperarse que se requieran herramientas de gestion adecuadas. Cabe mencionar entre tales
desafios y especificidades, a la variedad de partes interesadas o “stakeholders”, al

requerimiento de transparencia, a la necesidad de alineaciébn con la mision, la

! Ordenanza N° 12.465/15. Art. 2.
2 Ordenanza N° 12.465/15. Art. 3 al 8. Objetivos. Atribuciones. Recursos. Autoridades. Funciones.
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conveniencia de una gestion robusta y sobre todo a la medicion de los avances y

resultados.

Frente a esta complejidad y ante tales desafios, la herramienta del Cuadro de
Mando Integral (CMI) o “Balanced Scorecard” aparece como la mas adecuada para
permitir al instituto gestionarse de manera integral en la mejora continua. EI CMI refleja,
como sefialan Kaplan y Norton, “el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre
medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales ¢ historicos y entre

perspectivas de actuacion internas y externas” (Kaplan y Norton, 2002).

Ya sea que se utilice el CMI para una evaluacion de la situacion actual del instituto
o que se adopte el mismo como herramienta de gestion definitiva, los beneficios de usar

esta herramienta seran explicitados en este trabajo.

El CMI es una herramienta que se asocia normalmente con el area de los negocios,
donde se esperan resultados financieros. Sin embargo, las organizaciones sin fines de
lucro, que no estan destinadas a obtener una ganancia, sino al logro de una mision, en este

caso el bienestar de la sociedad, también pueden hacer uso de esta herramienta.

Existen muchos casos de éxitos de aplicacion del CMI en empresas, pero resulta
innovador y desafiante la aplicacion en organismos sin fines de lucro. En la Universidad de
San Luis, Argentina, se propuso un CMI orientado a gobiernos locales. En donde se
estudiaron casos donde la herramienta fue probada en organizaciones publicas. Partiendo del
modelo de Kaplan y Norton (2002), innovaron con una quinta perspectiva denominada
“Perspectiva de la Comunidad y la Gobernabilidad”, concluyendo que las perspectivas
tradicionales del CMI para el sector privado podian adaptarse eficientemente al sector publico
(Novillo Rangone, Montejano, Bernardis y Uzal, 2015). Otro caso, en un hospital publico se
utilizd el CMI como sistema de control de gestion, el cual incorporo el concepto de capital
humano en su enfoque y consider6é el concepto de Stakeholders (partes interesadas),
planteado por algunos autores como una variable imprescindible en el planteamiento

estratégico y posterior desarrollo del modelo de gestion (Saldias y Chacur, 2006).

Resulta interesante que INFOSSEP pueda implementar un CMI como sistema de
control de gestion robusto para lograr eficacia, eficiencia y transparencia tales que le permitan
responder a las incesantes demandas de una sociedad 4avida de calidad en la prestacion de los

servicios publicos.
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Analisis de la situacion

Tal como se explica en la introduccion, el instituto fue dotado en su fundacion de
los lineamientos y herramientas necesarias para su arranque. Sin embargo, es natural que,
transcurridos cinco afios de su fundacion, se necesite de un enfoque actualizado y
herramientas para evaluar su situacion actual y aportar las condiciones necesarias para la

mejora continua, ya que todo el marco inicial se ha vuelto insuficiente en esta nueva etapa.

Los gobiernos se enfrentan al reto de una ciudadania con mayor educacion
democratica, participativa y exigente de resultados y estrategias que garanticen mejores
politicas sociales, como asi también mayor transparencia en el uso de los recursos y en
los distintos procesos de seleccion e incorporacion. Resulta clara la necesidad de llevar
una gestion profesional y preocupada por la eficacia, la eficiencia y la efectividad de las

acciones.

La creacion del INFOSSEP trata de dar respuesta a estos requerimientos, por lo
que se convierte en una necesidad “mejorar la competencia de los servidores publicos” y

realizar “la seleccion de los servidores mediante concursos abiertos”.

Antecedentes

El INFOSSEP actualmente se encuentra bajo la dependencia organica de la
Secretaria General a cargo de Verodnica Bruera. La Vicepresidencia es ocupada por
Gustavo Trigueros, quien tiene la funcion de dirigir y coordinar todas las acciones del
Instituto. Su mision de profesionalizar los recursos humanos del estado municipal,
garantizar el mérito e igualdad de oportunidades para el ingreso y desarrollo de carrera
de empleo publico, y, fomentar la conciencia de servidor publico en los empleados
municipales. El instituto procura lograr su misiéon generando diversas capacitaciones,
tanto virtuales como presenciales, no solo a servidores publicos sino también a vecinos,
y, elaborando e implementando los procesos de llamados a concursos publicos y abiertos,
todo esto, aprovechando las vinculaciones con instituciones publicas y privadas,

nacionales e internacionales.

A modo de resefa del contexto, podemos mencionar que el departamento Capital,

de la provincia de Coérdoba, segtn el censo de 2010, tiene 1.329.604 habitantes (INDEC,
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2010), lo que posiciona a la ciudad de Cordoba como la segunda més grande luego de la

Ciudad de Buenos Aires.

La Municipalidad de Cordoba tiene aproximadamente 12.000 servidores ptiblicos
segin informacion suministrada en entrevista del Mgter. Lic. Guillermo Lyall. El
principal desafio en la tarea del Instituto fue que los empleados municipales y servidores
publicos hicieran de este una herramienta propia, que les permita desarrollarse y
perfeccionarse. Otro fue que la politica entendiera que el procedimiento de concursos
publicos y abiertos transforma al estado en una carrera administrativa, quitdndole un
instrumento al gobierno de turno para facilitar la incorporacion de allegados en beneficio

del bien comun.

Todo el personal de la Municipalidad esta bajo el ambito de trabajo del Instituto.

Cabe aclarar que el personal municipal estd compuesto por:

Una planta politica, integrada por las siguientes autoridades: Intendencia,
Consejo Deliberante, Secretarias, Subsecretarias, Direcciones, Subdirecciones, Centros
de Participacion Comunal (CPC), Asesoria Letrada, Administracion General de Justicia,
Administraciéon Municipal de Faltas, Secretaria Legal y Técnica, Centros Deportivos

Municipales, INFOSSEP, Tribunal de Cuentas Municipal y Unidad Central de Gestion.

Una planta permanente, que a julio de 2018 ascienda a 10.229 empleados. Esta
planta de personal tiene regulada su relacion laboral con la Municipalidad de Cérdoba de
acuerdo con las siguientes normativas: Ordenanza N° 7244/80, Estatuto Personal y
Ordenanza N° 8023/84, Escalafon. Ambas son complementadas con normativas que se
modifican en funcién de la necesaria adaptacion que exige el escenario del gobierno

municipal y su personal.

El personal municipal de planta permanente se ubica en agrupamientos segun lo
establece la Ordenanza N°8023/84. Estos agrupamientos y niveles constituyen los
distintos grados y niveles a los cuales podra acceder el agente durante el transcurso de su
carrera administrativa. Entre ellos, se pueden identificar los siguientes:

1. Agrupamientos de Conduccion: mandos medios.
Agrupamientos Generales: cargos técnicos, administrativos, maestranza,
servicios y profesional.

3. Agrupamiento  Especiales: procesamiento electrénico, musicos,
profesional de sanidad, técnicos de sanidad y docentes.
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Existe un area encargada de la administracion de personal que comprende las
funciones de ausentismo, legajos, sueldos y antecedentes. Ademas, es el area responsable

de la realizacion de los concursos internos.

Volviendo a las particularidades del instituto, los recursos e infraestructura para
que el Instituto pueda funcionar estan estipulados en el Articulo 5 de la Ordenanza N°
12.465/15.

Las autoridades del INFOSSEP son las siguientes: “Presidente, Vicepresidente,
Director de Capacitacion, Director de Seleccion y Concursos, Junta de Control y
Fiscalizacion, Junta de Seleccion y demas Direcciones y Subdirecciones que se creen por

la organica del Instituto”. (Articulo 6, Ordenanza N° 12.465/15)

La presidencia de Instituto es desempefiada por el Intendente, quien ejercera la
representacion legal del mismo, pudiendo realizar todas las actividades que garanticen el
normal funcionamiento del INFOSSEP. Podra delegar sus funciones transitoria o
permanentemente en el vicepresidente (Articulo 7, Ordenanza N° 12.465/15), que es
designado por el Intendente, y que tendra las funciones que se detallan en el Articulo 8
de la citada ordenanza, las cuales le permiten cumplir con la consecucion de la mision y

objetivos del Instituto.

Andlisis PESTEL
Como punto de partida para tomar cualquier decision estratégica, que mas
adelante al momento de disefiar un plan de implementacion sera necesario realizar, es
conveniente analizar tanto la situacion actual como el entorno. En lo que respecta al
macroentorno el analisis PESTEL nos permitira describir el entorno general, para
identificar los factores que nos afectan o podrian afectarnos en el futuro y de esta manera

poder reaccionar o desenvolvernos adecuadamente, dotandonos de una vision general.

Politicos: a fin de terminar con el clientelismo politico (Mestre, 2014) se presento
el orden de mérito que mediante ordenanza 10.174 especifica que todos los ingresos a la
municipalidad deben realizarse por concurso abierto y publico. De esta manera los cargos
dejan de ser otorgados como recompensa o botin de guerra (Lyall, s.f.), se buscaba asi
terminar con décadas de mediocridad y de parasitismo en las funciones publicas, lo que
fue siempre conveniente para la clase politica ya que les permite tener masas de votantes

y servidores sin pensamiento critico.
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Otro factor politico importante es la capacidad que los gremios podrian tener para
ejercer presion frenando el desarrollo de nuevas tecnologias o la implementacion de
estrategias, amparados en la supuesta defensa de los trabajadores, pero en realidad

respondiendo a intereses individuales o gremiales (Bustos, 2019).

Economicos: el instituto cuenta con un presupuesto asignado para su funcionamiento
y de recursos disponibles (Ordenanza N° 12.465/15. Art. 5), pero las iniciativas de
capacitacion muchas veces requieren de inversion de presupuesto que no siempre estan
asegurados en el Estado. Las partidas presupuestarias se asignan anualmente lo que hace que

se pierda capacidad de innovacion al momento de disefiar las capacitaciones.

No se debe dejar de considerar el aumento de la tasa de desempleo al 11.3% (DGEyC,
2019) en una ciudad que tiene una alta oferta laboral calificada, puesto que muchas personas
podrian postularse para desempefiarse en el sector publico, sobre todo, cuando el mismo es

visto como una fuente de trabajo mas estable que en el sector privado.

Sociales: Coérdoba cuenta con una ciudadania activa y exigente, mas preparada y
profesional, donde la opinion publica accede en tiempo real a la informacion, pero al mismo
tiempo, se convive con sectores y personas que presentan una resistencia hacia todo tipo de
meritocracia en los cargos publicos, entendiendo estos que son un derecho adquirido casi
hereditario y que no necesitan capacitarse ni actualizarse, cuando lo ideal es que las personas
que se esfuercen y tengan los méritos puedan mejorar su calidad de vida (Manual de Inclusion

Social, 2015).

Es la segunda ciudad a nivel poblacional del pais (INDEC, 2010) que destaca por ser
una ciudad industrial y generadora del conocimiento. (Ministerio de Industria, Comercio y

Mineria, 2019)

Tecnologicos: cada vez es mas facil capturar datos, medir, hacer andlisis de
performance individuales, grupales o sectoriales. L.os cambios tecnoldgicos han posibilitado
el desarrollo de plataformas para la ensefianza y capacitacion virtual (Direccion de Educacion
Virtual y Contenidos Multimediales, 2016). Estas nuevas tecnologias facilitan el auto

aprendizaje, como asi también, permiten realizar el trabajo a distancia o “teletrabajo”.

Ambientales: 1a ciudad cuenta con un variado y heterogéneo “Cuarto Poder”, es decir
que los medios informativos y periodisticos son numerosos y presumiblemente

independientes, lo que aporta a la transparencia y credibilidad de la informacion.



Pagina 10

Cordoba es una ciudad con una gran variedad de espacios verdes, parques y plazas.
Posee un clima privilegiado al encontrarse en una zona templada del centro del pais. (Caso
INFOSSEP, 2020). Al ser una gran urbe e industrializada sufre un aumento de contaminacion
donde se vuelve imperioso mejorar el aire (Kopta, 2020). La conciencia ecologica plasmada
en el Plan de Metas del Gobierno Abierto de la ciudad de Cordoba adhiere a las conclusiones

de la Cumbre del Cambio Climatico 2015.

Legales: el marco legal esta dado por las ordenanzas N° 7244/80, 8023/84, 10174/14,
12.465/15 y leyes de seguridad laboral y de salud que regulan la actividad.

Figura 1 Andlisis PESTEL

el Politicos

¢ Estado Municipal.

e Clientelismo politico dependientes de ideologias del gobierno de turno.
e Planta politica de personal como directivos.

¢ Capacidad de presion de los gremios.

] EcOndmicos

* Presupuesto anual asignado.
eRecursos disponibles. Recursos por donaciones o contribuciones.
eTasa de desempleo. Alta oferta laboral capacitada.

Sl SOCiales

¢ Ciudadania activa y exigente. Con mejor preparacion, mas profesional.
¢Segunda ciudad del pais por nivel poblacional.

¢ Ciudad industrial y del conocimiento. Generadora de profesionales.

e Mayor diversidad. (discapacidad, cultural, opcién sexual, religion, racial)
e Cambios en el nivel de ingreso. Movilidad social.

mmmd  Tecnologicos

eTecnologias de ensefianza virtual (e-learning), multimedios, autoaprendizaje.
eRealidad virtual y realidad aumentada.

e Teletrabajo, conferencias y reuniones virtuales.

¢ Plataformas de autoservicio y autogestion. Web. Méviles.

el Ambientales

¢ Ciudad con espacios verdes. Parques. Plazas. Jardines.

¢ Clima privilegiado en zona templada del centro del pais.

¢ Aumento de contaminacion.

¢ Conciencia ecoldgica en la preservacion de la calidad ambiental urbana.
e Cambio climatico. Ciudad ecoeficiente. Buenas practicas responsables.

e Legales

eOrdenanza N° 7244/80 Estatuto Personal. Ordenanza N° 8023/84 Escalafon.
eOrdenanza N° 10.174/14. Concursos publicos y abiertos. Orden de Mérito.
eOrdenanza N° 12.465/15. Creacién de INFOSSEP.

e Leyes de seguridad laboral y de salud.

e Estdndares nacionales e internacionales. Normas ISO.

Fuente: elaboracion propia.
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En la actualidad el mundo se enfrenta a la pandemia causada por el nuevo
Coronavirus COVID-19. Todos los factores del analisis PESTEL estan alcanzados por
esta situacion. El accionar politico resulta vital en el manejo de la pandemia. Las acciones
y regulaciones realizadas para aminorar la curva de contagios y poder atender a la

sociedad tienen repercusiones econdmicas, sociales, ambientales, tecnologicas y legales.

En nuestro pais una larga cuarentena estd afectando seriamente la economia que
ya se encontraba en una situacion de grave debilidad. La CAME alerta que las pymes
estan al limite del colapso (CAME, 2020). Por cada semana que el pais funciona,
digamos, al 50%, se pierde cerca del 1% del PBI del afo. Se estima que la actividad

econodmica se contraerd al menos un 5% en el escenario mas optimista (Buscaglia, 2020).

Las restricciones a la circulacion de las personas y al funcionamiento de algunas
industrias han alivianado el nivel de contaminacion ambiental (Viano, 2020). Al mismo
tiempo producen un hastio en la sociedad que se ve impedida de poder ver a sus seres

queridos, realizar actividades al aire libre, compartir con otras personas.

La tecnologia ha posibilitado que muchas personas puedan trabajar y reunirse
virtualmente. Lo que podria marcar un nuevo paradigma en lo que respecta a la forma de
trabajar, al manejo del tiempo, de las emociones y de la forma de relacionarnos. Se han
desarrollado nuevos servicios para acercarse al consumidor, mientras que antes casi todo

se hacia de manera presencial.

Esta pandemia mundial va a marcar un antes y un después, se han revalorizado los
vinculos afectivos, la salud ha cobrado especial importancia, el respeto por el medio

ambiente es una prioridad y lo trascendental le gana terreno a lo material.

Analisis del Modelo de las 5 Fuerzas de Porter
El modelo de las 5 fuerzas de Porter es una teoria que mide un sector o una
empresa. Identificar estas 5 fuerzas nos permitird elaborar un analisis del microentorno.
Segin Porter, a cada empresa se le aplican un total de 4 fuerzas (amenaza de
competidores, amenaza de nuevos productos, poder de negociacion de proveedores y
poder de negociacion de los consumidores), dando lugar a una quinta fuerza, la rivalidad

entre competidores.

El poder de negociacion de los consumidores. Al ser el Instituto un organismo

publico creado para un fin especifico que tiene como destinatarios a todos los empleados
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y funcionarios de la Municipalidad de Cérdoba, el poder de negociacion es minimo, pero
no por eso hay que descartar que puedan generarse situaciones en que funcionarios o
servidores publicos hagan uso de su posicion de poder para intentar cambiar o saltarse las
normas, exigencias o mision del Instituto, creado justamente para cambiar esas practicas
de politicos poco transparentes o empleados comodos que se regocijan con el sistema

burocratico.

El poder de negociacion de los proveedores. En el caso del Instituto al tener
asegurado los recursos para su funcionamiento, puede por si mismo desarrollar los
proyectos o mecanismos para lograr los objetivos para el que fue creado. Es cierto que
podria necesitar contratar a terceros para desarrollar distintos planes, plataformas o
proyectos, pero, al ser servicios en los cuales hay mucha competencia el poder de

negociacion de los proveedores se ve disminuido.

Amenaza de Competidores. Como se comentd anteriormente, es minima la
amenaza puesto que el Instituto fue creado con fines especificos para la formacion y
seleccion del personal. Ademas, el Instituto interactia con Universidades y otras
Instituciones para lograr un eficaz desarrollo de sus objetivos. El mayor desafio esta en
que se cumplan las normas y que los funcionarios no hagan uso y abuso de su posicion
de poder para competir indebidamente con el Instituto saltandose los llamados a
concursos y el orden de méritos al incorporar personal que no haya pasado por las

instancias adecuadas.

Amenaza de nuevos productos. Que surjan nuevos servicios, nuevos métodos,
debiera ser para el Instituto una oportunidad para adecuarse a los nuevos tiempos. Asi
como al poco tiempo de su creacion tuvo que crear una plataforma virtual para poder dar

formacion a todos los empleados del municipio y no solo de manera presencial.

Rivalidad entre competidores. El INFOSSEP es una entidad publica, que, si bien
no tiene competencia porque fue creada para un fin especifico, dicho fin bien podrian
llevarlo a cabo empresas privadas. Por lo tanto, no estd exento de tener que exigirse y

esforzarse en llevar a cabo su mision.

Partes interesadas o “Stakeholders”
Previo al analisis FODA resulta propicio realizar un mapa de “partes interesadas”

ya que estas pueden constituirse en fuente de oportunidades y amenazas segin el
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momento y la circunstancia. Debido a eso es necesaria una metodologia de gestion que
tenga en cuenta permanentemente las relaciones que se van dando. Las principales partes
son:

» El instituto como entidad.

* Los integrantes del instituto como personas o profesionales.
* Laintendencia como institucion madre o rectora.

» Las reparticiones que a futuro requieran cubrir cargos.
* Los empleados municipales.

» Los aspirantes para ingresar.

» Los contribuyentes y vecinos.

» El sindicato.

» La Junta de Control y Fiscalizacion.

* La Junta de Seleccion.

» El sector académico.

* Los colegios profesionales.

Andlisis FODA
El analisis FODA nos ayudard en esta situacion a tener una perspectiva tanto

interna como externa para elaborar a futuro nuestra estrategia a implementar.

El instituto, organizacion conformada tanto por su equipo directivo como
operativo, es el “sujeto” analizado. Este equipo de gente que ejecuta las acciones para
lograr los objetivos del instituto es quien también debe relacionarse con las partes

interesadas.

A su vez, es importante definir el “momento” en que se realiza el FODA. En la
etapa de “arranque” del instituto seguramente algunas fortalezas, oportunidades,
debilidades o amenazas fueron hipotéticas, pero con el paso del tiempo, los elementos
pueden moverse de cuadrante y arrojar un FODA diferente. Para comprender la situacion
actual, cabe preguntarse: ;los empleados municipales han aceptado al instituto? ;qué
opinién tienen los gremios? ;la Intendencia respeta la politica de concursar todos los
cargos, o hay excepciones que quitan credibilidad a la regla? ;el equipo del instituto esta
siendo efectivo, eficaz, eficiente en ejecutar los procesos y proyectos para conseguir las

metas?

En relacion con esto, se entiende mejor la afirmacion inicial de que el CMI puede
ser tanto una herramienta de diagndstico como una herramienta definitiva. Usando el

enfoque integral del CMI se puede hacer un FODA actualizado, basandonos en las
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interrelaciones que se dan dentro del CMI entre sus cuatro dimensiones: las personas, los

procesos, las partes interesadas, los resultados.

Como veremos en detalle a continuacion, se desprende del FODA que la situacion

actual del instituto est4 caracterizada por una falta de alineacion entre las “perspectivas”

que el enfoque del CMI nos ensefia a distinguir. En efecto, puestos en términos de dichas

perspectivas, los problemas del Instituto serian los siguientes: el equipo del instituto no

ve claramente la relacion entre lo que hace y lo que demanda la misidn; las partes

interesadas no estan satisfechas o no valoran el aporte del instituto, los procesos internos

se perciben como ineficientes y poco transparentes; los resultados y el impacto son

dificiles de medir.

Figura 2 Analisis FODA

Fortalezas

*Misidn y objetivos claros y concisos.

*Decision y apoyo de las autoridades.

ePresupuesto para su funcionamiento.

eDispone del marco inicial para llevar a cabo su
mision.

*Posibilidad de desarrollar sus propias
capacitaciones, proyectos y procesos con libertad
de accioén para llevarlas a cabo.

eDesarrollo de capacitadores internos.

eVinculos con Universidades y otros Organismos
formadores de profesionales.

Oportunidades

eReconocimiento por parte de la sociedad de la
necesidad de cambio y mejora continua.

eEstar en una ciudad industrial y generadora del
conocimiento que le permite el acceso a
profesionales destacados y a nuevas tecnologias
para desarrollar sus objetivos.

eRelacionamieento con organismos nacionales e
internacionales que ya hayan transitado el mismo
camino.

Fuente: elaboracion propia.

Debilidades

Conformado por un staff que no logré ganarse la
confianza del publico objetivo.

*Bajo conocimiento de su publico objetivo.

eFalta de herramientas de gestidn como un Tablero
de Control o CMI.

eFalta de seguimiento, medicion y evaluacion de las
acciones realizadas.

eFalta de estandares de gestion como normas ISO
para garantizar transparencia y un correcto enfoque
de la organizacién en la mejora continua.

eFalta de conocimiento de las necesidades y
requerimientos de los ciudadanos para adecuar
correctamente sus programas de capacitacion.

Amenazas

*Que en los cargos publicos se realicen
incorporaciones sin el debido proceso de seleccion
y orden de mérito.

eContratacion de consultoras para suplir el accionar
del INFOSSEP.

eReduccidn del presupuesto asignado por un mal uso
o por falta de ejecucion de lo proyectado.

Fortalezas: tener definido claramente la mision y sus objetivos permite elaborar

las estrategias necesarias para concretar la mision. Esto no podria lograrse sin la decision

y apoyo de las autoridades, tanto del instituto, como asi también de la Intendencia de
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quien depende. Haber sido dotado de los recursos, lineamientos y presupuesto ha

permitido su funcionamiento inicial y proyecta su funcionamiento futuro.

Que el instituto tenga la posibilidad de desarrollar sus propias capacitaciones,
proyectos y procesos con libertad de accion le abre las puertas a una infinidad de
posibilidades que de aprovecharse y realizarse con €xito podrian posicionarlo como un

referente en el sector.

El desarrollo de capacitadores internos que por su formacion académica o
experiencia laboral puedan transmitir conocimientos a sus propios compafieros tiene el

valor agregado de que conocen la vida y realidad municipal.

El vinculo con universidades y otros organismos profesionales permite disefiar,
elaborar e implementar programas y planes de capacitacion acorde a las necesidades de

cada area y asi lograr su ejecucion con éxito.

Todas estas son fortalezas porque le dan al instituto el marco operativo e
institucional, el respaldo, los recursos, que le permiten iniciar la ejecucion de actividades

en pos de lograr los objetivos.

Debilidades: en tanto que pueden quitarle efectividad, eficacia y eficiencia al

instituto y las acciones que realice.

Tanto el equipo directivo como operativo que conforman el staff del instituto no
ha logrado ganarse la confianza de los empleados. (Lyall, s.f.) Esto deriva en un bajo
conocimiento de su publico objetivo, al no poder identificar la necesidades y
requerimientos que estos tengan para poder satisfacer su demanda y convertirse asi en

una herramienta para el desarrollo y profesionalismo.

Falta de herramientas de gestion, como por ejemplo un Tablero de Control o CMI,
que le permita dar seguimiento, medicion y evaluacion de las acciones realizadas como
asi también de las estrategias implementadas. Esto hace que el instituto se mueva a ciegas,
trabajando por su impulso inicial, pero sin un proceso robusto de gestion y mejora

continua.

Falta de estandares de gestion, por ejemplo, normas ISO para garantizar

transparencia y un correcto enfoque de la organizacion en la mejora continua.
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Oportunidades: una sociedad mas formada y exigente que reconozca la necesidad
de cambio y mejora continua impulsa el accionar de la clase politica a tomar medidas con
relacion a profesionalizar a sus servidores como asi también a transparentar los procesos

de seleccion y contratacion de nuevos servidores.

Al encontrarse el instituto en una ciudad industrial y generadora del conocimiento
les permite el acceso a profesionales destacados como asi también a nuevas tecnologias

que facilitarian la labor diaria del instituto, dotandolo de agilidad y simplicidad.

Amenazas: pueden afectar los planes del instituto y escapan al control de este, en
especial, si estas impactan sobre debilidades. Si se realizaran incorporaciones para cubrir
vacantes en la funcion publica sin que estas hayan pasado el debido proceso de seleccion
y concurso, se estaria dejando de utilizar los servicios del instituto y se retrocederia en el
proceso de transparentar la gestion. Que por ideologias o conveniencias del poder de turno

se contraten consultoras externas para suplir el servicio del instituto.

Que se reduzca el presupuesto o no se contemplen nuevas necesidades en el
mismo pueden obstaculizar el normal desarrollo del instituto como asi también a su

capacidad de produccion y elaboracion de los distintos programas de capacitacion.

Conclusion diagnostica

Cualquier institucion que quiera permanecer tiene que ser capaz de reinventarse a
si misma para dar respuesta a las constantes exigencias de una ciudadania cambiante y
cada vez mas demandante de servicios de calidad y mejores. Es por eso que se hace
necesario contar con herramientas que permitan medir la eficacia de la gestion, que
posibiliten definir y redefinir las estrategias para alcanzar los objetivos propuestos.
Herramientas que exijan medir, controlar y tomar las acciones necesarias para hacer lo
que hay que hacer. Si la misiéon marca un rumbo a la organizacion, esta necesita de las

herramientas que les permita caminar hacia ese destino.

El instituto fue dotado en su fundacion de los lineamientos y herramientas necesarias
para su arranque. Transcurridos cinco afios, se necesita de un enfoque y herramientas acordes
para evaluar su situacion actual y aportar las condiciones necesarias para la mejora continua,

ya que todo el marco inicial se ha vuelto insuficiente en esta nueva etapa.

Si bien el CMI es una herramienta de gestion organizacional pensada inicialmente en

el campo empresarial privado, la metodologia es susceptible de adaptacion para su utilizacion
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en el sector publico. Entonces la perspectiva financiera que persigue normalmente una
empresa privada pierde relevancia en el sector publico ante la perspectiva del cliente. En el
Instituto, el cliente es todo el personal del Estado Municipal, pero en tanto el mismo es un
servidor publico o un funcionario, el cliente Ultimo es el ciudadano que hace uso de los
servicios del municipio y a quien se debe satisfacer para cumplir con la mision. La respuesta

a como lograr esto es lo que justifica la propuesta del presente trabajo.

Andlisis Especificos

Estrategias de la matriz de Ansoff Figura 3 Matriz de Ansoff

La matriz de Igor Ansoff, también LA MATRIZ DE ANSOEE

conocida como matriz Producto / Mercado,

llllllll}

plantea que hay dos aspectos importantes al
considerar una estrategia. Estos son el mercado

y los productos. (Ansoff, 1957)

o Penetracion de mercado: El objetivo es

DIVERSIFICACION

‘IIIIIIII_

incrementar la cuota del mercado con los

productos o servicios existentes. En el

Fuente: sitio  web Ondho.

INFOSSEP consistiria en lograr mayor )
(https://bit.ly/2AQNm2I)

participacion por parte de los servidores en las
capacitaciones como asi también en el nimero de postulantes en la seleccion del personal.
o Desarrollo de nuevos mercados: La estrategia consiste en identificar nuevos mercados
que puedan valorar los productos actuales. En este caso por ejemplo aprovechar el
sistema virtual y multimedial de capacitacion para impartir capacitaciones a los vecinos.
o Desarrollo de nuevos productos: el objetivo de esta estrategia consiste en crear y
desarrollar productos novedosos para ser vendidos en el mercado actual. En el caso del
instituto, asi como se creo6 el sistema virtual y multimedial para poder atender la
demanda de toda la comunidad municipal, es factible el desarrollo tanto de nuevos
contenidos, capacitaciones y carreras como asi también innovar en el proceso de
seleccion con nuevas técnicas.
e Diversificacion: la estrategia consiste en abrir nuevos mercados a través de nuevos
productos. Es una estrategia riesgosa pero que puede ser rentable si es llevada a cabo

con éxito.
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Esta matriz podria tener mayor sentido en una organizacion sin fines lucrativos
como el INFOSSEP si pensamos al instituto con una identidad propia, que a futuro pueda
transformarse en referente a nivel provincial, nacional, regional e internacional.
Actualmente tiene un producto bien definido (por la ordenanza) y tiene un mercado
objetivo al cual tiene que lograr llegar. Pero a futuro puede tener como objetivo el “ganar
mercados”, logrando que los contraten para asesorar o capacitar a otros municipios y
provincias. Como asi también desarrollar “nuevos productos” (formas de capacitar, de

asesorar, de medir, de gestionar) a medida que va ganando nuevos “mercados”.

Cadena de Valor

Con esta herramienta de andlisis estratégico para determinar la ventaja competitiva
de la organizacion, se consigue examinar y dividir la misma en sus actividades estratégicas
mas relevantes a fin de entender como funcionan los costos, las fuentes actuales y en qué
radica la diferenciacion. Al ser el instituto un organismo sin fines de lucro que persigue un
bienestar para la sociedad, se desarrollara un andlisis adecuando el mismo para una
institucion de estas caracteristicas. En la cadena de valor se pueden diferenciar dos tipos de
actividades, las primarias, que consisten en un grupo de cinco actividades enfocadas en la
elaboracion del producto o servicio y el proceso de transferencia al comprador; y las de

apoyo, que son las que sientan la base para las primarias.

Figura 4 Cadena de Valor

Infraestructura Direccion de capacitacion, Direccion de Concursos, Direccion de Educacion Virtual y Direccion de
investigacion y analisis de politicas publicas

Gestion de recursos Incorporacion de talentos, capacitacion a formadores, motivacion al personal, compensaciones.

humanos

Desarrollo tecnolégico  Disefio de productos y procesos, plataformas multimediales y virtuales, incorporacion de
tecnologia mévil.

Aprovisionamiento Adquisicion de insumos, promocion en espacios publicitarios, adquisicion de equipos
informaticos.

Logistica Interna Procesos Logistica Externa Marketing y Ventas Servicio

Recopilacion de datos, Desarrollo de programas Publicacion y puesta a Actividades para Asistencia técnica.

recepcion de y cursos de capacitacion disposicion de los impulsar la

informacion, cursos desarrollados participaciénen la

sistematizacion de la formacion

informacion y
almacenamiento.

Materiales para la Desarrollo de carrera de Procesamiento de Publicidad de las Acompafiamiento.
confeccién de administracion pablica. inscripcionesy acciones realizadas.
capacitaciones. postulantes
Postulantes a cubrir Elaboracion de orden de  Generacion de Desarrollo de nuevos Mantenimientoy
vacantes para la mérito o registro de documentos e productos y disponibilidad de los
confeccion de orden de aspirantes. informes de los cursos propuestas. sistemas.
mérito. y concursos

elaborados

Fuente: elaboracion propia.
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Marco Teorico

El instituto necesita de un enfoque actualizado y herramientas para evaluar su
situacion actual y aportar las condiciones necesarias para la mejora continua. Que le
permita dar seguimiento, medicion y evaluacion de las acciones realizadas como asi
también de las estrategias implementadas. Para comprender mejor el presente trabajo es

menester presentar las teorias y autores relevantes para el abordaje del tema planteado.

En el segmento de las organizaciones sin fines de lucro, es tan importante para sus
administradores “planear y pensar en términos estratégicos” como para los de las
compaiiias orientadas a las utilidades. Cobra relieve el concepto de “desempefio
superior”, se supone que deben utilizar con eficiencia sus recursos, que operen con
efectividad y que sus administradores establezcan metas para medir su desempefio. Los
administradores de organizaciones sin fines de lucro deben planear estrategias para

alcanzar estas metas. (Hill, Jones & Schilling, 2015).

Estos autores han disefiado un modelo de planeacion estratégica formal de cinco
pasos: elegir la mision de la compaiia y sus metas principales; analizar el entorno
competitivo externo para detectar oportunidades y amenazas; analizar el entorno
operativo interno para detectar las fortalezas y debilidades; escoger estrategias que se
basen en la fortaleza y corrijan sus debilidades para poder aprovechar las oportunidades
y contrarrestar las amenazas, estas estrategias, deben ser congruentes con la mision; y por
ultimo, implementar la estrategia y disefiar los sistemas de control para garantizar el éxito

de las mismas.

Se requiere de una “direccion estratégica” que no basta definirla como el proceso
de toma de decisiones estratégicas. La direccion estratégica incluye la comprension de la
posicion estratégica de una organizacion, las elecciones estratégicas para el futuro y la

conversion de la estrategia en accion. (Johnson, Scholes & Whittington, 2006)

El éxito de las organizaciones depende tanto de su capacidad de generar las
estrategias como asi también de poder conocerse, medirse y evaluarse. Amado Salgueiro

(2001) afirma “s6lo se puede mejorar aquello que se puede medir” (p. 2).

El Cuadro de Mando Integral es definido como el instrumento que “traduce la

estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
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actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica” (Kaplan y Norton, 1996, p. 18).

El cuadro de mando mide la actuacion de la organizacion desde cuatro

perspectivas equilibradas:

1. Las finanzas: que persigue aumentar la rentabilidad y riqueza del negocio para
sus propietarios. En organizaciones sin fines de lucro aqui no se trata de
maximizar los beneficios sino de prestar los servicios de la mejor forma
posible llegando a todos los ciudadanos, con calidad y eficacia.

2. Los clientes: que pretende satisfacer las necesidades de los clientes,
ofreciéndole productos y servicios de calidad.

3. Los procesos internos: se trata de analizar aquellas actividades o procesos que
debe emprender y alcanzar la organizacion para cubrir las proposiciones
establecidas en la perspectiva del cliente.

4. La formacion y crecimiento: para implantar cualquier cambio las personas y
los recursos son siempre la clave del éxito. Esta perspectiva se refiere a que es

lo que se necesita cambiar o modificar de nuestros recursos.

Los mismos autores sostienen que si bien estas cuatros perspectivas son validas
para la mayoria de las empresas y sectores, deben ser consideradas como una plantilla y
no como un cors¢; pero que dependiendo de las circunstancias del sector y de la estrategia

puede necesitarse o prescindir de una.

Al mismo tiempo sefialan que el CMI no fue concebido como un mero instrumento
de analisis, sino que constituye una herramienta de implementacion de la estrategia
disefiada para la organizacion, pudiendo en ciertas circunstancias colaborar, incluso, en

la creacion de dicha estrategia.

Para adoptar el CMI con éxito debe darse un enfoque y alineacion de la estrategia.
Donde se observan cinco principios comunes para una organizacion basada en la
estrategia. Principio 1: traducir la estrategia a términos operativos, no se puede aplicar
una estrategia que no se pueda describir, al traducirla se crea una referencia comun y
comprensible para la totalidad de los empleados. Principio 2: alinear la organizaciéon con
la estrategia, las empresas de éxito utilizan el CMI de forma coordinada para asegurarse

de que el todo exceda la suma de las partes. Principio 3: hacer que la estrategia sea el
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trabajo diario de todo el mundo, para ello deben entenderla y sentirse motivados de
aplicarla. Principio 4: hacer de la estrategia un proceso continuo, que puede adaptarse en
cada momento necesario y no que sea un hecho anual. Principio 5: movilizar el cambio
mediante el liderazgo de los directivos, la estrategia es un proceso continuo, y el arte de

liderar es equilibrar la tension entre la estabilidad y el cambio. (Kaplan & Norton, 2013)

Bastidas y Feliu (2003: 33) plantean si es posible la aplicacion de CMI al sector
publico, aunque con las debidas adaptaciones, debido a su ambito de actuacion. Los
defensores recurren a los conceptos de adaptacion e innovacion y consideran que la
aplicacion de una técnica originada en el sector privado necesita no so6lo de adaptaciones
para adecuarse a las peculiaridades de este ambiente organizacional, sino ademas

disponer de herramientas innovadoras propias (Mora y Vivas, 2001).

Por todo esto, el CMI brinda una vision global de la organizacion, facilitando
considerablemente la toma de decisiones, siendo una herramienta primordial en la
actividad de gestion de una organizacion. Al mismo tiempo, “puede establecerse que el
Balanced Scorecard es un sistema de gestion que requiere del compromiso y la
participacion de todos los servidores para alcanzar el €xito y los beneficios esperados en

la organizacion”. (Montoya, 2011, p. 22)

Por ultimo, esta herramienta de gestion para ejecutar la estrategia tiene la ventaja
de integrar los objetivos estratégicos, en un marco de cuatro perspectivas claves y
alineados a la vision de la organizacion, a la vez que se comunica la misma a todos sus
integrantes, se establecen indicadores de desempefio para verificar su grado de
cumplimiento, y se visualizan iniciativas estratégicas a implementar en base a los

resultados obtenidos.
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Diagnostico y Discusion

En el INFOSSERP, al igual que en todo proyecto u organizacion humana podemos
distinguir al menos dos etapas: una de “arranque” y otra de “régimen”. Para la etapa de
“arranque” del instituto, la ordenanza fundacional proveia todos los recursos y lineamientos
necesarios para dar vida al instituto. Sin embargo, actualmente, a 5 afios de su fundacion, no

caben dudas de que el instituto esta ya bien entrado en la etapa de “régimen”.

Efectivamente, con el paso de los afios y a medida que la etapa de arranque se ha ido
transformando en una etapa de régimen, el instituto ha desarrollado y encontrado nuevos
alcances y desafios, ahora mucho mas especificos, que hacen insuficientes los recursos
genéricos iniciales. Por este motivo, y ademas por una natural evolucion y por un
recomendable enfoque de mejora continua, el instituto requiere ahora herramientas de gestion

mas especificas y mejor adecuadas a la nueva etapa de régimen.

Dicho en pocas palabras, “el problema” radica en que “las herramientas” que se
utilizaron hasta ahora necesitan evolucionar hacia herramientas mas adecuadas para la nueva
etapa. Esta nueva etapa, tal como se desprende del FODA, esta caracterizada por una falta de
alineacion entre las “perspectivas” que el enfoque del CMI nos ensefia a distinguir. En efecto,
como vimos en la seccion correspondiente, el equipo del instituto no ha logrado ganarse la
confianza de su publico objetivo, las partes interesadas no estan satisfechas, los procesos
internos se perciben como poco transparentes, y los resultados y el impacto son dificiles de
medir. Esta desalineacion constituye un problema relevante, pues una organizacion y/o un
proyecto que no muestra coherencia y robustez entre sus perspectivas, tiene el riesgo de una

baja efectividad en sus resultados e impacto.

Cabe recordar que del analisis FODA se desprenden las acciones criticas y urgentes
resumidas por el acronimo CAME, que consisten en “Corregir” las debilidades, “Afrontar”
las amenazas, “Mantener” las fortalezas y “Explotar” las oportunidades. Tales acciones
requieren de medios o herramientas adecuados para balancear e integrar los multiples
elementos que constituyen y contribuyen a tales amenazas, fortalezas, debilidades y

oportunidades.

El instituto tiene una mision y vision muy loables y valiosas para todas las partes

interesadas. Todo proyecto e institucion gozan de un impulso inicial que los ayuda a ponerse
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en marcha y lograr los primeros resultados. Sin embargo, por mas loable que sea la mision,
este impulso inicial va decayendo, y al mismo tiempo, se encuentran nuevos desafios y
complejidades, tal como lo evidencian en la seccion correspondiente los analisis PESTEL,
FODA, Ansoff, etc. Entre tales desafios y especificidades podemos mencionar la variedad de
partes interesadas, la necesidad de transparencia, la necesidad de alineacion con la mision, la

necesidad de una gestion robusta, la necesidad de medicion de los avances y los resultados.

Cabe preguntarse: ;qué convierte en destacable este problema encontrado? Y la
respuesta es que nada menos que la “mision” del instituto no esta asegurada, tal como lo dice
la entrevista (Lyall, s/f), los empleados no han logrado apropiar como una herramienta para
si al instituto, no lo ponen como referente y prioritario en su formacion, y tampoco confian
en los mecanismos de seleccion. El instituto se ha venido gestionando demasiado
introspectivamente, abocado a ejecutar su presupuesto y sus acciones ejecutivas, pero

descuidando el contexto y la interaccion con el entorno.

La propuesta es que se adopte un sistema de gestion que asegure que la mision se
vuelve parte de la gestion y de las cuatro perspectivas. Asi, repasando cada una de las
perspectivas: “las partes interesadas” se identificaran y alinearan con esa mision y con las
iniciativas para lograrla, “las personas” integrantes del instituto podran transmitir mejor esa
mision y esa propuesta de valor para que “los destinatarios” la adopten mas convencidos, “los
procesos” seran mas eficientes, transparentes y orientados a resultados medibles en términos
de la mision, y finalmente “los indicadores” cualitativos y cuantitativos podran medir y

reflejar avances concretos que sirvan para reforzar y continuar dando impulso al proyecto.

Frente a esta complejidad, la herramienta del CMI aparece como la mas adecuada
para permitir al instituto gestionarse de manera integral en la mejora continua y el balance
entre partes interesadas, en el corto y largo plazo, en sus procesos internos, como en sus

indicadores, para orientar las acciones hacia la estrategia y asi cumplir con la mision.

Por lo antedicho, realmente vale la pena proveer al instituto de las herramientas
adecuadas para que pueda gestionar la complejidad con que se encuentra a la hora de ejecutar
su estrategia a los fines de alcanzar su misioén y vision. Caso contrario, y a modo de
“conclusion diagnostica”, podemos decir que, a menos que adopte un sistema robusto de
gestion integral dada su complejidad, el instituto corre el riesgo de volverse ineficiente y/o

ineficaz, perdiendo efectividad y no logrando el impacto que de €l se espera.
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Propuesta

La propuesta de este trabajo consiste en procurar el logro del objetivo general y
los especificos por medio de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral. Esto
permitird al instituto contar con una herramienta robusta de gestion integral capaz de
orientar las acciones hacia la estrategia y la consecucion de la mision. Como se menciond
en el marco teodrico, el CMI es un sistema de gestion que integra y moviliza multiples
factores, perspectivas y partes interesadas para alcanzar el éxito y los beneficios que del
mismo se esperan.

Mision
a) Profesionalizar los recursos humanos del Estado Municipal.
b) Garantizar el mérito y la igualdad de oportunidades para el ingreso y
desarrollo del empleo publico.
c¢) Generar y fomentar conciencia de Servidor Piblico en cada uno de los
empleados, definiendo a este como aquel que asume con responsabilidad
su funcion y tienen dimension ética de responder a la demanda ciudadana.
(Ordenanza N° 12.465/15. Art. 2).

La misma esta definida claramente y su contenido es pertinente y actualizado, por
lo que se mantiene sin alterar.

Vision

Ser un instituto capaz de mejorar la calidad de vida de la gente. Trabajando junto
a vecinos, servidores municipales y funcionarios, empleando "Buenas Practicas" capaces
de mejorar las condiciones de trabajo. Buenas practicas basadas en la confianza y la
transparencia, en estar cerca compartiendo ideas y proyectos innovadores y creativos;

transfiriendo tecnologia, organizdndonos sistémicamente para ser mas eficaces.

Objetivo General
Lograr una participacion del 85% de los servidores publicos de la Municipalidad
de Cordoba en las distintas propuestas de capacitacion para su profesionalizacion; y un
100% de ingresos por medio de concursos publicos y abiertos, mediante el disefio e
implementacion de un Cuadro de Mando Integral para su gestion, a ser aplicado durante

el afio 2021.
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Objetivos Especificos

A fin de alcanzar el logro del objetivo general se definen los siguientes objetivos

especificos segun las perspectivas del CMI a implementar:

Global: Traducir la estrategia y la mision en términos operativos dentro de las
perspectivas del CMI, creando una referencia comin y comprensible para la totalidad de

los empleados durante el 2° semestre del 2020.

Eficiencia: Alcanzar un 70% de imagen positiva de los servidores publicos de la

Municipalidad entre los vecinos en el afio 2021.

Cliente: Alcanzar un 85% de imagen positiva en la medicion de la calidad de la
capacitacion y transparencia de las promociones entre los empleados municipales en el

ano 2021.

Procesos: Lograr que se alcance el 80% de la curricula requerida para cada puesto y

mantener actualizado el orden de mérito en el afio 2021.
Aprendizaje: Obtener un 85% de satisfaccion del personal del instituto en el afio 2021.
Alcance y Limitaciones

La propuesta consistird en la implementacion de un Cuadro de Mando Integral
para el Instituto de Formacion y Seleccion de Servidores Publicos de la Municipalidad de
Cordoba, que traducira la estrategia y la mision en términos operativos, alineando a toda

la organizacion con la estrategia.

Se disefiara la misma en conjunto con los directivos y responsables de las distintas
areas del instituto durante el segundo semestre del afo 2020 para que pueda ser aplicada
a partir del afio 2021. En el mes de diciembre de 2020 se presentara la propuesta a los
directivos, funcionarios y personal del instituto para que la misma sea conocida en detalle

y sea evaluada para su implementacion.

Las limitaciones propias de la herramienta de gestion seleccionada CMI estan
dadas por su alta personalizacion para el actual caso especifico, lo que dificulta la
comparacion con otros casos donde se hayan utilizado herramientas similares. Existe
también un natural riesgo, de aplicar estrategias o medidas invalidas o equivocadas, el
cual es bajo gracias a que la herramienta es justamente integral y gradual y permite
constantes cambios y adaptaciones. Cabe mencionar que la elaboracion e implementacion

del CMI es responsabilidad del propio equipo del Instituto, el cual debera aprender todo
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lo necesario, demandando mayor tiempo y esfuerzo que si se contratase un equipo externo
altamente entrenado y experimentado que se encargase de todo. EI CMI necesita de un
cambio cultural, y no funcionara si la organizaciéon no lo valora y apropia como una

herramienta que le permite mejorar su rendimiento.

Por lo antedicho, se propone limitar el alcance temporal, geografico y espacial a

lo siguiente:

o Etapa de preparacion interna del staff al segundo semestre del 2020.

e Etapa de implementacion del CMI durante el 2021.

e FE] alcance territorial estara circunscrito a la Ciudad de Cordoba, en las
dependencias de la Municipalidad, tanto del edificio central como de los
estamentos descentralizados.

e Respecto a la formacion sera tanto para las capacitaciones presenciales como
virtuales lo que ampliaria el limite geografico y espacial.

Plan

A modo de visualizar los objetivos estratégicos fijados para las distintas
perspectivas del CMI como sus conexiones con el cumplimiento del objetivo general que
asegura la consecucion de la mision del instituto se desarrolla el mapa estratégico para la

presente propuesta.

Figura 5 Mapa Estratégico
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Fuente: elaboracion propia.
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Planes para la perspectiva de Eficiencia: tienen el propdsito de incrementar la
capacitacion de los servidores publicos para su profesionalizacion, garantizar las
incorporaciones y promociones segin el debido proceso y sobre todo mejorar la

percepcion de los vecinos.

Objetivo: Lograr que el 80% del personal municipal realice al menos 4 capacitaciones en

el término del aflo.

e Acciones: Promocionar y publicitar las distintas capacitaciones tanto presenciales
como virtuales a fin de incentivar a los servidores municipales a la participacion en
las mismas.

Elaborar un cuadro de posicion trimestral por sectores y areas con la
participacion que estos tengan para promover una competencia virtuosa en la que
se pueda dar distintos tipos de incentivos que movilice la participacion.

Elevar a la Intendencia y al Consejo Deliberante la necesidad de requerir cierta
carga horaria de capacitacion como requisito para el puesto de trabajo a fin de
institucionalizar la necesidad de profesionalizacion.

e Presupuesto: no necesita de desembolsos monetarios, pueden usarse las
plataformas web del instituto y de la municipalidad como asi también los recursos
edilicios disponibles para la promocion y dictado de las capacitaciones. Los
incentivos a la participacion pueden incluir reconocimientos publicos a las personas
o compensaciones en dias de franco.

¢ Indicador: “Capacitaciones por personal”. Se calcula dividiendo el numero de
Personal Municipal con al menos 4 capacitaciones al afio sobre el nimero total del

Personal.

Objetivo: Lograr que el 100% de las incorporaciones y promociones a los cargos publicos

se realicen con el debido proceso de seleccion y orden de mérito en el afio 2021.

e Acciones: Publicar trimestralmente las incorporaciones y promociones que hayan
ocurrido en el periodo con los resultados de los concursos y posicion en el orden de
mérito.

Si se detectaran casos de excepciones cursar las notas a los estamentos
correspondientes para solicitar la debida explicacion por el ingreso de estos sin el

proceso correspondiente. Todo esto contribuye a la transparencia del proceso.



Pagina 28

e Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios.
e Indicador: “Incorporaciones segin proceso”. Se calcula dividiendo el nimero de

incorporaciones segin orden de mérito sobre el total de incorporaciones.

Objetivo: Alcanzar un 70% de imagen positiva de la Municipalidad entre los vecinos en

el afio 2021.

e Acciones: realizar encuestas de satisfaccion entre los vecinos para relevar la
percepcion que tienen los mismos a fin de adecuar las capacitaciones y procesos
segun la demanda de la sociedad. Es conveniente realizar una encuesta al inicio para
comenzar a medir y otra al final del afio para evaluar el impacto de las acciones
tomadas.

Implementar un proceso de revision de las sugerencias y reclamos que realizan
los vecinos para detectar las necesidades insatisfechas y a continuacién definir
como mejorar los procesos y la formacion de los servidores.

e Presupuesto: se requiere la contratacion de una consultora para la realizacion de la
encuesta. Para lograr un muestreo significativo se necesita realizar 1500 encuestas
presenciales. El costo de esta es $ 250.000,00.-

¢ Indicador: “Satisfaccion de los vecinos”. Se calcula dividiendo el nimero de
vecinos que tienen una imagen positiva de los servidores publicos sobre el total de

encuestados.

Planes para la perspectiva de Cliente: tienen el proposito de aumentar la percepcion de
los servidores publicos sobre la calidad de la capacitacion como asi también la

transparencia en las incorporaciones y promociones.

Objetivo: Alcanzar un 85% de imagen positiva en la medicion de la calidad de la
capacitacion y transparencia de las promociones entre los empleados municipales en el

ano.

e Acciones: realizar encuestas de satisfaccion con cada curso efectuado a fin de
relevar el nivel de calidad de los cursos ofrecidos. Esto va a permitir mejorar los
actuales cursos como asi también optimizar el disefio y elaboracion de los nuevos
Cursos.

Elaborar y publicar un orden de mérito interno para las promociones segtin los

resultados de los concursos y capacitaciones que hayan realizado los postulantes.
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e Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios.
¢ Indicador: “Satisfaccion del personal”. Se calcula dividiendo el nimero de
Servidores Publicos que hayan calificado positivamente el nivel de calidad sobre el

total de encuestados.

Planes para la perspectiva de Procesos: tienen el proposito de incrementar el nivel de

alcance de la curricula y de mantener actualizado el orden de mérito.
Objetivo: Lograr que se alcance el 80% de la curricula requerida para cada puesto.

e Acciones: Analizar y elaborar la curricula de los cursos de capacitacion necesarios
para cada puesto de trabajo. Esto ayudara también a la promocion de los cursos
segun las areas y sectores.

Realizar reuniones frecuentes para relevar con los Capacitadores Internos y con
los responsables de cada area o sector las necesidades de capacitacion y asi adecuar
la curricula como los contenidos de los cursos.

e Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios.

e Indicador: “Nivel de alcance de la curricula”. Se calcula dividiendo el nimero de
capacitaciones realizadas segun curricula sobre el total de capacitaciones de la

curricula.

Objetivo: Lograr que el 85% de la curricula de capacitacion requerida tenga sus cursos

disponibles.

e Acciones: Adecuar los sistemas para garantizar los cupos para los distintos cursos
de la plataforma virtual. Planificar la disponibilidad de los cursos presenciales y
virtuales para que sean accesibles por los servidores municipales.

Medir mensualmente la disponibilidad de los cursos y publicitar los mismos
para que los interesados puedan participar.

¢ Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios. Se hace uso de las plataformas
del instituto y de los recursos asignados para tal fin.

e Indicador: “Cursos disponibles segiin curricula”. Se calcula dividiendo el numero

de cursos disponibles seglin curricula sobre el total de cursos de la curricula.

Objetivo: Mantener 100% actualizado el orden de mérito en el afio 2021.
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e Acciones: Luego de cada concurso, prueba, practica o entrevista mantener
actualizado el orden de mérito para garantizar la transparencia en el proceso.
Mantener actualizado los listados adicionando los nuevos participantes y dando de
baja de los puntajes que se hayan vencido.

Comunicar a los postulantes tanto la incorporacion al orden de mérito como asi
también si se vence su puntaje.

e Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios. Se hace uso de los recursos
existentes en el instituto.

e Indicador: “Indice de actualizacion”. Se calcula mediante la diferencia de dias
entre la fecha de la ultima incorporacion o baja del orden de mérito y la fecha de
publicacion del orden de mérito. Al resultado de dias se lo resta a 365 y luego se lo

divide en 365 para lograr un porcentaje de actualizacion.

Planes para la perspectiva de Aprendizaje: tienen el propdsito de incrementar la

motivacion del personal y el enfoque a la mejora continua.
Objetivo: Obtener un 85% de satisfaccion del personal del INFOSSEP en el afio.

e Acciones: Realizar encuesta de calidad organizacional para medir 1a motivacion del
personal. La misma permitira relevar también las inquietudes de los colaboradores
como asi también los proyectos de innovacion que el instituto podria llevar a cabo.

e Presupuesto: no requiere desembolsos monetarios. Se usaran los recursos propios
del instituto para la realizacion de esta.

e Indicador: “Motivacion del personal”. Se calcula dividiendo el puntaje de la

encuesta sobre el total de encuestas.

Objetivo: Lograr que el 80% de los cursos disponibles sean elaborados y/o dictados por

los miembros del INFOSSEP en el afio.

e Acciones: premiar al staff del instituto por aquellas investigaciones, disefo,
elaboracion y dictado de cursos de formacion que hayan sido mejor calificados por
los servidores publicos para fomentar su realizacion. Elaborar el indicador
trimestralmente para medir el avance.

e Presupuesto: no necesariamente requiere de desembolsos monetarios, pero se

presupuestan 170 horas de investigacion para destinar a los premios.
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e Indicador: “Cursos disponibles elaborados por el staff”’. Se calcula dividiendo el

numero de cursos que han sido elaborados por el staff sobre el total de cursos

disponibles.

Objetivo: Lograr que el 20% del presupuesto del INFOSSEP se destine a la formacion

de su personal en el afio.

e Acciones: prever en la confeccion del presupuesto del instituto las partidas

presupuestarias necesarias que garanticen la actualizacion del personal del instituto,

las investigaciones y el acceso a la formacion necesaria para la elaboracion y

dictado de cursos acordes a las necesidades relevadas.

e Presupuesto: requiere la adecuacion del presupuesto anual del instituto que se

eleva a la intendencia.

e Indicador: “Presupuesto de formacion”. Se calcula dividiendo el importe del

presupuesto de formacion sobre el presupuesto del instituto.

En el Cuadro de Mando Integral se exponen los objetivos a alcanzar segun las

perspectivas, los indicadores a evaluar para cada uno de los objetivos, su unidad de

medida, la frecuencia de medicion, el responsable, los resultados esperados, distinguiendo

entre los resultados considerados 6ptimos, tolerables y deficientes.

Figura 6 Cuadro de Mando Integral
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Fuente: elaboracion propia.

El Diagrama de Gantt nos permite tener

implementacion de la propuesta.

una vision grafica del tiempo de

Figura 7 Diagrama de Gantt
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Fuente: elaboracion propia.
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Si bien se han definido objetivos y acciones a realizar para el desarrollo del CMI
el mayor logro estara dado en el cambio cultural que se pretende, al intentar que toda
accion, actividad o estrategia que el instituto desarrolle pueda mejorarse segiin el enfoque
del Circulo de Deming o PHVA por sus siglas en espaifiol: Planificar, Hacer, Verificar y

Actuar. (Deming, 1989). El gran cambio estara en empezar a medir para mejorar.

Presupuesto

La propuesta de implementacion de un CMI no requiere de grandes desembolsos
de capital por parte del instituto. Se prioriza el uso de los recursos existentes, tanto
materiales como inmateriales. Lo que encarece la propuesta es el desarrollo de algunos
planes de accion, como el referido a la medicion de la imagen positiva de los servidores
publicos. Cabe aclarar que la misma encuesta se utilizara para medir el impacto de esta
propuesta y serviria para otras dependencias de la Municipalidad que necesiten hacer uso
de dichos datos.

Para implementar el CMI es necesario capacitar al staff, por lo que se presupuestan
los honorarios profesionales que deberan abonarse para el desarrollo del plan. Estos
fueron estimados en base a los minimos que sugiere el Consejo Profesional de Ciencias
Econdémicas de la Provincia de Cérdoba con un valor hora de $ 1.530.- (CPCE Coérdoba,
2019). Se estiman 120 horas para la asesoria en el 2° semestre del afio 2020 y 72 horas
en el 1° semestre del afio 2021 para acompafiamiento y supervision. Para el 2° semestre
se destinaran 60 horas para acompafiamiento virtual sin costo. Los viaticos fueron
calculados en funcion de las visitas necesarias, se realizaran tres viajes, el primero al
principio del 3° trimestre para la asesoria en el disefio del CMI, el segundo en el 4°
trimestre para la capacitacion del staff y el ultimo a mediados del 2021 para evaluacion y
seguimiento. Se adjunta en Anexos presupuesto de Willie Pastore con una propuesta de
acompafiamiento y couching por el término de 8 meses por la suma de $ 200.000,00.- a

modo comparativo de prestacion de servicios similares a la implementacion del CMI.

Para el desarrollo de un plan de la perspectiva de eficiencia y para la medicion de
impacto se presupuesta la realizacion de 1500 encuestas presenciales en $ 250.000,00.-

(Ver presupuesto en Anexos).

Para fomentar la realizacion de cursos por parte del staff del instituto se
presupuestan el valor de 170 horas de investigacion por un total de $ 380.800,00.- para

ser utilizadas como premio en un plan de la perspectiva de aprendizaje.



Pagina 34

Figura 8 Presupuesto

Plan Concepto Importe
Honorarios profesionales por asesoria en Disefio
e Implementacion de CMI 183.600,00
Honorarios profesionales por acompafamiento y
Implementacién CMI | supervisidn 110.160,00
Viaticos por 3 visitas
Vuelos 20.196,00
Hospedaje 29.259,00

Honorarios Astromol por realizaciéon de 1500

Perspectiva de : e
encuestas presenciales para la medicién de

Eficiencia

imagen positiva. 250.000,00
Perspectiva de 170 horas de Investigacion para destinar a
Aprendizaje premios 380.800,00
Total Total 974.015,00

Fuente: elaboracion propia.

Evaluacion de impacto

Al ser el instituto un organismo sin fines de lucro, para evaluar los efectos de la
implementacion de este proyecto, se procederd a medir el impacto de la propuesta

mediante dos encuestas.

La primera estard enfocada en los servidores publicos de la Municipalidad de
Cordoba para medir la percepcion que tienen sobre la calidad de la formacion como asi
también de la transparencia en los procesos de seleccion. Si no hubiese encuestas
anteriores para poder comparar es necesario realizar una al principio del plan y otra al
final de este para poder verificar el impacto logrado. Hacer foco en mejorar los problemas
detectados permitira mayor eficiencia en lograr un resultado 6ptimo.

La segunda estara enfocada entre el personal del instituto, tendra como objetivo
medir la cultura organizacional. Esto nos permitira conocer la motivacion del staff, la
eficacia de la comunicacion, el nivel y la calidad de la informacion entre otros factores y
sobre todo si la herramienta implementada ha sido una ayuda efectiva para lograr sus
objetivos.

Por tratarse de una organizacion sin fines de lucro, lo cual hace inaplicable los
conceptos de rentabilidad, se realizara el calculo del ROI para medir la eficiencia de la

propuesta, mediante la comparacion entre el presente proyecto y otra iniciativa previa que
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ha realizado el INFOSSEP. Cabe aclarar que, si bien no tienen la misma envergadura,

ambos proyectos apuntan a la mejora continua y la formacion de los recursos humanos.

El INFOSSEP suscribi6 un convenio de Capacitacion, Investigacion y
Asesoramiento con la Universidad Nacional de Cordoba (UNC) el 30 de enero de 2017,
comprometiéndose “a desarrollar en forma conjunta y en funcidon de sus capacidades y
medios disponibles las acciones de Cooperacion en los campos académicos y cientificos
de interés comun mediante la generacion de proyectos conjuntos, intercambio de

profesores, asesores, investigadores y estudiantes”. (Decreto 3521/17, 3° parr.)

Dicho convenio estaba previsto para desarrollarse entre marzo y diciembre de
2017, estableciendo un maximo de 1.050 horas de capacitacion y 500 horas de
investigacion y asesoramiento. Asimismo, las partes acordaron el valor hora de

capacitacion en $720.- lo que implicaria un costo de $ 1.116.000.- para el Instituto.

A fin de comparar valores similares debido al afio en que se llevo a cabo el
convenio con la UNC, se actualizo el precio de la hora segiin el indice de Precios al
Consumidor (IPC) informado por el INDEC para la serie correspondiente a los meses de
diciembre de 2016 a mayo de 2020 (INDEC, 2020). El precio actualizado asciende a
$2.239,92.- lo que daria un total de $ 3.471.876.-

Figura 9 Calculo ROI
indice Base Valor Hora
IPC 12-2016 100,0
IPC 03-2017 106,3 720,00
IPC 05-2020 311,12 2.239,92
Proyecto Hr. Fecha Importe Valor Hora
Convenio con UNC 1550 ene-17 3.471.876 2.240
Propuesta actual 922 jun-20 974.015 1.056

Implementacion CMI 252 jun-20 343.215

Encuestas 500 jun-20 250.000

Horas premio 170 jun-20 380.800
Calculo Eficiencia 2.497.861 1.184
ROI 156% 12%

Fuente: elaboracion propia en base a datos del INDEC.

Como puede observarse el valor obtenido de 156% para el proyecto, como el 12%
para el valor hora es positivo y favorable a fin de considerar la realizacion de la presente

propuesta.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones
Los gobiernos enfrentan el reto de una ciudadania con mayor educacion
democratica, participativa y exigente de resultados, como asi también demandante de
mayor transparencia en los procesos de seleccion e incorporacion y en el uso de los
recursos. Resulta clara la necesidad de llevar una gestion profesional y preocupada por la

eficacia, la eficiencia y la efectividad de las acciones.

La creacion del INFOSSEP trata de dar respuesta a estos requerimientos, por lo
que el “mejorar la competencia de los servidores publicos” y realizar “la seleccion de los

servidores mediante concursos abiertos” se convierte en una necesidad estratégica.

Se advirtio que el marco operacional y de gestion que fuera util para el “arranque”
y puesta en funcionamiento del instituto, empieza a ser insuficiente para la etapa de
“régimen”. Por lo tanto, en esta nueva etapa se propone implementar un CMI como sistema
de control de gestion integral robusto para lograr eficacia, eficiencia y transparencia tales que
le permitan responder a las incesantes demandas de una sociedad avida de calidad en la

prestacion de los servicios publicos.

La propuesta plantea objetivos ambiciosos, no so6lo en términos de
profesionalizacion e incorporacion de los servidores sino en la percepcion que tengan los

vecinos de la ciudad de Cordoba de sus servidores publicos.

El mayor aporte consiste en dotar a la organizacion de una herramienta que le
permita orientar las acciones hacia la estrategia y la consecucion de la mision. El éxito de
las organizaciones depende tanto de su capacidad de generar las estrategias como asi

también de poder conocerse, medirse y evaluarse.

Al alinear la organizacion con la estrategia, se esta mas cerca de que el todo exceda
la suma de las partes. La motivacion de los miembros permite hacer de la estrategia un

proceso continuo que moviliza el cambio y permite la mejora continua.

Por lo expuesto, luego de los distintos analisis realizados y considerando la
propuesta elaborada, se concluye que es muy necesario llevarla a cabo, y se estima que la
misma tiene una mejor probabilidad de alcanzar los resultados esperados, en comparacion
con mantener un enfoque de mera ejecucion introspectiva de presupuesto sin un enfoque

de medicion, gestion integral y mejora continua.
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Recomendaciones

El disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral presentado en este trabajo
esta planteado para realizarse de manera manual, utilizando herramientas basicas como
planillas de célculos y procesadores de texto. Sin embargo, seria recomendable realizar el
proyecto valiéndose de alglin software especifico que facilite los procesos de recoleccion de
datos, medicion y exposicion.

Es necesario el trabajo en conjunto del staff del instituto con el area de Recursos
Humanos de la Municipalidad, pues practicamente toda la actividad del instituto se entrecruza
con las responsabilidades de esta area, como asi también el disefo y la elaboracion de los
cursos o programas de formacion dependen en muchos casos del disefio y descripcion del
puesto de trabajo. También es necesaria la elaboracion de una evaluacion de desempefio, en
conjunto con otras areas o instituciones, que permita mejorar los resultados y la calidad de

los recursos humanos.

Gracias al gran avance que existe en las tecnologias de la informacion, la recoleccion
masiva de datos y la utilizacion de herramientas de analisis de big data posibilitarian mejorar
la deteccion de las necesidades y el disefio de acciones de mejora. Los analisis de datos
pueden mejorar sustancialmente la toma de decisiones, y las organizaciones obtienen
informacion muy valiosa que les permite crear nuevos productos o redisefar los ya existentes,

a tal punto de poder personalizar los cursos a nivel de cada usuario.

Es aconsejable fomentar y potenciar el desarrollo de la plataforma virtual y potenciar
al area de sistemas para lograr a futuro mas y mejores servicios de parte de esta area como

asi también la implementacion y disefio de nuevas herramientas.

Asimismo, sera clave evitar que los funcionarios o los 6rganos gubernamentales de
los que depende el instituto interfieran negativamente en los proyectos y procesos del
instituto, sobre todo en casos donde las mejoras logradas amenacen viejas practicas poco

transparentes para favorecer el clientelismo.

Por ultimo, se podria potenciar al instituto para que sea capaz de generar ingresos
propios mediante la prestacion de servicios de capacitacion a empresas e instituciones. De la
misma manera se podria prestar servicios de formacion y seleccion a comunas menores o que

no dispongan de los recursos necesarios para poner en marcha sus propios institutos.
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Anexos

Presupuesto encuestas por Astromol

INFOSSEP
Instituto de Formacion y Seleccion de Servidores Publicos

de la Municipalidad de Cordoba
Salta / Junio / 2020

Presupuesto

Sondeos de imagen positiva,
evaluaciéon de gestién y cultura organizacional.

FERNANDO ACEVEDO
De mi mayor consideracion:

Tengo el agrado de dirigirme a Usted, a fin de presentarle la siguiente presupuesto por los siguientes sondeos:

SONDEO DE IMAGEN POSITIVA'Y EVALUATORIO DE GESTION:

El objetivos es relevar la percepcion que tienen de los servidores publicos, empleados y funcionarios de la Municipalidad de la Ciudad
de Cordoba. Ademas, relevar la percepcion que tienen sobre la calidad de la formacion en el Instituto de Formacion y Seleccion de
Servidores PUblicos de la Municipalidad de Cérdoba, como asi también de la transparencia en los procesos de seleccion.

Métodos y costos (base de 1.500 muestras):
- Encuesta Telefénica tipo IVR: $20.0

- Encuesta Online de panel (por correo): $18
- Encuesta Presencial: $25C

SONDEO SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL DEL INFOSSEP:
El objetivos es relevar la cultura organizacional del Instituto, haciendo foco en la motivacion del staff, la eficacia de la comunicacion,
el nivel y la calidad de la informacion entre otros factores y eficacia de las herramientas implementadas

Métodos y costos (base de 60 muestras):

- Encuesta Telefénica tipo IVR: $2C 3

- Encuesta Online de panel (por correo): $45 000
- Encuesta Presencial: 562500

e o L
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Presupuesto Willie Pastore

J)

breaking well

Cr vendemtsis () cicointeme Q) cicotstratégicn (Cf cicocaach () cicodeiderago

o)

breaking well
MODELO DE APRENDIZAJE PARA LA GESTION DEL CAMBIO.

Sirve como herramienta de cambio en grupos y organizaciones
El cambio se produce desde dentro hacia afuera, por ese motivo este modelo se centra en las personas:
éCual es la forma en que aprenden las personas y como se puede hacer para que ese aprendizaje se
realice de manera simple pero efectiva?
¢Qué conocimientos son los esenciales para el desarrollo 6ptimo en la organizacion?

¢Se puede identificar donde se encuentra el conocimiento en la organizacion para poder replicarlo?.

El aprendizaje hace que nuestra experiencia se nutra de renovadas herramientas que al ser aplicadas al
trabajo hace que éste valga la pena.
Si tengo un conocimiento que aplico a mis actividades guiadas por objetivos bien definidos genero un
nuevo ambito de aprendizaje que puede ser compartido y asimilado por el grupo.
Este inicio no solo es la piedra angular del verdadero cambio sino también la mejor ventaja competitiva
de una organizacion.
Ventaja competitiva = aprender con rapidez.

@) Ciclo Estratégico

Marcar un rumbo es la herramienta de gestion mas importante porque permite a todas las personas de
la empresa poder alinearse a ese rumbo con acciones concretas de mejora. El camino que ustedes
vienen realizando en el sentido de definir Vision, Mision y valores, considero que se encuentra “vivo”
en la empresa. A partir de este logro, el ciclo centrara en alinear los procesos de gestion para que cada
uno conozca su participacion en los resultados fundamentales. Traducir la estrategia en acciones
concretas de mejora.

Temario: 1.- De la vision a la accion.
2.- Mapa Estratégico: Norte y Guia.
3.- Resultados Fundamentales.
4.- Factores Criticos de Exito.
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(ﬂ Ciclo de Liderazgo

Liderazgo Colaborativo

Personas que inspiren y que guien el proceso alentando a colaborar generativamente. En este sentido seria conveniente
desarrollar y disefiar el concepto de que cada interaccion en la empresa la realicemos de Lider a Lider manifestado por
Roberto; para que eliminemos ese vacio producido por su alejamiento.

Objetivo: Desarrollar habilidades basicas como lider de un equipo de trabajo profesionalizando su tarea.

Temario: 1.- ; Como encajo en la organizacion?
2.- Estado interno colaborativo: la diferencia que marca la diferencia.
3.- Vision: Vivenciar y comunicar para generar alianzas.
4.- Reconocer y combinar habilidades en el equipo.
5.- Confianza: Comunicacion sana e interaccion de los miembros.
6.- Creatividad, campo relacional e inteligencia emocional.
7.- Enriquecer las relaciones interpersonales: generar sinergias.
8.- Inter-vision: Visualizar recursos y ensamblar diferencias validando.

@Ciclo de Analisis

Diagnostico para el cambio.

El Diagnostico es una herramienta de gran impacto en la toma de decisiones; porque del analisis de las
variables en estudio, se desprende el modo mas adecuado de conseguir los objetivos deseados.
Considero de fundamental conveniencia “Poner en comin” un diagndstico, para que nuestra atencion
se fije hacia un mismo Norte.

Objetivo: Descubrir donde estamos, que estamos haciendo y que estamos consiguiendo.
Definir el estado problema con la lupa de la estrategia.

Temario: 1.- Espacio Problema: Datos para el analisis. Cuestionario inicial. Sintomas y causas.
2.- Variables internas y externas. Estrategia.
3.- Activando Recursos personales.

(O ) Ciclo Interno

Fuerza de Ventas.

La actividad de ventas a tomado en la actualidad una dindmica la cual exige un desarrollo permanente y
la incorporacion e integracion de herramientas de distintos ambitos de gestion: Planificacion, manejo
de informacion, etc.

Objetivo: Actualizar y ampliar las herramientas tedricas y practicas del vendedor para enriquecer sus
resultados integrales. Automotivacion y autodiagndstico: preparacion para la accion.

Temario: 1.- Actitud: herramientas de motivacion.
2.- Identificacion y cambio de filtros.
3.- Desarrollo de la adaptacion al tipo de cliente.
4.- El vendedor en su rol de Asesor: Herramientas de Gestion.
5.- La experiencia del cliente: ser efectivo en la comunicacion.
6.- Cambiar habitos: abandonando la zona de Confort.
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@ Ciclo Coach

Desarrollo de Competencias

El aprendizaje es la base del desarrollo personal y grupal en cuanto este se relaciona directamente con los objetivos
planteados. La adecuacion de cualidades y competencias a la tarea diaria para conseguir realizar un trabajo de forma
adecuada.

Objetivo: lograr que las personas consigan el éxito en su trabajo, que mejoren como profesionales, permitiendo el
desarrollo de las cualidades y capacidades de la persona con el fin de obtener un desempefio excelente.

Temario: 1.- Necesidades de los miembros del equipo.
2.- Habilidades y actitudes orientadas al trabajo.
3.- Plan de actuacion.

4.- Planificacion de resultados.

5.- Guia y seguimiento.

6.- Evaluacion de acuerdos.

7.- Desarrollo de competencias.

Un encuentro semanal de 3 horas.

Duracion del proyecto: 8 meses.

Seguimiento a realizar con el equipo. Una reunion mensual con la
idea de generar un espacio de discusion, compartir experiencias,
etc.

4. Forma de pago mensual: $ 25.000.-

9)

Willie Pastore

- Master In Business Administration. Universidad Pompeu Fabra en Espafia (Barcelona)
- Licenciado en Administracion. Mas de 25 afios de experiencia profesional en importantes empresas desarrollando
su potencial en distintos rubros como Distribucion, Comercializacion, Finanzas y Organizacion.
- “Success Factor Modeling” by Dilts Strategy Group & NLP University, California USA.

williepastore@yahoo.com.ar
Cel. 3875412906




