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Resumen

El presente estudio se centra en una investigacion empirica del analisis de la capacidad
institucional del Instituto de Ayuda Financiera para Pago de Retiros y Pensiones Militares
(IAFPRPM), la caja previsional militar, organismo descentralizado del Ministerio de Defensa
de la Replblica Argentina. El objetivo general es identificar los déficits de capacidad
institucional durante el afio 2021 y proponer acciones de mejora que contribuyan al
fortalecimiento del organismo. Este trabajo es la continuacion y ampliacion préactica del
estudio que se presentd en diciembre de 2012 (Analisis de un nuevo aporte a la metodologia
de evaluacion de la Capacidad Institucional en organismos del Estado), para obtener el titulo
de Licenciatura en Administracion, otorgado por la Facultad de Ciencias Econémicas y
Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario. Dicho trabajo evaluo, tanto de manera
conceptual como préactica, si una metodologia especifica podia constituir un aporte a las
metodologias de andlisis de capacidad institucional ya existentes. En linea con esa
perspectiva, el presente trabajo buscé identificar una herramienta metodoldgica adecuada para
realizar el andlisis de capacidad institucional referido. En consecuencia, se selecciond y
estudié en detalle el Sistema de Tecnologia para la Organizacion Publica (Sistema TOP),

metodologia desarrollada por la Universidad del Litoral.

A través de la aplicacion metodoldgica del Sistema TOP, se encontr6 que el IAFPRPM
presenta un déficit moderado en procesos de gestidn relativamente criticos y procesos criticos
bajo control. Se constato6 la necesidad de fortalecer las relaciones interinstitucionales, es decir,
el vinculo entre el organismo y los actores institucionales del contexto con el que interactla.
Asimismo, se evidencid la necesidad de un posicionamiento institucional mas cercano con
los/las beneficarios/as. Asi, resulta importante promover una mayor accesibilidad a las
prestaciones que otorga el IAFPRPM vy, desde la perspectiva interna del organismo, avanzar
en la modernizacion y en la formalizacién de procesos que mejoren el funcionamiento interno

y externo.

En términos metodoldgicos, el trabajo con el Sistema TOP mostré que este instrumento
presenta algunas limitaciones al momento de su aplicacion, por ejemplo, en el ambito de la
preparacion o gestion de proyectos, pero resulta adecuado para el anélisis de organizaciones
como el IAFPRPM. Finalmente, en el analisis final y las conclusiones, se discuten los

resultados obtenidos con la finalidad de, en particular, aportar acciones de mejora concretas



para el caso del IAFPRPM, vy, en general, difundir el conocimiento de un instrumento

metodologico de analisis de capacidades institucionales.

Palabras clave: capacidad institucional, capacidades estatales, déficit de capacidad

institucional, fortalecimiento institucional
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CAPITULDO I. Introduccion y lineamientos generales

1.1 Introduccion

El valor publico que debe lograr el aparato estatal para la sociedad depende, en gran
medida, de la calidad de los organismos que la componen. La evaluacion y analisis de dichos
organismos son instancias indispensables para determinar su estado de situacion y para poder
realizar propuestas de mejora. Esto, ademas, permite identificar falencias o deficits
institucionales a partir de los cuales se pueden iniciar acciones correctivas para fortalecer y
desarrollar esos aspectos, es decir, como resultado de un analisis de las capacidades
institucionales. En este sentido, los expertos en el analisis de organizaciones han transmitido
sus experiencias y criterios a través de una serie de pautas operativas o cursos de accién
metodoldgicos que facilitan y promueven la transferencia y sistematizacion de la utilizacion

de estos conocimientos.

En las politicas publicas, existen diferentes modelos de evaluacién de programas y
capacidades institucionales, con caracteristicas particulares que dependen de los principios
organizadores por los cuales fueron constituidos. Estos enfoques de analisis sistematicos de
la capacidad institucional surgen como una perspectiva metodolégica que permite llevar a
cabo analisis de proyectos a no especialistas. Se ha observado que la eficacia de las
actividades de desarrollo institucional se incrementa cuando la capacidad es analizada con
anticipacion y las inversiones de desarrollo, asi como las estrategias de fortalecimiento
institucional, son disefiadas conforme a la naturaleza y envergadura de las deficiencias o

debilidades institucionales.

Este trabajo estd centrado en una investigacion empirica en el marco del estudio y
aplicacion del Sistema de Tecnologia para la Organizacion Puablica (Sistema TOP),
metodologia de analisis de capacidades institucionales. Dicha metodologia es utilizada como
herramienta para el tratamiento y analisis sistematico del Instituto de Ayuda Financiera para
Pago de Retiros y Pensiones Militares (IAFPRPM), organismo nacional de seguridad social
encargado de la liquidacion y pago de retiros y pensiones militares, bajo la érbita del

Ministerio de Defensa de la Republica Argentina.



1.2 Planteamiento del problema

A partir del estudio de la metodologia de andlisis de capacidad institucional
denominado Sistema TOP, se efectud una evaluacion del IAFPRPM durante el afio 2021. El
objetivo principal es identificar los déficits de capacidad institucional y formular las acciones
de mejora para el referido organismo. En particular, se trabajo en el cumplimiento de los

siguientes objetivos especificos:
e Estudiar los procedimientos de la metodologia Sistema TOP.
e Describir la unidad de andlisis, el IAFPRPM.

e Sintetizar la informacion recolectada de la unidad de analisis mediante la aplicacién de

la metodologia enunciada.
e Delinear planes de mejora institucional.

e Elaborar un informe de la investigacion realizada, incluyendo recomendaciones,

alcances y conclusiones.

1.3. Metodologia

El presente trabajo consiste en una investigacion empirica; esta definicidn se justifica
por el hecho de que se trata de una instancia de investigacion exploratorio-descriptiva, que
permitié identificar, detallar y desarrollar el problema de estudio, junto con un objetivo
general y objetivos especificos, y aplicar el método cientifico y sus pautas de trabajo a una

unidad de analisis.

El trabajo desarrollado se considera un analisis de caso de indole exploratorio-
descriptiva, entendiendo que todo estudio exploratorio “sirve para identificar los conceptos
y/o variables méas relevantes relacionadas con el objeto de estudio y también, en algunos
casos, para desarrollar nuevos instrumentos de investigacion” (Fassio, Pascual y Suarez,
2002, p. 1). El presente estudio se entiende como un trabajo de investigacion no experimental.
Esto se debe a que las variables analizadas no se controlan ni se manipulan, es decir, no es
factible realizar un experimento de campo; tampoco se modifican a voluntad del investigador
los factores causales. En suma, podemos decir que es un trabajo destinado al analisis de la

capacidad institucional en el ambito de su aplicacion a una determinada unidad de analisis.



Las técnicas de relevamiento de datos utilizadas para esta investigacion consistieron
en la consulta bibliogréfica; analisis de informes gerenciales; analisis de informes de
auditoria; recoleccion de datos en actas de Directorio y de comisiones de trabajo vinculadas a
tematicas de créditos, género, entre otros. También se utiliz6 como técnica la observacion;
esta incluyd conversaciones con informantes de procesos criticos a través de reuniones con
gerentes, subgerentes, jefes de departamento y de division, y reuniones de trabajo con el
equipo de auditoria interna. La posibilidad de tener acceso a la informacion, tanto estratégica
como operativa, fue una condicién clave al momento de plantear el problema y planificar la

investigacion.

Ademas, una vez que se decidio utilizar el Sistema TOP como metodologia de anélisis
de capacidad institucional, se contactd a la Universidad Nacional del Litoral para poder
completar una instancia capacitacion formal. Esta consistié en un curso teorico-practico,
dictado por los expertos de la referida unidad académica, que permitié adquirir un
conocimiento detallado de la herramienta metodoldgica, incluyendo los procedimientos y

tecnologia necesarios para su implementacion®.

Siguiendo a este primer capitulo, el trabajo consta de otras cinco partes. En el capitulo
2, se comienza por definir los conceptos de “capacidad institucional” y “déficit de capacidad
institucional”, para luego revisar las visiones representativas del debate reciente sobre los
niveles, componentes y formas de capacidad en el sector pablico. En el capitulo 3, se
describen los fundamentos de la metodologia de estudio, asi como su d&mbito de aplicacion,
estructura y pasos a seguir. La informacién recolectada para la unidad de analisis en el
periodo seleccionado se presenta en el capitulo 4, mientras que en el capitulo 5 se discuten los
resultados del analisis realizado, con énfasis en identificar los déficits organizacionales y las
propuestas de mejora. Finalmente, en el capitulo 6, se delinean las conclusiones del trabajo y
se reflexiona en torno a los alcances de la metodologia a la luz de los hallazgos de este

estudio.

! Curso virtual de posgrado “Analisis Institucional de organizaciones publicas”, dictado por la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional del Litoral, de mayo a octubre de 2018 (carga horaria total: 65
horas).



CAPITULO II. Marco teérico

2.1. Evolucion de la capacidad institucional del sector publico
Segun el equipo técnico del Programa de Fortalecimiento Institucional Productivo y de

Gestion Fiscal (PROFIP, Préstamo BID 1588/OC-AR), “capacidad institucional” es un
concepto que surge en el seno de la corriente institucionalista en las décadas del setenta y del
ochenta. Dicha corriente entiende las relaciones de mercado de una sociedad como el
resultado de la interaccion entre las diversas instituciones. Esta linea de reflexion indica que,
de una manera u otra, el desarrollo de una sociedad depende del conjunto y de la relacion de
las instituciones que la regulan. A partir de esto, se cree que la capacidad contribuye a revisar
el sentido, el fundamento y la eficacia de las instituciones presentes, al mismo que tiempo
permite disefiar aquellas que se vinculan con el desarrollo progresivo de la sociedad y las

tareas del gobierno.

Durante la primera mitad de los afios ochenta, el tema de la capacidad de las
instituciones se abordaba desde la perspectiva del ‘“fortalecimiento institucional” y se
orientaba hacia técnicas de reingenieria organizacional. Las intervenciones buscaban
solucionar problemas concretos que producian ineficiencias, en particular, dentro de los
organismos del Estado. En consecuencia, se trataba de resolver cuestiones internas que
impedian un desarrollo eficiente de las actividades que desempefiaban estos organismos. Los
esfuerzos estaban focalizados en mejorar aspectos tales como la comunicacion, las estrategias
de la organizacion y de los sistemas, ademas de las capacidades técnicas y administrativas,
por lo que se aislaban de su entorno y de la sociedad. Este abordaje terminaria siendo muy

limitado para los desafios y complejidades que se fueron dando en materia de desarrollo.

Hacia fines de los ochenta y principios de los noventa, las corrientes neoliberales
adquieren fuerte protagonismo en América Latina, lo que trajo varias consecuencias: un
cambio de paradigma en la concepcion del Estado, el traslado de un estado de bienestar a un
estado minimo y la reduccidn de la capacidad del Estado para responder a los problemas de la
sociedad. A partir de ese momento, hay un cambio en las politicas de intervencion, definido
por el Banco Mundial (1998), citado por Ospina (2002, p.3), como “un nuevo consenso de la
comunidad internacional con el objetivo de fortalecer las instituciones publicas con el
objetivo de avanzar en la agenda del desarrollo sostenible”. Es decir, la capacidad
institucional se plantea como una aspiracion a través de un proceso de mejora continua. Este

concepto se piensa entendiendo que, a mayor capacidad, mayor posibilidad de avanzar hacia
4



un desarrollo sostenible. A su vez, Ospina (2002) entendia que “los mercados, ni las
democracias podrian funcionar bien a menos que fueran capaces de disefiar e implementar
politicas publicas apropiadas, administrar los recursos equitativamente, con mas transparencia

y eficiencia, y responder efectivamente a las demandas ciudadanas para el bienestar social”.

En esta nueva coyuntura, surge una nueva definicion de capacidad institucional que
amplia la vision de esta capacidad, ya que incorpora el contexto a la unidad de analisis. Es asi
como se introduce el concepto de “construccién de capacidad institucional”. Esta da un
enfoque de sistema y analiza los problemas organizacionales en un entorno con diferentes

niveles, actores, influencias, incluida la interdependencia entre estos.

A partir de ese momento, nacen diferentes conceptos o definiciones de construccion de
capacidad con el objeto de guiar las intervenciones de los paises en vias de desarrollo. Unicef
(1999) (como se citd en Ospina, 2002) recopilo tres definiciones alternativas de construccion

de capacidad:

“Proceso a través del cual individuos, grupos, instituciones, organizaciones y sociedades
mejoran sus habilidades para identificar y alcanzar los desafios del desarrollo de una manera
sostenible” (CIDA?, 1996).

“Proceso a través del cual individuos, organizaciones, instituciones y sociedades
mejoran sus habilidades: para desempefiar funciones, resolver problemas y alcanzar objetivos
para entender y abordar sus necesidades [...] en un contexto mas amplio y de una manera
sostenible” (UNDP3, 1997).

“Inversion en capital humano, instituciones y précticas que permiten a los paises

alcanzar sus metas de desarrollo” (Banco Mundial, 1996).

Por otra parte, el Banco Mundial (1996) (como se cité en Ospina, 2002) sostiene que
“este enfoque tiene la limitacidbn que no marca un limite entre las intervenciones para

construir capacidad institucional de las intervenciones para generar desarrollo sostenible”.

2 Canadian International Development Agency, Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional, por sus siglas
en inglés.
3 United Nations Development Programme, Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, por sus siglas

en inglés.



Grindle (1997, como citd6 en Ospina, 2002) aporta otra definicion de capacidad
institucional, que se ubica en un punto intermedio entre la vision reduccionista (en tanto la
considera el desarrollo de habilidades y competencias de los recursos de la organizacion) y
una mas vision macro, y en la que equipara el concepto de “capacidad” con el de “desarrollo”
Esta conceptualizacion reconoce un sistema que considera cinco niveles adecuados a fin de
poder realizar una correcta evaluacion del sector publico, y que van desde el nivel mas micro
hasta el mas macro: los recursos humanos dentro de cada organizacion, la organizacion
misma, el conjunto de organismos con los cuales ella se relaciona para funcionar
efectivamente, el contexto institucional del sector puablico, y finalmente, el entorno

econdmico, politico y social dentro del cual se enmarca el sector publico.

Contemporaneamente a lo que describia Grindle, la probleméatica de capacidad
institucional se relacionada en forma directa con el cambio en el rol del Estado en la
resolucion de problematicas puablicas y, por consiguiente, en una modificacién en la
concepcién de lo que se entiende por capacidad institucional, a partir de la cual se la
interpretaba como la habilidad de las organizaciones para adquirir responsabilidades,
desarrollar sus funciones eficientemente y fortalecer la rendicion de cuentas. A esto se
sumaba la promocidn e integracion de redes relacionales entre organismos del sector publico,
privado y de las ONG. Cuando se hace referencia a la “eficiencia”, cabe destacar que el
abordaje que se le dio a este concepto fue simplista, ya que abarcé un enfoque basado en un
resultado exclusivamente econdémico, a través de la reduccion en el interior del estado de sus

aparatos técnicos y administrativos.

A su vez, durante esta década, se desarrollaron diversas definiciones del concepto de
capacidad institucional que permitieron diferenciar varias categorias conceptuales, algunas de

las cuales se exponen a continuacion.

Como punto de partida para la discusion, retomamos el planteo sobre si una definicion
sencilla de capacidad, entendida como la habilidad para desempefiar tareas de una manera
efectiva, eficiente y sostenible, no oscurece la complejidad del concepto, sobre todo, cuando
se lo aplica en estudios que requieren obtener observaciones empiricas a fin de investigar o de

disefiar una intervencion (Hilderbrand y Grindle, 1997, como se citd en Ospina, 2002.).

Siguiendo la discusién, Nelissen (2002) (como se citd en Ospina, 2002) distingue entre

la “capacidad indicada” y la “capacidad efectiva”. Entiende como “capacidad indicada” a la

6



potencialidad que tiene el Estado para desarrollar sus actividades, mientras que define la
“capacidad efectiva” como la actuacion o desempefio del propio Estado. A propdsito de esto,
Repetto (2004) habla de la “capacidad efectiva” como “capacidad estatal”, y la define como
“la aptitud de las instancias gubernamentales de plasmar a través de las politicas publicas los
maximos niveles posibles de valor social”. Para el autor, sin embargo, se deben tener en
cuenta ciertas restricciones contextuales y definiciones colectivas acerca de cuales son los
problemas publicos fundamentales y cual es el valor social especifico que, en cada caso, debe
proveer la respuesta estatal. Esta aproximacion es, sin duda, muy general y deja abiertos
flancos conceptuales. Aun asi, Repetto (2004) sostiene que se elige un punto de partida
adecuado que permite visualizar a la “capacidad estatal” como las acciones que tengan como
objetivo general la creacion de valor social. En particular, pone en relieve que: “... ha de ser
definido y redefinido constantemente a través de la interaccion politica de individuos y grupos

con intereses, ideologias y, sobre todo, diferentes recursos de poder”.

Por otra parte, Migdal (1998) (como se citd en Rosas Huerta, 2008) define la
“capacidad indicada” como “la capacidad que poseen los lideres estatales de utilizar los
organos del Estado con el objetivo de hacer efectivas sus decisiones en el seno de la
sociedad”. En linea con este pensamiento, Sikkink (1993) (como se cité en Rosas Huerta,
2008) la define como “eficacia administrativa del aparato estatal para instrumentar sus

objetivos oficiales”.

Algunos autores diferencian a la capacidad como producto o resultado de un proceso, a
la vez que otros conceptualizan a la capacidad como un proceso. En este sentido, Hilderband
y Grindle, (1997), Land, (2000), Ospina, (2002), y Burns (2005) (como se citd en Rosas
Huerta, 2008) coinciden en definir a la capacidad como un producto, una “habilidad para
desempetiar tareas apropiadas con eficiencia, eficacia y sustentabilidad”. A su vez, Weis
(1998) (como se citd en Rosas Huerta, 2008) también la define como la “capacidad
transformativa del Estado enfocando la capacidad como un proceso, entiende la misma como

la habilidad de las organizaciones para adaptarse a los shocks y las presiones externas”.

En linea con lo anterior, Chavez y Rayas (2006) (como se cité en Rosas Huerta, 2008)
comprenden este concepto como “el desarrollo de toda institucion que le permita asumir sus

responsabilidades de manera ordenada coordinada, en el corto, mediano y largo plazo (es



decir, la eficacia y eficiencia de los procesos institucionales, considerando la realizacion de

tareas y su grado de cumplimiento)”.

Todas estas distinciones conceptuales apuntan a diferenciar la capacidad propia de la
institucion de las acciones que se llevan adelante, a través de la gestion, para lograr esta
capacidad. A partir de 2001 y hasta la actualidad, hay un cambio en la concepcién de la
gestion publica; y con él del enfoque de una reduccidén de los organismos publicos, que
responde a objetivos focalizados exclusivamente en el costo econdémico, hacia una gestion
centrada en aumentar la capacidad institucional con el fin de mejorar los servicios, a través de

propuestas de valor para el conjunto de la sociedad.

En la actualidad, se ha determinado que para analizar el concepto de capacidad
institucional se debe tener en cuenta aspectos humanos, materiales y técnicos, propios de la
organizacién, como asi también, el contexto social, politico, cultural y econémico, a la vez

que, las interacciones entre estos.

Focalizando el concepto de capacidad institucional desde una perspectiva operativa, el equipo
técnico del PROFIP (2011) concluyo que esta se puede definir como ... la potencialidad que
posee un organismo publico para internalizar en forma clara sus objetivos, identificar
prioridades, tipo de servicios o productos que debe desarrollar, beneficiaros; y para
aprovechar sus recursos (técnicos, humanos, politicos, materiales y financieros) para
responder a la demanda de forma satisfactoria, considerando la calidad (lo esperado por la
ciudadania y lo realmente ofrecido) con la suficiente destreza para adaptarse al contexto y

transmitir a la sociedad lo que puede hacer por ella.

De tal definicion deviene la importancia de entender este concepto como un proceso, en
el que dicha capacidad debe ser construida y desarrollada. Desde esta concepcion dinamica de
capacidad institucional, se encuentran herramientas como la metodologia ICI PROFIP y el

Sistema TOP, que comprenden esta linea de pensamiento.

Con el fin de obtener un mayor conocimiento de lo que comprende el concepto de
capacidad institucional, se analiza a continuacién cuales son sus componentes, sus niveles y

las formas en que se expresa.



2.2. Componentes de capacidad institucional del sector publico
Para analizar los componentes de la capacidad institucional sera importante definir al

Estado no solo como un aparato organizacional, sino también como un ambito politico donde
se procesan ideologias e intereses. Para ello, se cita a Rosas Huerta (2008), quien reconoce

dos subcomponentes de la capacidad institucional del Estado: el administrativo y el politico.

Por un lado, a través de la capacidad administrativa se hace alusion a las destrezas
técnico-burocraticas del aparato estatal para llevar adelante sus objetivos. A su vez, esta
capacidad administrativa resalta dos dimensiones, una enfocada en los recursos humanos y
otra referida a la organizacion. La primera hace referencia a la cantidad, variedad y cargos de
funcionarios, y a los factores organizativos y de procedimiento referidos al ambito de los
recursos humanos, que regulan aspectos como la incorporacién de personal, salarios,
promocion y el escalafon, capacitacion de los recursos humanos. Adicionalmente, se ocupa
del desarrollo de la estructura organizacional estatal, ascensos y reclutamiento por mérito,
capacidad individual del personal en términos de motivacion, informacién, conocimiento,

destrezas requeridas, entre otros aspectos.

En cuanto a la dimension organizativa, la atencidén se centra en la distribucion de
responsabilidades, funciones, objetivos institucionales; la disponibilidad de recursos
financieros para realizar tareas; la forma de organizacion; la autoridad juridica para que otras
instituciones acaten sus programas; el sistema de gestion para lograr una mejora en el
desempefio de tareas; y, a su vez, se suma la relacion, coordinacion y colaboracion
intergubernamental. Asimismo, incluye leyes, normas, y, en general, las “reglas de juego” que

hacen a las relaciones entre los sectores involucrados.

Por otro lado, Rosas Huerta (2008) define la capacidad politica haciendo referencia a la
“interaccion politica que, enmarcada en ciertas reglas, normas y costumbres, establecen los
actores del Estado y el régimen politico con los sectores socioecondmicos y con aquellos que
operan en el contexto internacional”. Contemporaneamente, Repetto (2004) se refiere a la
capacidad politica como “la capacidad para problematizar las demandas de los grupos
mayoritarios de la poblacion, tomando decisiones que representen y expresen los intereses e
ideologias de los mismos més all4 de la dotacion de recursos que puedan movilizar en la
esfera publica”. Es decir, la capacidad politica estd relacionada con el modo en que los
diferentes actores politicos se vinculan entre si, a lo que se suma el papel de determinados

grupos que tratan de relacionarse con diferentes ambitos de la escena publica.



En consecuencia, la capacidad institucional no depende solo de las habilidades de los
organismos del Estado para concretar sus objetivos ni de la dotacion de personal motivado y
experto. También es necesario tener en cuenta el tipo de interaccion politica que, enmarcada
en ciertas leyes, normas y costumbres, determinan los actores del Estado y el régimen politico
con los sectores socioeconémicos, y con aquellos que operan en el contexto internacional. Es
por esto que tanto la capacidad administrativa como politica constituyen dos pilares

fundamentales sobre los cuales se basa la capacidad institucional.

Tobelem (1993) también realiza un analisis mas alla de la dimension estrictamente
técnico-administrativa, en el que abarca las relaciones interinstitucionales y las normas, leyes
que conforman las “reglas de juego”, y que, en general, dominan las relaciones entre los
diferentes actores en la escena publica. En este mismo sentido, Evans (1996) (como se citd en
Repetto, 2004) plantea el concepto de “conectividad externa”, que permite avanzar hacia un
nuevo enfoque interactivo y relacional del concepto de capacidad institucional. Es decir,
establece que la capacidad institucional no solo depende de la capacidad administrativa del
aparato estatal, sino también de la vinculacién que esta tenga con los diferentes grupos

sociales, el contexto y la ciudadania en general, en definitiva, con la capacidad politica.

2.3. Niveles de capacidad institucional del sector publico
A fin de incrementar el conocimiento de la capacidad institucional Grindle, Forss y

Venson (1997) (como se citd en Repetto, 2004) desarrollaron un marco conceptual en el cual
definen la capacidad institucional en diferentes niveles. Se establecen cinco dimensiones, que
analizan asi: los recursos humanos dentro de la organizacién, la organizacion misma, el
conjunto de las organizaciones con las cuales se relaciona para funcionar, el contexto
institucional del sector publico, y el entorno politico, econémico y social dentro del que se
encuentra el sector publico. A su vez, ubican cinco estamentos de capacidad institucional
dentro de los cuales reconocen: el individuo a nivel micro, la organizacion a nivel meso, y la
red de organizaciones, la gobernacion publica y las normas valores y précticas sociales a nivel

macro.

En el nivel micro, se plantea un trabajo en torno a la motivacion de los individuos, al
analisis de si es suficiente o no la cantidad de trabajadores, a si corresponden o no incentivos,
tanto financieros como no financieros, etc. Por lo tanto, en este nivel, se hace referencia al

personal o recursos humanos pertenecientes a la organizacion, centrandose en sus habilidades,
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gue determinan su perfil y las funciones que cumplen. Los individuos son fundamentales para
el éxito de cualquier accion o politica que emprenda el organismo, pero siempre estan en

relacion con los otros niveles de capacidad institucional.

El nivel meso se centra en la organizacion, o sea, en la capacidad de gestion del
organismo. En consecuencia, el eje para la construccion de capacidad institucional en este
nivel es el fortalecimiento organizacional. Esto radica especialmente en enfatizar la atencion
en las funciones de las organizaciones, en el conjunto de organizaciones con las que interactua
y en mejorar el sistema de gestion en virtud de optimizar el desempefio de las tareas. Las
actividades vinculadas con este nivel se relacionan con la dotacion de personal, liderazgo,

cultura organizacional, estructura gerencial, entre otras.

Ahora bien, es importante remarcar que la organizacién esta dentro de un contexto
institucional del pais, donde el nivel meso interactGa con el nivel macro. Cuando se habla del
nivel macro, se hace referencia al entorno econdémico, politico y social, sumado a las
instituciones dentro de las cuales se encuentra el sector publico. En este Gltimo nivel de
capacidad institucional, es donde se puede observar que los individuos estan insertos en
organizaciones, las cuales son parte, a su vez, de redes organizacionales que poseen un
contexto institucional més amplio. Por lo tanto, y siguiendo la linea de pensamiento
planteada, se puede observar que el entorno politico, social y econémico dentro del cual se
enmarca el sector publico, asi como también las redes organizacionales y los individuos,
constituyen elementos fundamentales para el éxito de una politica; al igual que la ciudadania,
los organismos no gubernamentales y los empresarios. Esta es la razén por la que es

importante tener en cuenta los valores, normas y practicas sociales.

En sintesis, los niveles de capacidad institucional estan incluidos dentro de los
componentes de la capacidad. Es decir, la capacidad administrativa, que hace foco en las
habilidades técnico-burocréaticas de los organismos del Estado, abarca dos niveles: el nivel
micro, el del personal o recursos humanos, y el nivel meso, o sea, la organizacion en si
misma. Por otra parte, el nivel macro abarca la capacidad administrativa, debido a que tanto
los recursos humanos como las organizaciones estan insertados en un contexto institucional, y
la capacidad politica, ya que las interacciones politicas se dan dentro de un marco de reglas,

normas y costumbres.
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2.5. Déficits de capacidad institucional
Se han realizado esfuerzos con el objetivo de mejorar la gestion publica y enfatizar su

evaluacion, haciendo hincapié en la necesidad de mejora de la capacidad del sector publico.
En este marco han surgido diferentes metodologias para identificar, cuantificar y cualificar la
falta de capacidad institucional, las cuales se disefiaron a partir de indicadores de déficit, o
sea, vinculados a un déficit de capacidad institucional. Por consiguiente, se considera

fundamental la definicion de este concepto.

En la realidad, suelen aparecer diferentes dificultades en el ambito organizacional
debido a variadas circunstancias que impiden que las actividades requeridas sean llevadas
adelante, y, por ende, obstruyen la concrecion de los objetivos organizacionales. La
identificacion, caracterizacion y justificacion (relacion causa-efecto) de estos inconvenientes

conforma el proceso de evaluacion de las capacidades institucionales.

En el caso de que el desarrollo de alguna tarea del organismo sea impedido o
dificultado, por alguna razén o causa especial, existird un nivel de capacidad real inferior al
aspirado en términos organizativos, es decir, habrd una brecha o déficit de capacidad
institucional. A continuacion, se muestra la representacion grafica de “Déficit de Capacidad

Institucional” presentada por Oszlak y Orellana (1993):

Cuadro 1: Representacion grafica del concepto de brecha de capacidad institucional

"Acpiracian®”
Organizacional

Brecha de Capacidad
Institucional
l

Miwvel de Cap.
Heal

Segun Hintze (2005a), entre los patrones de comparacién estratégicos en este tipo de
proceso, es posible distinguir a) la situacion real potencial o efectiva (formalizada o no
formalizada) y b) la situacion deseable (pasada o futura). A partir de estas relaciones, se

pueden plantear las siguientes evaluaciones:
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1. Comparacion entre la situacion formal y la real o deseable: permite una vision critica

de la normativa vigente, con vistas a suplirla o adecuarla.

2. Comparacion entre la situacion real no formalizada y la formalizada: puede

considerarse una evaluacion de las politicas vigentes.

3. La comparacion entre la situacion real (potencial o efectiva) y una deseable (sea
planeada o0 no): es una evaluacion del desempefio institucional respecto de los patrones
que se consideren adecuados. A este proceso de evaluacion se le pretende dar una vision
que permita determinar la capacidad institucional actual de un organismo, proyecto, o
ambito organizacional (trama institucional) en el desarrollo de sus actividades
habituales, con el objetivo de llevar adelante proyectos o programas de fortalecimiento,

o simplemente conocer el déficit que afecta a la unidad en analisis.
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CAPITULDO IlII. Sistema de Evaluacion Institucional de Organizaciones Pablicas

3.1. Presentacion
La metodologia utilizada en este estudio, el Sistema TOP, fue elaborada por Jorge

Hintze en el marco de la asociacion civil denominada Tecnologia para la Organizacion
Publica (TOP)* cuyo centro se ubica en la Universidad Nacional del Litoral. Este método
tiene como antecedente a la metodologia SADCI (Sistema de Analisis y Desarrollo de la
Capacidad Institucional), de Tobelem (1993). El desarrollo realizado por Hintze amplia el
sistema SADCI con conceptos relacionados al &mbito del analisis de las organizaciones, y en

particular, de organismos publicos.

Con el objetivo de profundizar en el conocimiento de los aspectos metodoldgicos del
Sistema TOP, se llevo a cabo una revision de la bibliografia y los trabajos académicos
relevantes, y se realizé el curso de posgrado dictado por especialistas de TOP. Sobre la base
de los conocimientos adquiridos y el material reunido en dicho curso, a continuacion, se
presenta a una descripcion de las fases, el ambito de aplicacion y la estructura de esta

metodologia.

3.2. Fases metodoldgicas
El trabajo de Hintze® reconoce tres fases dentro del Sistema TOP:

A. Obtencion de la informacion

La primera fase de estudio estd concentrada en la obtencion de documentacion e
informacién de campo, a partir de la cual se debe realizar una descripcion organizacional.
Concretamente, consiste en recolectar algunos conceptos vinculados a la estructura
organizativa y al ambito de regulacion estatal del organismo analizado. La informacién
referida debe registrarse en el formulario denominado “Descripcion del &mbito organizativo”
(DAO).

4 Centro de Desarrollo y Asistencia Técnica especializado en la produccién de tecnologias para la gestion
publica y para la intervencidn en procesos de fortalecimiento y modernizacion estatal.

% Tomado del curso “Anélisis institucional de organizaciones publicas”, dictado por especialistas del Centro de
Desarrollo y Asistencia Técnica Tecnologia para la Organizacion Publica (TOP).
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B. Descripcion de la organizacion

La segunda fase se refiere a la descripcion estratégica de la organizacion. Para describir
una organizacion, es preciso distinguir entre informaciones de naturaleza estratégica (referidas
a las finalidades y objetivos organizacionales), antes de pasar a las de naturaleza operativa

(relacionadas con los mecanismos concretos para llevar dichos objetivos a la préctica).

Lo estratégico tiene que ver con qué hacer, para quiénes y por qué. No se puede analizar
ni evaluar una organizacion si no se han tomado en cuenta las politicas, objetivos,
destinatarios, es decir, los aspectos que conforman la mision organizacional. Para describir
estos aspectos se emplea un instrumento llamado “Matriz de produccion externa” (MPE). La
matriz de produccién externa de las organizaciones usada como casos serd el segundo

resultado parcial.

Una descripcion operativa de la estructura, por otra parte, requiere el uso de una
segunda herramienta (cuya aplicacion no es obligatoria, pues insumiria mucho tiempo en
tareas de registro) que permite una descripcién organizativa ordenada en términos de un
documento Ilamado Manual de Organizacion. Los temas relativos a evaluaciones esenciales

son expuestos, en detalle, en el Manual de Organizacion.

C. Evaluacion de la estructura organizativa

La tercera fase se refiere a la evaluacion de la organizacion descrita en el Manual de
Organizacion antes mencionado. En esta fase se veran primero los aspectos operativos y

después los estratégicos.

Para la evaluacion operativa se seleccionan solo dos aspectos: en primer lugar, la
jerarquizacion de las unidades organizativas del organigrama y, en segundo lugar, la

adecuacion entre el disefio del organigrama y el tamafio de la planta de puestos.

La evaluacion de las unidades organizativas consiste en un analisis que permite concluir
si se hallan adecuadamente jerarquizadas (por ejemplo, si un departamento deberia serlo o, en

cambio, corresponderia que fuera direccion o seccion).

La adecuacion entre el tamafio de la organizacidn segun su planta de puestos de trabajo,

y algunas de las caracteristicas de disefio de su organigrama: alli se vera que algunos disefios
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organizativos tienen problemas de tamario, otros de disefio del organigrama y otros, de ambos.

Este analisis serd también un resultado parcial.

Finalmente, se aborda la cuestion de la evaluacion de la capacidad institucional. Ya sea
que se trate de un proyecto de estructura organizativa o de una estructura realmente existente,
en la evaluacion de capacidad es necesarios volver a preguntarse: ¢al servicio de qué finalidad
se halla la organizacion que estamos analizando? Esto lleva a plantear dos cuestiones: la
primera, que estamos considerando las organizaciones como instrumentos para el logro de
fines que las trascienden; la segunda, que hablamos ahora de organizaciones y no solo de sus

estructuras.

Deberemos distinguir entre los conceptos de organizacion y de estructura organizativa:
entenderemos por organizacion a una entidad real, en la que existen recursos materiales y
humanos estructurados mediante un conjunto de reglas de juego que tienen que ver con
cuestiones de tipo juridico, técnico, cultural, de poder y otras. La estructura organizativa alude
a tales reglas de juego. Por lo tanto, las estructuras (o, al menos, algunos aspectos de las ellas)
pueden existir solo en los papeles (por ejemplo, cuando se trata de una organizacion
totalmente disefiada pero que ain no se ha llevado a la préctica). Las organizaciones, en

cambio, sélo pueden existir en la realidad.

Si las organizaciones son instrumentos para el logro de los fines que las politicas les
establecen (sean cuales fueren tales politicas, escritas o no, legitimas o no), la evaluacion
operativa Ultima tiene que ver con su capacidad para lograrlo, es decir, con su capacidad
institucional, lo que no es algo que pueda analizarse con independencia de los fines
institucionales. El andlisis del déficit de capacidad institucional se centra en este punto, es
decir, en los aspectos que faltan para que puedan lograrse determinados fines. Los déficits de
capacidad institucional suelen tener que ver con cuestiones relativas a la estructura
(inadecuada definicion de los fines institucionales que consideramos en la matriz de
produccion externa, por ejemplo); inadecuaciones en los organigramas, la distribucion de las
responsabilidades, los recursos asignados a través del presupuesto, etc.). Todas estas
cuestiones se refieren a la estructura organizativa, es decir, a reglas de juego acerca de fines,

medios y sus relaciones.

Sin embargo, los déficits de capacidad institucional suelen tener mucho que ver también

con cuestiones referidas a los recursos realmente asignados, a las capacidades reales de las
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personas, a juegos de poder, a la cultura y otras variables que trascienden la estructura, tal
como la definimos antes. Por lo tanto, en esta etapa del proyecto, se analizaran algunos
aspectos del deficit de capacidad institucional que tienen que ver con la estructura y otros que
se refieren a la organizacion real. Nuestra unidad de andlisis habrd pasado de la estructura
organizativa a la organizacion. El informe resultante serd el Gltimo resultado parcial de
nuestro proyecto, que se sumara a los obtenidos a través de la aplicacion de los pasos de la
metodologia.

3.3. Ambito de aplicacion del Sistema TOP
La metodologia TOP es utilizada en los casos en los cuales se quiere identificar el grado

de capacidad institucional actual, con el objetivo de evaluar debilidades y establecer planes de
accion correctivos. Esta metodologia, es una herramienta versatil que puede utilizarse tanto
para la gestion rutinaria de una organizacion, un programa o proyecto especifico.

La metodologia de estudio permite realizar el analisis ex-ante y ex-post, es decir,
permite realizar un estudio institucional en dos momentos de la vida organizacional y de esta
manera comparar los resultados reales con los deseados o planificados.

Asimismo, permite enfocar el analisis de capacidad institucional en un sentido amplio,
involucrando al &mbito institucional, es decir, la organizacion y los actores institucionales con
los cuales el organismo interactia para cumplir con su mision. Finalmente, esta herramienta
metodoldgica presenta una ldgica de proceso en el estudio organizacional, donde se desagrega
o divide la informacién en una secuencia de formularios constituidos por matrices y permite

el anlisis de varias dimensiones al mismo tiempo.

3.4. Estructura del Sistema TOP
Por su parte, Brizuela (2005) identifico y enuncid las seis partes en las que se compone

la metodologia TOP, que presentamos aqui:

v' Parte I: Descripcion de la organizacion utilizando la metodologia de Descripcion
de una Estructura Organizativa (DEO) y/o Descripcion del Ambito Organizativo
(DAO). Estos instrumentos permiten identificar los objetivos politicos, productos y
usuarios de la organizacion, la caracterizacion de sus relaciones con el contexto y las
articulaciones intra o interinstitucionales; la configuracion estructural y la
identificacion de la asignacién de recursos humanos y financieros. El sistema enfatiza

esta fase para la obtencion de informacion.
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v Parte Il: Analisis organizacional estratégico a través de la Matriz de Produccién
Externa y la Matriz de Modalidades de Gestion (orientadas a procesos y a
resultados). El primer instrumento permite evaluar la organizacién desde el punto de
vista de su accionar hacia afuera, mientras que el segundo, adopta un enfoque hacia
adentro.

v Parte I11: Anélisis organizacional operativo. Se evalUa la estructura organizativa, es
decir, el organigrama, la division funcional del trabajo, la delegacion de las
responsabilidades, la jerarquizacion de las unidades organizativas y de las plantas de
puestos de trabajo (Matriz de corresponsabilidades, tamafio de la planta de puestos de
trabajo y el disefio del organigrama) y se Valoran las Unidades Organizativas a partir
de la informacion registrada en el Manual de Organizacion u otra informacion
(documentada u observada).

v Parte 1V: Identificacién de problemas institucionales. En términos de eficacia y
eficiencia de la gestion real o potencial, se utiliza la Matriz de Efectividad Sostenible,
Matriz de Eficacia Viable, Matriz de Desempefio Institucional y herramientas
complementarias, como son el Banco de Indicadores y el Tablero de Control.

v Parte V: Evaluacion Institucional. Evaluacién de la Estructura Organizativa y
Valoracion de las Unidades Organizativas, Andlisis y Evaluacion de la Capacidad
Institucional, de la criticidad de los procesos y de la gravedad de los Déficits de
Capacidad Institucional (DCI) para realizarlos. Clasificacion de los DCI segun sus
causas (factores organizacionales contextuales e internos y factores propios de los
recursos humanos).

v' Parte VI: Formulacién de planes de mejora de CIl. Se realiza un Informe de

Conclusiones y Recomendaciones.

3.5. Pasos del Sistema TOP
La descripcion presentada por Brizuela (2005) también indica que cada una de estas

partes se divide en partes, y a su vez cada una de estas se divide en una serie de pasos. A
continuacion, se listan los pasos (numerados en forma correlativa) y se indican en cada caso
los formularios correspondientes. La Matriz de Descripcion del Ambito Organizativo se

describe siguiendo el desarrollo de Hintze (2004a).
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Parte I: Descripcion de las Organizaciones
PASO 1. Llenado de la Matriz de Descripcion del Ambito Organizativo

El Ambito Organizativo (AO) es un conjunto compuesto por una 0 mas organizaciones
0 unidades de estas, articulado en funcion de objetivos comunes y a través de la asignacion de

recursos asignados a estos.

Cuando el AO se halla articulado en funcién de los objetivos y el uso de los recursos,
conforman redes. Las articulaciones internas, cuando estan conformados por una sola
institucion se producen al interior de la misma y coinciden con su estructura organizativa o
parte de esta, mientras que cuando el &mbito se halla conformado por mas de una
organizacion, las articulaciones pueden establecerse entre instituciones y entre unidades de
estas, mediante normativas como leyes, decretos, convenios interinstitucionales, contratos y

otras de menor nivel de formalizacion.

A continuacion, se enumeran los pasos a seguir para describir un AO, y se sefialan los

formularios necesarios:

Paso 1.1. Obtener informacidén documental acerca del AO necesaria para identificar los

objetivos que persigue, asi como las organizaciones que lo integran: recabar informacion

conceptual sobre la institucién y el sector en el que actla, la cual se puede encontrar en

informes, memorias institucionales, articulos, ensayos 0 ponencias, manuales

organizacionales y otras fuentes.

Paso 1.2. Obtener informacion en el campo necesaria para identificar los objetivos,

funciones y responsables del AO: conocer personalmente sus instalaciones fisicas, el

personal que trabaja, hablar con informantes claves, etc.

Paso 1. 3. Definir la situacion del AO que se va a describir, llenado del Formulario DAO

caréatula. Definir:

e Si se describe la situacion formal, en los formularios se debe registrar el “deber ser”, con
prescindencia de como es la realidad institucional en la préactica.

e Si se describe la situacion real, registrar solamente los aspectos establecidos que se lleven
a la préactica, y también aquellos no establecidos que en la practica se aplican.

e Si se describe un proyecto de AO (ya sea uno nuevo o0 una propuesta de reorganizacion),

debe tomarse en cuenta solo lo propuesto en el proyecto.
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Si se describe la situacion deseable, se debe registrar el ideal que puede utilizarse como

patrén de comparacion, y que sirva como insumo a la evaluacion o el proyecto de AO.

Paso 1.4. Registrar los Objetivos, Productos y sus Destinatarios, llenado del Formulario

DAO 1:

a) Registrar los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al AO
identificado.

b) Para cada uno de los objetivos, identificar los principales productos (bienes o servicios).

c¢) Identificar los usuarios y las cantidades estimadas.

d) Para cada uno de los productos, identificar los principales usuarios y beneficiarios directos
y otros beneficiarios indirectos.

e) Indicar las metas fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios

identificados.

Paso 1.5. Registrar la Configuracion del AO, llenado del Formulario DAO 2:

a)

b)

c)

d)

e)

Identificar cada organizacion que forma parte del AO analizado con un ndmero
correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por s6lo una organizacion).
Registrar las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el
logro de los objetivos generales del AO.

Para cada una de las unidades, registrar la unidad de la que depende o bien a la que debe
rendir cuentas a los efectos de la coordinacion dentro del AO.

Registrar el tipo de vinculacion que cada unidad tiene con la principal unidad de la que
depende.

Identificar las principales funciones que la unidad cumple dentro del ambito organizativo.

Paso 1.6. Registrar la distribucion de las responsabilidades entre las unidades

organizativas (Matriz de Corresponsabilidades), llenado del Formulario DAO 3:

a)

b)

c)

d)

Registrar los procesos de gestion de produccion externa (se corresponden con los
productos identificados en el formulario DAO 2).

Registrar los procesos de gestion interna del ambito tales como la coordinacion,
administracion, logistica, etc.

Registrar los procesos relativos al desarrollo organizacional del propio ambito tales como
desarrollo de sistema y herramientas, capacitacion del propio personal, desarrollo de
infraestructura, etc.

Registrar todas las unidades organizativas identificadas en el formulario DAO 1.

En las intersecciones Proceso-Unidad Organizativa:

20



e) Registrar con una “P” (Produccidn), en los casos en que la responsabilidad de la unidad
sea la produccion de los resultados esperados del proceso (puede haber mas de una unidad
con "P").

f) Registrar una “Iv”” (Intervencion vinculante) los casos en que haya una autorizacién previa
requerida por parte de la unidad.

g) Registrar una “Inv” (Intervencion no vinculante) cuando se requiera una intervencion
previa de la unidad que no implique autorizacion.

h) Registrar una “C” (Control) cuando se pueda requerir y se debe entregar informacion
sobre el proceso.

Paso 1.7. Registrar la planta de personal del AO, llenado del Formulario DAO 4:

a) Registrar, sobre la base de los datos del formulario DAO 2, las unidades responsables de
cada institucion.

b) Indicar las cantidades de personal por perfil con dedicacion a tiempo completo.

¢) Indicar, para cada perfil, las cantidades de personal a tiempo parcial y su respectivo aporte
de tiempo.

Paso 1.8. Elaborar un resumen del presupuesto del AO, llenado del Formulario DAO 5:

a) Registrar las finalidades de los gastos (procesos de gestion interna, externa u
organizacional tomandolos de los datos registrados en DAO 4).

b) Para cada finalidad del gasto registre los recursos (en moneda) correspondientes a
“Personal", “Gastos y contrataciones” e “Inversiones”.

c) En cada caso, registrar el porcentaje de la o las fuentes de financiamiento que aportaran
dichos recursos.

d) Registrar el “Periodo de asignacion” de dichos recursos.

PASO 2. Llenado de la Matriz de Descripcion de la Estructura Organizativa

La Estructura Organizativa (EO) se refiere a las reglas de juego sobre la division técnica
del trabajo en cuanto a los procesos desde el mayor nivel de agregacion (los procesos
mismos) hasta las actividades de nivel menor (las tareas individuales), incluyendo la
correspondiente asignacion de la autoridad para el uso de los recursos y la definicion de la
relacién entre los procesos de gestion y los recursos humanos en términos de puestos (Hintze,
2005b). El primero de los aspectos se expresa en la configuracion de unidades organizativas
representada, por lo comudn, mediante organigramas; y el segundo por la planta de puestos de

trabajo o microestructura.
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A continuacion, se detallan los pasos a seguir para describir una EO, y se sefialan los

formularios necesarios:

Paso 2.1. Obtener informacion documental acerca de la EO necesaria para identificar

los objetivos que persigue, asi como las unidades que la integran: esta informacion, se

puede encontrar en informes y memorias institucionales, articulos, ensayos o ponencias,
manuales organizacionales, y otras fuentes.

Paso 2.2. Obtener informacion en el campo necesaria para identificar los objetivos,

funciones y responsables de la EO: Conocer personalmente como son las organizaciones

que conforman el &mbito a analizar, sus instalaciones fisicas, el personal que trabaja, hablar
con informantes claves, etc.

Paso 2. 3. Definir la Situacion del EO que se va a describir, llenado del Formulario DEO

caréatula:

e Si se describe la situacion formal, registrar en los formularios el “deber ser”, con
prescindencia de como es la realidad institucional en la préactica.

e Si se describe la situacion real, tomar en cuenta solamente los aspectos establecidos que se
lleven a la practica, y también aquellos no establecidos que en la practica se aplican.

e Si se describe un proyecto de EO (ya sea una nuevo 0 una propuesta de reorganizacion)
debe tomarse en cuenta solo lo propuesto en el proyecto.

e Si se describe la situacion deseable, considerar el ideal que puede utilizar como patron de
comparacion que sirva como insumo a la evaluacion o el proyecto de estructura
organizativa.

Paso 2.4. Registrar los Objetivos, Productos y sus Destinatarios, llenado del Formulario

DEO 1:

a) Registrar los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes a la EO.

b) Para cada uno de los objetivos, identificar los principales productos (bienes o servicios).

c) Para cada uno de los productos, identificar los principales usuarios-beneficiarios directos
y otros beneficiarios indirectos.

d) Indicar las metas fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios
identificados.

Paso 2.5. Registrar las Relaciones con el Contexto Institucional, llenado del Formulario

DEO 2:
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b)

c)

Registrar los interlocutores externos con los que la institucion se relaciona e indicar si
pertenecen a la sociedad (S): familias, personas, organizaciones publicas o privadas que
actian como consumidores, etc.; si pertenecen al mercado (M): productores de bienes o
servicios; o al Estado (E): organismos publicos nacionales y subnacionales.

Describir la relacion entre la institucién y cada interlocutor, en términos tales que la
misma pueda ser clasificada.

Clasificar la relacion segun su naturaleza en las columnas de la derecha.

Paso 2.6. Registrar la Configuracion de las Unidades organizativas, llenado del
Formulario DEO 3:

a)

b)

d)
e)

Registrar las unidades de la estructura organizativa segin dependencia jerarquica (la
unidad superior, las que le dependen directamente, las que dependen directamente de cada
una de ellas, y asi sucesivamente).

Registrar en la columna “Depende de unidad” el numero de la unidad inmediata superior.
Como control auxiliar del ordenamiento, en “Codificacion de la dependencia jerarquica”
registrar en “1°” el valor “01” para la unidad superior, luego, para la unidad
inmediatamente dependiente, “01” en “1°” y “01” en “2°”, y asi sucesivamente. Este
ordenamiento debe corresponder al orden de dibujo del organigrama.

Registrar la denominacién usual del tipo de unidad en la organizacion.

Registrar el nivel segun la tabla de convenciones que figura al pie.

Paso 2.7. Registrar la asignacion de responsabilidades a las unidades organizativas

(Matriz de Corresponsabilidades), llenado del Formulario DEO 4:

a)

b)

d)

Registrar los procesos de trabajo mediante los cuales se realizan los productos concretos
segun las categorias del presupuesto a las que correspondan, en caso de disponer de esta
informacién (ejemplo: si el producto es “cuadro tarifario”, el proceso sera “elaboracion y
mantenimiento de cuadros tarifarios”, etc.).

Clasificar los procesos segun si su resultado es un producto externo (destinado a terceros),
interno (consumido por la propia organizacion), u organizacional (transformaciones
organizativas).

Registrar las unidades organizativas segun su dependencia jerarquica comenzando por la
unidad superior (solo las principales para un andlisis general o todas para un analisis
detallado).

Registrar, para cada proceso, una “P” (produccion fisica) en la unidad de menor nivel a la
que se le haya delegado tal responsabilidad.
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Paso 2.8. Registrar la planta de personal de la EO, llenado del Formulario DEO 5:

a)

Obtener los anexos del presupuesto en los que figure la informacion sobre cargos
aprobados (si no dispone de estos datos, trate de obtenerlos de alguna otra fuente
confiable).

Registrar las categorias programaticas y las respectivas unidades responsables (URC).
Registrar las unidades organizativas dependientes de la URC que no sean, a su vez, ellas
mismas, URC.

Registrar la cantidad total de cargos presupuestados para la categoria en el angulo inferior
derecho.

Registrar las cantidades segun agrupamientos escalafonarios si dispone de este dato.
Obtener informacion estimativa sobre la distribucion segun unidades organizativas

(totales y por agrupamiento escalafonario).

Paso 2.9. Elaborar un resumen del presupuesto del EO, llenado del Formulario DEO 6:

a)

b)

c)

d)

e)

Registrar las finalidades de los gastos (procesos de gestion interna, externa u
organizacional).

Para cada finalidad del gasto, registrar los recursos (en moneda) correspondientes a
“Personal”, "Gastos y contrataciones" e "Inversiones".

Registrar metas anuales expresadas en productos o capacidad institucional para
producirlo.

En cada caso, registrar el porcentaje de la o las fuentes de financiamiento que aportaran
dichos recursos.

Registrar el “Periodo de asignacion” de dichos recursos.

PASO 3. Descripcion de la Microestructura (planta de puestos de trabajo)

La Microestructura tiene como unidad de andlisis al puesto de trabajo. Un puesto de

trabajo es un lugar de la organizacion que puede ser ocupado por solo una persona por vez; la

suma de los puestos de trabajo asignados a una unidad organizativa constituye la planta de

puestos de la misma. Existen diversas tablas o planillas para describir la microestructura, a

continuacion, se muestran los principales (Hintze, 1999a).

En este apartado, se listan los pasos a seguir y se sefialan los formularios empleados.
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Paso 3.1. Clasificar el puesto de trabajo segun clases ocupacionales (técnico,

especializado y semiespecializado): llenado del Formulario Microl.

Paso 3.2. Clasificar el puesto de trabajo segun nivel, llenado del Formulario Microl:
establecer los niveles y los requisitos accesorios para que cada puesto le sea asignado a un

determinado nivel.

Paso 3.3: Establecer los requisitos minimos del puesto de trabajo (perfil de puesto de

trabajo): llenado del Formulario Microl.

Paso 3.4. Clasificar el puesto de trabajo segun funcion, llenado del Formulario Micro2:

permite identificar las tareas asignadas a cada puesto, segun los productos.

Paso 3.5. Establecer la relacion entre la planta de puesto y la planta de personal: relacién
entre las unidades fisicas de planta y las unidades equivalentes de planta (generalmente

expresadas en horas/hombres).

Parte 11: Analisis organizacional estratégico
PASO 4. Elaboracién de la Matriz de Produccion Externa (MPE)

La Matriz de Produccion Externa (MPE) es una herramienta de andlisis y/o disefio
institucional que permite registrar los productos concretos de las organizaciones (con sus
respectivos resultados y efectos); los destinatarios de los productos (usuarios y beneficiarios
inmediatos y mediatos); el caracter de las relaciones producto-resultado/usuario (en cuanto a
si se trata de relaciones basadas en el ejercicio de derechos o de transacciones en el mercado)
y la importancia relativa de las relaciones producto-resultado/usuario para la Institucion
(Hintze, 2005a).

A continuacion, se citan los pasos e indican los formularios correspondientes:

Paso 4.1. Identificar el ambito de aplicacion de la Matriz de Produccion Externa, llenado
de Formulario MPE caratula: Definir si es una organizacion (ministerios, instituciones
centralizadas o descentralizadas, empresas, las ONG, etc.) o ambitos organizativos. En la
DEO y DAO se dispone de la informacion esencial necesaria, adecuadamente ordenada y

sistematizada, para la elaboracion de la MPE.
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Paso 4.2. Determinar si la MPE se refiere a la situacion real, la formal, la deseable o

proyecto, llenado de formulario MPE caratula:

e Matriz PE formal: se refiere a lo que las normas establecen en cuanto a los productos que
la institucién o ambito analizado debe producir, los usuarios a los que deben destinarlos y
los resultados que debe tratar de lograr.

e Matriz PE sobre la situacion real observada: trabaja con la informacion sobre lo que
ocurre en la practica, con independencia de lo que las normas vigentes establezcan. Se
trata de un trabajo de campo que analizaré los productos, resultados y efectos realmente
producidos y para quiénes.

e Matriz PE sobre la situacion deseable: se refiere a una propuesta de creacion o reforma
institucional, o bien de creacion de una nueva institucion o parte de esta. Habrd que
basarse en criterios y valores referidos a lo que se considere deseable. Una variante de la
situacion deseable es la elaboracion de un proyecto de programa que se elabora en

respuesta a condiciones de viabilidad que pueden no ser necesariamente las deseables.

Paso 4.3. Clasificar los productos segun categorias analiticas, llenado de planilla MPE 2:
El criterio de clasificacion de productos puede ser, por ejemplo, por funciones, por usuarios o
por etapas. Se debe adoptar aquel que mejor permita identificar los resultados a cuyo logro

estan destinados.

Paso 4.4. Registrar los resultados segun productos y asigne peso a los mismos, llenado de
formulario MPE 2: Registrar para cada uno de los productos, los resultados que
correspondan e identificar el peso relativo de cada producto para la institucion o ambito
analizado. Esta informacién puede hallarse disponible en normativas, lineamientos politicos o
programas, pero es altamente probable que no se disponga de este dato y deba ser estimado.
Existen dos criterios para estimar: segun las politicas institucionales o del programa, o segun
los pesos politicos a las categorias de productos (que probablemente sean objetivos

institucionales) y, luego, distribuir el peso asignado entre los respectivos resultados.

Paso 4.5. Clasificar los destinatarios segun categorias, llenado de planilla MPE 2:
Clasificar a los destinatarios en segun categorias generales relativas a su vinculacion con los
resultados identificados en el punto anterior. Esta clasificacion debe permitir una vision de
conjunto del “para quiénes” de la institucion o programa. La clasificacion debe ser exhaustiva,

0 sea, incluir a todos los destinatarios que reciban valor de la institucion o &mbito institucional
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creado para cumplir con una determinada mision mediante los resultados. La informacion
debe ser extraida de DEO o DAO.

Paso 4.6. Identificar el carécter de las relaciones producto/resultado-usuario, llenado de
planilla MPE 2: Identificar los casos en que los usuarios reciben los productos en caracter de
clientes, cuando deben pagar por el acceso al producto; en caracter de derechohabiente,
cuando el acceso se logra sin la mediacion de pago alguno, por asistirles derechos. O de
cliente-derechohabiente, en la circunstancia que se considera que el consumidor tiene derecho
a percibir parte del servicio de asistencia a traves del pago, y a recibir un subsidio que cubra

otra parte del costo.

Paso 4.7. Calificar la prioridad institucional de las relaciones producto/resultado-
usuario/ beneficiario directo, llenado de planilla MPE 2: calificar combinadamente los
usuarios y los productos, porque cada uno por su parte puede ser mas 0 menos importante
para las instituciones, y las relaciones producto-resultados/usuario, a su vez también tendran

una importancia mayor o menor, dependiendo de la combinacion de ambos factores.

Paso 4.8. Identificar los principales efectos a los que contribuyen los resultados, llenado
de planilla MPE 2: Los efectos son resultados mas lejanos o indirectos y, por lo tanto, mas
inciertos en cuanto a su logro, sin embargo, son los que méas importan porque se refieren a la
razén de ser de una organizacion. Las politicas, tanto en las organizaciones publicas como en
las privadas, se refieren esencialmente a los efectos. Se llama efectos de primer nivel a las
consecuencias mas inmediatas de los resultados y efectos de segundo nivel a las mas

mediatas.

Paso 4.9. Generar la Matriz de Produccion Externa, llenado de planilla MPE 1: Para el
conjunto de efectos de primer nivel, identificar los efectos finales esperables, los cuales

deberan ser coherentes con las categorias de productos.

Paso 4.10. Identificar los efectos de segundo nivel, llenado de planilla MPE 1: Para cada
conjunto de efectos de primer nivel, identificar los efectos finales esperables de los mismos.
Se trata de expresar en términos politicos la finalidad de la asignacion de recursos de la
institucion o ambito analizado. Realizar lo mismo para todas las categorias de productos, los

efectos de segundo nivel debieran ser coherentes con las categorias de productos. Si estas son
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formuladas como objetivos, es decir como fines, los efectos de segundo nivel deben ser

precisamente la expresion de dichos fines.

Paso 4.11. lIdentificar los principales beneficiarios, llenado de planilla MPE 1: Los
beneficiarios son aquellos destinatarios que obtienen valor derivado del accionar institucional
a traves de los resultados que reciben los usuarios. Los beneficiarios inmediatos y mediatos de
los resultados y efectos del accionar institucional constituyen el para quiénes de dicho

accionar.

PASO 5. Elaboracién Matriz de Modalidades de Gestion (MMG)

De acuerdo con Hintze (2005c), las modalidades de gestion son las maneras en que, en
las organizaciones, se asignan los recursos en los procesos de trabajo a fin de producir los

resultados. Es posible identificar tres modalidades de gestion basica o pura:

e Modalidad operativa, que se refiere a los casos en que los recursos se asignan con el fin
principal de contar con disponibilidad operativa (es decir, instalaciones, equipos,
personal).

e Modalidad por proyecto, que se refiere a los casos en que el criterio principal de
asignacion de recursos es el logro de resultados en momentos preestablecidos.

e Modalidad por programa que corresponde a las gestiones organizativas en las que la
modalidad operativa se emplea esencialmente para coordinar y articular recursos

gestionados mediante la modalidad por proyecto.

A continuacion, se citan sus pasos e indican los formularios correspondientes:

Paso 5.1. Decidir si la MMG se referira a la organizacion real o a la deseable, llenado del

formulario MMG1:

e Matriz MG real: si refleja la situacion que se observa en la practica, con independencia de
lo que las normas vigentes o los criterios técnicos establezcan.

e Matriz MG deseable: referida a una propuesta de reforma institucional, o bien de creacion
de una nueva institucion o parte de esta. En tales casos, habra que basarse en criterios y

valores organizacionales y tecnicos referidos a lo que se considere deseable.

Paso 5.2. Clasificar los procesos de gestion, llenado del formulario MMGL1:
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a) Clasificar los procesos a fin de estimar de manera confiable los recursos asignados.

b) Clasificar los procesos de gestion segun las categorias programaticas de las que obtengan
los recursos.

c) Clasificar los procesos segun sus resultados sean internos, externos y organizacionales,

con unaletra I, E u O en la columna “Tipo”.

Paso 5.3. Estimar la asignacion de recursos segun procesos, llenado del formulario
MMGL1: Tomar como base la asignacién presupuestaria. En caso de que no cuente con

informaciones més precisas, realizar una distribucion estimativa de los recursos.

a) Registrar en la columna “Presupuesto” del formulario MMGL1 el total del presupuesto de
cada categoria programatica.

b) Estimar los porcentajes en que se distribuye segun procesos de gestion.

Paso 5.4. Clasificar los procesos de gestién segin modalidades y estimar los recursos,
llenado del Formulario MMGL1:

a) Registrar, para cada uno de los procesos de gestion, las modalidades mediante las cuales
se los realiza.

b) Efectuar una estimacién del porcentaje de los recursos que se utilizan (o asignan, segun el
tipo de analisis gque se esté realizando) segun cada modalidad.

c) Calcular las proporciones de los recursos presupuestarios, previamente identificados para
cada proceso, que resultan en cada modalidad de gestion.

d) Registrar las observaciones que justifiquen la clasificacion de procesos segun modalidades
de gestion y la estimacidn de recursos. El registro de las observaciones debe ser sintético
pero suficiente para identificar el criterio seguido y orientar las correcciones y ajustes

futuros si fuera necesario.

Paso 5.5. Calcular las proporciones de los recursos segun categorias programaticas y
totales que resultan segun modalidades de gestion llenado del Formulario MMGL1:
Calcular los subtotales de las categorias programaticas y en el total general, los totales de
recursos resultantes segun modalidades de gestion y las proporciones correspondientes.
Normalmente, las categorias del presupuesto suelen hallarse discriminadas en cuanto a si los
productos generados son externos o internos. Si asi no fuere, realice el calculo tomando en

cuenta la clasificacion de procesos de gestion realizada en la columna "Tipo".
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Paso 5.6. Transcribir la informacion resumen en el cuadro de andlisis de la orientacion

de la gestion, llenado del Formulario MMG2:

a) Registrar la informacion resumen obtenida en la matriz MG en el formulario MMG2
"Analisis de la orientacion de la gestion™.

b) Si las categorias programaticas del presupuesto o la fuente disponible para la estimacion
de los recursos han permitido identificar la distribucion de los recursos segun
correspondan a procesos de produccion externa e interna, la informacion puede
transcribirse directamente del formulario MMG1 al MMG2. En cambio, si, dentro de una
misma categoria programatica, hubieran procesos de gestion internos y externos, habra
que realizar los célculos correspondientes para identificar las proporciones de recursos de
gestién interna o externa.

c) Registrar en la columna correspondiente modalidad operativa (Orientacion procesos) los
datos disponibles en el formulario MMG1 vy, en la modalidad resultados “programa +
proyecto” los datos provenientes del formulario MMGI.

d) Realizar lo propio para los valores totales.

Paso 5.7. Registrar la orientacion de la gestion en el gréafico, llenado planilla MMG2:
registrar los porcentajes del total de las gestiones (provenientes del formulario MMG1) en las

celdas correspondientes la parte “Resumen” del formulario MMG.2.

Paso 5.8. Analizar la orientacion resultante: analizar la ubicacion de los datos en los
cuadrantes de la Matriz de orientacion de la gestion (proceso de gestion interna y externa):

Si el punto se encuentra cerca del angulo superior derecho del cuadro, que corresponde a alta
proporcion de asignacion de los recursos a la modalidad operativa tanto en la produccién
externa como interna, significa que el modelo organizativo tiene una orientacion a procesos,
con las caracteristicas de rutina y rigidez que les son inherentes, y también con las
posibilidades de estandarizacion y eficiencia que este tipo de organizaciones puede tener.

Si el punto se encuentra cercano al angulo inferior izquierdo del cuadro, significa que la
organizacion se encuentra mas orientada a resultados en cuanto al criterio de asignacion de los
recursos, ya que las modalidades de asignacion de dichos recursos, por tratarse de proyectos,
parten de los resultados, identifican los productos y, a partir de estos, las actividades

correspondientes en los procesos de gestion.
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Parte IV: Identificacion de problemas institucionales

Estos analisis se enfocan en tres instrumentos: la Matriz de Efectividad Sostenible, la
Matriz de Eficacia Viable, la Matriz de Desempefio Institucional (Hintze, 2004b). La primera
permite realizar una evaluacién estratégica, mientras que los restantes, un analisis de tipo

operativo.

Para hacer un control o una evaluacion, es necesario disponer de datos e informacion,
por esta razon, primero es necesario contar con indicadores de evaluacion y un tablero de

control de gestion.

PASO 6. Realizar la Matriz de Efectividad Sostenible

Los criterios basicos de evaluacion de la efectividad sostenible son los siguientes: la
Efectividad, entendida como la medida en que se logran los objetivos finales que justificaron
la asignacion de recursos, estos logros son los efectos, los efectos inmediatos son los
impactos; y la Sostenibilidad, entendida como la medida en que los efectos logrados

contindan una vez finalizada la asignacién de recursos.

La Matriz de Efectividad Sostenible permite evaluar la situacion analizada segun los

resultados se hallen ubicados en alguna de las cuatro siguientes situaciones:

Efectividad No Sostenible: logros de efectos e impactos inmediatos o bien de corto
plazo que tenderdn a desaparecer apenas deje de asignarse recursos para su logro y
mantenimiento. Es un criterio muy frecuente de asignacion de los recursos publicos, cuyas
razones pueden originarse en distintos criterios y motivaciones, desde razones de urgencia e
importancia impostergable, hasta soluciones de compromiso de intereses de actores u

oportunismo politico.

Fracaso en la Asignacién de Recursos: asignacién de recursos sin logro minimo
aceptable de efectos inmediatos o de corto plazo ni tampoco de capacidades que permitan

hacerlo en el futuro.

Desarrollo de Capacidad: logros inmediatos o bien en el corto plazo de capacidades
para producir efectos e impactos en el futuro, pero no logro de dichos efectos e impactos. Son
asignaciones de recursos del tipo inversién por Unica vez, cuya finalidad principal no es tanto

la produccion de efectos o impactos sino la creacion de la capacidad para producirlos.
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Efectividad Sostenible: logros de efectos e impactos inmediatos o bien de corto plazo
que se mantendran luego de que deje de asignarse recursos para su logro y mantenimiento por

haberse logrado el desarrollo de capacidad de manera inmediata.

PASO 7. Realizar la Matriz de Eficacia Viable (evaluacion operativa)

La efectividad (eficacia estratégica) y la sostenibilidad (expectativa de eficacia futura),
en el plano operativo pueden expresarse en téerminos de la eficacia en el logro de productos
concretos desde el inicio de los planes y el pronostico de culminacién exitosa de los mismos.
La Matriz de Eficacia Viable es til para las evaluaciones de medio término, pues se refieren
al mismo tiempo a lo qué se ha logrado hasta el momento y a cuél es la viabilidad que se

atribuye a que el contrato se culminara efectivamente.

La Matriz de Eficacia Viable permite evaluar la situacion analizada segun los resultados

se hallen ubicados en alguna de las cuatro situaciones siguientes:
v" Prondstico pesimista: ha habido logros en el paso, pero se cree que no continuaran.
v" Alerta: no se han logrado las metas ni se cree que ello ocurra en el futuro.
v" Normalidad: se han logrado las metas y se cree que ello seguira ocurriendo.

v" Prondstico optimista: ain no se han logrado las metas, pero se pronostica el logro

futuro.

En el medio término se puede agregar y consolidar informacién segln criterios
significativos para la finalidad de evaluacion que se persiga. Sin perjuicio de otros, tres son
particularmente Utiles desde el punto de vista de la toma de decisiones: el funcional o de

objetivos, el de asignacidn de responsabilidades y el de agenda de prioridades.

El criterio funcional se basa en el hecho de que la gestion del valor se realiza, en el
interior de las organizaciones, mediante tres tipos de producciones: la externa (metas que se
orientan a producir los productos con los que se trata de cumplir los objetivos institucionales
y, por lo tanto, estan destinados a los usuarios finales), la organizacional (metas que se
refieren a la propia creacion y transformacion institucional) y, finalmente, la interna (metas
que tienen que ver con la autoadministracion y mantenimiento institucional, también llamadas

“funciones de apoyo”).
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Naturalmente, en cada momento hay una ecuacion compatible con la sobrevivencia
organizacional, sin embargo, no se debe perder de vista la relacion con la produccion de valor
versus la gestion de apoyo. Este criterio permite clasificar todo lo que se hace en las
organizaciones (en consecuencia, todas las metas y los logros) y es altamente significativo
respecto de la produccion de valor. En consecuencia, no solo es importante saber cuantos
recursos se insumen segun estos fines sino, también, cuél es el grado de eficacia y viabilidad

desde el punto de vista funcional.

El criterio de asignacion de responsabilidades consolida la informacion segun el
“quién”, es decir, segun la manera en que se ha asignado la responsabilidad sobre la que
pueden rendirse o exigirse cuentas. Al medio término, algunas unidades se encuentran en
situacion de normalidad, pero otras parecen estar en problemas y, en el momento so6lo

prometen logros futuros.

Las prioridades de agenda conforman un tercer criterio de andlisis de la informacion
sobre metas fisicas. El concepto de “agenda” se refiere a la seleccion de cuestiones sobre las
gue pueden ser necesario tomar decisiones, o sea, temas esenciales que hay que monitorear ya
sea porque son urgentes, importantes, por el beneficio que acarrean o bien por el perjuicio que

causarian situaciones no deseadas al respecto.

PASO 8: Realizar la Matriz de Eficacia y Eficiencia (evaluacion operativa)

La relacién entre Eficacia y Eficiencia es uno de los criterios probablemente mas
inclusivos en la evaluacion institucional porque incluye en un mismo andlisis la evaluacion
“hacia fuera” (lo que se logra, es decir, los resultados) y la evaluacion “hacia dentro” (el uso
de los recursos, es decir, los procesos) y todo ello tanto en el plano estratégico (los fines

ultimos) como en el operativo (los productos inmediatos).

El analisis y evaluacion de la efectividad que consideramos al principio sostenible se
refiere “al afuera” de las organizaciones, mientras que, en el plano operativo, la eficacia y la
viabilidad se refieren “al adentro”. La Matriz de Eficacia y Eficiencia permite evaluar la
situacion analizada segun los resultados se hallen ubicados en alguna de las siguientes

situaciones:

Eficacismo (cuadrante superior izquierdo): casos en los que se logran los fines a costa

de muy baja eficiencia. Son circunstancias en las que “no importa el costo”, puesto
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que los logros son tan importantes que no pueden dejarse de obtener por
consideraciones relativas a los recursos. Es un patrén decisorio que incluye

naturalmente valores y legitimidad.

Eficientismo (cuadrante inferior derecho): casos de uso muy eficiente de los recursos,
pero sin logros significativos. Es el aprovechamiento de recursos, considerado como
valor prevaleciente. Sin duda, la eficiencia es uno de los requisitos de la
competitividad y, por lo tanto, es una regla de oro en las situaciones en las que la
sobrevivencia o la situacion relativa de los actores estd determinada por la

competencia, como ocurre en los mercados, la politica o la guerra®.

También se puede plantear el analisis de la Eficacia y la Eficiencia planificadas versus

logradas.

Parte V: Evaluacion Institucional
PASO 9. Evaluacion de Resultados de gestién

Paso 9.1. Identificar la finalidad de la evaluacion: determinar si se realizara una evaluacion
de resultados o de efectos. Las evaluaciones de resultados consisten en analizar qué
consecuencias directas han producido los productos fisicos (bienes o servicios) logrados
mediante determinadas asignaciones de recursos, mientras que las evaluaciones de efectos se
refieren a lo indirecto o “intermediado”, es decir, a las consecuencias de los resultados. Los
efectos son, por definicion, mediatos, aunque no necesariamente en cuanto al tiempo, pues
hay efectos que se producen en plazos muy cortos y por eso se llaman “impactos”. Las
evaluaciones de resultados suelen ser mucho méas concretas y operativas que las de efectos y
usan distintas herramientas.

Paso 9.2. Identificar el objeto de evaluacion: el objeto de evaluacién generalmente es la
asignacion de recursos para el logro de determinados productos para determinados usuarios.
Esta relacion debe ser identificada como “unidades de gestion de recursos” o las UGR. Las

cuatro caracteristicas distintivas indispensables para identificar una UGR son las siguientes:

6 La realidad es que no hay estandares para todas las actividades, de manera que el criterio que predomina en la
cultura suele ser la principal fuerza que inclina la balanza en uno u otro sentido: en las culturas organizacionales
eficacistas, se tiende a valorar el logro de resultados y despreciar el ahorro de recursos, al contrario que en las
eficientistas.
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e Identificacién de los recursos previstos y los utilizados.

e Identificacion de los productos a lograr y los logrados con los recursos en términos de
cantidades de bienes o servicios.

¢ Identificacion de los usuarios concretos a que deberian alcanzarse y los alcanzados con los
productos.

e Identificacion de los responsables.

Paso 9.3. Seleccionar los indicadores de evaluacion segun usuario: las mismas acciones

producen resultados y efectos diferentes para diferentes usuarios, si existen muchos usuarios,

se debe repetir el trabajo de andlisis. El formulario EDR-1.1.1 se refiere a las dos etapas

béasicas de todo proceso de evaluacion: la linea de base o situacion inicial y la evaluacion de

resultados propiamente dicha, que es la comparacidn entre una situacién posterior y la inicial.

Los indicadores que se utilizaran para establecer la situacion inicial deberan ser exactamente

los mismos con que se analice la final.

Paso 9.4. Realizar la descripcion de la linea de base segun usuario: la descripcion del

estado debe referirse al promedio o identificar el repertorio de situaciones diferentes

encontradas.

Paso 9.5. Realizar la evaluacion de resultados segun usuario: la evaluacion de resultados

debe hacerse una vez que ha pasado el tiempo necesario para ver si los resultados se han

producido o no. La evaluacién de efectividad se refiere a lo que se ha obtenido como

resultados durante y hasta el momento en que haya finalizado la asignacién de los recursos.

Todo logro que se mantenga luego de la asignacion de recursos se contabiliza como

sostenibilidad.

Los aspectos que se deben considerar en las operaciones para la evaluacion:

a) Evaluar la efectividad en cuanto al logro de resultados: para cada uno de los indicadores,
realizar una calificacion de la medida en que se han logrado los resultados respecto de la
situacion descrita en la linea de base. Se utiliza, generalmente, una escala normalizada de
calificacion de efectividad y sostenibilidad, que permite referenciar a una escala comun
una serie de situaciones heterogéneas que se describen respecto de cada indicador.

b) Evaluar la sostenibilidad esperada o lograda: puede realizarse desde dos perspectivas, la
sostenibilidad esperada o la efectivamente lograda. En el primer caso, se trata de un
prondstico sobre la medida en que los logros de resultados obtenidos hasta el momento del

fin de la asignacion de recursos se mantendran en el tiempo. Este tipo de evaluaciones se
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realizan por lo general al finalizar proyectos o programas. El segundo caso se refiere a las
evaluaciones realizadas tiempo maés tarde, cuando se puede constatar la medida en que los
resultados se han mantenido realmente a lo largo del tiempo. Primero debe establecerse el
plazo de evaluacion de sostenibilidad. Este plazo debe ser el mismo para toda la UGR.

Realizar la evaluacién de satisfaccion de usuarios: es una informacion complementaria de
la evaluacion de efectividad y sostenibilidad. Se trata de la medida en que los usuarios se
hallen satisfechos con lo que se ha logrado, més alla de que sea poco o mucho. Para ello
puede emplearse una serie muy amplia de técnicas y métodos, tales como entrevistas,
grupos focales, encuestas y otros. Las informaciones pueden ser resumidas de manera
cualitativa en una descripcion de los principales aspectos negativos y positivos observados
y de manera cuantitativa en una estimacién o verificacion, segun el caso, de las
proporciones de usuarios que se hallen en los diferentes tramos de una escala de

satisfaccidn cuyos extremos pueden ir desde muy satisfecho a muy insatisfecho.

Repetir las operaciones para cada usuario identificado en cada UGR.

Paso 9.6. Elaborar la evaluacion de resultados para cada usuario:

a)

b)

c)

Registrar los efectos y tipos de efectos analizados y los valores promedio de calificacion
segun efectos obtenidos en el instrumento.

Identificar y registrar los pesos que se asignaran en la evaluacion a los tipos de efectos y
efectos principales, lo cual implica una decision estratégica en cuanto a la evaluacion,
pues significa identificar ponderadores segun la prioridad politica que se le asigne a los
diferentes tipos de efectos. Si esta decision ha sido tomada previamente, se tratara sélo de
registrar los pesos, que seran los ponderadores. Si asi no fuera, las dos opciones
disponibles son el registro explicito de pesos a titulo de hipétesis de trabajo o bien la
ponderacién igualitaria (la no ponderacién).

Obtener los puntajes promedio de efectividad y sostenibilidad para cada relacion

indicador/usuario, segun efecto, tipo de efecto y total.

Paso 9.7. Elaborar la evaluacion de resultados de la UGR (Unidad de Gestion de

Recursos) completa: obtener el puntaje total de la UGR para el usuario, de manera anéloga.

Paso 9.8. Graficar la evaluacion resultante en términos de la Matriz de Efectividad

Sostenible: el cuadrante superior izquierdo representa la situacion mas deseable mientras que

el inferior izquierdo, la menos deseable; los cuadrantes restantes muestran orientaciones hacia

la efectividad en detrimento de la sostenibilidad, y viceversa.
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PASO 10. Evaluacion de las estructuras organizativas

Las evaluaciones organizativas pueden referirse al que, es decir, lo que las
organizaciones producen; al como, es decir, la forma en que lo producen; o al con que, o sea

la organizacion misma (Hintze, 2005d).

Es posible realizar evaluaciones organizativas desde aproximaciones cualitativas o
“blandas” y también cuantitativas o “duras”. Las aproximaciones cualitativas suelen incluir
criterios tales como la adecuacion de las organizaciones a las politicas y los objetivos
perseguidos, la filosofia de su disefio organizativo y otros aspectos, mientras que las
cuantitativas, en cambio, suelen tomar en cuenta relaciones técnicas, tales como la adecuacion
de caracteristicas de los organigramas con respecto al tamafio de las plantas de puestos y

otros.

Toda evaluacion, tanto cualitativa como cuantitativa, implica comparaciones con los
patrones de referencia que se consideren deseables. Por lo tanto, las evaluaciones, ain las
“duras” no son neutras sino ideoldgicas: toda vez que incorporan algun criterio de valor. Las
herramientas de evaluacién, en consecuencia, deben hacer explicitos tanto los aspectos

técnicos como los valorativos o ideoldgicos.

A continuacion, se citan sus pasos Y se indican los formularios correspondientes:

Paso 10.1. Identificar el objeto de evaluacion y el patrén de comparacion, llenado del

Formulario EEO1:

a) Determinar si se evaluard la estructura organizativa real, la formal o un proyecto de
estructura (una estructura que se considere deseable).

b) Determinar el patron de comparacion con el que se contrastard la situacion analizada,
segun lo que desee evaluar. El patrén de comparacion podra ser empirico (situaciones
concretas y observables), técnico (criterios e indicadores obtenidos del conocimiento
organizacional) o politico (basado en criterios valorativos aceptados como validos).

c) Identificar el o los tipos de evaluacion que deba realizar y registrarlos en el encabezado

del formulario EEO1 (Registro de indicadores de estructura organizativa).
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Paso 10.2. Obtener los datos de la situacién por analizar, llenado del Formulario EEO1:
Los datos necesarios se refieren a la estructura (unidades organizativas) y a la microestructura
(planta de puestos de trabajo).

a) Obtener informacion sobre la cantidad de unidades organizativas segun nivel jerarquico;
este dato se hallara disponible en la Clasificacion de las unidades o en el Manual de
Organizacién (formularios de configuracion de unidades organizativas del registro o del
Manual de Organizacion -DEO3 o MO1).

b) Registrar estos datos en las celdas correspondientes a la columna “Cantidad” en el bloque
“Situacion Analizada” del formulario EEO1.

c) Obtener informacion sobre la planta de puestos de trabajo existente en el ambito de la
estructura analizada. Si se trata de una estructura formal, este dato surgira del presupuesto,
si se trata de una real, se obtendra de los puestos de trabajo efectivamente existentes en la
realidad (puestos ocupados). Si dispone de un Manual de Organizacién, este dato surgira
del total de puestos de la planta.

d) Registrar el dato en la celda “Microestructura—Cantidad de puestos” del formulario EEO1.

Paso 10.3. Obtener los datos del patrén de comparacién, llenado del Formulario EEOL:

a) Registrar en el bloque “Patron de comparacion” del formulario EEO1 los datos
equivalentes a los registrados en el paso anterior.

b) Calcular en el bloque de la derecha “Diferencias (respecto del patron de comparacion)” las
diferencias correspondientes.

Paso 10.4. Analizar la informacion consolidada de la estructura organizativa,
Formulario EEO1: el primer blogue de graficos que figura el formulario EEO1 contiene
informacién comparativa consolidada entre el patrén y la situacion analizada. La informacion
presentada en los primeros dos graficos consiste en datos (cantidades de puestos de trabajo de
la planta y cantidad de unidades organizativas del organigrama). El segundo blogque contiene
indicadores del nivel jerarquico promedio de las unidades organizativas y promedio de
puestos por unidad, surgidos de operaciones matematicas de los datos. Los dos graficos de la
derecha muestran las diferencias entre la situacion analizada y el patron de comparacion.

Paso 10.5. Analizar la informacion segun nivel jerarquico, Formulario EEOL: en la parte

inferior del instrumento de registro EEOL se grafican a) el dato referido a las cantidades de

unidades segun niveles jerarquicos y b) el Indicador de Proporciones Jerarquicas (IPJ) que
toma en cuenta el nimero promedio de unidades organizativas de cada nivel jerarquico por
cada una de las unidades del nivel inmediatamente superior. Cuando el IPJ es bajo en la
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cuspide organizativa y mayor en los niveles inferiores, habra pocos altos directivos, mas jefes
intermedios y una cantidad mayor de jefes de nivel inferior. En tales casos, la distribucion del
IPJ mostrara una forma triangular.

Paso 10.6. Evaluar la situacion analizada respecto del patron de comparacion elegido,
Formulario EEO2: la EEO2 “Matriz de evaluacién de estructura organizativa” (Evaluacion
EEO2-Nro. 2), consiste en dos matrices, “Tamafio organizativo” y “Jerarquizacion del
organigrama”. Ambas matrices tienen dos dimensiones: la dimension horizontal se refiere a la
cantidad de puestos de trabajo de la planta, y la dimension vertical, en la matriz de la
izquierda, se refiere la cantidad de unidades organizativas del organigrama, mientras que, en
la de la derecha, a su nivel jerarquico. Ambas matrices tienen cuatro cuadrantes. El punto
central de cada matriz representa los valores del patron de comparacion (PC) que se haya
seleccionado, por consiguiente, los valores de las escalas se representan en porcentajes de
diferencias respecto del patrén de comparacién en cada una de las respectivas dimensiones.
Las dos matrices comparten la dimension horizontal, que representa el porcentaje de variacion

de la cantidad de puestos de trabajo entre el patron de comparacién y la situacion.

Matriz de tamafio organizativo:
Crecimiento organizativo (cuadrante superior derecho): casos en los que se
incrementa tanto la cantidad de unidades del organigrama como la planta de puestos
de trabajo de las estructuras evaluadas, en relacion al patron de comparacion

seleccionado.

Achicamiento organizativo (cuadrante inferior izquierdo): casos en que disminuyen,
respecto del patrén de comparacién, tanto el tamafio de los organigramas como de las

plantas de puestos de las estructuras evaluadas.

Hipertrofia del organigrama (cuadrante superior izquierdo): casos en que se

incrementa el tamafio de los organigramas en relacién con las plantas de puestos.

Hipertrofia de la planta de puestos (cuadrante inferior derecho): casos en que

disminuye el tamafio de los organigramas, pero aumenta el de las plantas de puestos.

Matriz de jerarquizacion del organigrama (MJO): la MJO refleja la dimension “vertical”,
referida a la medida en que el organigrama evaluado presenta jerarquizacion o

desjerarquizacion respecto del patrén de comparacion seleccionado (toda vez que la
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dimensién horizontal, la variacién de la planta de puestos de trabajo, no se ha modificado

respecto de la matriz de la izquierda):

Jerarquizacién con incremento de planta (cuadrante superior derecho): casos en los
que, en relacion al patrén de comparacion seleccionado, se incrementa tanto el nivel
jerarquico promedio de las unidades que componen el organigrama como el tamario de

la planta de puestos de trabajo de las estructuras evaluadas.

Desjerarqguizacion con achicamiento de planta (cuadrante inferior izquierdo): casos
en que disminuyen, respecto del patron de comparacion, tanto el nivel jerarquico de
los organigramas como el tamafio de las plantas de puestos de las estructuras

evaluadas

Jerarquizacion con achicamiento de planta (cuadrante superior izquierdo): casos en
que se incrementa el nivel jerarquico de los organigramas, pero se disminuye el

tamafo de las plantas de puestos.

Desjerarqguizacion con incremento de planta (cuadrante inferior derecho): casos en
que disminuye el tamafo de los organigramas, pero aumenta el de las plantas de

puestos.

a) ldentificar los datos del patron de comparacion seleccionado y de dos situaciones

analizadas. en la parte inferior del instrumento EEO2 (Evaluacién EEO2-Nro 2).

b) Registrar los datos de la o las situaciones analizadas e identificar la ubicacion del o los

puntos correspondientes, que habran quedado ubicados en algunos de los cuadrantes de
ambas matrices, de lo cual surgira la tendencia respecto del patrén de comparacion.

Paso 10.7. Obtener los indicadores de otras organizaciones como patrones de

comparacion, llenado del Formulario EEOS3:

a)

b)

Obtener los datos y registrarlos en el instrumento EEO3 “Registro de valores de referencia
de patron de comparacion”. Las comparaciones con otras organizaciones permiten
establecer el “estado del arte”.

Identificar las organizaciones que se utilizardn como patrén y obtener los datos basicos
necesarios.

Clasificar estimativamente las unidades organizativas segun los niveles jerarquicos con

los que se hayan clasificados los de la organizacion analizada.
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d) Registrar las cantidades de unidades organizativas, segun niveles, de cada una de las
distintas instituciones seleccionadas en la muestra.

e) Registrar los datos de identificacion de las organizaciones y la justificacion de su
inclusion en el patrén de comparacion.

f) Obtener los valores promedio para utilizar como patron de comparacion.

Paso 10.8. Realizar el analisis

PASO 11. Valoracion de las unidades organizativas

La importancia de las unidades organizativas dentro de las organizaciones de las que
forman parte depende de la medida en que su accionar pueda influir en el logro de los
resultados institucionales (Hintze, 2005e).

Cuando la responsabilidad principal de las unidades organizativas es la produccién de
los productos institucionales (ya sean externos o internos), son unidades de gestién de
produccién, mientras que, cuando su principal responsabilidad se refiere a la toma de
decisiones sobre la produccion, pero esta no se halla a su cargo, son unidades de gestion
estratégica. Finalmente, cuando comparten la responsabilidad sobre la produccion y las
decisiones, son unidades de conduccion.

Las unidades cuya responsabilidad principal es la de conduccién son las mas
importantes (es decir, poseen mas valor). En cambio, el valor relativo de las unidades de
gestion estratégica respecto de las unidades de gestion de produccién depende del costo de
oportunidad a corto y/o largo plazo (segun el analisis que se haga), de su eventual mal
desempefio. Tal costo relativo es bastante distinto segln la naturaleza de las organizaciones.
En aquellas en las que predomina la modalidad de gestion por procesos y funcionan en
entornos poco cambiantes, las unidades organizativas de gestion de produccion suelen ser las
de mayor valor, mientras que, por el contrario, en las que la modalidad de gestion
predominante es por resultados y operan en un entorno incierto, las unidades de gestién

estratégica suelen ser las mas importantes.

A continuacion, se citan sus pasos e indican los formularios correspondientes:

Paso 11.1. Identificar la finalidad de la valoracion, llenado del formulario VAL1 o
VALZ2: Determinar la finalidad de la valoracion. La valoracion de unidades puede realizarse

con fines analiticos, cuando el analisis tiene que ver con estudios criticos. O con fines
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administrativos, cuando se refiere a los procesos de administracion de estructuras, el cual
posee dos aplicaciones principales: a) las auditorias de estructuras y b) las clasificaciones de

nuevas unidades o reclasificaciones de las existentes’.

Paso 11.2. Identificar el objeto de valoracion, llenado del Formulario VAL1 o VALZ2: si
debe realizar la valoracion de una Unica unidad de una organizacion, se emplea el instrumento
VAL1 ("Valoracion de unidad organizativa™), en el cual se pueden registrar los datos y
justificaciones de cada unidad. Si debe realizar la valoracion de una configuracién completa
se debe utilizar el instrumento VAL2 ("Valoracion de configuracion de unidades
organizativas™), en el que se pueden registrar los datos de las diferentes unidades que

componen areas organizativas completas.

Paso 11.3. Obtener la descripcion de la unidad organizativa a valorar, llenado del
Formulario VAL1 o VAL2: obtener del Manual de Organizacion los datos para conocer los
aspectos que serdn objeto de valoracién y que afectaran a la magnitud de la responsabilidad:

las metas, recursos y autoridad.

Paso 11.4. Identificar el patron de comparacion a utilizar, llenado del Formulario VAL1
0 VALZ2: el patron de comparacion a emplear en la valoracion se define por los valores
maximos y minimos de cada nivel jerarquico que se utilizaran como referencia. En patron de
valoracion puede expresar a) una politica en la materia, b) la situacién existente en la
actualidad en la organizacion o c¢) una situacion de referencia que se considere comparable (si
se trata de valorar unidades organizativas con la finalidad de asignar o recomendar su

clasificacion formal, el patron de comparacion debera ser una politica aprobada).

Paso 11.5. Registrar la valoracion de la unidad, llenado del Formulario VALL: el
instrumento VALL permite el registro de cinco variables de valoracion, compuestas, cada una
de ellas, por dos indicadores. Todas las variables se refieren al grado de responsabilidad,

" En las administraciones publicas, las valoraciones con finalidad de auditoria organizativa suelen ser parte de
las responsabilidades de las areas de control y evaluacion centrales de reforma del Estado, funcién publica,
contraloria y, en general, las que tienen a su cargo el control de la racionalidad técnica y administrativa del
aparato burocratico. Las valoraciones con fines de clasificacion o reclasificacién se realizan cuando se crean
unidades nuevas en los procesos de reorganizacién o cuando cambian las condiciones de las unidades y se
considera necesario revisar la jerarquizacion de unidades existentes que suelen hallarse bajo la responsabilidad
de quienes tengan atribucion para aprobar formalmente las estructuras organizativas y la correspondiente
jerarquizacion de las unidades que compongan sus organigramas. En ambos casos, se requiere realizar el proceso
técnico de valoracién de las unidades y luego la elaboracion de los correspondientes dictamenes e informes.
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comenzando por resultados y decisiones, en el caso de la variable 1 y terminando por sobre
recursos humanos en la 5. Cada uno de los indicadores incluye una definicion y una escala,
convencionalmente establecida entre 0 y 10 puntos, el grado 1 de cada indicador debe
describir caracteristicas tipicas de las unidades organizativas de menor valoracion relativa en
las organizaciones en el aspecto respectivo, y el grado 10 las de mayor. Las descripciones
restantes describen grados intermedios. En las descripciones de las escalas se encuentra parte
de los criterios de valoracion utilizados. En las planillas, el principal criterio que diferencia
los grados de la escala es la magnitud del perjuicio potencial para los resultados
institucionales que el mal desempefio o déficit de capacidad de gestién de la unidad

representaria para la organizacion.

Paso 11.6. Establecer los valores del patréon de comparacion, llenado del Formulario
VALZ1: la valoracion de la unidad consiste en la comparacion entre los valores que figuren en

el patron de comparacion elegido y los puntajes que le haya asignado.

Paso 11.7. Registrar las valoraciones de configuraciones de estructuras, llenado del

Formulario VAL2 y VALS3:

a) Registrar el patron de comparacion: registrar en la columna “Patrén de comparacion” los
valores maximos y minimos de cada nivel y, en cada una de las variables el peso
correspondiente expresado en porcentajes.

b) Registrar la configuracion de unidades organizativas de la situacion analizada. Registrar
las unidades organizativas por valorar, segin niveles jerarquicos, en la columna
“Configuracién de unidades”.

c) Calificar las unidades segun variables: registrar las calificaciones de cada unidad en cada
indicador de las respectivas variables. (Se puede utilizar previamente una version del
instrumento VALL o bien registrarla directamente en el VAL?2).

d) Registrar los valores observados: registrar los valores maximo y minimo que haya
obtenido en cada nivel en las celdas correspondientes de las columnas “Maximo
observado en el nivel” y “Minimo observado en el nivel” a la derecha del instrumento

e) Registrar las valoraciones resultantes.

f) Registrar los datos para analisis de valoracion.
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9)

h)

Registrar los valores del patron de comparacion en el instrumento VAL3 segun figura en
el cuadro de la izquierda.

Registrar los valores de la configuracion analizada obtenidos en el VAL2 en el cuadro
central del instrumento VAL3 (nivel jerarquico, valores y cantidad de unidades).

Registrar, en el cuadro de la derecha, el nivel jerarquico, denominaciones de las unidades
y, para cada nivel jerarquico, las cantidades de unidades que, segun el instrumento VAL2
se hallen subjerarquizadas (puntajes por debajo de los minimos), dentro del rango, y

sobrejerarquizadas (puntajes superiores a los maximos del patron de comparacion).

Paso 11.8. Elaborar el informe de valoracion de unidades:

a)

b)

Realizar un diagnostico de la jerarquizaciéon de las unidades organizativas de un ambito
determinado. En este caso registrar las unidades del organigrama formal actual y del
analisis surgiran los casos que se hallen fuera de del patron de comparacién considerado
(se trate de una politica u otra situacion de referencia). Esta evaluacion podra referirse a la
situacion formal actual, a un proyecto de nueva estructura, a la comparacion entre la
situacion actual y un proyecto, etcétera.

Realizar la valoracion puntual de una o mas unidades organizativas determinadas con la

finalidad que se requiera.

PASO 12. Realizar Matriz de Produccion Externa deseable o proyecto.

La MPE es una descripcion de contenidos e incluye los elementos esenciales para el

analisis estratégico institucional, o sea, qué se hace o se debe hacer, con qué finalidad, para

quiénes y con qué prioridades. Para convertir esta descripcidn en evaluacion, debe agregarse

el patrén de comparacion, los cuales responden a 1) la mision formal, 2) la situacion real, o 3)

la situacion deseable y/o el proyecto de programa u organizacion.

PASO 13. Efectuar las comparaciones. Las relaciones entre los tres elementos permiten las

siguientes comparaciones:

La comparacién entre la MPE formal (correspondiente a la mision formal) y la deseable,
permite una evaluacion critica de la normativa vigente, con vistas a reemplazarla o

adecuarla.
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e La comparacion entre la MPE real y formal, es una evaluacion de la adecuacion o del
desvio respecto de las politicas vigentes.

e La comparacion entre la MPE real y deseable, es una evaluacion del desempefio

institucional respecto de patrones que se consideren adecuados.

PASO 14. Realizar conclusiones y recomendaciones: establecer las DEO, DAO,
Descripcion de Microestructura deseada o de proyecto, con el fin de obtener un parametro de

comparacion.

PASO 15. Realizar la DEO deseable o de proyecto: a través de esta herramienta se tendré
un patrén de comparacion.
Paso 15.1. Evaluar el organigrama, la division funcional del trabajo y la jerarquizacion

de las unidades organizativas.
Paso 15.2. Evaluar la Matriz de Corresponsabilidades (PIC).

Paso 15.3. Evaluar de la asignacion de recursos humanos y econémicos a las distintas
unidades organizativas, a las plantas puestos y a los puestos: segun Hintze (1999b) existen
algunas fallas tradicionales tanto en la asignacion de responsabilidades como en la
administracion de los recursos humanos, y tres situaciones afectan especialmente a la

responsabilizacion:

Superposiciones de responsabilidades: suelen manifestarse porque esta ha sido

asignada a mas de una unidad.

Vacios de responsabilidad: los cuales no suelen manifestarse porque esta no haya sido
asignada a ninguna unidad, sino por la multiplicacion de las intervenciones (exceso en la

responsabilizacion).

Responsabilidades incompletas: se presenta cuando no se ha incluido la totalidad de
los tres componentes de la responsabilidad, como las metas a lograr, los recursos y la

autoridad para hacerlo.

Todas estas situaciones seran “perversas” en la medida en que produzcan perjuicios y

constituyan factores de criticidad organizacional.
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También son tres los factores sustantivos al interior de las organizaciones relativos a la
microestructura, al régimen de recursos humanos y al régimen salarial, evaluados en el
contexto de disponibilidad de recursos presupuestarios y condiciones del mercado laboral.
Estos tres tipos de congruencias o incongruencias (déficit) plantean situaciones que impactan

en la capacidad institucional de producir valor.

Congruencia EO-RH (compatibilidad entre los perfiles de los puestos y los de sus
ocupantes “compatibilidad puesto-persona”): los perfiles profesionales tienen que ver con
cinco aspectos, uno relacionado con las tareas y las condiciones de trabajo en las que deben
realizarse (las capacidades especificas), y cuatro no relacionados con las tareas (el nivel de
formacion, la polivalencia funcional, los valores y el cumplimiento de condiciones normativas
y culturales). Las capacidades necesarias en los puestos de trabajo deben contrastarse con las

de los ocupantes reales y potenciales.

Congruencia EO-RS (compatibilidad entre la estructura organizativa y el régimen
salarial): el sistema de retribuciones salarial debe contemplar el valor que pueden producir y

la criticidad de los mismos, el riesgo inherente de que se produzcan perjuicios en ellos.

Congruencia RH-RS (compatibilidad entre los regimenes salarial y de recursos
humanos): los recursos humanos no solo tienen valor como tales dentro de las propias
organizaciones y el mercado laboral que las circunda, sino que también por el hecho de que
las personas son conscientes y sensibles de su propio valor. Por lo tanto, todas las
organizaciones reconocen valor a sus recursos humanos con independencia de sus

desempefios y del valor del trabajo que realizan.

Congruencia ORH frente al contexto: el mercado laboral y el presupuesto pueden ser
considerados como “externos” a la gestion y como condicionantes de su dinamica. Tanto la
disponibilidad de perfiles profesionales en el mercado laboral como el presupuesto pueden
limitar la disponibilidad de recursos humanos. Frecuentemente, el presupuesto de gastos en
personal incluye 1) fuertes restricciones al establecer la distribucion de este gasto, incluso en
cuanto a cantidades de cargos o personas que seran contradas segun niveles jerarquicos y
modalidades de contratacion (como personal permanente, contratado temporalmente, por
obras y otros) y sus respectivos niveles salariales, y/o 2) restricciones en cuanto al

congelamiento de vacantes y sus excepciones.
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PASO 16. Metodologia para la evaluacion de la calidad de la gestion

Se repasan los procesos de produccion internos y externos, cada uno puede analizarse
desde un doble &ngulo: en tanto procesos, segln su criticidad, y, en tanto capacidad de gestion
en el interior de las organizaciones, con relacién al DCI para su adecuada ejecucion. Para la

evaluacion, existen criterios duros (cuantitativos) y blandos (cualitativos).

La combinacidn entre criticidad de procesos y alto déficit de capacidad institucional es
un déficit critico de capacidad institucional o DCI critico. Si se aplica una escala de
evaluacion de criticidad y otra de evaluacion de déficit y se ponderan los déficits observados
por la criticidad de los respectivos procesos a los que se refieren resultados obtenidos, puede
realizarse una evaluacion del grado de optimizacion de la gestion en los términos que se
muestran en el cuadro de “Relacion entre criticidad de los procesos y déficit de capacidad”.

Como se muestra en el Cuadro A.1, la situacion 6ptima es aquélla en la que los procesos
no son criticos y el déficit de capacidad para manejarlos es bajo o inexistente. Desde tal
perspectiva, las soluciones para el problema tienen dos dimensiones: bajar la criticidad de los
procesos actuando sobre sus causas 0 aumentar la capacidad para manejarlos. Bajar la
criticidad de los procesos significa lograr adecuada disponibilidad de recursos y establecer
regimenes adecuados de estructuras, recursos humanos y salarios. En otras palabras, evitar
que fallas en el disefio sean causas de perjuicios. Bajar la criticidad de los procesos es una
cuestion de disefio y construccién organizativa en la que se evite la incongruencia en el
disefio. Por otra parte, aumentar la capacidad institucional para manejar los procesos significa,
en ultima instancia, administrar la congruencia, es decir, valorar adecuadamente el trabajo, el

desempefio y las personas.

Aplicando los criterios antes mencionados, es posible plantear un esquema de
evaluacion de la capacidad institucional de la gestion del valor publico para todos los
procesos de una organizacion. Para clasificar los tipos de DCI, el Sistema TOP, adopta la

misma clasificacion sugerida por el SADCI, es decir:

e DCl relacionados con leyes, normas y, en general, “reglas de juego”.

e DCl relacionados con relaciones interinstitucionales.

e DCl relacionados con la estructura organizacional interna y distribucién de funciones.
e DCl relacionados con la capacidad financiera y fisica de las agencias ejecutoras.

e DCl relacionados con politicas de personal y sistemas de recompensas.
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e DCI relacionados con la capacidad individual de los participantes en las agencias

involucradas en el proyecto.

Cuadro A.1: Relacién entre criticidad de los procesos y déficit de capacidad institucional.

CRITICIDAD RELACION ENTRE CRITICIDAD DE LOS PROCESOS Y
DE LOS|DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
PROCESOS
Procesos criticos bajo control: Déficit critico:
procesos criticos para los que se |procesos criticos para los que no se
dispone de adecuada capacidad |dispone de adecuada capacidad
institucional institucional
ALTA . .
SITUACION PESIMA
Capacidad institucional: Déficit no critico:
procesos que se ha conseguido | procesos no criticos para los que no
tornar no criticos y para los que hay | se dispone de adecuada capacidad
adecuada capacidad institucional institucional
BAJA )
SITUACION OPTIMA
DEFICIT
CAPACIDAD BAJA ALTA

INSTITUCIONAL

Por ultimo, los siguientes son los pasos requeridos para determinar los DCI de acuerdo
con el planteo de Hintze (2004, p. 60):

Paso 1. Identificar la situacion institucional a evaluar y el patron de comparacion

requerido: establecer si desea realizar la evaluacion del déficit de capacidad institucional de

una institucién completa o de una parte. En cuanto al valor externo, el patron de comparacion
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en el plano estratégico puede ser expresado en la matriz de produccion externa (MPE) y, en

cuanto al valor organizacional, en una matriz relativa al cambio organizacional (MCO).

Determinar si 1) su patrén de comparacion estratégico en cuanto al valor externo u
organizacional sera la matriz que corresponde al presupuesto (matriz presupuestaria), o 2)
debera partir de una matriz deseable para la que no se cuenta con una formulacion operativa
equivalente a que se ha realizado mediante el proceso de formulacion presupuestaria. En el
primero de los casos se podrd partir de un nivel de concrecion relativamente alto (el
presupuesto y los proyectos de reforma adicionales que se hubieran formulado), de manera
que, si se prescinde de la elaboracion de las matrices PE y CO, estas se hallaran implicitas en
tales documentos. En el segundo caso, en cambio, serd preciso operacionalizar de alguna

manera el patron de comparacion en términos suficientemente concretos.

Paso 2. Operacionalizar el patrén de comparacion, llenado del formulario DCI 1: si el
patron de comparacion empleado es el presupuesto, obtener los datos del mismo. Los
productos, metas y recursos podran hallarse destinados a tres finalidades posibles: a)
produccién de valor externo, b) produccion de valor interno (consistente en servicios de
apoyo a la produccion de valor externo), ¢) produccién de valor organizacional, consistente en
productos organizacionales destinados a la mejora institucional, tales como incorporaciones
de infraestructura, tecnologia o recursos destinados a la produccion, que conforman
inversiones. Esta informacion debe ser registrada en el formulario DCI 1 “Patron de

comparacion- Productos, metas y recursos”:

Registrar los productos externos mediante los cuales se espera generar el valor externo

en el periodo respecto del cual se realizara la evaluacién y las metas correspondientes.

Registrar las metas para cada producto segun la informacién de que disponga o, en su

defecto, estimarla.
Registrar los recursos disponibles y relacionarlos con los productos.

Paso 3: Identificar los procesos de gestion de la situacion para analizar, llenado del
Formulario DCI 2: el déficit de capacidad de institucional se materializa en la no generacion
de valor, pero se ocasiona en los procesos de gestion mediante los cuales se produce tal valor.
Es preciso identificar los procesos hasta un nivel de detalle que resulta necesario segun el

grado de precision con que se desee evaluar el DCI. El nivel méas agregado posible es registrar
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solo un proceso de gestion por producto externo, interno u organizacional. También se podra
desagregar los subprocesos en actividades, y asi sucesivamente hasta llegar al nivel de tareas.
Esta decision depende del grado de precision que se requiera. Sin embargo, es indispensable

mantener el orden jerarquico que permita relacionar las tareas con los productos.

Paso 4. Realizar la calificacion de la criticidad de los procesos de gestion, llenado del
Formulario DCI 2: registrar para cada uno de los procesos de gestion, la calificacion de su
criticidad estimada segun los criterios que figure en una escala de calificacion de criticidad de

procesos de gestion.

Paso 5. Realizar la calificacién de los DCI segun procesos de gestion, llenado Formulario
DCI 2: registrar en el instrumento DCI 2 “Registro del déficit de capacidad institucional” la
calificacion del DCI de cada uno de los procesos. Al igual que en el paso anterior, apareceran
los puntajes promedio automéaticamente si se usa el instrumento DCI 2 elaborado en la

planilla Excel, de lo contrario, es necesario calcularlos.

Registrar las justificaciones de las razones por las que realizd cada calificacion, esta
informacidn sera utilizada mas adelante. Observar que a la derecha aparecera el puntaje DCI,

que resulta del promedio de la criticidad del proceso y el déficit correspondiente.

Calificar los déficits de acuerdo a su puntaje en alto, medio y bajo en las columnas de la

derecha del formulario.

Paso 6. Elaborar la Matriz de déficit de capacidad institucional, llenado Formulario DCI
2G: todos los datos del formulario DCI2 (salvo los textos de las justificaciones) pueden ser
registrados, a los fines analiticos en la “Matriz de déficit de capacidad institucional”. A la
izquierda de la matriz figura un ranking de los procesos ordenados de mayor a menor segun
su DCI. Intercalados entre los procesos se encuentran los valores promedio de DCI de los
agrupamientos de procesos (en este caso categorias del presupuesto vigente) y el promedio

general de la institucion.

Los procesos cuyos valores de DCI se encuentran entre 6 y 10 puntos se hallan
identificados en rojo, aquellos cuyos puntajes oscilan entre 4 y 6, en amarillo, y finalmente los
puntajes inferiores, en verde. Tal calificacién debe responder a las descripciones de las escalas
gue se usen. Si las mismas se cambiaran, es necesario adaptar los criterios de calificacion

correspondientes.
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La distancia entre los procesos de alto DCI y el promedio de la institucion indica
claramente si se trata de un problema mas o menos acotado o0 de una caracteristica
institucional generalizada. En términos generales, un funcionamiento institucional aceptable

no deberia presentar procesos en rojo.

Paso 7. Realizar la calificacion de los DCI segun factores y variables, llenado Formulario
DCI 3: para cada una de las variables y procesos, registrar una estimacion del déficit segun la
escala empleada. Esta es la parte méas compleja en la evaluacion de DCI y debe ser realizada
con la participacién de evaluadores e informantes verdaderamente conocedores de las

situaciones concretas.

Paso 8. Elaborar la Matriz de DCI segun factores y variables, llenado Formulario DCI
3G: utilizar el instrumento DCI 3G “Matriz DCI seglin factores y variables”, transcribir los
pesos y puntajes de cada variable y se obtendra la representacion gréafica del déficit segun
variable y una evaluacion de la naturaleza de la criticidad segun las dimensiones consideradas
en la grilla de la derecha. En el angulo superior derecho corresponde a la situacién del déficit
mas critico, mientras que el angulo inferior izquierdo la menor criticidad detectada. Tal
angulo superior derecho equivale a la “luz roja de alerta”, que sefiala peligro y que indica que
hay que tomar medidas a fin de lograr los objetivos y evitar perjuicios. El angulo superior
izquierdo indica predominio de criticidad organizacional, mientras que el inferior derecho,
predominio de la criticidad del factor humano. Las estrategias de reforma institucional seran

muy diferentes segin predomine uno u otro de estos déficits.

Paso 9. Elaborar el Plan de mejora de DCI segun factores, llenado Formularios 4.1 y
4.2: Ordenar los procesos de mayor a menor DCI (segun el ranking elaborado en la matriz
DCI 2G). Comenzando por los procesos de mayor déficit, y hasta el punto que se considere
conveniente entre los de déficit medio, registre el puntaje del factor y una descripcién lo mas
detallada posible de las causas del déficit. Si se desea realizar un analisis méas preciso, se

puede evaluar directamente a cada una de las variables los mismos incluyen.

Registrar en la columna de la derecha las posibles acciones de mejora que sugiere tomar
en cuenta en un plan de mejora y fortalecimiento institucional. Los planes de mejora deben
ser formulados tomando como insumo esta informacion final a la que usted acaba de arribar.
La elaboracién del plan de mejora requiere de ciertos pasos logicos que se incluyen en una

metodologia complementaria de la que figura en la presente guia, y cuyos alcances excede.
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Este abordaje metodoldgico propuesto por Hintze, constituido por una secuencia de
pasos sistematizados a partir de la aplicacion ordenada de un set formularios, permite
claramente, identificar acciones de mejora a partir de instancias de evaluacion organizacional

detalladas incluyendo aspectos cuantitativos como cualitativos.

CAPITULO IV. Relevamiento de la unidad de analisis

En el capitulo anterior, se identificd y describid en detalle la herramienta metodologica
utilizada para el andlisis de capacidad institucional. En el presente capitulo, primero se
presenta la unidad de analisis a la cual se aplicara la referida metodologia, y luego se lleva
adelante la tarea de recoleccion de informacion para el periodo de estudio seleccionado, el afio
2021.

4.1 Descripcion de la unidad de analisis

Antecedentes institucionales El Instituto de Ayuda Financiera para Pago de Retiros y
Pensiones Militares (IAFPRPM, vy, de aqui en adelante, se referird a él también como “el
Instituto”) encuentra su primer antecedente de creacidon en el Decreto Ley N.° 13.641, de
mayo de 1946, y su ratificacion, dando fuerza de ley, a través de la Ley N.° 12.913 de ese
mismo afio. En ellas se asignaba la fecha de iniciacion de las actividades a partir del 1.° de
enero de 1947, con la mision de “... abonar los retiros y pensiones que se acuerden con arreglo
a las leyes organicas del Ejército, la Armada y la Aeronautica...”. En el afio 1983, esta norma
es modificada por la Ley N.° 22.919, que establece nuevas pautas para el funcionamiento del
Instituto e instaura su condicidn de entidad autarquica con personeria juridica e individualidad
financiera. Desde entonces, el Instituto, se constituyé como un organismo especifico dedicado
al pago de los beneficios previsionales militares y a la consolidacién de las reservas
necesarias, mediante un sistema de capitalizacién. En este marco se precisd su mision, vision,
funciones y responsabilidades, con el objeto de establecer un punto de partida que le

permitiera avanzar con la finalidad para la cual fue creado.

El 19 de setiembre de 1983, se sanciond la Ley N.° 22919, conocida como Ley del
IAFPRPM, que establece en su articulo 2 la mision del Instituto:
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a) Contribuir con el Estado a la financiacion de los haberes de retiro, indemnizatorios y

de pension, correspondientes a los beneficiarios.

b) Liquidar y abonar los haberes mencionados, correspondientes a los beneficiarios y a
los no beneficiarios, con arreglo a la ley para el personal militar, la presente ley, y sus

reglamentaciones.

El articulo 4.° define como beneficiario al personal militar del cuadro permanente de las
Fuerzas Armadas en actividad, el procedente de ese cuadro que goce de un haber de retiro o
indemnizatorio, el que presta servicios militares en situacion de retiro, y el personal del
cuadro de la reserva incorporada (excepto conscriptos), asi como sus pensionistas con arreglo

a lo establecido en el inciso a) del articulo 10.

Es beneficiario del Instituto (articulo 5.°) el personal que, procedente del cuadro
permanente de las Fuerzas Armadas, goce de un haber de retiro o indemnizatorio a partir del 1

de enero de 1947, y sus pensionistas.

Asimismo, el articulo 26 de dicha ley faculta al Instituto a otorgar créditos hipotecarios
a favor del personal militar. En este marco, el IAFPRPM ha desarrollado un conjunto de
lineas de créditos hipotecarios con el doble objetivo de facilitar el acceso a la vivienda propia
al personal militar en actividad, retirados y pensionistas e implementar alternativas de

inversion para cumplimentar su misién de capitalizar reservas.

Actualmente, en el caso de los juicios previsionales contra el Estado Nacional
entablados por personal militar retirado o sus pensionistas, cabe sefialar que el IAFPRPM no
forma parte de estos; sin embargo, su funcion previsional le asigna el caracter de agente de

pago, lo que implica liquidar y pagar las sentencias respectivas.

El Decreto N° 1628/2007 modifico su Carta Organica estableciendo un nuevo criterio
para la conformacion del Directorio: un miembro serd designado en representacion del
Ministerio de Defensa, quien ejercera la presidencia del Directorio; tres miembros seran
propuestos por el Jefe del Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas quienes
representaran a cada una de las Fuerzas Armadas, un miembro seré propuesto por el Ministro
de Economia y Finanzas Publicas y un miembro sera propuesto por el Ministro de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social.
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Esta decision se fundamenta (como sefiala el citado decreto en sus considerandos) en
que “... resulta adecuado que la administracion del INSTITUTO DE AYUDA FINANCIERA
PARA PAGO DE RETIROS Y PENSIONES MILITARES funcione coordinadamente a
través de una representacion colegiada en la que tengan adecuada participacion los diversos
organismos con competencia en las materias propias de la mencionada entidad”. Asimismo,
que “... en virtud de las competencias legalmente asignadas al MINISTERIO DE DEFENSA,
al MINISTERIO DE ECONOMIA Y PRODUCCION y al MINISTERIO DE TRABAJO,
EMPLEO Y SEGURIDAD SOCIAL, deviene conveniente que representantes de tales
organismos integren el Directorio del Instituto”.

Vision®

La vision del Instituto es garantizar la sustentabilidad intertemporal, a través de una
gestion basada en el fortalecimiento continuo de la capacidad institucionales en sus diferentes
niveles® y componentes®. Que sea un organismo reconocido por sus buenas practicas
profesionales, transparencia, eficacia y eficiencia. Es decir, ser identificado como un
establecimiento &gil, con capacidad para formular e implementar las politicas publicas en el

ambito de sus funciones.

Valores institucionales!
* RESPONSABILIDAD en la ejecucion de las tareas

* EFICIENCIA en el pago de retiros y pensiones
* PROFESIONALISMO en la realizacion del trabajo diario.

* PRUDENCIA al momento de realizar las inversiones.

8 Resolucion IAF: “RESFC-2017-11105-APN-DIR#IAF” - PLAN ESTRATEGICO 2017-2021

® Grindle (2008) establece cinco dimensiones, en las cuales analiza los recursos humanos dentro de la
organizacion, la organizacion misma, el conjunto de las organizaciones con las cuales se relaciona para
funcionar, el contexto institucional del sector pablico, y el entorno politico, econdmico y social dentro del que se
encuentra el sector publico.

10 Rosas Huerta (2008) reconoce dos subcomponentes de la capacidad institucional del Estado: administrativa y
politica.

11 Resolucion IAF: “RESFC-2017-11105-APN-DIR#IAF” - PLAN ESTRATEGICO 2017-2021.
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* TRANSPARENCIA en la administracion de los fondos, a partir de determinar una estrategia
de crecimiento sélido y sostenible que permita el pago inter-temporal de los beneficios

previsionales.

Estructura organizativa

El gobierno del Instituto se localiza en la Ciudad Autdnoma de Buenos Aires y es el
encargado de llevar adelante su gestion, para ello cuenta con un Directorio que tiene diversas
atribuciones. Su administracion se ejerce a traves de un 6rgano colegiado, cuya representacion
se compone de la siguiente manera: un miembro designado en representacion del Ministerio
de Defensa, quien ejerce la presidencia del Directorio; tres miembros propuestos por el Jefe
del Estado Mayor Conjunto de las Fuerzas Armadas quienes representan a cada una de las
Fuerzas Armadas, un miembro propuesto por el Ministro de Economia y un miembro
propuesto por el Ministro de Trabajo, Empleo y Seguridad Social. Los miembros del
Directorio tienen una duracion de 2 afios en sus funciones, pudiendo ser nombrados, por Unica
vez, para un nuevo periodo. La presidencia del Directorio recae en el representante del
Ministerio de Defensa. El presidente del Directorio dirige las actividades administrativas del
Instituto a través de una Direccion Ejecutiva que cuenta con cuatro Gerencias para realizar
todas las actividades que le competen. A su vez, de cada Gerencia se desprenden
Subgerencias. Ademas, existen tres Subgerencias que dependen directamente de la
Presidencia. El Instituto cuenta actualmente con un personal que comprende un total de 555
agentes, compuesto por 160 empleados de planta permanente y 395 empleados en modalidad

no permanente.
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Fuente: Direccion URL <www.argentina.gob.ar/iaf/institucional/estructura-organica>
Caracteristicas del sistema de gestion del IAFPRPM

Respecto al sistema de gestion, se resolvid tener como referencia conceptual el Modelo
de Excelencia del Premio Nacional a la Calidad Sector Pudblico y operativizar la
implementacién de la 1SO 9001:2008 para la definicion y gestion de los procesos estratégicos,
operativos y de apoyo. El alcance del Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC) y el Mapa de
Procesos ha estado en permanente evolucion, ya que se han ido incorporando procesos hasta
completar todos los procesos en el afio 2020. Desde el afio 2011 hasta la fecha, se ha
certificado con el IRAM el cumplimiento de los requisitos de las Normas 1SO 9001:2008 y la
ISO 9001:2015. Cada afio, el SGC es evaluado en dos auditorias, una interna y otra externa.
Ademas, la Unidad de Auditoria Interna (UAI) controla todos los procesos considerando la
planificacion de los procesos y los procedimientos alineados con las normas respectivas.
Trimestralmente, todos los procesos informan a la Coordinacion de Calidad respecto al
cumplimiento de los objetivos estratégicos, los objetivos anuales de cada proceso en relacion
a los estratégicos y el desempefio respecto a Metas e Indicadores. Todo desvio se registra
como una No Conformidad y debe darse tratamiento a la misma. Esto implica hacer un

seguimiento de cada desvio hasta su resolucion favorable. EI SGC tiene definida su estrategia
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a partir de instrumentos determinados en el Plan Estratégico 2017-2021'2 como la Vision,
Mision y Valores y un anélisis FODA, con planificacion de actividades para el tratamiento de
cada una de las cuatro dimensiones (por ejemplo, para las Fortalezas cuales son las
actividades para mantenerlas, plazos y responsables; para las Debilidades aquellas

correspondientes a su mitigacion o transformacion).

4.2 Alcance temporal de la aplicacién metodoldgica a la unidad de analisis

El IAFPRPM en el afio 2021: desarrollo de la gestion en contexto de pandemia: 3

El Instituto trabajo bajo las orientaciones estratégicas de la Alta Direccion* (AD), para
dar respuesta a un contexto de pandemia bajo las premisas de brindar continuidad en la
atencion y prestacion de servicios a los beneficiarios/as del Instituto, y fortalecer la
capitalizacién del mismo, prestando fundamental atencion a la proteccion de la salud de los
agentes del organismo. Para ello, se establecieron, durante la situacion de emergencia, dos

niveles de toma de decisiones a distancia:

a) Reunion quincenal del Directorio, en la cual participan ademas de los seis directores,
el Director Ejecutivo y dos miembros de la SIGEN en calidad de Comision

Fiscalizadora.

b) Reunidén de caracter ejecutivo en la que participan el Presidente, el Director Ejecutivo
y los funcionarios de linea hasta el grado de Jefe de Division. En muchos casos,
también se integra a esta reunion el Director Coordinador, si las circunstancias asi lo
requieren. Este modelo de articulacion resultd virtuoso entre el &mbito deliberativo y
ejecutivo, facilité la toma de decisiones mas importantes durante la pandemia y
contribuyd a superar al principio las urgencias, y, mas tarde, a retomar las rutinas

institucionales.

12 RESFC-2017-11105-APN-DIR#IAF
13 Anexo I, Il y I11: Planillas de trabajo metodologia Sistema TOP aplicadas al IAFPRPM.

14 La pirdmide decisional del IAFPRPM tiene en su cuspide al Directorio. Esta presidido por el representante
designado por el Ministerio de Defensa. La AD del organismo se completa con el Director Ejecutivo, quien
cumple el rol de coordinar las actividades administrativas del Instituto por medio de cuatro Gerencias y siete
Subgerencias.
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A continuacion, se describen las dimensiones estratégicas identificadas por la AD y un

resumen de las acciones desarrolladas:

1. Capitalizar Reservas: preservar e incrementar el valor de los recursos a lo largo del
tiempo es un objetivo fundamental del Instituto para poder garantizar el pago a
beneficiarios presentes y venideros. Por ende, es necesario trabajar en las diversas
estrategias financieras y politicas de inversién que permitan optimizar la cartera de
inversiones de modo tal de maximizar la capitalizacion vy, asi, la disponibilidad de
recursos actuales y futuros.

1.a. Estrategia de inversion afio 2021

Durante el afio 2021, se llevo adelante una estrategia de diversificacion de inversiones que
otorgd como resultante un incremento, respecto al afio 2020, del 35 % en dolares, al
alcanzar la valorizacion de 1212 millones de dodlares en diciembre de 2021, conforme se

ve en el siguiente Cuadro C.1.

Cuadro C.1:

Evolucion de la cartera de inversiones
(en millones délares/ref.BCRA)
$1.600

$1.400
$1.200 -

$1.000
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Fuente: elaboracion propia en base a datos publicados en el sitio oficial de internet del
IAFPRPM. Publicado el 27/01/2022.
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Cuadro C.2:

Evolucion de la cartera de inversiones

(en millones de pesos)
$ 140.000

$120.000 /'
24511
$100.000

$80.000

S 60.000 S 76.013

340.000 $49.246
$20.000 - STETTRE

N s15379  $20844

AN02015 ANO2016 ANO2017 ANO2018 ANO2019 ARNO2020 ANO2021

Fuente: elaboracion propia en base a datos publicados en el sitio oficial de internet del
IAFPRPM. Publicado el 27/01/2022.

En el afio 2021, como resultado de la estrategia financiera adoptada por el Directorio
del Instituto, la valorizacion de la cartera de inversiones superd los 124.500 millones
de pesos, lo que significd un incremento de mas de 48.000 millones de pesos, es decir,
de un 63,8 % respecto al 31 de diciembre 2020.

1.b. Recupero de recursos para su sistema de capitalizacidon

En el afio 2018, las autoridades del Ministerio de Defensa y del Instituto adoptaron una
decision que disminuyd sensiblemente los recursos de capitalizacién del Instituto,
situacion que fue revertida en la Ley de Presupuesto 2021.

En aquella oportunidad, y ante la falta de recursos para sostener gastos corrientes del
Presupuesto Nacional, se recurri6 a los fondos del Instituto elevandose la participacion del
organismo del 46 % al 56 %, como aporte al pago de retiros y pensiones militares.
Aquella decisién quedo plasmada en el Presupuesto 2019 aprobado por el Congreso
Nacional.

Asi fue como, en el Presupuesto 2021, la contribucion del organismo al financiamiento de
retiros y pensiones volvio nuevamente a alcanzar el 46 %, lo cual significé un ahorro de

aproximadamente $ 7.713.247.167 anuales, que no solo permitiran fortalecer la
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sustentabilidad del sistema a través de un incremento de su régimen de capitalizacion, sino
que ademds pudieron ser utilizados para ampliar la oferta de servicios, préstamos

personales, créditos hipotecarios y mejorar la calidad de atencion a beneficiarios/as.

1.c. Regularizacion salarial del personal militar (Decreto N° 780/2020)

La regularizacion fue oficializada por el Gobierno Nacional a través del Decreto
780/2020, que suprimi6 dos conceptos no remunerativos denominados el “Suplemento por
responsabilidad jerarquica” y el “Suplemento por administraciéon del material”, para
incorporarlos al “sueldo” mensual del personal de las Fuerzas Armadas. El “blanqueo” de
estas sumas derivd en un aumento de los haberes de retirados y pensionistas entre un 30 y
un 35 %. La decision del Gobierno Nacional beneficié a 162.000 familias del personal
militar retirado y en actividad. Ademas, pone punto final a las inequidades vy
desigualdades existentes en el interior de las Fuerzas Armadas —sobre todo, las
diferencias entre los haberes de activos y de retirados—, y a una situacion que en el
pasado generd numerosos juicios previsionales contra el Estado. Esta decision significo un
incremento del volumen de recursos que ingresan al proceso de capitalizacion durante el
afio 2021.

1.d. Reformulacion de los términos y condiciones de inversiones con el BNA 'y BICE:
Se suscribieron diversos acuerdos con el Banco de Inversion y Comercio Exterior (BICE)
y se reformularon los términos de relacion con el Banco Nacion (BNA), que representan
nuevas y ventajosas condiciones para el sistema de capitalizacion y reservas del
IAFPRPM.

Profundizar el vinculo con el/la beneficiario/a: lograr un posicionamiento institucional
mas cercano a los/las beneficiarios/as a través de una mejora continua en las prestaciones

previsionales y en los servicios.

2.a. Pensiones graciables a Veteranos de Malvinas

Una decision trascendente de la AD, en medio de la crisis del Covid-19, fue la de iniciar
la liquidacion de Pensiones Graciables a los Veteranos de Guerra de Malvinas dispuesto
por la Ley 24.310, que beneficia a ciudadanos que sufrieron incapacidades a raiz del
conflicto bélico. Esta decision, destinada a reparar una deuda adquirida por el Estado en el
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afio 1994, fue asumida por el IAFPRPM, quien se encarga mensualmente de liquidar y
pagar este beneficio. Es preciso sefialar que, durante el afio 2021, se liquidaron y pagaron
2664 millones de pesos correspondientes a 1221 altas con sus correspondientes
retroactivos y a 690 retroactivos (altas que se dieron durante el periodo 2015-2019 en las

cuales se le dio el alta al beneficio previsional y no se pagaron los retroactivos).

Cuadro P.1: Pago de pensiones — Ley 24.310

”

A Ministerio de Defensa 3 .

Ley N° 24.310 Aiio
Pago de pensiones por incapacidades sufridas como
consecuencia de la Guerra de Malvinas:

$ 2.664.224.544

$392.633.731

-

$291.804 $6.309.657 $31375455 $80.373.900

INSTITUTO DE AYUDA FINANCIERA
7/ PARA PAGO DE RETIROS Y PENSIONES MILITARES

Fuente: sitio oficial de internet del IAF. Publicado el dia 22/02/2023.

75 ANOS

2.b. Tripulantes ARA San Juan

e Cancelacién de cuotas de préstamos y créditos: el Directorio del Instituto
dispuso cancelar el saldo de los créditos hipotecarios y personales que habian
tomado los tripulantes del submarino ARA San Juan, desaparecido el 15 de
noviembre de 2017. Esta medida se enmarca en la politica de acompafiamiento a
los familiares de las victimas que trazé el Ministerio de Defensa.

e Linea especial de créditos hipotecarios: el Directorio aprob6 una linea de crédito
especial con significativas ventajas para los derechohambientes de las victimas del
naufragio. A partir del 1 de diciembre de 2021 comenz6 la inscripcion en linea de
un Plan especial de Créditos para la Vivienda-Héroes (CHV-Héroes_CFT 0,94 %

anual sobre capital otorgado), destinado a los pensionistas de los fallecidos en el
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naufragio del Submarino ARA San Juan, por montos de hasta $7.000.000 de pesos,
a reintegrar en hasta 240 cuotas mensuales.

2.c. Firma de convenio con el Registro nacional de las Personas (RENAPER)
La firma del convenio mejora la prestacion de servicios a los militares retirados y sus
pensionistas a traves de la eliminacion de la solicitud del certificado de supervivencia o fe

de vida.

2.d. Liquidacion y pago de sentencias judiciales

El Instituto se encarga de realizar la liquidacion y pagos de juicios realizados por
beneficiarios/as contra del Estado Nacional con sentencia firme. Estos juicios encuentran
su origen en el pago de componentes no remunerativos al personal militar en actividad. A
fines del afio 2020, se tomd la decision politica de regularizar el pago de estos conceptos
con el fin de realizar un reconocimiento al personal militar y de reducir o extinguir la
situacion de litigiosidad. Asimismo, esta decision trajo aparejada un incremento del haber
del personal militar retirado entre un 30 y un 35 % de su haber bruto. Otra de las lineas de
accion previstas para el afio 2021 era reducir el stock de juicios pendientes por pagar a los
retirados/as, para lo que se realiz6 una fuerte asignacion presupuestaria de $36.365
millones de pesos. Es decir, un presupuesto 12 veces mayor al estipulado para el
presupuesto 2019, prorrogado al 2020, cuando se destinaron $3089 millones (17 veces el
presupuesto asignado para el afio 2018, 27 veces el presupuesto del afio 2017 y 38 veces
el presupuesto 2016).

Finalizado el afio 2021, el IAFPRPM pag6 un total de $36.365 millones de pesos en
concepto de juicios previsionales. De esta manera, fueron beneficiadas 19.540 familias de

retirados, retiradas y pensionistas, conforme a se puede ver el siguiente cuadro.
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Cuadro L.J.1: Pagos judiciales

f%‘ Argentina $36.365M

Pago de Juicios
Previsionales Aino 2021

(expresado por arfio y en Millones de pesos)

$979M $1330M $2.059 M $3.089M $3.089M

INSTITUTO DE AYUDA FINANCIERA
PARA PAGO DE RETIROS Y PENSIONES MILITARES.

Fuente: sitio de oficial de internet del IAF. Publicado el dia 31/10/2022.

75 AROS

2.e. Linea de préstamos y créditos 100 % en linea

Historicamente, para solicitar tanto un préstamo como un crédito hipotecario, el personal
militar en actividad o retirado debia asistir en forma presencial a la Sede Central o
delegaciones para poder tramitarlo. Ante la situacion sanitaria nacional e internacional, y
en pos de cuidar a los beneficiarios/as se desarrollé una plataforma virtual a partir de la
cual se pudieron tramitar los préstamos y créditos en una modalidad cien por ciento en
linea. Noétese que esta modalidad no se ha desarrollado en ningln otro organismo
financiero o no financiero del pais. A partir del 1 de octubre de 2020, comenz0 esta nueva
linea de préstamos personales y hacia principios de noviembre comenzé a funcionar la
nueva linea de créditos hipotecarios para compra, construccion, refaccion y ampliacion de
vivienda, con un formato de inscripcion cien por ciento en linea. Asimismo, en el mes
mencionado se lanzé una linea de créditos personales con garantia real destinada a la
compra de lotes para vivienda Unica. Es decir, durante el afio 2020, se realizaron los
avances en tecnologias que permitieron cambiar, definitivamente, la modalidad de
tramitacion de los créditos y préstamos y, a su vez, se sumo una nueva linea de créditos
personales para la compra de lotes.

Durante el afio 2021, se otorgaron 7100 préstamos personales por un total de $3231
millones de pesos. En lo que corresponde a créditos hipotecarios, se otorgaron 349
créditos para la compra de vivienda por un total de $1422 millones. Para ampliacion,
refaccion y construccion se otorgaron 184 créditos por $742 millones. Por otra parte, se
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otorgaron 88 créditos para la compra de lotes por un total de $130 millones, y por

cancelacién de gravamenes se registraron 17 casos por $ 73 millones.
Ademas, se puede agregar:

a) Del total de 638 escrituras pagadas, el 36 % de los prestatarios tiene entre 31 y 40 afios,

y el 11 % es menor a 30 afios.

b) Del total de 638 escrituras pagadas, el 80 % corresponde al Personal en Actividad y el

20 % al Personal Retirado y Pensionistas.

c) Del total de escrituras pagadas al Personal en Actividad, el 67 % corresponde a

Personal subalterno (Suboficiales) y el 33 % a Personal Superior (Oficiales).

d) Del total de escrituras pagadas al Personal Retirado y Pensionistas, el 86 %
corresponde a Personal Subalterno (Suboficiales) y el 14 % a Personal Superior
(Oficiales).

e) Del total de 638 escrituras pagadas, el 55 % opt6 por compra de vivienda, el 29 % por
construccion o refaccion, el 14 % por compra de lote y el 2 % por cancelacion de

gravamenes.

Cuadro C.H.1: Finalidad y distribucién geogréafica créditos hipotecarios.

Finalidad de créditos hipotecarios Distribucion Geografica

Cancelain oe
Lr v amenes

Hesto Ond Dy
255%

Mendoza

LOoMmped -
Wowa Ban

de weends
s Entre Rios
11.0%

Fuente: Informe Mensual sobre la Situacion Crediticia del IAFPRPM al 31/12/2021.
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Cuadro C.P.1: Prestamos personales 100 % en linea

Otorgamiento de Préstamos Personales

Afo 2021
500 438 457
450 3098
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150 324
300 266
229 223
250 190 209 185
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Fuente: Informe Mensual sobre Situacion Crediticia del 1AF al 31/12/2021.

Créditos hipotecarios 100 % en linea

Se escrituraron 638 créditos hipotecarios por mas de 2369 millones de pesos:

Cuadro C.H .2: Distribucién mensual de créditos hipotecarios

MES Cant. | Monto Préstamo

ABRIL 3 10.901.949,00
MAYO 42 121.407.871,50
JUNIO 67 207.789.813,00
JULIO 86 274.673.392,11
AGOSTO 115 395.314.625,75
SEPTIEMBRE 92 344.745.805,39
OCTUBRE 67 260.860.296,21
NOVIEMBRE 117 518.929.033,76
DICIEMBRE 49 234.836.130,48

TOTALES 638 | 2.369.458.917,20

Fuente: Informe Mensual sobre Situacion Crediticia del 1AF al 31/12/2021.

2.f. Fortalecimiento y ampliacion de las vias de comunicacion con los
beneficiarios/as

La AD tomo la decision de vigorizar y multiplicar las vias de comunicacion con los
usuarios/as en el transcurso de la pandemia. El objetivo fue sostener el vinculo con
los/as retirados/as y pensionados/as, abriendo nuevos canales de comunicacion, y

fortaleciendo el trabajo en redes, mediante un centro de atencion telefonica y el
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Sistema Integrado de Consultas, cuyos registros revelan las inquietudes planteadas por
retirados y pensionistas

Tanto en la Sede Central como en cada una de las 18 Delegaciones ubicadas en el
interior del pais, se fortalecieron distintos canales de vinculacion y se asignaron un
total de 99 personas. Algunas de ellas ya venian prestando estas funciones, en forma
presencial, en los distintos dispositivos. A modo de ejemplo, en el primer semestre de
2021:

a. Se atendieron 11.809 consultas por medio del centro de atencion telefénica; 32.516
a través del Sistema Integrado de Consultas y 39.658 consultas a través de las
Delegaciones.

b. En las Delegaciones mas alejadas, se habilitaron nimeros de Whatsapp para recibir
las consultas de los usuarios.

c. Las autoridades del Instituto también encomendaron al Departamento de
Comunicacion Institucional la creacion en redes sociales de una cuenta de Facebook,
que comenzo a funcionar el 25 de marzo de 2020, y otra de Twitter, que entr6 en
actividad el 14 de abril de 2020. Por otro lado, se multiplicé el uso del correo
electrénico para responder a muchos interrogantes planteados por los usuarios

externos.

3. Fortalecimiento y modernizacion institucional: este objetivo general marca la voluntad
de optimizar la utilizacion de los recursos materiales, humanos, informaticos y logisticos,
asi como los sistemas de gestion general del Instituto, a fin de mejorar el desempefio de

las tareas que se realizan.

3.a. Creacion del observatorio de género

El Instituto estd comprometido con el desarrollo de una politica que se adecue a los
nuevos estandares sobre igualdad de género y respeto a la diversidad sexual e identidad de
género —en estricto cumplimiento de la legislacion vigente— y participa, de manera
regular, en diferentes actividades y jornadas de capacitacion vinculadas a la tematica. La
AD, durante este periodo y en consonancia con las politicas nacionales en cada materia,
tomo la decision de crear el Observatorio de Igualdad de Género, una decision que
profundiza el trabajo del organismo. El objetivo de la nueva dependencia es efectuar el
relevamiento y analisis de datos y generar informacion vinculada al cumplimiento de
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politicas publicas en materia de perspectiva e igualdad de género, asi como desarrollar
actividades de capacitacion. Fruto de ello, se intensifico la participacion de funcionarios y

personal del IAFPRPM en la capacitacion sobre esta perspectiva.

3.b. Transformacion digital

La pandemia acelerd los tiempos de la renovacion digital que ya se habia propuesto como

objetivo el Instituto. El trabajo en términos de tecnologias de la informacion y de

comunicaciones se formulé basandose en los 3 pilares fundamentales de la transformacion
digital: tecnologia, innovacion y colaboracion.

v Tecnologia: en marzo del afio 2020, el Instituto contaba con solo 10 puestos de trabajo
remoto (conexiones VPN) que permitian el teletrabajo. En muy pocas semanas, se
implementaron 230 nuevas conexiones y se alcanzaron las 450 en los primeros meses
del afio 2021. Para ello, se adquirieron 75 computadoras portatiles para entregar a los
agentes; se reubico equipamiento informatico; se aumentd en un 60 % el sistema de
almacenamiento de datos; se instalaron nuevos servidores para permitir mayor
capacidad de procesamiento, y se acentud significativamente el proceso de
virtualizacion creando nuevos recursos tecnoldgicos mediante software e incorporando
nuevas tecnologias.

v Fortalecimiento de medidas de ciberseguridad: en un trabajo conjunto con la
Subsecretaria de Ciberdefensa del Ministerio de Defensa, se implementaron nuevas
soluciones, se capacitdé a los agentes y se desplegaron nuevas estrategias que
garantizan la Seguridad de la Informacion, minimizando los riesgos y cumpliendo con
las politicas de la Jurisdiccion.

Nuevas politicas de seguridad informatica: se instal6 nuevo software y hardware
para minimizar los riesgos de ciberataques. Se lograron avances en la implementacién
de la politica de proteccién de la informacion del Instituto a través de la firma de un
convenio con la Universidad de la Defensa (UNDEF), en el que se acordd profundizar
la cooperacion y asistencia técnica especializada. Asi se obtuvo continuidad para el
plan de fortalecimiento de Seguridad de la Informacion del Instituto, que constituye
uno de los pilares fundamentales del proceso de transformacion digital que lleva
adelante el organismo para permitir el desarrollo de sus funciones esenciales en el
marco de la pandemia. Dicho plan incluye la realizacion de diferentes operaciones,
como la evaluacion de la seguridad de los activos tecnologicos criticos, a fin de
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contribuir a minimizar riesgos y mejorar la calidad de los servicios ofrecidos a
beneficiarios/as de todo el pais.

Innovacion: fue necesario aplicar tecnologias disruptivas para modificar la manera
tradicional de entregar servicios, para mejorar su calidad y fortalecer la relacion del
Instituto con los beneficiarios. Se desarroll6 un nuevo portal en linea para los
beneficiarios/as, que permitio la incorporacion de nuevas prestaciones donde, entre
otros servicios, se puede gestionar la contratacion de créditos hipotecarios y préstamos
personales integramente en linea. Es importante destacar que IAFPRPM ha sido la
primera entidad del pais en otorgar créditos gestionados de esta manera. Asimismo, el
sistema permite internamente, a través de conceptos de bandejas, un control estricto de
la trazabilidad de la operacion desde la solicitud hasta el pago efectivo del crédito,
como asi también de la documentacion que el beneficiario/a adjunté a modo de
respaldo.

Por otra parte, se desarrollaron nuevas interfaces entre los distintos sistemas de
informacién de liquidaciones judiciales para permitir el procesamiento de las deudas
previsionales

Colaboracion: se debio fortalecer el liderazgo gestionando el trabajo colaborativo y la
comunicacion, implementando nuevas acciones que promuevan el sentido de equipo y
empatia, identificando necesidades nuevas y emergentes, con atencion en la claridad
de la informacion y fomentando que los integrantes hagan suyos los objetivos

institucionales del organismo.

3.c. Incorporacion de Sistema Integral de Comunicaciones

A partir del mes de octubre del afio 2021, se puso en funcionamiento un nuevo sistema

integral de comunicaciones en el Instituto, sistema que permite mejorar ampliamente la

comunicacion interna y externa con nuestro/as beneficarios/as. Ademaés, enriquece la

experiencia en la comunicacion a través de un nuevo software, que puede ser

parametrizado de acuerdo con ciertos estandares de atencion. Entre otros avances, cabe

destacar el acceso a mayor informacion, y de mejor calidad, sobre las Ilamadas del centro

de atencion telefonica, mejores herramientas de reportes y de anélisis de llamados,

grabacion de llamadas y respuestas automaticas.

3.d. Redisefo de procedimientos internos
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Durante el afio 2021, se instrumentd el ajuste de muchos procesos internos que habian
quedado paralizados o se complejizaron como resultado del contexto epidemiolégico. En
algunos casos, esto significd modificaciones en los Manuales de Procedimiento, como fue
el caso de Créditos Hipotecarios y Préstamos Personales, y, en otros casos, la creacion de
una Mesa de Entrada Virtual o de Casillas de Correos Institucionales para la recepcion de
comunicaciones judiciales. Adicionalmente, se logré la incorporacion del sistema DEOX,
asi como la puesta en funcionamiento del Sistema de Clave Unica de Identificacion de
Organismo (CUIO), ambas herramientas del Poder Judicial de la Nacion.

3.e. Recertificacion de Normas 1SO 9001:2015

Durante marzo del afio 2021, IRAM ratificd que el sistema de gestion de calidad del
IAFPRPM cumple con los requisitos de la norma de referencia y recomienda que se
mantenga la certificacion del sistema, ya que tanto las tareas criticas como sus registros no

se vieron afectados por las dificultades que impuso la crisis sanitaria.

3.f. Fortalecimiento del talento humano

3.f.1.Firma de convenio con Facultad de la Defensa Nacional (FADENA): a partir de la
firma de este convenio interadministrativo, se sentaron las bases para el estudio y analisis
de un programa de capacitacion a la medida del IAFPRPM. Propone formar perfiles
profesionales pertinentes para el desempefio de las tareas que requiere el Instituto y
vigorizar la carrera administrativa. Asimismo, durante el afio 2021 se realizaron cursos de
capacitaciéon en idiomas y se brind6 informacién y acceso a la oferta educativa de esta

unidad académica.

3.f.2.Firma de convenio con Universidad de Tres de Febrero (UNTREF): se firmé un
convenio para que ambas instituciones puedan llevar adelante actividades conjuntas en
materia de investigacion y capacitacion, formacion del personal del Instituto y de los/as

retirados/as y pensionistas.

3.9. Organizacion del trabajo y cuidados sanitarios
Durante el afio 2021, debido al contexto provocado por la pandemia del Covid-19, el 78 %
del personal del IAFPRPM trabajé en modalidad virtual conectado a una VPN, es decir,

realizd tareas de manera remota. Por otro lado, el 19 % del personal fue afectado a tareas

15 Virtual Private Network (Red Privada Virtual, por sus siglas en inglés).
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de servicios esenciales en forma presencial, de acuerdo con lo previsto por las normativas
emitidas por la propia organizacion.

Se elabor6 un procedimiento para la reanudacion del trabajo presencial en el contexto de
pandemia con el fin de establecer las medidas necesarias para restringir la circulacion del
virus y minimizar los riesgos de contagio; se adecuaron los espacios destinados a la
atencion presencial incorporando mamparas de acrilico para escritorios. Estas fueron
colocadas en la Guardia de Seguridad, en la Mesa de Entrada, en el sector de Atencion al
Publico y en la Delegacién San Miguel; ademas, se adquirieron elementos de proteccion
del personal para el &mbito laboral.

Se trabajé en el relevamiento de riesgos de acuerdo a los informes efectuados por la
Division Seguridad e Higiene. La metodologia aplicada corresponde a lo establecido por
la norma IRAM 3800/3801 y busca establecer un nivel de seguridad base sobre el que se
pueda delinear un plan de accién preventivo. A tal fin, se realizaron distintas
modificaciones organizativas:

e Para los empleados esenciales, se disefid un sistema de burbujas por sector, y se

acondiciond el salén comedor disponiéndose distancia entre mesas y sillas.

e Elaboracion de protocolos para el servicio de limpieza y desinfeccion del Instituto,
teniendo en cuenta los procedimientos sanitarios confeccionados por el Ministerio de

Salud de la Nacioén.

e Se establecid que ante la sospecha de algin caso positivo o de contacto estrecho de
Covid-19, se realizara la desinfeccion del lugar, con todos los elementos de proteccion
personal, suministrados por la empresa prestadora del servicio de limpieza realizandose un

posterior control de la tarea realizada.

e Se instal6 un sector cercano al Servicio Médico para que aquellas personas que

presenten sintomas aguarden a ser atendidas.

e Se acondicionaron los vehiculos del parque automotor del IAFPRPM. Se colocaron
materiales aislantes como division dentro de los vehiculos, para evitar contagios entre el

chofer y el pasajero.

Por su parte, desde el comienzo de la pandemia, el Servicio Médico cumplié con el

protocolo necesario para atender al personal del Instituto, sea acompafiando, sea
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realizando el control y seguimiento clinico evolutivo de cada persona afectada por la
pandemia, como también del grupo familiar y contactos estrechos. Cabe destacar que
durante todo el afio 2020 y el primer semestre de 2021, no se registré ningun caso en
relacién directa con el ambiente laboral del IAFPRPM vy, ante cada caso sospechoso, se
realizd un rastreo minucioso, con el objetivo de detectar cualquier circulacion viral y, en
todo caso, tomar las medidas necesarias para que la poblacion de la Institucion no se viera
afectada. EI compromiso asumido por la organizacion con su personal incluyé el
seguimiento clinico y evolutivo de los casos ocurridos en el ambito hogarefio o extra
laboral, tanto de los propios colaboradores/as como de su familia. El tratamiento en esos
casos se basé en las disposiciones que demanda el Ministerio de Salud de la Nacion,
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, Ministerio de Defensa,

Superintendencia de Riesgo de Trabajo y Organizacion Mundial de la la Salud.
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Capitulo V. Evaluacion y analisis

Se llevaron adelante las diferentes etapas establecidas por el Sistema TOP, metodologia
para el analisis de capacidad institucional, articulada a través de un conjunto de formularios
prestablecidos y sistematizados, se siguen los propuestos por Jorge Hintze en el marco de la
asociacion civil denominada Tecnologia para la Organizacion Publica (TOP) desarrollado en
el seno de la Universidad Nacional del Litoral para el estudio de las organizaciones. En este
capitulo se enumeran los formularios y procedimientos aplicados, y a continuacion se
presenta un andlisis y discusion de los resultados obtenidos. Los detalles de la

implementacién del método a la unidad de estudio se presentan en el Anexo.

5.1 Instrumentos de descripcion de la estructura organizativa
Durante la etapa inicial del trabajo, se desarrollaron las actividades de la primera fase,

que consistieron en recolectar la documentacion e informacion de campo (a partir del caso de
estudio) y en describir la estructura de la organizacion.

Para ello, se realizo una resefia introductoria brindando informacion detallada sobre la
unidad de analisis: el IAFPRPM. Como herramienta de trabajo para describir la organizacion
se utiliz6 la “Guia para la descripcion del ambito organizativo” (Hintze, 2004a), la cual

contiene los siguientes formularios:

Formulario DAO 1: Objetivos, productos y destinatarios del ambito organizativo. En
una primera instancia, se trabajo en identificar los principales objetivos del IAFPRPM de la
forma mas precisa posible y analizando la normativa vigente. En una segunda instancia, se
identificaron los productos que el Instituto entrega (o debe entregar) a sus beneficiarios/as, ya
sea porque figuren en la documentacién o porque estén disponibles en otros informes o en

opiniones de informantes.

Formulario DAO 2: Configuracion del ambito organizativo. La configuracion de las
organizaciones esta determinada por la division del trabajo en su interior. Por lo tanto, se
identificaron las unidades internas que lo conforman y las organizaciones con las cuales
interacta. En este ultimo caso, se trata de organismos con los que se vincula para dar
cumplimiento a sus funciones, entre los cuales encontramos: organismos rectores de la
Administracion Publica Nacional en materia presupuestaria, contable, legal; organismos de
mayor jerarquia jurisdiccional, es decir, que determinan cual es la politica de la cartera
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ministerial, como es el caso del Ministerio de Defensa; el Poder Judicial de la Nacion;
Entidades apoderadas o mutuales, representantes del mutualismo militar. En resumen, se
identificé todo el &mbito institucional con el que el IAFPRPM interactta y conforma una red

institucional.

Formulario DAO 3: Matriz de corresponsabilidad del ambito organizativo. Matriz de
Corresponsabilidad del Ambito Administrativo. Se identifico la manera en que se han
asignado internamente las responsabilidades por la ejecucion de las diferentes gestiones
dentro de las instituciones (asignacion formal de las responsabilidades). La informacion
recolectada es relevada de decretos presidenciales, resoluciones del Directorio, disposiciones

de Direccion Ejecutiva.

Formulario DAO 4: Recursos humanos asignados al ambito organizativo. Los recursos
humanos asignados se registraron en términos de plantas de puestos de trabajo, segun las
diversas unidades organizacionales, lo que permiti6 obtener la primera informacion

“cuantitativa” de la estructura organizativa.

Formulario DAO 5: Resumen del presupuesto. Se agruparon los recursos en funcion de la
naturaleza de los resultados por lograr y de la finalidad del gasto. Es decir, a partir de
categorias programaticas, trabajando con el presupuesto del Instituto para el afio 2021 y

analizando los procesos de gestion asociados a los productos externos e internos.

Formulario DAO 6: Documentacion de respaldo a la informacion DAO. Este formulario
es un registro de soporte documental. En é€l, se realiza una caracterizacion y descripcion de las
fuentes de informacion requeridas para completar el conjunto de formularios que, ordenados

secuencialmente, sirven de soporte para aplicar la metodologia.

Matriz de modalidad de gestion (MMGL1) y Matriz de analisis de modalidades de gestion
(MMG2)

Las modalidades de gestion son las maneras en que las organizaciones asignan los
recursos a los procesos de trabajo a fin de producir los resultados. En el IAFPRPM, se pudo
identificar un componente presupuestario vinculado al funcionamiento operativo del
organismo (recursos humanos, mantenimiento edilicio, adquisicion de bienes de consumo,
servicios no personales, etc.), entre los que se reconoce una modalidad de gestion operativa.

Por otra parte, se encontraron proyectos vinculados a obras y programas de capacitacion,
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donde se observa la asignacion de recursos a productos. Asimismo, se encontrd un segundo
programa presupuestario, vinculado al pago de retiros y pensiones militares —mision del
organismo—, que absorbe el 76 % de los recursos. Y un tercer componente, relacionado con
la interaccidn con beneficiarios/as, que acumula el 23 % de los recursos. Por lo tanto, también

se pudo identificar una modalidad de gestion por programas.

El andlisis realizado busca disponer de una matriz de modalidades de gestion que refleje
la situacion observada en la practica, con independencia de lo que las normas vigentes o los
criterios técnicos establezcan. En este sentido, este es un trabajo de campo que analizara las
diversas gestiones y la asignacion de los recursos efectivamente producida. Los procesos
fueron clasificados de manera que se logré una estimacion confiable de los recursos
asignados. A través de las categorias programaticas del presupuesto, se pudo determinar el

criterio para identificar los procesos y recursos insumidos.

Matriz de Produccion Externa (MPE)*®

La matriz de produccion externa es una herramienta de andlisis y/o disefio institucional
que permite registrar los productos concretos de las organizaciones (con sus respectivos
resultados y efectos), los destinatarios de los productos (usuarios y sus respectivos
beneficiarios, inmediatos y mediatos), el caracter de las relaciones producto/usuario (en
cuanto a si se trata de relaciones basadas en el ejercicio de derechos o de transacciones en el
mercado), asi como asignar la importancia relativa de las relaciones producto/usuario para la
institucion. En el caso particular bajo estudio, se identificaron los principales productos que
constituyen a la misién del organismo, asi también, productos complementarios que hacen a
la optimizacion de procesos internos, al fortalecimiento del personal/talento humano, de las
relaciones inter-institucionales y de los beneficiarios. Es decir, productos vinculados a
mejorar y fortalecer dimensiones internas y externas a la organizacién. Luego se procedié a
identificar los usuarios de estos productos. Se asignaron categorias dentro de una escala de
prioridades a productos y usuarios. Esta instancia permitié visualizar cuales son los
principales productos y su efecto en categorias de beneficiarios inmediatos y mediatos,
directos e indirectos, respectivamente. A su vez, se clasificaron también los efectos logrados
por los resultados en dos niveles de desagregacion de un primer nivel (directo) y segundo

nivel (indirecto). De esta forma la MPE permitié visualizar de manera simple y sistematizada

16 \/er formulario en el Anexo II..

74



un analisis estratégico de la organizacion incluyendo: principales productos, usuarios y

resultado de sus efectos.

Matriz Eficacia Viable

La presente matriz permite identificar dos dimensiones de analisis. Una vinculada a los logros
pasados o0 presentes y una segunda dimension vinculada a la sustentabilidad en el tiempo,
viabilidad futura. Estableciendo diferentes momentos en la ejecucion del plan (inicial,
intermedios y finales). Para el caso particular de la caja previsional militar argentina,
organismo bajo estudio se identificaron tres grandes funciones institucionales vinculadas a los
objetivos estratégicos:

a. Garantizar la sustentabilidad inter-temporal del Instituto: vinculado a garantizar
la capitalizacion del fondo de reservas para el pago, presente y futuro, de los
haberes de retiros y pensiones.

b. Fortalecer la vinculacion con la poblacion beneficiaria: implican todos los
programas de actividades relacionados a mejorar las prestaciones de servicios a
retirados/as.

c. Fortalecer y modernizar la gestion organizacional: condicion que implica
mejora de procesos, de condiciones laborales, capacitacion, infraestructura. En
forma sintética es una funcién que implica una optimizacion del
funcionamiento interno de la organizacion.

Estas funciones identificadas fueron desagregadas en planes, proyectos y programas a traves
de planillas de trabajo predeterminas. Se realizé un analisis detallado analizando: metas,
prioridad de la meta, logros y se asigné una valoracion y ponderacion de cada uno a partir de
escalas predeterminadas. En funcién a esta metodologia de trabajo se pudo abordar a la
conclusion de “alto logro y un buen diagnostico” para estas funciones primarias identificadas

con los dimensiones u objetivos estratégicos para la organizacion.

5.2 Evaluacion de la capacidad institucional
1. ldentificacion de la situacion institucional por evaluar y del patrén de

comparacion (Formulario DCI1)Y’

17 \/er formulario en el Anexo lII.
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Se decidio utilizar el presupuesto del afio 2021 como patron de comparacion,
analizando la asignacién de recursos en funcion de las metas y de los productos. Esta
instancia de analisis se realizO a partir de la identificacion de tres categorias
programaticas: Capitalizar reservas, Profundizar el Vinculo con el/la Beneficiario/a
(PVB), y Fortalecer y Modernizar la Gestioén organizacional (FMG). Dentro de cada
categoria, se individualizaron diferentes componentes, cada una con sus respectivas
metas y asignacion de recursos (materiales y humanos).

La primera categoria, Capitalizar Reservas, estd vinculada a la “produccion de valor
organizacional”, es decir, a la mejora de la sustentabilidad del sistema previsional
(perspectiva intertemporal del Instituto), y a la creacion de valor presente y futuro para
garantizar el pago de retiros y pensiones militares. La segunda categoria (PVB) esta
asociada a la “produccion de valor externo”: fortalecer y modernizar la relacién con
los/as beneficiarios/as estableciendo una mejora en la prestacion de los servicios. Por
altimo, la tercera categoria presupuestaria (FMG), como dimension de “produccion de

valor interno”, consiste en una instancia de apoyo a la produccion de valor externo.

2. ldentificacion de los procesos de gestion de la situacion por analizar, realizacion
de la calificacion de criticidad de los procesos de gestion, clasificacion de los
Déficits de Capacidad Institucional (DCI) segun procesos de gestion (Formulario
DCI 2)'8

En esta segunda instancia de analisis, se identificaron cuatro agrupamientos
generales de procesos de gestion, detallados de esta forma: 1. Funciones de Direccion
y Coordinacion, 2. Pago de Retiros y Pensiones, 3. Profundizacion del vinculo con
el/la beneficiario/a, y 4. Funciones de apoyo a mision la critica, operativas y de control

interno.

En el primer agrupamiento, se encuentran incorporados procesos relacionados

con “Funciones de Direccion y Coordinacion” del organismo:

e La conduccion superior del Instituto: con un alto nivel de ponderacion respecto

al grado de criticidad, mostré un nivel de deficit de capacidad muy bajo. Esta

18 \/er formulario en el Anexo lII.
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valoracion fue asignada entendiendo que el afio 2021 fue un afio excepcional,
desafiante en materia de gestion, y en el que el organismo se vio obligado a
reinterpretar su funcionamiento operativo. Logro hacerlo, incluso a través de
algunas innovaciones en materia de gestion (p. ej. otorgamiento de préstamos y
créditos a distancia, organizacion de mas de cuatrocientos puestos de trabajo a
distancia), sin mayores sobresaltos. De hecho, el Instituto obtuvo un
reconocimiento por parte de la Jefatura de Gabinete de Ministros de la

Nacion®®..

En segundo orden respecto al grado de criticidad de procesos, a este

agrupamiento se le asignan dos procesos:

e Planificacion y control de gestion. En términos de la criticidad del proceso, una
adecuada planificacion otorga un curso de accion a seguir por la institucion.
Con respecto a la evaluacion del deficit institucional, durante el afio 2021, se
realizd el proceso de evaluacion y revision quinquenal, y se formulé un nuevo
plan estratégico que incluye como elemento adicional una perspectiva
participativa de algunos actores institucionales. De todos modos, es necesario
lograr un mayor nivel de participacion de los diferentes niveles de mando
internos, un mayor desarrollo de indicadores en puntos criticos de procesos VY,
en el plano operativo, una mayor automatizacion en la recoleccion de la
informacion de las &reas.

e Mantenimiento y desarrollo de las relaciones institucionales. ES un proceso
critico, dado que el IAFPRPM interactda con una compleja red de instituciones
con las cuales debe vincularse para llevar adelante su mision institucional.
Durante el afio 2021, se fortalecieron y readecuaron estas relaciones. Sin
embargo, es necesario seguir profundizando el vinculo con algunos actores

institucionales en particular.

En tercer orden respecto al grado de criticidad de procesos, a este agrupamiento

se le asignan tres procesos:

19 Distincién por su labor durante la pandemia: “Estado presente en tiempos de pandemia”, Premio Nacional a la
Calidad, otorgado por la Secretaria de Gestion y Empleo Publico, dependiente de la Jefatura de Gabinete de
Ministros.
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Auditoria interna. Proceso que garantiza el control interno del funcionamiento
del organismo y de sus decisiones. Durante el afio 2021, se cumplié con el plan
de auditorias anual, se realizaron auditorias de los procesos identificados como
criticos del organismo.

Servicio Juridico. Proceso critico debido a que otorga asesoramiento legal en
los actos de decision de los diferentes niveles del organismo. Se destaca la
necesidad de seguir fortaleciendo la organizacion del trabajo interno dentro del
area.

Desarrollo de tecnologias de la informacién y de las Comunicaciones (Proceso
muy critico). La incorporacion de tecnologia es un proceso muy critico en el
ambito de la Administracion Publica General (APN) y, mas aun, en un
organismo que tiene una alta dispersion geografica en sus prestaciones, en un
contexto excepcional de sensibilidad sanitaria, y que ademas trabaja con una
poblacién beneficiaria de prestaciones compuesta por adultos/as mayores.
Durante el afio 2021, se inicié un proceso de transformacion digital en el cual
parte de las prestaciones que se tramitaban de manera presencial se llevaron a

una plataforma digital, permitiendo desarrollar tramites a distancia.

En el segundo agrupamiento, se encuentran incorporados procesos relacionados

con funciones de “Pago de retiros y pensiones”, y entre ellas podemos identificar:

Incrementos en la rentabilidad de las inversiones. Proceso sumamente critico
que constituye la “razon de ser”, la naturaleza del organismo. La rentabilidad
de fondo de capitalizacidn del Instituto contribuye al pago de los haberes de
retiros y pensiones militares. Durante el afio estudiado, se incrementé el fondo
de capitalizacién del Instituto en un 34 %, en dolares, al alcanzar la
valorizacion de 1212 millones de dolares el 31 de diciembre de 2021. Es decir,
el fondo del IAFPRPM superd los 124.500 millones de pesos, logrando un
incremento interanual de un 63,8 %.

Mejorar la capacidad de pago de retiros y pensiones. La criticidad de este
proceso se vincula a asegurar liquidez de corto plazo y solvencia de largo

plazo; aporta de manera directa al cumplimiento de la mision institucional.
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El tercer agrupamiento, “Profundizar el vinculo con el/la beneficiario/a”, esta
integrado por los siguientes procesos:

o Fortalecer la integracion federal de las Delegaciones. Es un proceso importante
considerando la presencia institucional territorial en las diferentes regiones del
pais, la dispersion geografica del personal militar, asi como el rango etario que
involucra a los/las beneficiarios/as. En particular, durante el afio 2021, el
personal de las delegaciones realizé actividades de apoyo administrativo en los
canales de atencion a distancia. EI programa de puestos mdviles de atencion se
volco a las mismas tareas que el personal de Delegaciones. Y el ultimo
trimestre del afio se comenzo a atender de manera presencial a través de un
sistema de turnos.

e Mejorar las condiciones de accesibilidad a los servicios: Retiros, Pensiones,
Préstamos Personales y Créditos Hipotecarios de los beneficiarios/as.
Promover el acceso a las prestaciones que otorga el Instituto es un proceso
importante. Durante el afio 2021, se desarrollé de una plataforma digital que
incentivo el acceso a las prestaciones institucionales. Dicha plataforma no solo
permitid la posibilidad de realizar tramites a distancia, sino también una
instancia de interaccién digital con el/la beneficiario/a.

e Optimizar la cancelacion de deudas en concepto de juicios previsionales. La
liquidacion y pago de sentencias judiciales a retirados/as militares es una
actividad complementaria del Instituto. Durante el afio 2021, no solo se
evidenci6 un fuerte compromiso en la cancelacion de deudas provenientes de
sentencias judiciales, sino que se impulsdé una regularizacion salarial del
personal militar en actividad, con la finalidad de reducir o minimizar los
juicios contra el Estado argentino. Esta enunciada regularizacién consistié en
un cambio en haber del personal militar en actividad. En particular, se realizo
el pase de conceptos 0 componentes no remunerativos a remunerativos. Esta
situacion impact6 sobre los haberes de retirados/as militares, con un
incremento promedio del haber bruto de retiro de entre un 30 y un 35 %.

e Liquidar y abonar, en tiempo y forma, los haberes de retiros, indemnizatorios y
pensiones, como fue establecido en la mision del Instituto (objetivo primario,
Ley 22.919, articulo 2, inciso b). Asi como también, pensiones de graciables

por la Ley 24.310. Proceso de alta criticidad.
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En conclusion, se considera un aspecto a revalorizar el debido cumplimiento del pago

de retiros y pensiones en tiempo y forma.

Promover la apertura de la informacién e incentivar la transparencia
institucional. La publicacion y promocion de los actos de gobierno y sus
niveles es un proceso de transparencia importante. Durante el afio analizado, se
abrieron nuevos canales de comunicacién, por ejemplo: plataforma digital y
redes sociales que se comenzaron a desarrollar e implementar a partir de marzo
de 2020. Es preciso sefialar que falta profundizar el trabajo en las redes
sociales; en particular, la plataforma digital tiene el potencial para continuar
desarrollandose.

Reconocimiento a los familiares de los tripulantes del ARA San Juan. Este es
un proceso importante, incluido dentro de las acciones vinculadas a respaldar y
acompariar a los beneficiarios/as y sus familias. En este caso en particular, se
observaron dos iniciativas puntuales: la cancelacion de créditos y préstamos
que habian adquirido los tripulantes del submarino ARA San Juan y el
lanzamiento de un nuevo producto vinculado a una linea especial de créditos

hipotecarios.

Finalmente, el cuarto agrupamiento, relacionado con “Funciones de apoyo a

mision la critica, operativas, y de control interno”, esta integrado por cinco procesos:

Gestion integral del capital humano; un proceso de muy alta criticidad, el
talento humano en las organizaciones. Respecto a la capacidad de este proceso,
se pudo evidenciar una regularizacion de los conceptos salariales que el
personal cobraba de manera no remunerativa. Se dio un proceso de adaptacion
de los puestos de trabajo a una "nueva normalidad”, contrapuesto con la
acotada ejecucion del Plan de Capacitacion. Se evidenci6 asi un déficit medio
y la necesidad de seguir trabajando en fortalecer la capacitacion del personal.

Transformacién digital: reingenieria de procesos. Es importante considerar la
transformacion digital como un proceso que integra la tecnologia digital en
todos los aspectos organizacionales y que requiere de cambios fundamentales
en el ambito de la tecnologia, la cultura, las operaciones y la entrega de valor.
Es, sin dudas, un proceso fuertemente critico y que adoptd particular

importancia en el periodo de estudio, a causa de la readaptacién de méas de 400
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puestos de trabajo durante el afio 2021, con la exigencia de un contexto
sanitario mundial asediado por el Covid-19. Por lo tanto, se identificé un bajo
déficit institucional en este proceso.

¢ Incrementar la interrelacion con otros organismos de la APN. La criticidad de
este proceso se vincula tanto a la importancia de incorporar al organismo las
mejoras practicas de los drganos rectores de la APN, como a construir
capacidades conjuntas. En esta instancia, se detecto la necesidad de una mayor
integracion con los organos rectores de la APN, asi como también la de
continuar fortaleciendo capacidades interadministrativas en el trabajo conjunto
con otros organismos de la APN.

e Optimizar la relacion con las Entidades Apoderadas. Se considera importante
tener pautas de trabajo claras con las Entidades Apoderadas (mutuales
militares) a través de las que el 60 % de los/as beneficiarios/as cobran sus
haberes de retiro. Desde hace 10 afios, los términos de vinculacion con las
Entidades Apoderadas estan formalizados a través de un convenio que, si bien
se realizaron adecuaciones unilaterales en actos administrativos expedidos por
el Presidente del Instituto, no fueron actualizados de mutuo acuerdo. Seria
necesaria una instancia de analisis de los términos firmados y de revision, para
luego firmar una nueva version.

¢ Infraestructura edilicia: renovar y conservar bienes muebles y automotores.
Mejorar la infraestructura edilicia, asi como renovar y conservar bienes
muebles y automotores del Instituto, son aspectos a considerar. Si bien se
condujeron tareas para preservarlos y conservarlos, es necesario trabajar en

aspectos vinculados a mejorar la flota automotora e infraestructura edilicia.

3. Elaboracion de la matriz de déficit de capacidad institucional (Formulario DCI
2G)?°

Esta matriz permite identificar y vincular, de manera simplificada, la criticidad

de los procesos y el nivel de déficit de capacidad institucional que se esta abordando.

Este analisis se efectlia para cada uno de estos y para el promedio general. A través de

20 \/er formulario en el Anexo lII.
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esta herramienta metodoldgica, se pueden visualizar los seis procesos mas
significativos y el promedio institucional, entre los cuales se encuentran:

e Optimizar la relacion con las Entidades Apoderadas y Fortalecer la integracion
federal de las Delegaciones. Se encuentra que son procesos criticos y cercanos
a zonas de poco control organizacional, situacion que los ubica en condiciones
de evidenciar un déficit critico de capacidad institucional.

e Promover la apertura de la informacion e incentivar la transparencia
institucional e Incrementar la relacién con otros organismos de la APN. Se
encuentran procesos de una criticidad y un déficit institucional medio. El
primero de los procesos exhibe una cifra de menos de medio punto por arriba
del déficit promedio institucional, mientras que el segundo proceso esta por
debajo del pardmetro institucional. Ambos son procesos de criticidad y déficit
medio que la organizacion debera observar.

e Incrementar la rentabilidad de las Inversiones y Liquidar y abonar en tiempo y
forma los haberes de retiros, indemnizatorios y pensiones (establecido en la
mision del Instituto como un objetivo primario, Ley 22.919, Articulo 2, inciso
b). Se consideran procesos altamente criticos para el organismo debido a que
hacen a la mision del Instituto. Dentro de la Matriz de Déficit de Capacidad, se
los puede considerar como procesos criticos bajo control.

e Promedio institucional. Se obtuvo un déficit promedio de la organizacion de
4,6. Teniendo en cuenta el andlisis dentro de la Matriz de Déficit de Capacidad
Institucional, es un déficit bajo para procesos relativamente criticos. Es decir,

también se los identifica como procesos criticos bajo control.

4. Realizacion de la calificacion de los DCI segun factores y variables, Elaboracién
de matriz de DCI (Formularios DCI 3y 3G) %

En esta instancia de analisis institucional, se procede identificar si el déficit es

originado por variables dentro de los factores organizacionales (Relacién con el

contexto, Politicas y Reglas Organizacionales, Politicas y Reglas de Recursos

Humanos o Disponibilidad de Recursos) o humanos (Cultura y actitudes o Aptitudes).

21 \/er formulario en el Anexo III.
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A partir de la enunciada desagregacién se pudo identificar un déficit de
capacidad institucional moderado de 4,5 puntos, lo que posiciona al organismo con
una buena capacidad institucional. Asimismo, se encontré que el factor humano tiene
un deficit levemente superior al factor organizacional. Entre las variables
involucradas, se destacan “Relacion con el contexto”, "Politicas y Reglas
Organizacionales" y "Cultura y actitudes™ como las principales variables a las que se

les atribuye una reduccion en la capacidad institucional del organismo.

Cuadro: Matriz DCI segun Factores y Variables

Peso Puntaje de
Q) evaluac (1)

VARIABLES ESTIMACION DE DEFICIT

FACTOR ORGANIZACIONAL
ZONM Relacion con el contexto 15,0 4,8

ZeA Politicas y reglas organiz 15,0 4,8
2okl Politicas y reglas rr.hh. 15,0 4,3
IZO:Q Disponibilidad de recursos

PUNTAJE FACTOR ORGANIZACIONAL:
01 2 3 45 6 7 8 9 10

FACTOR HUMANO
ISl Cultura y actitudes
Sl Aptitudes

PUNTAJE FACTOR HUMANO:

(1) Transcribir del formulario DCI3 A T
Puntaje déficit| 45 |

Fuente: elaboracion propia (Matriz DCI segun Factores y Variables).
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Cuadro: Evaluacion de Déficit

)éficij|cr|'tic b Defigit crl'ﬁED de
taqtor capacidad
&I grganlizaclongl Ingthtuclonal
=
o
S
=
0]
o i
(=]
5
o
< 2
=
o
s A aida Defeitcrilico
R g g LAL
uﬂ‘ instilpuiong factqr humgno

DEFICIT FACTOR HUMANO

Fuente: elaboracion propia (Matriz DCI segun Factores y Variables).

5. Elaboracion del plan de mejora de DCI segun factores (Formularios DCI 4.1y 4.2,
ver Anexo IlI)
Luego de dimensionar los diferentes factores que configuran el déficit
institucional del caso estudiado, se formula un plan de mejora para las dimensiones de
mayor peso relativo. En lo que respecta al factor organizacional, se definen los

siguientes procesos criticos:

a. Optimizar la relacién con la Entidades Apoderadas. Se entiende que el déficit
proviene de una relativamente aceptable supervision del cumplimiento de las
obligaciones asumidas por las Entidades Apoderadas. A continuacion, se

enumeran posibles acciones de mejora:
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Actualizar de las Actas Convenio suscriptas entre el IAFPRPM vy las
Entidades con codigo de descuento sobre haberes, y Otorgar a la Gerencia
de Retiros y Pensiones un marco legal que ampare las liquidaciones y
pagos que realiza, autorizando en favor de las mencionadas Entidades.
Ademas, una vez suscriptos tales instrumentos, sera muy importante que el
area auditada implemente los controles sobre la vigencia de las
autorizaciones otorgadas por los Beneficiarios a las Entidades, antes que se
produzcan las transferencias bancarias correspondientes a los pagos de

haberes de retiros y pensiones a traves de las mencionadas instituciones.

Manual de procedimiento interno aprobado con el fin de ser aplicado por la
Gerencia de Retiros y Pensiones a Entidades con convenio para codigo de
descuento de cargos sobre haberes. Elaborar el proyecto de manual de
procedimientos tendiente a regular de manera interna los descuentos de
cargos sobre haberes. Asimismo, en consonancia con lo previsto en las
clausulas del Acta Convenio, actualizada mediante la resolucion RESFC-
2020-88-APN-DIR#IAF, se propuso considerar la posibilidad de agregar el
control sobre la vigencia de las autorizaciones otorgadas por los
beneficiarios/as a las Entidades antes de generar los reportes para el
departamento de Tesoreria. Ademas, se aconseja conjugar lo dispuesto en
la clausula 8° del informe IF-2020-68329923-APN-GAJ#IAF sobre el
parametro del salario minimo, vital y mévil, con el orden de prioridad de
cargos vigente y en consonancia con la Obs. N.° 3. Esta Ultima establece
que la Gerencia de Retiros y Pensiones (GRP-SLH) trabaje en conjunto con
la Gerencia de Recursos Financieros (GRF-SFi) y con la Gerencia de
Tecnologia de la Informacién y Comunicaciones para completar los pasos
hasta el final de la operatoria bancaria, a fin de que el manual resulte un
instrumento autosuficiente de todo el proceso de gestion involucrado en la
ejecucion de los respectivos convenios.

Detallar y cotejar cargos solicitados por las Entidades con codigo de
descuento al IAFPRPM. La Resolucion IAF N.° 10.990/2017 encomienda
al sector Descuentos el control de los cargos requeridos por las Entidades.

En dicho marco, se considera necesario que la GRP-SLH pida el acceso a
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la plataforma e@IAF a la Subgerencia de Tecnologia de la Informacién y
Comunicaciones. Una vez alli, se sugiere que la GRP-SLH vy el
Departamento. Descuentos constate si los archivos subidos por las
Entidades, resultan o no suficientes para realizar un cotejo periodico por
muestreo aleatorio de determinada cantidad de casos. Sin perjuicio de ello,
y a los fines de optimizar el control, se aconseja que el Depto. Descuentos
solicite a las Entidades completar el detalle que permita su debida
legibilidad e interpretacion, por ejemplo, indicando los datos del
Beneficiario al que alude cada cargo que pretendan cobrar, para que luego
puedan ser impactados en los reportes NSIAF sobre los que se trabaja. Ello
reforzaria los controles preventivos de posibles pagos indebidos que a la
fecha no se llevan a cabo. Ademas de lo ya expresado, contar con el
desglose individual adecuado, serviria en el futuro para fiscalizarlas
autorizaciones otorgadas por los Beneficiarios conforme a lo que prevén las
clausulas del nuevo modelo de Convenio. Una vez efectuados tales ajustes,
se sugiere completar el acapite 6.3 del Proyecto de Manual —en curso—
en el cual el area auditada afirmé que “Se realiza un cruce de informacion
entre los montos presentados por las Entidades y los montos reflejados en
el Resumen de Cargos emitidos por el NSIAF para constatar que a ninguna
Entidad se le esté pagando mas importe del que solicitd”, aclarando cuales

serian especificamente los instrumentos por comparar.

b. Profundizar el vinculo con el/la beneficiario/a: Fortalecer la integracién federal de
las Delegaciones. De este proceso, se identificaron dos causas fundamentales de
déficit:

v' Falta de presencia territorial en algunas regiones del pais.

v' Brecha de conocimiento tecnoldgico que dificulta la interaccién con
beneficiarios/as y presenta limitaciones a los trabajadores/as del Instituto en el
desarrollo de sus tareas. A su vez, esto impide la adaptacidén a nuevos canales
de comunicacion y una interaccion con mayor cobertura regional (p. ej.

mediante la plataforma digital).

Se identificaron como acciones de mejora:
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v" Programa Puntos de Atencion Directa IAFPRPM: puesta en marcha de un
nuevo perfil de servicios por medio de la apertura de lo que llamaremos Puntos
de Atencion Directa (PAD).

Se trata de puestos de atencion ubicados dentro de unidades militares de todas
las Fuerzas, atendidos por el personal activo. La persona que concurra a cada
uno de ellos podra contar con la misma calidad de respuesta que encontraria en
cualquiera de los actuales puntos de atencion del IAFPRPM. En estas unidades
de trabajo se recibirdn consultas y solicitudes, tanto del personal de la
reparticion, como de los retirados y pensionistas que asi lo requieran.

La puesta en marcha de esta nueva modalidad de trabajo permitira acercar el
IAFPRPM a un nimero mayor de familias, propiciando el acceso a sus
productos y servicios para quienes residan en las zonas mas remotas del
territorio argentino, el personal embarcado, e inclusive para quienes se
encuentren prestando servicios en misiones de paz en el exterior.

Asimismo, el hecho de abrir las puertas de los PAD a los retirados y
pensionistas que lo requieran, y de esta forma favorecer el contacto directo con
ese segmento del publico, les permitira sortear una serie de factores que pueden
estar limitando el acceso a la informacion, productos y servicios del
IAFPRPM.

De esta manera un numero mucho mayor de beneficiarios/as podra acceder a la
informacion y los servicios que ofrece el Organismo en condiciones mas
ventajosas que las que puede obtener de otros prestadores. Al mismo tiempo, la
atencion se llevara a cabo en un entorno que el retirado ya conoce v le resulta
familiar, con lo que se contribuye a reforzar su sentido de pertenencia.

v' Programa de Alfabetizacion Digital: La constante incorporacion de

innovaciones tecnolégicas en el d&mbito de la gestion administrativa y de
control social esta generando un cambio significativo en las modalidades de
vinculacion entre la sociedad y las organizaciones.
Resulta necesaria, entonces, una tarea de Alfabetizacién Tecnol6gica orientada
a lograr que la totalidad de la sociedad, sin excepciones, alcance un nivel
razonable de apropiacion de las destrezas necesarias para utilizar
adecuadamente los dispositivos creados y, de esa manera, pueda ejercer
plenamente sus derechos.
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c. Promover la apertura de la informacion e incentivar la transparencia institucional.
Se identificd un desarrollo insuficiente de los canales de interaccion con los/las
beneficiarios/as: si bien se ha trabajado en la apertura de nuevos canales de
vinculacion con el publico beneficiario, no hay una mirada estratégica sobre el
desarrollo de estas vias. Como accion de mejora, se visualiza la necesidad de
definir estrategias de desarrollo de canales de interaccion, en particular, canales de

comunicacion y plataforma digital.

d. Planificacion y control de gestion: si bien se realiza un seguimiento y control a
través de un tablero de gestién en el que se abordan los principales objetivos,
procesos, programas y metas, esta tarea se realiza en forma manual. Por este
motivo, se consideran insuficientes los controles sobre la administracion de los
datos utilizados para la confeccion del tablero mencionado. Se plantea como
actividad de mejora la posibilidad de elaborar un tablero de control con
informacidn sistematizada a través de un software que permita acceso directo a la
base de datos para minimizar errores de carga, obtener informacién o reportes

periodicos.

e. Mantenimiento y Desarrollo de Relaciones Institucionales: en este proceso se
identifica la falta de formalizacién o actualizacion de acuerdos, con pautas claras y
renovadas, con actores institucionales que influyan en procesos criticos del
Instituto. Por lo tanto, se deberia realizar un proyecto de renovacion del convenio
con las Entidades Apoderadas por los beneficiarios a través de las cuales cobran su
haber de retiro o pensiones. Similarmente, se recomienda una Actualizaciéon de
convenios con Direcciones de Sanidad Militar. Estos son algunos de los acuerdos

que se vienen prorrogando afio a afio y deberian tener una instancia de revision.

f. Gestion Integral del Capital Humano. Alta rotacién de mandos medios y del
personal: la falta de estabilidad y permanente rotacién en mandos medios, casos
como Gerentes y Subgerentes, no permite garantizar una mayor profesionalizacion
en areas criticas para el funcionamiento normal del Instituto. Asimismo, la

renovacion constante de personal entre el ingreso y el egreso (jubilaciones, bajas
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y/o pases internos), provoca carencias en diferentes areas. Se considera que se
deberia repensar y desarrollar un proyecto de plan de carrera que se adecue a las

necesidades del organismo.

Infraestructura edilicia, renovar y conservar bienes muebles y automotores. Se
identifico la falta de un manual de procedimiento interno, que regule el proceso de
mantenimiento y reparaciones. Por lo tanto, una accion de mejora es su inmediata

elaboracion y aprobacion.

Conduccion superior del Instituto. Un desafio. Nuevas condiciones laborales
pospandemia. Es necesario identificar ventajas en la instancia de reorganizacion y
modernizacién de los procesos y puestos de trabajo, de la nueva modalidad de la
prestacion de servicios que significd la adaptacion del organismo, en muy corto
plazo, a un escenario complejo en términos sanitarios, en un contexto de pandemia
originado por el Covid-19. En consecuencia, una accion de mejora es la
formulacion de un proyecto de teletrabajo que formalice e institucionalice
mediante una normativa esta nueva modalidad de trabajo, que resultd conveniente
para la organizacion y tuvo muy buena receptividad por parte de los/as
trabajadores/as del organismo.

Servicio Juridico: se identific6 una falta de actualizacion del Manual de
procedimientos en lo que refiere a la emision de pautas de sentencias judiciales.
Asimismo, se detectaron oportunidades mejora sobre las pautas judiciales. En

consecuencia, se detectaron las siguientes acciones de mejora:

v Adaptarse a los cambios y a los nuevos aspectos de control interno que se
hayan implementado desde 2020, consensuando ese nuevo texto con la
Subgerencia de Liquidaciones Judiciales, Subgerencia de Planeamiento y
Mejora Continua y de la Subgerencia de Asuntos Juridicos en pos de alcanzar
acuerdos con las deméds areas intervinientes. Contar con un manual de
procedimientos actualizado facilitaria no sélo la capacitacién del personal de la
Subgerencia de Asuntos Legales y la unicidad de criterios técnicos al pautar,
sino también la revision que hace la Subgerencia de Liquidaciones Judiciales
de las pautas propiamente dichas antes de proceder a la liquidacién y pago de
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sentencias judiciales, a partir del chequeo de requisitos claramente
establecidos.

v’ Estandarizar un modelo completo de pauta judicial en el cual se deje el menor
margen posible a la discrecionalidad y modificaciones personales de cada
letrado interviniente, de manera tal de hacer mas fluido y sistematico el
proceso. Para ello, se propone que obren siempre en cada pauta los
fundamentos legales para el computo de la prescripcion respecto de la fecha de
inicio de las liquidaciones, el analisis completo de las normas modificatorias
que pudieran afectar los casos pautados conforme a las sentencias y la
explicacion de la eleccion de determinado suplemento legal por sobre otro.
Ademas, se continuara indicando a la Subgerencia de Liquidaciones Judiciales
el plazo que tiene para liquidar sobre la base de lo que el Juzgado interviniente
les haya otorgado, la firmeza de la sentencia, la tasa de interés que corresponda
aplicar, el control de posibles actores homoénimos, desistimientos Yy

declaratorias de herederos y la correcta regulacion de honorarios.

j. Incrementar la relacion con otros organismos de la APN. Existe una oncepcion
generalizada de entender al Instituto desde una perspectiva reducida, en la que se
lo considera un agente externo a la Administracion Publica Nacional, sin
considerar el contexto institucional con el cual interactla y al cual debe adecuarse.
Es relevante centrarse en trabajar sobre el sistema de creencias, valores y

fundamentos de creacion y funcionamiento del Estado Nacional.

Por otra parte, a partir del andlisis de la dimension del factor humano de los procesos se

propone:

a. Optimizar la relacion con la Entidades Apoderadas: necesidad de concientizar e
incrementar la formacidn del personal que realiza tareas en puntos criticos de procesos
de interaccion con otros organismos. Entre las acciones de mejora se puede identificar
las que siguen:

v’ Establecer condiciones claras de la relacion institucional, mediante la

suscripcién de convenios actualizados que formalicen este aspecto.
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Puntualmente, se cree necesario contar con un marco normativo adecuado y
actualizado que ampare la vinculacion y las transferencias de recursos que
implican las liquidaciones y pagos autorizados en favor de las Entidades
Apoderadas.

v" Capacitacion en términos de control interno. Seguridad de la informacion y de
las comunicaciones en el manejo y en la administracion de la base de datos.

v' Manual de procedimientos interno que delimite funciones y asignacién de

responsabilidades individuales.

b. Fortalecer la integracion federal de las Delegaciones: se detectd poca cohesion en el
trabajo cotidiano entre el personal de delegaciones y de la Sede Central. Ademas, falta
de conocimiento en la utilizacién de herramientas de tecnologia de informacion y de
comunicacion (personal y beneficiarios/as del Instituto).
De acuerdo con el relevamiento realizado, se derivan las siguientes conclusiones:

v’ Existe un numero significativo de beneficiarios que no utilizan la plataforma
del IAFPRPM.

v Se cree que una de las principales causas de esta situacion es el dominio
insuficiente de las herramientas informaticas que requiere su uso.

v’ La dificultad de aprendizaje que origina el cambio actual continuo constituye
una dificultad que aleja a las personas tanto de las instituciones como de sus
derechos y que crea una discriminacion por razones tecnoldgicas, que es tan
generalizada como injusta.

v' Se considera que, para integrarlos al sistema, es necesario brindarles los
conocimientos y las destrezas adecuadas para el uso de dichas herramientas.

Por lo tanto, se concluyd que es conveniente que dicha capacitacion se extienda al
personal del IAFPRPM, para alcanzar los niveles de conocimientos informaticos que
requiere el desarrollo de sus tareas.

Para este proceso se identificaron dos lineas de trabajo:

v' Fortalecer la formacion al personal para optimizar la integracion de procesos y
procedimientos administrativos.

v Implementar un Programa de alfabetizacion digital, en dos etapas:

ETAPA 1. Evaluacion y diagndstico.
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Se considera necesario relevar con precision el grado de capacitacion y
la cantidad de aspirantes e interesados, y asi poder disefiar cursos
acordes a las demandas y a las necesidades del Instituto
ETAPA 2. Dictado de cursos.

c. Promover la apertura de la informacion e incentivar la transparencia institucional.
Existe una cultura institucional con un sentido de pertenencia muy fuerte del personal
hacia la Institucion, pero, en algunos casos, se registra una falta de identidad respecto
a la Administracion Publica Nacional (APN). Por ello, es necesario comprender la
naturaleza de un organismo descentralizado de la APN, dependiente del Ministerio de
Defensa, con organismos rectores de sus politicas (presupuestaria-contable, financiera,
politica de género, etc.), con los cuales debe articular y adecuarse. Se identifico como
accion de mejora promover instancias de capacitacion, formacién e interiorizacion del
personal respecto a las misiones y funciones del IAFPRPM; més concretamente,
interpretar estas necesidades desde las tareas que desarrollan en forma cotidiana.
Adicionalmente, fortalecer el sistema de creencias y valores institucionales, y trabajar

en la construccion y fortalecimiento de capacidades interinstitucionales.

d. Planificacion y Control de Gestion: se constatd que falta una cultura de evaluacion
sobre las actividades que son llevadas adelante dia a dia. Es decir, es preciso
interiorizarse en la necesidad de evaluar y detectar desvios para poder mejorar. Por lo
tanto, se requiere una formacion y capacitacion para el personal en aspectos
vinculados a conocer normas de calidad e interiorizarse con el sistema de calidad del

Instituto.

e. Mantenimiento y desarrollo de las relaciones institucionales. En general, se propone
mejorar la calidad de los procesos. Concientizar en niveles de mando medio (gerentes
y subgerentes) la importancia de la formalizacion y actualizacion de las relaciones
institucionales, para pasar de relaciones personales a vinculos institucionales a través
de los que se puedan construir capacidades interinstitucionales. Talleres periodicos de
trabajo transversal a partir de las instancias de revision, poniendo énfasis en las

relaciones institucionales, vinculadas al sistema de calidad del Instituto.
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f. Gestion Integral del Capital Humano. Se observé una escasa planificacion de carrera
administrativa para el personal: ausencia de estimulos, equiparacion de categorias,
distorsiones y/o insuficiente remuneracion de acuerdo con las tareas asignadas.
Entendiendo que la incorporacion, capacitacion y desarrollo del talento humano son
factores clave de éxito en los distintos niveles de la organizacion, se considera

necesario realizar acciones con el objeto de mejorar las siguientes dimensiones:

Incorporar y fortalecer competencias laborales.
Incrementar la productividad.
Expandir las politicas de equidad de género y de no discriminacion.

Mejorar la satisfaccion del trabajador.

NN

Fortalecer el vinculo organizacional con el trabajador.

g. Infraestructura edilicia, renovacién y conservacién de bienes muebles y automotores.
Se considera necesario establecer pautas de trabajo claras y formalizadas. Esta
instancia podria efectuarse a través de un programa de capacitacion y formacion del

personal técnico.

h. Conduccion superior del Instituto: necesidad de promover nuevos &mbitos de trabajo y
reflexion orientados a repensar el nuevo funcionamiento del organismo. Por ejemplo,
mediante la conformacion de comisiones de trabajo agrupadas por "procesos criticos",
en las que se integren representantes del Directorio y puedan revisar en conjunto las

actividades transversales que hacen a la mision del organismo.

i. Servicio Juridico: necesidad de fortalecer la capacitacion y control de los abogados de
la Subgerencia de Asuntos Legales ante las frecuentes altas y bajas de su personal.
Como instancia de mejora, se identifica la capacitacion a los abogados ingresantes al
sector de pautas y oficios judiciales, sobre todo, considerando la particularidad de las
tematicas juridicas de la seguridad social y las normas militares que conciernen al
IAFPRPM. Asimismo, se recomienda profundizar la supervision para prevenir errores

y unificar criterios de trabajo.
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J-

Incrementar la interrelacién con otros organismos de la APN. Nocion limitada de
procesos en el personal del trabajo y necesidad de una vision sistémica del
funcionamiento organizacional. Sobre este diagndstico, se remarca la necesidad de
promover una mayor interaccion tanto con los Organos rectores como con otros
organismos de la APN. Ofrecer actividades de capacitacion y de complementacion

institucional.
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CAPITULO VI. Conclusiones

El presente trabajo de investigacion se centrd en realizar un estudio de la capacidad
institucional del IAFPRPM, seleccionado como unidad de analisis, durante el afio 2021. Se
utilizo el Sistema TOP como herramienta de evaluacion del caso de estudio. Para poder llevar
a cabo esta evaluacion, se investigaron una serie de instancias preliminares que consistieron
en, primero, identificar la unidad de estudio y, segundo, analizar y describir la metodologia
del Sistema TOP. Luego, a partir del diagnostico y andlisis de capacidad institucional
realizado, se pudieron reconocer los déficits y formular acciones de mejora para el

fortalecimiento institucional.

El IAFPRPM presentd un déficit de capacidad moderado de 4,5 %, tomando el
promedio ponderado de la totalidad de los procesos de gestion del organismo en el afio 2021.
Por otra parte, se registré un déficit promedio de procesos de gestion de la organizacion igual
al 4,6 %. Tomando este resultado dentro de la Matriz de Déficit de Capacidad Institucional, es
un déficit bajo para procesos relativamente criticos. En consecuencia, el método aplicado
demostrd que los procesos criticos de la unidad estudiada estan bajo control. Se trata de un
organismo con buena capacidad institucional y con ciertos déficits asociados, principalmente,
a la necesidad de reconfigurar los vinculos con el conjunto de actores institucionales con los
que debe interactuar, convive o se complementa para poder desarrollar sus funciones.
Asimismo, se detectd la necesidad de aumentar la presencia institucional, es decir, de lograr
un posicionamiento organizacional mas visible, con mayor accesibilidad a las prestaciones, al
mismo tiempo que mas proximo a los/las beneficiarios/as. Finalmente, se analizaron los
puntos criticos de procesos que deben actualizarse, formalizarse 0 modernizarse para un mejor

funcionamiento interno y externo de la institucion.

A modo de reflexion final, es relevante incorporar aqui algunas consideraciones

adicionales respecto a la metodologia implementada para el analisis del organismo.

El trabajo usando el Sistema TOP permitio obtener un diagndstico claro y detallado, asi
como un analisis de las diferentes dimensiones institucionales. EI método, implementado
sobre la base de un conjunto de formularios (algunos agrupados en matrices), permitio
identificar actores institucionales internos y externos, procesos principales, productos y

usuarios, asi como también reconocer una clara asignacion de responsabilidades a cada una de
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las unidades organizativas que conforman los procesos intervinientes; identificar logros

presentes; y proyectar una dimension de logros futuros..

El Sistema TOP se caracteriza como una herramienta metodoldgica flexible; exige la
identificacion de objetivos generales, objetivos especificos, asignacion de recursos,
responsabilidades y finalidades del gasto. Esta orientado a ser un instrumento que colabora
como guia de los decisores institucionales en la organizacion del trabajo y permite incorporar
el contexto institucional al analisis, en otras palabras, permite una vision interinstitucional.
Ahora bien, la flexibilidad que presenta esta metodologia resulta una limitacion al momento
de considerarla en términos de su aplicacion para la preparacion, analisis 0 seguimiento de
proyectos. Esto se debe a que la metodologia no prevé un nivel de desagregacion en la
descripcidn que incluya, por ejemplo, objetivos cercanos o proximos, actividades y tareas que

permitan un nivel de analisis operativo.

Por altimo, el Sistema TOP, puede ser aplicado para evaluaciones ex-ante o ex-post la
ejecucion del plan de accion o del plan operativo anual de las organizaciones. Admite en su
desarrollo el analisis de diferentes escenarios o dimensiones institucionales; es decir, puede
utilizarse para describir situaciones reales observadas, situaciones formalmente aprobadas,
escenarios de desarrollo institucional “deseables”, asi como plantear vectores de desarrollo

institucional, entendidos como acciones de mejora o fortalecimiento institucional.

En el caso particular del presente trabajo, la aplicacion metodol6gica a una unidad de
analisis, el IAFPRPM, permitié en una primera etapa efectuar un analisis descriptivo o
diagndstico de la situacion real observada, para luego pasar a un escenario vinculado al
ambito de lo “deseable”, proyectando el vector de desarrollo institucional. De esta forma, se
pudo elaborar un andlisis detallado de los principales productos, especificando usuarios,
impactos y resultados sobre aquellos, y asignando también un orden de prioridades. Asi, el
trabajo permitié dimensionar, en cierto nivel, un pronostico de situacion futura para la
evolucion del organismo, siempre y cuando se cumplan ciertos resultados y metas operativas.
En resumen, se encontré que el Sistema TOP es una herramienta metodoldgica de anélisis de
capacidad institucional que, si bien presenta las limitaciones enunciadas anteriormente, en
términos metodologicos, se adecua a unidades organizacionales con caracteristicas similares a
las del IAFPRPM.
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ANEXO

ANEXO I: Planillas de trabajo del Sistema TOP aplicadas al IAFPRPM

(sigue en pp. 104-135)

DESCRIPCION DE AMBITO ORGANIZATIVO - DAO

Ambito Organizativo:

Institucion coordinadora:

Situacién analizada

Situacién formal establecida Situacion real observada X
Situacion deseable Situacion Proyectada
CONTENIDO
DAO.1 OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO
DAO.2  CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO
DAO.3 MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO
DAO.4 RECURSOS HUMANOS ASIGNADOS AL AMBITO ORGANIZATIVO
DAO.5 RESUMEN DEL PRESUPUESTO DEL AMBITO ORGANIZATIVO
DAO.6 DOCUMENTACION DE RESPALDO A LA INFORMACION DAO
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DAO 1. Objetivos, Productos y Destinatarios del Ambito Organizativo

DAO 1 - OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al &mbito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo respecto del
objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas fisicas de
logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Estrategia de inversion: Incrementar
la capitalizacion de reservas -
desarrollo de diversas estrategias de
inversion que permitan el crecimiento

de la capitalizacion.

lla

Crecimiento de la

rentabilidad de la cartera de

inversion.

Renegociacion de términos y
condiciones de inversién con

entidades financieras.

B.In

B.In

B.In

B.In

La rentabilidad anual
del Sistema de
Capitalizacion debe ser
mayor o igual a los
aumentos de haberes

anuales otorgados .

11b

Evaluacion constante del

nivel de afectacion de
reservas.

Mejora en el porcentaje de

participacion del

ILAFF.P.R.P.M. enel pago de

retiros y pensiones.

B.In

B.In

B.In

B.In

En caso que los
aumentos de haberes
superen la rentabilidad
del sistema de
capitalizacion se
afectaran reservas. En
consecuecnia, en caso
que se de este
escenario, la meta es
reducri en el plazo de
doce (12) meses enun
diez (10) por ciento la
afectacion de reservas.
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DAO 1 - OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un niimero correlativo respecto del
objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas fisicas de
logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Mejorar la capacidad de pago de
retiros y pensiones - politicas

financieras que aseguren liquidez en
el corto plazo para el cumplimiento en
tiempo y forma de las obligaciones del

INSTITUTO, pero que a suvez que

no comprometan la solvencia en el

largo plazo para enfrentar
obligaciones futuras.

Politica financiera que

aseguren una liquidez enel

1.2a. ) B.In B.In B.In B.In Recursos Financieros,
corto plazo y solvencia enel k
largo plazo. estableciendo

190 plazo. estrategia de inversion

enel primer trimestre
de cada afio calendario.

Politica financiera que
incluya prevision de Prevision de recursos
12D, recursos para cubrir una B.In B.In B.In B.In que equivale a dos (2)

eventual falta de

financiamiento para el pago

de los beneficios(2)

Resolucion anual
aprobada por el
Directorio, a propuesta
del Gerente de

meses de necesidades
operativas

103



DAO 1 - OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al &mbito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo respecto del
objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas fisicas de
logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Fortalecer la integracion federal de
las Delegaciones

Plan de Desarrollo

21a Territorial (4) I la cobertura de atencion
geografica
Incrementar en un
. N o
21b Programa IAF B.In treinta por ciento (30%)

Incrementar en un
treinta por ciento (30%)

ITINERANTE (3)

la cobertura de atencion
geografica
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DAO 1 - OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo
respecto del objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D
indique las metas fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Optimizar la cancelacién de las
deudas en concepto de juicios
previsionales

Liquidar y abonar en tiempo y forma
los haberes de retiros,
indemnizatorios y pensiones,
establecido en la mision del
INSTITUTO como un objetivo
primario, Ley 22.919, Articulo 2,
inciso b.. Asi como también, pensiones
de graciables por la Ley 24.310.

Promover la apertura de la
informacion e incentivar la
transparencia institucional, otorgando
a los beneficiarios la posibilidad de
conocer su funcionamiento.

Pago efectivo de R’_egylarl_z ar d?' pggo de
Lo PR liquidaciones judiciales
liquidaciones judiciales con adeudadas de afios
2.3a el fin de regularizar la B.In B.In B.In B.In B.In anteriores en el plazo
situacion del INS‘I’_I‘!’UTO de DIECIOCHO (18)
frente a sus beneficiarios.
meses.
Prevision de recursos para Prevision de recursos
24a cubrir necesidades B.In mensual equivalente a
o operativas (5) ’ DOS (2) meses de
necesidades operativas
Lograr un ochenta por
;. iy i )0,
24b Bancarizacion de los pagos B.In B.In B.In menu_: (8(‘)‘/0) de
(6) bancarizacionen la
cartera de beneficiarios
Fortalecimiento y ampliacién
de las vias de comunicacion Formular un Plan de
con los beneficiarios: Plan comunicacién y Difusion
Integral de comunicaciony enel plazo de TRES (3)
25a difusién. Aperturay B.In B.In B.In meses a partir de la

desarrollo de redese
incorporacién de puntos de
proximidad a través de las
delegaciones.

puesa en vigencia del
Plan Estratégico de
Mediano Plazo
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DAO 1 - OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo
respecto del objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique

las metas fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

B C

Reconocimiento fliares tripulantes
ARA San Juan

Politica de acompafiamineto
familiares de las victimas ARA

San Juan: Cancelacion de Saldos por:
26.a créditos y préstamos que $12.979.382,22 (18
habian tomado los tritilantes familias)
del submaino ARA San Juan,
desaparecido 15/11/2017 (6a)
26b Linea especial de créditos Monto méaximo de

hipotecarios

$302.000.000
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DAO 1- OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo respecto
del objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas
fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Elaborar en dos (2)
Plan integral de meses a _partn; del la
Gestion integral de capital humano 3.la - fortalecimiento del capital B.In B.In B.In B.In aproba.cmnde Plan
humano (7) Estrat_églc_o un Plar_'n de
Capacitacion y Mejora
del Capital Humano
Profundizar y
ampliar las
précticas
establecidas
por la
Administracié
n Plblica Actualizar el Sistema
Nacional y de Gestion de Calidad a
L — adecuadas por| e los requisitos de la
I:a::f::;::cmn digital:reingenieria 3.2a el Sistema de Recerltslgcgglg;ggll\;ormas B.In B.In B.In B.In revision 2015 de la
Gestion de ) : : Norma 1SO:9001. enel
Calidad del plazo de doce (12)
IAFPRPM meses.
(SGCIAF) en
todas las
areasy
niveles del
INSTITUTO
(®)
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DAO 1- OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo respecto
del objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas
fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

Implentar el 100% de
los médulos en un plazo
de DOS (2) afios.

Desarrollar el Proyecto
al 100%en el plazo de
UN (1) afio.

Virtualizar el 100% de
los puestos de trabajo

B.In

B.In

Formular un Plan de
Fortalecimiento
Informético y Seguridad
de la Informacionenel
transcurso de los
noventa (90) dias
posteriores a la
aprobacion por el
Directorio del Plan
Estratégico.

Modernizar Proyecto NIAF (9) B.In B.In B.In B.In
todo lo
relativo a las | Aplicativo Integrado para el
3.2b  |tecnologias de| Sistemas para las Operaciones [ B.In B.In B.In B.In
informacion y Financieras del IAF (10)
comunicacion
(TMCS) (A2 | pian de trabajo remoto (11) | B.In Bin [BIn| BIn
Optimizacion
de Sistemas
Aplicativos, | Plan de Fortalecimiento de la
L . . 3.2.c Infraestructur| seguridad informéaticay de la B.In B.In B.In B.In
Transformacion digital:reingenieria a Tecnologica Informacion (13)
de procesos y Seguridad
informatica.
Elaborar
estandares
normativos de
gestlon Actualizacion de normas
analogos con | . . 5
las mejores internas a las exigencias de los
3.2d P Organos Rectores de la B.In
practias & | Administracion Publica
Administracié Nacional (APN)
n Pablica
Nacional
(APN)

Actualizar normas
internas a las exigencias|
de los Organos
Rectores de la
Administracion Publica
Nacional (APN) enel
trasncurso de doce (12)
meses.
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DAO 1- OBJETIVOS, PRODUCTOS Y DESTINATARIOS DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre los principales objetivos politicos y estratégicos correspondientes al ambito organizativo identificado en la columna A. 2) Para cada uno de los objetivos identifique los principales productos fisicos concretos (bienes o servicios). Referéncielos con un nimero correlativo respecto
del objetivo (1.1, 1.2, etc.) en la columna B; 3) En la segunda parte, identifique los usuarios y las cantidades estimadas. 4) En la columna C, para cada uno de los productos, identifique los principales usuarios-beneficiarios directos y otros beneficiarios indirectos. 5) En la columna D indique las metas
fisicas de logro de cada producto para los usuarios y beneficiarios identificados.

organismos de la APN. (14)

Incrementar la interrelacion con otros

33a

Contratatos

inte radministrativas B.In B.n | B.In

Optimizar la relacion con las
Entidades Apoderadas (15)

34a

Convenio de normas
administrativas, contables y
técnicas con Entidades
Apoderadas

B.In B.In B.In

Mejorar la infraestructura edilicia,
renovar y conservar bienes muebles y
automotores del INSTITUTO.

35a

Fortalecer
competencias
interadministrativas con
otros organismos de la
APN : suscribir enel
trasncurso de seis (6)
meses contrataciones
interadministrativas
con: ARSAT,
COVIARAY NACION
Leasing
Elaborar en el plazo de
seis (6) meses un nuevo
convenio que readecue
las normas
administrativas,
contables y técnicas que
regulan el vinculo con
las Entidades
Apoderadas

Plan de modernizacion, mejora
de la infraestructura edilicia,
renovacion y conservacion de

bienes muebles (16)

B.In B.In B.In

Elaborar,un Plan de
modernizacién, mejora
de la infraestructura
edilicia, renovaciony
conservacion de bienes
muebles del
INSTITUTO enun
plazo de tres (3) meses
a partir de la puesta en
vigencia del Plan
Estratégico
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(1) Personal militar en actividad del Ejército, de la Armada v de la Fuerza Aérea, se los considera "Beneficiarios™

(2) Tener disponibilidad de fondos ante un posible diferimiento entre las fecha de transferencia de la TGN (pago proporcional mensual de haberes) y el cronograma de pagos de retirados/as y pensionados/as

(3) Programa, por medio del cual, a través de puestos méviles de atencién al piblico, se brinda el mismo nivel de servicios que prestan los centros habituales de atencién, llevando adelante actividades en diferentes localidades del pais donde el INSTITUTO no tiene una presencia fisica permanente
(4) Este Plan tiene por objetivo aumentar la cobertura de los canales de atencién al beneficiario (creacién de nuevas delegaciones, refuerzo de las existentes y apertura de nuevos canales)

(5) Consolidar la situacién de liquidez establecidas a partir de la RESOLUCION I.A.F.P.R.P.M. N°10.402 del 17 de mayo de 2014, que determina el mantenimiento de una previsién de recursos que equivale a DOS (2) meses de necesidades operativas, fortaleciendo asi, su posicion financiera para
(6) Incrementar la utilizacién de tecnologia electrénica para la gestion de pagos, tales como servicios de transferencias electrénicas para la percepcién de haberes, préstamos y créditos, y pago a proveedores. Este cambio radical en la gestién de los pagos otorgaré mayor seguridad, transparencia y
(6a) Es preciso sefialar que dicha medida no afecta la capitalizacion del sistema previsional ya que se encuentra garantizada por la afectacion del fondor compensar.

(7) Fortalecer, jerarquizar y mejorar la situacion de los trabajadores del I.A.F.P.R.P.M. Implica desarrollar y poner en practica herramientas de gestion del capital humano que traten al mismo de modo integral, entendiendo que la incorporacion, capacitacion y desarrollo del talento humano es un
factor clave de éxito en los distintos niveles de la organizaciény que, asimismo, permite alcanzar los objetivos estratégicos determinados por el Directorio.

Para ello, se realizaran acciones en pos de mejorar el capital humano en las siguientes dimensiones:

« Incrementar la productividad.

* Mejorar la satisfaccién del empleado.

« Incorporar y fortalecer P ias laborales (c: ios de itacion con UNDEF/FADENA y UNTREF.

« Fortalecer el vinculo organizacional con el empleado.

« Incrementar el trabajo con la Comision de Igualdad de Oportunidades y Trato - (CIOT) y con la Comisién de Condiciones y Medio Ambiente de Trabajo (CYMAT).

« Creacion del Observatorio de Género

* Organizacion del trabajo y cuidados sanitarios

(8) Modo de aplicar herramientas que promuevan la mejora continua de los procesos, actualizando el Sistema a los requisitos de la revisién 2015 de la Norma 1SO:9001. De esta manera se agilizar4 la tramitacion interna de los expedientes. Asi también, se institucionalizaran procesos que permitiran
analizar, relevar informacién para la toma de decisiones, asignar prioridades y recursos promoviendo una cultura institucional que ponga énfasis en los resultados y en la calidad del servicio.

(9) Consiste en el desarrollo e implementacién de un nuevo sistema informdtico de gestion integral de los procesos, el cual permitira optimizar el control interno fortaleciendo la transparencia y otorgando celeridad a la gestién, a partir de automatizar e integrar las tareas que hacen a la misién critica y
(10) Se prevé el desarrollo de un “Sistema de Inversiones” que permita izar y idar este proceso estratégico que hace a la misién del INSTITUTO.

11) Incorporacién de tecnologia para virtualizar los puestos de trabajo (virtualizacién del escritorio/movilidad del ambito de trabajo/reduccién de costos/capacitacion a los usuarios , siempre de manera segura, a través del armado de una nuve propia/privada).

(12) Para cumplir con éste objetivo especifico se llevara adelante el desarrollo de programas orientados a satisfacer requerimientos organizacionales, asi como también, al mantenimiento, aprovisionamiento y mejora de los medios informaticos para almacenar, procesar y difundir la informacién. En
(13) Consiste en comprender que el INSTITUTO debe dotarse de infraestructura tecnolégica y sistemas aplicativos escalables, sustentables en el tiempo, eficientes y enfocados en la productividad. Dichas herramientas informéticas deben garantizar la privacidad y cuidado de la informacion del

(14) Este objetivo especifico implica proponer y concretar anualmente encuentros, reuniones y comunicaciones con otros organismos de la APN, en especial aquellos dedicados a la Seguridad Social y las organizaciones propias de la jurisdiccién Defensa.
)
)

(15) Este objetivo especifico se vincula al incremento de la supervision del cumplimiento de las obligaciones asumidas por las Entidades Apoderadas que intermedian en el pago de retiros y pensiones entre el INSTITUTO y los beneficiarios.
(16) Trabajar en acciones tendientes a preservar el patrimonio del Estado, tanto preventivo como correctivo, reparaciones y mejoras de infraestructura edilicia, renovacion del mobiliario y adecuacion de areas de trabajo del INSTITUTO a las necesidades operativas y laborales para generar un mejor

Usuarios de los productos BENEFICIARIOS INMEDIATOS DE LOS
P PRODUCTOS FiSICOS
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USUARIOS (Us) Y BENEFICIARIOS INMEDIATOS DE LOS PRODUCTOS FiSICOS (B.In)

POBLACION
OBJETIVO
ESTIMADA Y
OBSERVACIONES

48.014

34.077

232

346

B.N.A

Principal autoridad
politica de la

La determinacion del
haber se realiza desde
laFzay el INSTITUTO
hace la liquidaciény
pago

Agrupamiento Descripcion
Benefiarios Al Retirados/as
A2 Pensionados/as
A3 Derechohabientes
A4 Personal en actividad
Personal del Instituto Bl Personal Permanente
B2 Personal temporario
Bancos/ Entidades Apoderadas C1 Bancos
C2 Entiidades Apoderadas
Principales actores institucionales de . L
oL D1 Funcionarios civiles
la jurisdiccion
D2 Funcionarios militares (Fuerzas Armadas)
Otros organismos de la El Ministerio de Defensa
Administracién Publica Nacional E2 Ministerio de Hacienda (CGN, TGN y ONP)
(APN). E3 Ministerio de Modernizacién
E4 ANSES
E5 Procuracién del Tesoro
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DAO 2. Configuracion del Ambito Organizativo

DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1
Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.
ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
5 PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES Dentro de una - PRINCIPALES FUNCIO’;?_\,SG?AZII?:TLIJ\';‘&DADES ENEL AMBITO
AMBITO ORGANIZATIVO » R Entre organizaciones
= 3 9 =
< I 2 ©
s 2% Aclaracion 9 3 Aclaracion S 528 Aclaracion
N° Denominacion Ne Denominacion g é 2 de lo registrado = .g de lo registrado g mg §§ EE J de lo registrado
g < é g_) u otros casos g % u otro caso § E@ T2 ‘EE' g u otro caso
zE8% ¢ 23 SE EwET £
.I\/Iipiste rio de Defensa, Mision del Instituto
1.1 Directorio 3 X Slndlcaturf;\ Gfmeral de la a) Contribuir con el Estado a la financiacion de los
Nacion, AUd'tor'_e} General de haberes de retiro, indemnizatorios y de pension,
b et correspondientes a los beneficiarios.
b) Liquidar y abonar los haberes mencionados,
correspondientes a los beneficiarios y a los no
beneficiarios, con arreglo a la ley para el personal
Ministerio de Defensa, militar, la presente ley, y sus reglamentaciones.
1 LAFP.RP.M. _ Unidad dependiente del Sindicatura General de la
1.1.1. Presidencia 3 R . y o
Directorio Nacion, Auditoria General de
la Nacion.
Garantizar un eficaz y eficiente funcionamiento del
| N . . Sindicatura General de la sistema de control interno normativo, financiero,
1.1.2. Unidad de Auditoria Interna 2 Presidencia X L X o L. .
Nacion econémico y de gestion sobre las operaciones que
realiza el Instituto.
113. Secret_arla G_ral de 1 Presidencia X 3 X Secretaria de Actas y Secretaria de Directorio
Directorio
114 Comision Fiscalizadora 1 Presidencia X X
115 Depto de comucacion 1 Presidencia X X
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del ambito organizativo analizado con un niimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o

bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacion dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

ORGANIZACIONES

PARTICIPANTES EN EL
AMBITO ORGANIZATIVO

UNIDADES RESPONSABLES

TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
Dentro de una

o Entre organizaciones
oroanizacion

PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO

ORGANIZATIVO

3
T g g =
= N i = % | »
s 2 s Aclaracion ] Aclaracion S = £2 B Aclaracion
. s . s . . | ‘CO = .
N° Denominacion N° Denominacion g é 3 de lo registrado = g de lo registrado 8§ .3 §% £5 i de lo registrado
= = © 1=
Ea58 u otros casos == u otro caso 3 25 T2 = < u otro caso
S EE28 55 S S8 £ ¢35 &
z<orx & Z 0O O 20 &I &< £
T, . Unidad dependiente del
4.2, Direccion Ejecutiva 1 . pe . = X
Directorio
. . S . Se encarga de la mesa de entras, salidas y archivo
121 Coordinal General 1 Direccion Ejecutiva X X 9 ’ MLIER, AR5 Y 2
de coordinar las oficinas regionales.
Subgerencia de Relaciones T .
1.2.2. b o 1 Direccion Ejecutiva X
con el Beneficiario
Entender las actividades vinculadas a la atencion al
publico asegurando la calidad del servicio brindando
asesoramiento, informacion y realizando tramites
" - relativos a las prestaciones y servicios que otorga el
Depto de Atencién al Publico . . R P o Y a g .
i Subgerencia de Relaciones con Instituto a sus beneficiarios en la Sede Central, asi
1221 y Centrol de atencion 1 S X ” . .
telefonica el Beneficiario como también, en conjunto con otras areas,acercar los
servicios a diferentes regiones del pais a través del
Programa IAF Itinerante.Desecentralizacion
territorial. Oficinas Regionales que realizan los
mismo tramites que la Delegacién Central.
1 LAFP.RP.M. En virtud a cubrir la necesidad de asesoramiento
previsional, respecto a préstamos,créditos y tramites
. i . administrativos, causado por falta de acceso
Coordinalcion de relaciones resencial originado por una gran dispersion
con el Beneficiario: Subgerencia de Relaciones con P e 9 po g . pe L
1.2.2.2 . 1 S X geogréfica de la poblacién beneficaria, se decidié
Programa IAF Itinerante y el Beneficiario L
- . adoptar un formato de programa de visitas itinerantes
Oficinas Regionales R . . .
a diferentes regiones del pais con un equipo de
personal interdiscipolinario a las cuales se las
denominé Programa IAF Itinerante.
Contaduria General de la Efectuar el control, analisis, evaluacién y seguimiento
Nacion (CGN) de la ejecucion contable, presupuestaria y financiera
Oficina Nacional de Compras y del Organismo.
Gerencia de Recursos T . Contrataciones Promover la capitalizacion de los recursos y la
1.2.3. 4 Direccion Ejecutiva X X p Y

Fcieros

Tesoreria General de la
Nacién (TGN)
Oficina Nacional de
Presupuesto (ONP)

participacion en el pago de los haberes de retiro,
indemnizatorios y de pensién de acuerdo con lo
establecido en la Ley N° 22.919 y su reglamentacion.
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por s6lo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES Deritro de ura — AR AESS FUNC'O';‘)';SGELT\I'I‘;P?TLIJ\';‘('JDADES ENELAMES
AMBITO ORGANIZATIVO oraanizacién Entre organizaciones

3
T =} Q <
@ g 2 ©
s 2 s Aclaracion 2 B Aclaracion 5 = E2 B Aclaracion
Ne Denominacion N° Denominacion E é 3 de lo registrado 2 .g de lo registrado 8 .= §§ 35‘5. | de lo registrado
= :
= AR u otros casos g s u otro caso S f2Ex52¢E u otro caso
SE 28 52 S5 E8 EE &
) 2,
zZtA8% & N S €0 Err &< £
X
Formular del proyecto de presupuesto anual del
G @l 6 [ Nesan INSTITUTO , asi como también gestionar el
. . 3 presupuesto anual con sujecion a las normas vigentes.
renci Pr t . . N) - Oficina Nacional
1231 Sulege ec%:tgi:ilid;ijpues oy 3 Gerencia de Recursos Fcieros (CGPrlsfu:stg(oalflPD)? & X Elaborar el balance general anual del INSTITUTO y
MinistSrio de Defensa elevar la pertinente rendicion de cuentas a la
CONTADURIA GENERAL DE LA NACION y al
MINISTERIO DE DEFENSA
- Subgerencia de Prespuestoy | x Contaduria Gral de la Nacion
1221a Pepto de Contabilidad 2 Contabilidad (CGN) X Llevar adelante la gestién contable/presupuestaria
Subgerencia de Prespuestoy | x Oficina Nacional de siguiendo los lineamientos de la ONP y CGN.
1.221b. Depto de Presupuesto 2 Contabilidad Presupuesto (ONP) X
X
Subgerencia de Prespuesto y Oficina Nacional de Gestionar compras y contrataciones en funcion a las
1221c. Depto de Compras 2 Contabilidad Contrataciones (ONC) X directrices que mparte la ONC.
x e Ejecutar las actividades econémicas y financieras
Nacién (TGN), Administracién establecidas en la Ley N° 22.919 y su reglamentaci6n.
1.2.3.2 Subgerencia de Finanzas 2 Gerencia de Recursos Fcieros Nacional de Sle urida Social X Administrar y controlar las carteras crediticias del
(ANS?ES) INSTITUTO con sujecion a lo establecido en la Ley
N° 22.919 y su reglamentacion
X Tesoreria Gral de la Nacion
2 (TGN) X
1 LLAFFP.R.P.M. l2.22a. Depto de Tesoreria Subgerencia de Finanzas X AINSES (@ LIAaVEs Ue Ta Cual Se
1 reciben los aportes del Tesoro X
Nacinnal)l
Depto de Operaciones . . X
1.2.2.2.b. P! . pe 1 Subgerencia de Finanzas X
Fcieras
Gestionar el otorgamiento de créditos hipotecarios y
préstamos personales en favor del personal militar de
las Fuerzas Armadas y del personal de Gendarmeria
1.2.33 Subgerencia de Créditos 2 Gerencia de Recursos Fcieros | x X Nacional con estado militar de gendarme, que se
encuentren en actividad o en situacién de retiroy a
sus pensionistas, de acuerdo con lo establecido en la
Ley N° 22,919y su
- . . . - Ban Enti : o A .
1.2.2.3.a | Depto Creéditos Hipotecarios 1 Subgerencia de Créditos x a fso)ée rag::des X Gestionar las lineas de créditos y préstamos
Depto de Prestamos Bancc?s Entidades destinadas al personal militar con la finalidad de
1.2.2.3b. P Personales 1 Subgerencia de Creditos Apo)(;e radas X optimizar la cartera de inversiones.
1.2.2.3.c. Depto de éir;lergtracmn de 1 Subgerencia de Créditos x Banﬁoﬁeﬁzg::des X Administracion de la cartera de inversiones
Entender en las tareas relativas al inicio, tramitacion 1 1 4
q " . liquidacion de prestaciones previsionales con
Gerencia de Retiros q NI " Fuerzas Armadas, Entidades o e “
1.2.4. y 1 Direccion Ejecutiva X X relacién a le Ley 22.919 y su reglamentacion. Asi

Pensiones Apoderadas

mismo,liquidar sentencias judiciales que dispongan
reajustes de haberes previsionales.




ORGANIZACIONES

Ne Denominacién

PARTICIPANTES EN EL
AMBITO ORGANIZATIVO

1 LAF.P.RP.M.

UNIDADES RESPONSABLES

1.2.4.1.

123.1a.

1.2.3.1b.

1.231c

1.2.4.2.

l12.42a.

12.4.2b.

1.2.4.2c.

1.243

Denominacion

Subgerencia de Liquidacion
de haberes

Depto de Retiros

Depto de Pensiones

Depto de Descuentos

Subgerencia de
Liquidaciones y Descuentos

Depto de Liquidaciones

Depto de Pagos

Depto de Descuentos

Depto de Capitalizacion
Individual

NY unidad a la que

rinde

DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

1

Dependencia

TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO

Responsaniizaci

6n

Dentro de una

P, Entre organizaciones
oraanizacion

o
o
=
Aclaracion 28 Aclaracion
de lo registrado 2 .g de lo registrado
u otros casos g s uotro caso
s 5§
Z O
Gerencia de Retiros y X

Pensiones

Bancos y Entidades
Apoderadas / Fuerzas Armadas

Subgerencia de Liquidaciones
de Haberes

Bancos y Entidades
Apoderadas / Fuerzas Armadas

Subgerencia de Liquidaciones
de Haberes

Subgerencia de Liquidaciones
de Haberes

Juzgados, Servicos Juridicos
de Ministerio de Defensa,
Entidades Apoderadas y
Bancos.

Gerencia de Retiros y
Pensiones

Juzgados / Servicios juridicos
de las Fzas Armadas/
Procuracion Gral del Tesoro

Subgerencia de Liquidaciones
Judiciales

Subgerencia de Liquidaciones Bancos y Entidades

Judiciales Apoderadas
Subgerencia de Liquidaciones Bancos y Entidades

de Haberes Apoderadas
Gerencia de Retiros y Bancos y Entidades

Pensiones Apoderadas

Conduccion

Instructivo: 1) Identifique cada organizacién que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por s6lo una organizacién). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacién, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organiz.
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacion que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

vo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o

PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO
ORGANIZATIVO

<
« .
N :é% :Fe’ Aclaracion
< §8 'S5 de lo registrado
€S £8 &>
SE == S0 ¢ u otro caso
S <
ESC ESTE &
c® 82 £35 £
€0 cW < =

Entender en las tareas correspondientes a la
tramitacion de expedientes previsionales relacionados
con altas, provisorias o definitivas, bajas y
modificaciones, reclamos del personal con derecho a
beneficio de retiro, indemnizatorio o de pension.
Intervenir en la actualizacién y validacion de las
novedades de los beneficiarios y las referidas enel
ambito de su competencia.

Liquidar tramites de haberes devengados y
X descuentos practicados por entidades autorizadas de

los haberes de los beneficiarios.Determinar el derecho
a la percepcion e importes de los haberes de retiros,
indemnizatorios, de pensiony realizar sus respectivas
liquidaciones. Dirigiry
controlar las acciones para la realizacion de
retenciones, descuentos de seguros, impuestos y otro
tipo de descuentos practicados por entidades
autorizadas de los haberes de los beneficiarios.

Liquidar los retiros y pensiones que se acuerden con
X arreglo a la ley para el personal militar.

RegIstrar todas 1as Sentencias GeTinitivas exIStentes y
futuras que se dicten ordenando reajuste de haberes
previsionales.

Dar el alta, encuadre y modificaciones de los
embargos decretados en sede judicial sobre haberes
de los beneficiarios.

Realizar los procedimientos de liquidacién vinculados
a embargos y liquidaciones judiciales.

X Programar la liquidacion de sentencias judiciales y
establecer metas trimestrales .
Responder a presentaciones de los requerimientos
judiciales que tengan origen en relacién con
sentencias definitivas por reajustes de haberes.
Entender en todo lo referido a peritajes ordenados
en sede judicial.

Subgerencia de Liquidaciones y Descuentos (SLJ)
tiene entre sus funciones liquidar los beneficios de
carécter salarial reconocidos mediante sentencia

X firme a favor de los beneficiarios del Instituto, en su
calidad de personal retirado de las Fuerzas Armadas
Nacionales.
X
X
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacion dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la

unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

ORGANIZACIONES
PARTICIPANTES EN EL
AMBITO ORGANIZATIVO

UNIDADES RESPONSABLES

Dentro de una
oraanizacion

TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO

Entre organizaciones

PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO

ORGANIZATIVO

E
= @
s B g =
= |- - ” s -
s 2= Aclaracion e Aclaracion S .62 8 Aclaracion
. sz . " . . K ‘TO .
N° Denominacion N° Denominacion E é I de lo registrado = g de lo registrado 3 mg E% -g‘& i de lo registrado
c e £ >
] u otros casos g s uotro caso 3 SS8E>57¢ u otro caso
Sgza > S ES EG TE 5
c 29 S S =5 co 65 8
2 SO0 ¢ S o O T® 5 £T £
ZTO0YX<c Z O O c0 cW e =
Coordinar las actividades vinculadas con la gestion de
Gerencia de Recursos Secretaria de Gestion la infraestructura, de mantenimiento y de servicios
125 Direccion Ejecutiva y del Organismo, como asi tambien en lo atinente a los

Humanos y Logistica

Empleo Pulbico

recursos humanos y a la gestion de la documentacion
administrativa del INSTITUTO.

Subgerencia de Recursos

Gerencia de Recursos

Subsecretaria de Emplleo

Entender en la administracion de politicas del
personal vinculadas a la seleccién, contratacion,

Humanos y Capacitacion

1251 Humanos Humanos y Logistica AUEIEDE D NeRkEl Gl carrera administrativa, capacitacion y relaciones
Administracion Pablica (INAP) !
laborales.
12514 Depto de Bienestar del Subgerencia de Recursos
Personal Humanos y Capacitacion
1251b Depto Administracion del Subgerencia de Recursos
Personal Humanos y Capacitacion
125.1c Escuela Infantil Subgerencia de Recursos

1 LAEP.RP.M. 1.25.2 Subgerencia de Logistica

Gerencia de Retiros y
Pensiones

Gestionar todo lo referido al mantenimiento,
reparacion y renovacion de los servicios del
INSTITUTO

Depto Técnico y de

1252a Evaluacion de Proyectos

Subgerencia de Logistica

1.2.5.2.b. Depto de Mantenimiento

Subgerencia de Logistica

Depto de Servicios Grales y

Juridicos

Ministerio de Defensay las
Fuerzas Armadas.

1252c. L . Subgerencia de Logistica
Administrativos 9 9
Entender en la elaboracion de anteproyectos de

legislacion general e instrumentacion normativa de
i liticas del Instituto, en el perfeccionamiento de las

Procuracién del Tesoro de la pofiticas pe p s

. . L disposiciones legales y reglamentarias, en el analisis

Gerencia de Asuntos . — . Nacion, servicios juridicos del L
1.2.6 Direccion Ejecutiva de los anteproyectos de legislacion, en el control de

legitimidad y legalidad de los actos y procedimientos
administrativos. Asumir la representacion y patrocinio
del Estado Nacional en los juicios correspondientes a
la jurisdiccion.




Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacién, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la

unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

ORGANIZACIONES
PARTICIPANTES EN EL
AMBITO ORGANIZATIVO

UNIDADES RESPONSABLES

N° Denominacion N° Denominacion

NV unidad a la que

rinde

DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

Dependencia

TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO

Responsanilizact

on

Dentro de una
oraanizacién

Aclaracion
de lo registrado
u otros casos

Normativas

Convenio ad hoc

Entre organizaciones

Aclaracion
de lo registrado
uotro caso

Conduccion
nolitica

PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO

Gerenciay

coordinacion

Ejec.y apoyo a la

oroduccion

Adm. y prod.
Interna

ORGANIZATIVO

Aclaracion
de lo registrado
uotro caso

Subgerencia de

1.26.1 .
6 Asesoramiento Legal

1 LAF.P.RP.M.

Gerencia de Asuntos Juridicos

Procuracion del Tesoro de la
Nacién, servicios juridicos del
Ministerio de Defensay las
Fuerzas Armadas.

Colaborar con el Gerente de Asuntos Juridicos en el
asesoramiento requerido por el Presidente y por el
Directorio del Organismo. Emitir los dictdmenes
juridicos previos al dictado de actos administrativos
proyectados por las distintas areas de la jurisdicciény
los demas que le sean requeridos.Mantener
actualizado el digesto de normas juridicas y
jurisprudencia en el &mbito de competenciadel
Organismo. Gestionar y actualizar un archivo digital
de la totalidadde losdictamenes emitidos
porlaGerencia y propiciar la inclusién en el mismo y
de modoprogresivo de los antecedentes histéricos
cuando sea posible. Conocer y aplicar la doctrina de la
Procuracion del Tesoro de la Nacion respecto de cada
uno de los temas sometidos a su examen, para lo
cualla misma resulta obligatoria. Intervenir en la
tramitacion de recursos y reclamos administartivosen
los que el Instituto rsulte competente. Coordinar la
mesa de entrada del sector , en lo que respecta al
ingreso y egreso de expedientes de oficios judiciafies.
Intervenir y asesorar respecto de los contratos y
convenios en el INSTITUTO formalice con terceros,
entidades publicas, privadas o particulares.

Depto de Sentencias

1261a Judiciales

Subgerencia de Asesoramiento
Legal
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1
Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del ambito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacion que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.
ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES Dentro de una RINCILAIES FUNCIOgiEin\IiIII_;ASTLIJCI(I)DADES ENELANENE
AMBITO ORGANIZATIVO o oraanizacion Entre organizaciones
= 5 g ]
s g 2 ©
s 2 H Aclaracion ) Aclaracion S Eg, B Aclaracion
N° Denominacion N° Denominacion E é 3 de lo registrado = g de lo registrado 3 mg E% -go. i de lo registrado
= 3
Eots U otros casos E @ uotro caso 3 £5 ©> 2 B uotro caso
JEgg 5 5 SESESEE S
ztaxr & 23 C Eo Emex £
Colaborar con el Gerente de Asuntos Juridicos en el
asesoramiento juridico requeridopor el Presindete y
por el Directorio del Organjismo. Instruir y supervisar
a los Delegados del Cuerpo de Abogados delestado en
el interior del pais. Supervisar la intervencion y
tramitacion de expedientes judiciales en los que el
Procuracion del Tesoro de la ) ‘O_rganlsmo sea pgne. Promover las acciones
. ) judiciales correspondientes en aquelllossupuestos en
Subgerencia de Asuntos . .- Nacion Juzgados Delegados . .
1.2.6.2 Judiciales 2 Gerencia de Asuntos Juridicos | x del Cuerpo de Abogados del X los que se vean comprometidos los intereses del
poestado 9 ESTADO NACIONAL que involucren al organismo.
Elaborar las estrategias de defensa procesal del
ESTADO NACIONAL y del INSTITUTO, en
coordinacion con las demas areas juridicas del
Ministerio de Defensa. Hacer conocer y controlar el
cumplimiento de las directivas que sobre el particular
dicte la PROCURACION DEL TESORO
NACIONAL.
1 LAF.P.RP.M. -
12.6.2.a Depto de Ejecuciones 1 Subgerenm_a_de Asuntos X X
Judiciales
1.2.6.2b Depto de Contencioso 1 SUDgerenC'.a.de Asuntos X X
Judiciales
1.2.6.2c Divisién Procuradores 1 Subgerenm_a_de Asuntos X
Judiciales
Entender en las acciones de planeamiento y
coordinacion de asignacion de recursos orientados a
resultados encuadrados en el marco de una vision
Subgerencia de Presidencia Secretaria de Innovacion -InSlIt-L'ICIOrtlaL C.O REIETE tecnlc_a’mente eon '?,
127 . 3 . s . X . X Direccion Ejecutiva en la formulacion y evaluacion
Planeamineto Direccion Ejecutiva Publico : A A p
del planeamiento estratégico y operacional, asi como
también, en el disefio de procedimientos de trabajo en
el &mbito de una cultura organizacional de mejora
continua.
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1
Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacion, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacion dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.
ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO
PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES PERFIHaE ORGANIZATIVO
AMBITO ORGANIZATIVO l SR Entre organizaciones
=) 5 Q =
© B 2 o
s £ s Aclaracion 2 3 Aclaracion = |5 &2 8 Aclaracion
N° Denominacion N° Denominacién g é [ de lo registrado = g de lo registrado 3 mg §§ %E. i de lo registrado
.26 u otros casos R uotro caso S Se=ExS7¢ uotro caso
5Tag E2 BESEJSCE &
2 okl =
zEor & 26 S 8 s ek E
Administrar e implementar los sistemas y
equipamiento informaticos del INSTITUTO.
128 Subgerencia de Tec'r‘lologla 9 S S " Secretarla’de. Innovacion X Planificar las estra,teglas y solucmnfas informaticas y
de la Informacion Publica tecnoldgicas del Organismo.
Administrar los sistemas de comunicaciones y de
redes del Organismo
Implementacion de nuevas tecnologias que
” Subgerencia de Tecnologia de promuevan la modernizaciony el desarrollo del
1281 Desarrollo e Innovacion 1 R o X X
la Informacion y comunicacion INSTITUTO.
Administracion de los centros de procesamiento de
1282 Depto de Sistemas 1 ISulbgfe rencu.a‘de Tecnolc.)g|a4c~ie X X datos plr|n0|.pally el:ternle}:ilvg, y evTI::\?Sr-?r-?J#gpla
1 LAEP.RP.M. a Informacion y comunicacion con los niveles de calidad que e
requiere.
. N Gestionar el mantenimiento, reparacion y
N T | R - . .
1.2.83 Depto de Tecnologia 1 z ulbr?\:):en:]:é?()ie CZ?:E;E;SE X X actualizacion el equipamiento informatico del
y INSTITUTO
B1:565+B5:565
Desarrollar actividades referidas al mantenimiento y
mejora de la seguridad en los recursos y sistemas
. . . N relacionados con las tecnologias de la informaciony
1284 Seguridad de Servidores y 1 Subge rencru_l\de Tecnolqgla_qe X X comunicacion del INSTITUTO.
Redes la Informacion y comunicacion R o
Asesorar en lo atinente a la actualizacién de los
sistemas informaticos, estableciendo procedimientos y
metodologias de soporte a las diversas actividades
institucionales.
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1
Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacién, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.
ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES - PRINCIPALES FUNCIONES DE LAS UNIDADES EN EL AMBITO
AMBITO ORGANIZATIVO Dentro de una Entre organizaciones ORGANIZATIVO
D oraanizacion
= 5 5 <
s g £ s
s S= Aclaracion 9 3 Aclaracion S :E% 3 Aclaracion
N° Denominacion N° Denominacion § é < de lo registrado = .g de lo registrado g mg § =2 %S. i de lo registrado
EaS S u otros casos E o u otro caso 2 S5 T> £ < u otro caso
JEEE 5§ EESESBES
zTaor & Z0 O 86 8r e £
2 |Ministerio de Defensa 2 X X Organo Rector de la politica de Defensa Nacional
3 Ministerio de Hacienda (CGN, 3 X X Organos Rectores del funcionamiento presupuestario,
TGNy ONP) contable, financiero y patrimonial.
Poder Judicial de la Nacién Setencias judiciales por juicios al Estado que
4 4 X X L - .
(Juzgados) beneficiarios realizan por reajustes de haberes.
EIINSTITUTO liquida y abona los retiros y pensiones
5 |Fuerzas Armadas 5 X que se acuerden con arreglo a la ley para el personal
militar.
Jefatura de Gabinete/ Secretaria EI.INSTITUTO tiene como organo de .
6 [N 6 X referencia{/rector en el proceso de transformacion
de Innovacion Publica . . I
digital a la Secretaria de Innovacion Publica.
Los aportes del Tesoro Nacional se recibe a traves de
7 |ANSES ! X transferencias de ANSES
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DAO 2 - CONFIGURACION DEL AMBITO ORGANIZATIVO 1

Instructivo: 1) Identifique cada organizacion que forma parte del &mbito organizativo analizado con un nimero correlativo (el &mbito organizativo puede estar conformado por sélo una organizacion). 2) Registre con una numeracion correlativa
(1.1, 1.2, etc) las unidades responsables, dentro de cada organizacién, que participan en el logro de los objetivos generales del ambito organizativo. 3) Para cada una de las unidades, registre el nimero de la principal unidad de la que depende o
bien a la que debe rendir cuentas a los efectos de la coordinacién dentro del &mbito organizativo. 4) Registre eltipo de vinculacién que cada unidad tiene con la principal unidad de la que depende. 5) Identifique la o las princiaples funciones que la
unidad cumple dentro del &mbito organizativo.

ORGANIZACIONES TIPO DE VINCULACION CON EL AMBITO ORGANIZATIVO
) PARTICIPANTES EN EL UNIDADES RESPONSABLES Dentro de una - PRINCIPALES FUNCIO’;ERSGI'DS\III';\:TLIJ\';I(I)DADES EN EL AMBITO
AMBITO ORGANIZATIVO “g’ : oraanizacion . Entre organizaciones _
= g 2 ©
s S= Aclaracion 2 3 Aclaracion S _@% <8 Aclaracion
Neo Denominacion N° Denominacion § é § de lo registrado = .g de lo registrado g mg § =2 Ei i de lo registrado
Se5S u otros casos g g u otro caso 8 £5 T2 éE' £ u otro caso
S £88 s 5 S o S2 S5 £
ZTO0X < zZ O O 0 cWw < =
8 |Procuracion del Tesoro 8 X Organo superior del cuerpo de abogados del Estado.
Existen dos vias de pago de los haberes de los
Beneficiarios: Red Bancaria y Sociedades
Apoderadas. Las sociedades apoderadas son
entidades que tienen convenio con el Instituto tales
como: sociedades, asociaciones, circulos, centros,
9 |Bancos/ Entidades Apoderadas 9 X mutuales, a las cuales los beneficarios le otorgan el

poder para cobrar sus haberes por intermedio de las
mismas.Dichas entidades son directamente
responsables ante el Instituto del correcto pago de los
haberes.

1 - A partir de relevameinto organizacional realizado se pudo observar falta de coherencia entre la estrutura organizativa vigente y la normada, y una gran dispersion normativa. En consecuencia, se procedié realizar una descripcion de la
estructura organica real ,vigente, al momento de completar el presente formulario. Asimismo, en el formulario DAO-6 hace referencia de los actos administrativos que avalan parcialmente la misma. A efectos de docuemntfiar el relevamiento
normativo se formulé un ""digesto™ con el detalle de la informacién analizada.

(2) Juicios que le realizan los retirados militares al Estado por liquidaciones de los Decretos Nimeros 1104/05, 1095/06, 871/07,1053/08 y 751/09 (juicios por diferencia de haberes y aumento encubierto) y toda liquidacién comdn (incapacidad,
Malvinas, cédigos 62 y 63- Blanqueo de haber-, liquidaciones especiales-suplemento de vuelo, suplemento por zona-, etc.)
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DAO 3. Matriz de Corresponsabilidad del Ambito Organizativo

DAO 3 - MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo:
1) Reqistre los procesos de gestion de produccion externa (se corresponden con los productos identificados en el DAO 1 columna B).

2) Registre los procesos de gestion interna del ambito tales como la coordinacion, administracion,
3) Reaistre los procesos relativos al desarrollo organizacional del propio ambito tales como desarrollo de sistema v herramientas, capacitacion del propio personal, desarrollo de

4) Registre todas las unidades organizativas identificadas en el DAO 2 en el rden de su codigo
5) Registre con una "P" (Produccidn), en la intersecciones proceso de gestidn-unidad organizativa, en los casos en que la responsabilidad de la unidad sea la produccién de los resultados

6) Registre una "'Iv"* (Intervencion vinculante) los casos en que haya una autorizacion previa
7) Registre una "Inv"* (Intervencién no vinculante) cuando se requiera una intervencion previa de la
8) Registre una "'C"" (Control) cuando se pueda requerir y se debe entregar informacion sobre el
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Objetivo
Producto

Gestion interna
Desarrollo

oraanizacional

DAO 3 - MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO

PROCESOS DE GESTION

Descripcion de los procesos de gestion

(Los procesos de produccion externa
se corresponden a los productos identificados enel
DAO 1)

1.Garantizar la sustentabilidad intertemporal del Instituto :
Incrementar la capitalizacién de reservas - desarrollo de diversas estrategias de
inversion que permitan el crecimiento de la capitalizacion.

CONFIGURACION DE UNIDADES ORGANIZATIVAS SEGUN DAO 1

11 |a

Crecimiento de la rentabilidad de la cartera de inversion.
Renegociacién de términos y condiciones de inversion
con entidades financieras.

11 |b

Evaluacion constante del nivel de afectacion de reservas.
Mejora en el porcentaje de participacion del
LLA.F.P.R.P.M. en el pago de retiros y pensiones.

Mejorar la ¢

apac

idad de pago de retiros y pensiones

12 a

Politica financiera que aseguren una liquidez en el corto
plazo y solvencia en el largo plazo.

12 |b

Politica financiera que incluya prevision de recursos
para cubrir una eventual falta de financiamiento para el
pago de los beneficios(2)

Depto Depto de
.. .| Unidadde | Comision [ _. . | Secretaria " Gerenciade |Subgerenci| de p .
. . | Presidenci o - Direccion Coordinal .| Administra | Subgerencia de
Directorio Auditoria |Fiscalizado| _. " . Gral de Recursos ade Operaci| ., )
a Ejecutiva | _. . | General . . cionde | Planeamineto
Interna ra Directorio Fcieros Finanzas | ones
. Cartera
Fcieras
Inv Inv Inv
Inv Inv Inv
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DAO 3 - MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO

PROCESOS DE GESTION
Tipo

Prod Descripeidn de los procesos de gestion
extema @ =

g b E (Los procesos de produccion externa
.g g c;) § E se corresponden a los productos identificados enel
8 § 25 § DAO1)
0 & 0485

CONFIGURACION DE UNIDADES ORGANIZATIVAS SEGUN DAO 1

Directorio

Presidencia

Unidad
de
Auditoria
Interna

Comision
Fiscalizado
ra

Direccion
Ejecutiva

Subgerencia
de
Relaciones
conel
Beneficiario

Coordinalcion de
relaciones conel
Beneficiario: Programa
IAF Itinerante y
Oficinas Regionales

Gerencia de
Recursos
Feieros

Depto de
Presupue
sto

Subgerencia
de Créditos

Depto
Créditos
Hipotecarios

Depto ce
Prestamos
Personales

Subgerencia
de
Liquidacion
de haberes

Depto de
Retiros

Depto de
Pensiones

Depto de
Descuentos

Gerencia
de
Asuntos
Juridicos

Depto de
Sentencias
Judiciales

2.Fortalecer la vinculacion con la poblacion beneficiaria

Fortalecer la integracion federal de las Delegaciones

21 \a \Plande Desarrollo Territorial (4)

21 b

Programa IAF ITINERANTE (3)

Mejorar las condiciones de accesibilidad a los servicios: Retiros, pensiones, Préstamos Personales

Linea de préstamos y créditos 100% onling:
programa de Créditos Hipotecarios y Personales

22 atendiendo a las necesidades habitacionales y
particulares de los beneficiarios.

22 b | | |Programa IAF ITINERANTE (3) |
Programa de disolucion de solicitud de certificacion

22 ¢ de supervivencia/ fé de vida (convenio con

RENAPER)

c

®
Créditos H

4
©

inotecarios de los beneficiarios!
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Tipo
Prod.
externa

2
o
S
S
o
—
a

Objetivo

PROCESOS DE GESTION

DAO 3 - MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO

CONFIGURACION DE UNIDADES ORGANIZATIVAS SEGUN DAO 1

Descripcién de los procesos de gestion

(Los procesos de produccion externa
se corresponden a los productos identificados en el
DAO 1)

Directorio

Unidad -
Comision
Presidencia de Fiscalizado
Auditoria ra
Interna

Direccion
Ejecutiva

Depto de
comucacion

Secretaria
Gral de
Directorio

Coordinal
General

Gerencia de
Recursos
Fcieros

Depto de
Contabili
dad

Subgerenci
ade
Finanzas

Subgerencia
de Créditos

Depto
Creditos
Hipotecarios

Depto de
Prestamos
Personales

Subgerencia de

Planeamineto

2.Fortalecer la vinculacion con la poblacion beneficiaria | |

25 |a

Fortalecimiento y ampliacién de las vias de
comunicacion con los beneficiarios: Plan Integral de
comunicacion y difusion. Aperturay desarrollo de
redes e incorporacion de puntos de proximidad a
través de las delegaciones.

Reconocimiento fliares tripulantes ARA San Juan

Politica de acompafiamineto familiares de las
victimas ARA San Juan: Cancelacion de créditos y

26. |2 préstamos que habian tomado los tritllantes del
submaino ARA San Juan, desaparecido 15/11/2017
(6a)
b |Linea especial de créditos hipotecarios

Promover la apertura de la informacién e incentivar la transparencia institucional, otorgando a los beneficiarios la posibilidad de conocer su funcionamiento.
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DAO 3- MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO

: FROCESOSDE GESTION CONFIGURACION DE UNDADES ORGANZATIVAS EGUNDAO
I
Pro Descripein de los procesos de gestion Depto Subgerenci
BNeME Unicad | . | Sugerencia {oego| Sugerencia . Gerencia ate Sequridad
. Comision | .. |Gerenciace Subgereni ] . Subgerencia de . . . . , Depto e
(Los procesos de produccién externa N T I | Direccion (e Prespuesto & (Subgerencia| de | |Gerenciade Recursos| Subgerenciade |Subgerencial de  |Subgerencia de| Tecnologial Desarrollo¢ | Depto de 0
o Directorio| Presicencia| .. |Fiscalizado| .. .| Recursos ak Operaci| >~ | . |Licuidaciones y . L . (o Tecnolog
9 g ¢ corresponden a los producos idenifcaos en el Auitoria 0 Ejecutiva bl y Fiais Tesore - e Crécitos | Liguicacion - Humanos y Logistica | Recursos Humanos | ce Logistica) Astntos | Plangamineto | dela | Innovaciin |Sistermas 0 Servidor
A la DAOY) Interma Contabilicad ra i (e habieres Juricicos Informecio 5 Redks
30 ieras |
0o
3 Fortalecer y modernizar la gestion organizacional
(Gestion integral de capital humano
Plan integral de fortalecimiento del capital humano

3l a 0 I
Transformacion digital:reingenierfa de procesos
3.2 | |Recertficacion de Normas 190:9001:2015, ]

.1 |Proyecto NIAF (9) v v v v v Inv v

b2 Aplcativo Itegrado para el Sistemas para as

" |Operaciones Financieras del IAF (10)

.3 |Plan de trabajo remoto (11) v v v Inv inv

. Plan de Fortalecimiento de la seguridad " " " " i b i

informatica y de la Informacidin (13)
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DAO 3- MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL AMBITO ORGANIZATIVO
Subgerenci

) Subgerencia . . )
Unidad . . .| Subgerencia ) Subgerencia . Gerencia ade
o] e (;om!5|on Direccion Seareter Coordinal de Gerenuadede Prespuesto Subgerenc Subgerencia| e s.u bgerep Ha e Gerencia d Recursos| Subgerenciade |Subgerencia|  de  |Subgerencia de| Tecrologia
Directorio| Presidencia |, . . |Fiscalizado| _. " """| Gralde Relaciones | Recursos ade || Liquidaciones y o . )
Auditoria, Ejecutiva| . | General ) y ) de Créditos | Liquidacion Humanos y Logistica | Recursos Humanos |de Logistica| Asuntos | Planeamineto | de la
ra Directorio conel | Feieros | Finanzas Descuentos . .
Interna . Contabilidad (e haberes Juridicos Informacid
Beneficiario n
Transformacion digital:reingenieria de procesos
Actualizacion de normas internas a las exigencias
32 d |delos Organos Rectores de la Administracion ¢ ¢ Inv Inv
Plblica Nacional (APN)

127



DA03- MATRIZ DE CORRESPONSABILIDAD DEL ABITO ORGANTLATIVO

OAIOGEIN CONFGTRACOS B DDADE RGAEATVSEGEN D401
Tip
W )

Desrpcia g s process e gsin

Sigewid | Sigmcle | Gowit Teiure Dy S

Iopeobpicinain | | . |libdkdin] Gosie | Do S| | Gk S oo ok | S | Gomce | | e | | Y i D] e |
8wkl | T | " | g |Bobin| Do | D | i | G | b | Dk | ey ol D | D 0 bk | e | o | TR
P ‘ Haberes Decvatss | Logifis Poyes | ' Aduismtos Ifmacii
PP
i
0 i
Fotake y o oo |

Iorementar b el con oo organios de e APN, 14
Wi Ootdsieaniisie |
izt i on s Eniddes Aooderadas (1
Comesnio o ommas adninstales,
Wa colates y omcas con s

odeates

Meorarainrestucur e, rnovary consevr bienes muebes  aomotores G INSTITUTO,

Pl modemzai, o e
1 a ibaestucr e revoveioy
COMSEEOnde ieres e 1)

REFERENCIAS:

Producccién

Intervencion vinculante

Intervencién no vinculante

Control
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DAO 4. Recursos Humanos asignados al Ambito Organizativo

DAO 4 - RECURSOS HUMANOS ASIGNADOS AL AMBITO ORGANIZATIVO

||

[ 1 [ [ 1 [ [ 1 [ [ 1 [ [ [ [l

Instructivo: 1) Registre, en base a los datos del formulario DAO.2, las unidades responsables de cada institucion. 2) Indique las cantidades de RR.HH. por perfil con dedicacion a tiempo completo (las cantidades totales se calcularan automéaticamente). 3) Indique, para cada perfil,
las cantidades de RR.HH. a tiempo parcial y su respectivo % de tiempo (los subtotales y totales se calcularan autométicamente).

I.A.F.P.R.P.M.

Directorio (incluye la Presidencia, Sec.
11 Gral y Comision Fiscalizadora, Unidad de 7
Auditorfa Interna, Depto de Comunicacion )
1.2. Direccion Ejecutiva 1
121 Coordinacién Gral 1
122 Subgerencia de Relaciones con el 20
o Beneficiario (incluye 18 delegaciones)
1.2.3. Gerencia de Recursos Fcieros 1
1.2.4. Gerencia de Retiros y Pensiones 1
Gerencia de Recursos Humanos y
125 b 1
Logistica
126 Gerencia de Asuntos Juridicos 1
127 Subgerencia de Planeamineto i
Subgerencia de Tecnologia de la
128 - 1
Informacion
SUBTOTAL ORGANIZACION
%




DAO 5. Resumen del presupuesto del Ambito Organizativo

DAO 5 - RESUMEN DEL PRESUPUESTO DEL AMBITO ORGANIZATIVO

Instructivo: 1) Registre las finalidades de los gastos (procesos de gestion interna, externa u izaci a de los datos en los DAO.4). 2) Para cada finalidad del gasto registre los recursos (en pesos) correspondientes a "RR.HH.", "Gastos y contrataciones" e "Inversiones” (el total se calculara automaticamente). 3) En cada caso,
registre el porcentaje de la o las fuentes de financiamiento que aportaran dichos recursos (los montos i acada e i se a ti que las las dif fuentes de iami deben totalizar el 100%. 4) Registre el "Periodo de asignacién” de dichos recursos, indicando la feche de inicio y la de
fin del periodo.

Pago de Retiros y Pensiones 285.988.389,3 121.351.283.662,0

-21 | dic-21
Pago de Sentencias Judiciales 155.195.064,5 36.365.416.000,0; 21

dic-21

441.183.453,8 157.716.699.662,0 158.157.883.115,8

Distribucién de los Gastos de Funcionamiento

i de Dil i y Coordinaci
estratégicas, de apoyo a misi6n critica, 534.886.134,2 326.930.925,0 90,00 0,0} 0,0} ene-21
operativas y de control interno.

Fte: Presupuesto .AF.P.R.P.M. 2021

130



DAO 5. Planilla complementaria

Rercursos Humanos (inciso 1)

Gastos y contrataciones (inciso 2,3y

Inversiones (inciso 5y 7) Retiros, pensiones y

% de participacion s/total del 4) sentencias judiciales.
personal
Pago de Retiros y Pensiones 29,3% $ 285.988.389,28 121.351.283.662,00
Gerencia de Retiros y Pensiones 14,2% $ 138.601.881,50
Gerencia de Asuntos Juridicos 4,3% $ 41.970.992,28
Gerencia de Recursos Fcieros 10,8% $ 105.415.515,50
Pago de Sentencias Judiciales 15,9% $ 155.195.064,49 36.365.416.000,00
Gerencia de Retiros y Pensiones 9,4% $ 91.750.541,27
Gerencia de Asuntos Juridicos 2,9% $ 28.306.018,05
Gerencia de Recursos Fcieros 3,6% $ 35.138.505,17
Funciones de Direccicony
Coordinacién estratégicas, de
apoyo a misioén critica, 54,8% $ 534.886.134,22 | $ 326.930.925,00
operativas y de control
interno.
Directorio, Direccion Ejecutiva, o
Coordinacién Gral y UAI 6.3% 61.492.384,04
Gerencia de Recursos Fcieros 3,6% 35.138.505,17
Subgerencia de Relaciones con
el Beneficiario (incluye 18 16,2% $ 158.123.273,26
delegaciones)
Subgerencia de Planeamineto 1,8% $ 17.569.252,58
Subgerencia de Tecnologla de la 9.4% $ 91.750.541,27
Informacion
Gerencia de Rec,ur.sos Humanos 17.5% $ 170.812.177,90
y Logistica
Totales 100% $ 976.069.588,00 ' $ 326.930.925,00 $ 157.716.699.662,00 |
TOTAL ['s 159.019.700.175,00 |
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DAO 6. Documentacion de respaldo a la informacion de la DAO

DAO 6 - DOCUMENTACION DE RESPALDO DE LA INFORMACION DAO

Instructivo: 1) Registre la demoninacién del soporte documental. 2) Indique el "Tipo de documentacion”, si se trata del documento de una ley, decreto, resolucion,
convenio u otro (en cuyo caso debe describir de qué se trata). 3) Registre cual o cuales de las planillas DAO soporta esa documentacion y registre observaciones de

NO

© 0w N o bh

11

12
13

14

15

TIPO DE SOPORTE DE
DOCUMENTACION DAO Ne°
DENOMINACION S ° OBSERVACIONES
e 5 § oo 1 2 3 45
28 Nl B>
& 8 8 §
— o o O
o Ley de creacion del I.A.F.P.R.P.M.con fecha de iniciacion de las
Ley N*12.913 x XX actividades a partir del 1° de enero de 1947
Ley 22.91971983 X X | x| x Atribuciones del Directorio. Establece misién del Instituto.
Modificé su Carta Organica estableciendo un nuewo criterio para la
conformacion del Directorio: un miembro seréa designado en
representacion del Ministerio de Defensa, quien ejercera la presidencia del
Decreto Nro. 1628/2007 X « | x | x Dire_ctorio; tres miembros seran propu_estos por el Jefe Eiel Estado Mayor
Conjunto de las Fuerzas Armadas quienes representaran a cada una de
las Fuerzas Armadas, un miembro ser& propuesto por el Ministro de
Economia y Finanzas Publicas y un miembro sera propuesto por el
Ministro de Trabajo, Empleo y Seguridad Social.
Decreto Nro. 653/2000 X X | x| x Modifica el Decreto 1628/2007
Resolucion .A.F.P.R.P.M. Nro 8583/2002 X X X Creacion de la Coordinacion Gral y de Depto de Atencion al Publico
Resolucién I.A.F.P.R.P.M. Nro 9593/2008 X X X Creacion "experimental” de la Gerencia de Tecnologia de la Informacién.
Resolucion LA.F.P.R.P.M. 10397/2014 X < | x | « Sub_gerencia dg Senvicios al Afiliado bajo la érbita de la Gerencia de
Retiros y Pensiones
Resolucién I.A.F.P.R.P.M.Nro 10655/2015 X X X Creacion de las Oficinas Regionales
Resolucion I.A.F.P.R.P.M.Nro 10644/2015 X X X Organizacion interna de la Gerencia de Tecnologia de la Informacién
Definicion de niveles organizacionales de segundo nivel organizativo:
Resolucién I.A.F.P.R.P.M.Nro 10963/2017 X X | x| x nueve (9) subgerencias,una (1) coordinacén y tres (3) responsables de
auditoria.
Resolucién LA.F.P.R.P.M.Nro 10990/2017 X x | x | x| [Pefinicion de niles organizacionales de tercer y cuarto. nivel
organizativo: departamentos y divisiones.
Resolucion I.A.F.P.R.P.M.Nro 11105/2017 X X Plan Estratégico 2017-2021
Providencia I.A.F.P.R.P.M. Nro 6163/2015 X X |Aprobacion de Plan de Accién y Presupuesto para el afio 2016
Informe de la Subgerencia de Planeamineto: " Para relevar la informacion necesaria para cumplimentar el presente
Recursos Humanos - Agosto de 2016- Nivel X formulario.se utilizé como fuente un informe de elaborado por la
Educativo del Personal del I.A.F.P.R.P.M" Subgerencia de Planeamiento para la Presidencia del INSTITUTO
Re+B9:N21levamiento del estado de situacion de los actos
Digesto X administrativos que norman la estrutura orgnaizacional del que
lLA.F.P.R.P.M.
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ANEXO II: Matrices de trabajo del Sistema TOP aplicadas al IAFPRPM
(sigue en pp. 137-161)

MMG 1. Matriz Modalidad de Gestion

Organizacion real Organizacion deseable

>SS >
oS0 8%0,s
c 2 200
aS5c00oE82 s - .
o8 852532 Directrices politicas institucionales, Equi L " .
clcPocZcC o quipo técnico fijo que tiene regularidad, desempefia
285 2oc 83 e 1 Gerenciamiento y tareas de ! 0,43% 0,43% 0,00% 0:43% 0,00% tareas de apoyo a la misién y funciones del organismo.
c358 239 S ocC Funcionamiento operativo.
5 5080223
L209v g
3 Incrementar la capitalizacion de
S reservas - desarrollo de diversas
B estrategias de inversion que permitan
g el crecimiento de la capitalizacion.
n>" p;"lh,:‘?(:] ;:rﬁl:a‘:i‘; ?;f:ﬂ::szzguor;n Equipo tecnico fijo que tiene regularidad y cierta
) - estabilidad en el Instituto, que se dedica a las
,g 2 C:‘r‘"u'ﬁizi:nr:::‘%;?“pI:mfgfr:‘:ie E 76,51% 76,51% 0,00% 76,51% finanzas,bajo la conduccion de un Gerente de Recursos
°© plimientc POy inancieros que disefia fia jia de i i
o las obligaciones del INSTITUTO,
] pero que a su vez que no
o comprometan la solvencia en el largo
g’ plazo para enfrentar obligaciones
o futuras.
o8
EE
=
s i6n i i .
E Implica alcanzar un posicionamiento Estg proceso de gestion m_cluye _aspgcws vn_nc_ulados a:
2 H incrementar la presencia territorial y optimizar la
o] institucional mas cercano a los i A y -
o o > con los mejorar las
5 S 3 | beneficiarios a través de una mejora | E 23% 23,06% 0,00% 23,06% de P alos y créditos
N continua en las prestaciones . -~ )
T« s .. optimizar la de las deudas en
c= previsionales y en los servicios. Lo o )
ek concepto de juicios previsionales, entre otras funciones.
S c
a8
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MMG 2. Andlisis de la Orientacién de la Gestién

PROCESOS DE GESTION EXTERNA

CATEGORIA PRESUPUESTARIA RECURSOS MODALIDADES DE GESTION
. . L. Resultados (Prog. + Procesos
Cod. Denominacion $ % Proy) (Operativa)
2 |Pago de Retiros y Pensiones 121.637.272.051,28 7% 7% 0%
3 |Profundizar el vinculo con elfia 36.658.501.793,97 23% 23% 0%
beneficiario/a
TOTAL GESTION EXTERNA 158.295.773.845 99,6% 99,6% 0%

PROCESOS DE GESTION INTERNA

EXTERNA

CATEGORIA PRESUPUESTARIA RECURSOS MODALIDADES DE GESTION
A . . Resultados (Prog. + Procesos
Cad. Denominacion $ % Proy) (Operativa)
Funciones de Direccicén y Coordinacién
1 estratégicas, de apoyo a mision critica, 689.453.647,38 0,4% 0% 0,4%
operativas y de control interno.
TOTAL GESTION INTERNA 689.453.647 0,4% 0% 0,4%
RESUMEN
RECURSOS MODALIDADES DE GESTION
GESTIONES $ % Resultados (Prog. + Procesos
° Proy) (Operativa)
GESTION EXTERNA 158.295.773.845,25 100% 99,6% 0%
GESTION INTERNA 689.453.647,38 0,4% 0,0% 0,4%
TOTAL GESTIONES  INTERNA +
158.985.227.492,63 100% 100% 0%

@Resultados (Prog. + Proy) @ Procesos (Operativa)

0,0% 25,0% 50,00 75,0% 100,0%

BResultados (Prog. + Proy) = Procesos (Operativa)

0% 25%

DGestion Externa B Gestion Interna

75,0% 100,0%
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MPE. Matriz de Producciéon Externa

MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL I.A.F.P.R.P.M

Descripcion de la situacion deseable

pensiones

Politica financiera que incluya prevision de recursos para

Py pensiones "
cubrir una eventual falta de financiamiento para el pago de los efectivizar los pagos
beneficios(2) Caracter: Carécter: Cii
G aracter: Cliente
Derechohabiente
Prioridad: 5 Prioridad: 5

Previsibilidad en el
cobro de retiros y

Obtenci6n en tiempo
y forma de los
Tecursos para

INSTITUCION: IAFP.RPM. TODALA
INSTITUCION
PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS
Principal i |
PRINCIPALES PRODUCTOS T AL actores Personal del Bancos/Entidades Otrgs Organlsmps de. 2
Beneficiarios institucionales de gttt Avoderadas nacional Administracion
la jurisdiccion P Pablica Nacional (APN)
Funcionarios
Retirados, civilesy militares Anses, Procuracion del
pensionados, (Fuerzas Pt Bancosy Entidades| Tesoro, Ministerio de
CATEGORIA IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS . permanente y A
personal en act. y Armadas) del —. Apoderadas Modernizacion y
derechohabientes. Ministerio de P Ministerio de Haciendo.
Defensa.
Previsibilidaq enel Mayor solidez Previsibilidad SO\Iqu palrimqnial lo que se
cobro de retiros y - refleja en seguridad de apoyo
Crecimiento de la rentabilidad de la cartera de inversion. pensiones patrimonial laboral financiero futuro
Renegociacion de términos y condiciones de inversion con
entidades financieras. Caracter: Caracter: ) ’
a 2l 4 : Derechoh:
Derachahabiente Derachahabiente Caracter: cliente Caracter: Derechohabiente
Incrementar la Prioridad: 5 Prioridad: 5 Prioridad: 5 Prioridad: 5
capitalizacion de reservas
Previsibilidad en el | Entender respecto a
X ¥ Entender respecto a la
” X » cobro de retiros y |la sustentabilidad del sustentabilidad el sistema
I—;\raluacwn constan?e del nn{el de .alfectacmn de reservas. pensiones sistema
Mejora en el porcentaje de participacion del I.A.F.P.R.P.M. en
el pago de retiros y pensiones. Caracter: Caracter:
- - Cardcter: Derechohabient
Derechohabiente Derechohabiente aracter: Derechohablente
Prioridad: 5 Prioridad: 5 Prioridad: 5 ALTA
Previsibilidad en el - [Obtencion en tiempo
X Previsibilidad y forma de los
cobro de retiros y
5 . X § laboral recursos paa
Politica financiera que aseguren una liquidez en el corto plazo pensiones efectivizar los pagos
y solvencia en el largo plazo. -
D Car:a;ti_" N Cardcter: cliente | Cardcter: cliente
Mejorar la capacidad de LR BRI |
pago de retiros y Prioridad: 5 Prioridad: 5 Prioridad: 5

TIPO DE
ANALISIS:

PRINCIPALES EFECTOS LOGRADOS POR
LOS RESULTADOS

Efectos de ler nivel | Efectos de 2do nivel

Incremento
patrimonial del
Instituto

Sostenibilidad
intertemporal de
sistema previsional

Presenacion del
patrimonio del
Instituto

Pago de beneficios
previsionales
presentes y futuros

Misi6n formal

Misién real
Rol institucional

Cumplimiento
P Tranquilidad en el cobro!
oportuno de pagos .
a los beneficiarios
presentes
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MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL I.A.F.P.R.P.M

Misién formal

Mision real
Rol institucional

Descripcion de la situacion deseahle
INSTITUCION: LAFPRPM. TODALA — TIPODE
INSTITUCION ANALISIS:
X
PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS
FRIGIFALES HEoLCIeE s Ffrinlcipalles actores Personal del | Bancos/Entidades Otrgs Organism o8 de. I,a PRINCIPALEZE;ET&?IASSE P08 FOR
Beneficiarios | institucionales de e Anoferadas nacional Administracion
la jurisdiccion Pdblica Nacional (APN)
Funcionarios
Retirados, civilesy militares Anses, Procuracion del
pensionados, (Fuerzas IR Bancosy Entidades| Tesoro, Ministerio de ) )
CATEGORIA IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS permanente y o Efectos de ler nivel | Efectos de 2do nivel
personal enact.y |  Armadas) del e Modernizacién y
derechohabientes. | Ministerio de Ministerio de Haciendo.
Defensa.
Accesibilidad al
senicio
Plan de Desarrollo Teritorial (4) Caracter:
Derechohabiente Mejora en la calidad de
Fortalecer la integracion Prioridad: 3 Ampliar a cercaria vida de la poblacion
federal dg las roceshiidad con los beneficiarios como resultado del
Delegaciones - mejor acceso a los
SENIcio Senicios
Programa IAF ITINERANTE (3) Carécter:
Derechohabiente
Prioridad: 3
Cred;t«;zr:?:;e:: e D Resolver necesidades
Programa de créditos hipotecarios y personales 2 hapitauonales y Incrementoﬁe‘\a oleta
Caracter: particulares de los credticia
Mejorar las condiciones de Derechohabiente beneficiarios
accesibilidad a los Prioridad: 3
Préstamos Personalesy Accesibilidad al
Créditos Hipotecarios de senicio Mejora en la calidad de
los beneficiarios Caracter: Mayor cefcania con vida de la pgb|aci()n
Programa IAF ITINERANTE (3) Derechohabiente ons benefciaros como resultado del
mejor acceso a los
Prioridad: 3 senicios
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MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL |.A.F.P.R.P.M

Descripcion de la situacion deseable

Misién formal
INSTITUCION: LAFPRPM. TODALA — TIPODE »
INSTITUCION ANALISIS: Mision real
X Rol institucional
PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS
PRINCIPALES PRODUCTOS Principales actores personal del | BancosEntidades Otros Organismos de la PRINCIPALES EFECTOS LOGRADOS POR
Beneficiarios | institucionales de i o nacional Administracion LOS RESULTADOS
la jurisdiccion nstituto POCEratas 1 piplica Nacional (APN)
Funcionarios
Retirados, civilesy militares Anses, Procuracion del
ensionados, (Fuerzas PRI Bancosy Entidades| Tesoro, Ministerio de
CATEGORIA IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES PRODUCTOS P . permanente y y L Efectos de ler nivel | Efectos de 2do nivel
personal enact.y | Armadas) del —— Apoderadas Modernizacion y
derechohabientes. |  Ministerio de p Ministerio de Haciendo.
Defensa.
Cobro de acreencias C“T“p"f con . — o
con el Estado Obligaciones Cumplir con Obligaciones Regularizacién de
Optimizar la cancelacién Nacional contraidas en sede contraidas en sede judicial Incrementar el pago | obligaciones contraidas
de las deudas en concepto Pago en efectivo de setencias judiciales judicial de sentencias en sede judicial por
de juicios previsionales Caracter: Caracter: Carécter: Derechohabiente judiciales parte del Estado
Derechohabiente Derechohabiente Nacional
Prioridad: 4 Prioridad: 4 Prioridad: 4
Garantizar el
funcionamiento
operativo del Regularidad en el | Contribucién parcial al
Prevision de recursos para cubrir necesidades operativas Organismo. pago de beneficios |  cumplimiento dela
Carécter: cliente previsionales mision institucional
Prioridad: 4 Media
Entidades
Liquidar y abonar en Apoderadas -
tiempo y forma los garantizar la
haberes de retiros, ) ) trazabilidad del
indemnizatorios y /?credniar elr; tmr;;pp y depoiio de los
Bancarizacion de los pagos p acreditacion Reducir tiempos | Mejora en el manejo de
inmediata de los 0si050S los fondos
mismos.Reducir
tiempos 0si0S0S.
Caracter: Caracter:
Derechohabiente Derechohabiente
Prioridad: 2 Prioridad: 2



MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL |.A.F.P.R.P.M

Descripcién de la situacion deseable

TODA LA TIPO DE

INSTITUCION: LLAF.P.R.P.M. INSTITUC ANALISI
X
PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS
Principales Qliree
actol:es personal | Bancos/Enti Organismos de la PRINCIPALES EFECTOS
PRINCIPALES PRODUCTOS T P nacional LOGRADOS POR LOS
Beneficiarios| institucional del dades - .
. Administracion RESULTADOS
es dela Instituto | Apoderadas | _. . X
iurisdiccion Publica Nacional
! (APN)
Funcionarios
. L Anses,
Retirados, civiles y L
. - Procuracion del
pensionados| militares Personal Bancos Tesoro
CATEGORIA IDENTIFICACION DE LOS , personal en| (Fuerzas [permanent Entidade); Ministerioyde Efectos de Efectos de
PRINCIPALES PRODUCTOS act. y Armadas) ey R ler nivel 2do nivel
X . | Apoderadas | Modernizacién y
derechohabi del temporario L X
- . Ministerio de
entes. Ministerio de X
Haciendo.
Defensa.
Promover la '\ggﬁ’e’;;? Mejorar la
apertura de la i
X P ‘s Accesibillidad de tareas | . cqheglon Promovgr el
informacién e Fortalecimient liacion de | B de enfocadas institucional otorgamiento
incentivar la ortalecimiento y amplacion de 'as Vias | - enfocadas en de mayor
X de comunicacién con los beneficiarios: | informacion en . o
transparencia S e resultados informacién
PR Plan Integral de comunicacion y difusion. resultados . Mayor
institucional, esperados institucional a . .
Apertura y desarrollo de redes e esperados ) cohesion social
otorgando a los incorporacion de puntos de proximidad a [ Caracter: nivel de
beneficiarios la P ) P P - Caracter: | Caréacter: beneficarios e
o través de las delegaciones. Derechohabie ) . R
posibilidad de nte cliente cliente interinstitucion
conocer su Py . al
- B : Lo
funcionamiento. Prioridad: 3 rlor?l’dad Prioridad: 3
Desarrollo
Gestion integral Lpersonal Mej
; 9 Plan integral de fortalecimiento del capital Caracter: elora Fortalecer el
de capital I desarrollo
humano (7) cliente talento humano
humano P . humano
Prioridad: .
2 Media
Cancelacion
Politica de acompafiamineto familiares de de nréstamo
oo >, | Caracter:Der Aliveanar
las victimas ARA San Juan: Cancelacion .
. ] _ echohabiente gastos que
de créditos y préstamos que habian deben
tomado los tritlantes del submaino ARA -
g - . afrontar Reconocimient
San Juan, desaparecido 15/11/2017 (6a) | Prioridad: 5 o de un
Reconocimiento organismo del
fliares tripulantes ) Estado hacia
ARA San Juan Crédito. fliares de
Hipotecario N tripulantes del
Facilitar el | ARA San Juan
Linea especial de créditos hipotecarios |Caréacter:Der acceso a la
echohabiente vivienda

Prioridad: 5

Mision formal

Misién real
Rol institucional
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MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL |.A.F.P.R.P.M

Descripcién de la situacién deseable

INSTITUCION:

LLA.F.P.R.P.M.

TODA LA TIPO DE
INSTITUC ANALISI

PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS

Principales Sl
acto}:es Bancos/Enti Organismos de la PRINCIPALES EFECTOS
PRINCIPALES PRODUCTOS Beneikis | siasione Personal del o~ nacional LOGRADOS POR LOS
Instituto Administracién RESULTADOS
es de la Apoderadas | _. . .
iurisdiccion Publica Nacional
! (APN)
Funcionarios
. S Anses,
Retirados, civiles y %
; - Procuracién del
PEMEIONEEES, | - EES Personal Bancos Tesoro
CATEGORIA IDENTIFICACION DE LOS personal en (Fuerzas T Entidade); Ministerio‘de Efectos de Efectos de
PRINCIPALES PRODUCTOS act.y Armadas) | P ey erio Ler nivel 2do nivel
. temporario | Apoderadas | Modernizacién y
derechohabie del L .
. . Ministerio de
ntes. Ministerio de X
Haciendo.
Defensa.
Mejora en la Incorpor§0|on de
restacion de [Es mejores Incorporar y
P servicios practicas actualizar de
Recertificacién de Normas profesionales buenas
1SO:9001:2015. Caracter- Caracter- practicas
cliente cliente institucionales
Prioridad: 3 Prioridad: 3

Perfeccionar la
calidad de los
procesos.

Proyecto NIAF (9)

Incorporar un
sistema
integrado de
informacion
que permita
obtener
adecuado info
para la toma
de decisiones

Registro integral
de todas las
operaciones

contables,
presupuestarias
y financieras
que permitan
reducir errores.

Carécter:Der

Caréacter:Derec

echohabiente hohabiente
Prioridad: 4 | Prioridad: 4
Aumentar los
Contmk.es’ Registro de
reducir .
errores y operaciones
financieras que
U . obtener ; :
Aplicativo Integrado para el Sistemas permitan reducir
. N . adecuada 5 )
para las Operaciones Financieras del IAF . - y sistematizar
informacion §
(10) las mismas.
para toma de
decisiones.
Caracter: Caracter:
Clientes Clientes
Prioridad: 4 | Prioridad: 4

Media

Implementar
un Sistema
integral de
Informacioén

Ponderar la
transparencia
en el registro

de la
operaciones
financiera

Eficiencia y
eficacia intra e
inter -
institucional

Misién formal

Misién real
Rol institucional
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Descripcion de la situacién deseable

INSTITUCION:

LLAFF.P.R.P.M.

TODA LA TIPO DE
INSTITUC ANALISI

PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS

PRINCIPALES EFECTOS
LOGRADOS POR LOS

. Otros
Principales X
actores Bancos/Enti RS e I
PRINCIPALES PRODUCTOS S L Personal del nacional
Beneficiarios | institucional . dades . P
Instituto Administracion
es de la Apoderadas | _ .. . X
iurisdiccion Publica Nacional
) (APN)
Funcionarios
. - Anses,
Retirados, civiles y L,
; - Procuraciéon del
[PEREIEEEES: TETES Personal Bancos y Tesoro
IDENTIFICACION DE LOS personal en (Fuerzas ; L L
CATEGORIA PRINCIPALES PRODUCTOS —_— ATTTERRS) permanentle y | Entidades Mmlst.erlolc’je
. temporario | Apoderadas | Modernizacién y
derechohabie del L X
. . Ministerio de
ntes. Ministerio de X
Haciendo.
Defensa.
Incorporar e
implementar | Incorporar e

Perfeccionar la
calidad de los
procesos.

el sistema de
documentacié

implementar el
sistema de

ny firma |documentaciony
Plan de trabajo remoto (11) electrlc')nica a [firma elgctrénica
nivel a nivel
interinstitucion| intrainstitucional.
al.
Carécter:Der| Caracter:Derec
echohabiente hohabiente
Prioridad: 2 [ Prioridad: 2
Incororar
préacticas
instauradas por
los 6rganos
Actualizacién de normas internas a las rectores de la
exigencias de los Organos Rectores de la APN
Administracion Publica Nacional (APN) Caracter:
Clientes-
Derechohabient
es
Prioridad: 3
Garantizar las| Adoptar las
mejoras mejoras
préacticas en | practicas en
virtud de virtud de

Plan de Fortalecimiento de la seguridad
informética y de la Informacién (13)

preservar la
seguridad de

preservar la
seguridad de la

la informacién|  informacién
Carécter: Carécter:
Clientes Clientes

Prioridad: 3 [ Prioridad: 3

Media

electrénicos,
integrado con
diferentes
organismos a
nivel intra e
inter-
institucional.

RESULTADOS
Efectos de Efectos de
ler nivel 2do nivel
Promover la
gestion de
documentos

Promover las
mejores
précticas

profesionales

indicadas por
organos
rectores de la
APN.

Mejorar las
medidas de
seguridad en
el ambito de
manejo de la
informacion
con la que se
trabaja.

Mision formal

Mision real
Rol institucional
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MATRIZ DE PRODUCCION EXTERNA DEL I.A.F.P.R.P.M
Descripcién de la situaciéon deseable

Mision formal

TODA LA TIPO DE

Mision real

INSTITUC ANALISI

Rol institucional

INSTITUCION: LLA.F.P.R.P.M.
PRINCIPALES USUARIOS Y RESULTADOS SEGUN PRODUCTOS
Principales oleE
actor:es Bancos/Enti Organismos de la PRINCIPALES EFECTOS
PRINCIPALES PRODUCTOS L . N . Personal del nacional LOGRADOS POR LOS
Beneficiarios | institucionales . dades . Ra
Instituto Administracion RESULTADOS
de la Apoderadas - .
. Publica Nacional
) (APN)
. Funcionarios Anses,
Retirados, L .
. civiles y Procuracioén del
PERSEREes; militares Personal Bancos Tesoro
CATEGORIA IDIERTTIASASION] eI LOE [pereel e (Fuerzas ermanente Entidade); Ministerio’de Hiesies e Hesies i
PRINCIPALES PRODUCTOS act. y P ey erio ¢ ler nivel 2do nivel
. Armadas) del temporario Apoderadas | Modernizacion y
derechohabie . i . .
s Ministerio de Ministerio de
: Defensa. Haciendo.
Mejor Mejor articulacién
articulacion en en tareas
Incrementar la tareas conjuntas conjuntas
interrelacién con . - . p -
otros organismos Contratatos interadministrativas Caracter:
del A?DN 14 Clientes- Caréacter: Clientes
ela - (149 Derechohabiente Derechohabientes B
Reduccién de
s Falta de idad d
Prioridad: 3 Prioridad: 3 complementari capacioad oe
- . resolucion de
Mejor dad inter-
. » T problemas
articulacion institucional | . T
= institucionales
Optimizar la . - . .
i Convenio de normas administrativas, conjuntas
relacién con las . 3 1
. contables y técnicas con Entidades Caracter: BAJA
Entidades X
Apoderadas (15 Apoderadas Clientes-
po s (15) Derechohabie
ntes
Prioridad: 3
Mejorar la Conservacion
infraestructura del patrimonio Falta d Deterioro del
edilicia, renovar y Plan de modernizacion, mejora de la del Estado alta e_, eterioro de
. . g ” - conservacion | patrimonio del
conservar bienes infraestructura edilicia, renovacion y Nacional y Estado
tmueitales yd | conservacion de bienes muebles (16) Caracter:Derec mantenimiento Nacional
automotores de hohabiente
INSTITUTO. Prioridad: 3
42 39 36 18 17
PRIORIDAD DE ARI
© Ut e ALTA MEDIANA BAJA
Retirados, Personal en Principales actores institucionales
BENEFICIERIOS INMEDIATOS penswnado_s y | actividad de las Perso_nal del de Ia_Jyrlsdlcm_o_n (funcionarios
derechohabien Fuerzas Instituto civiles y militares de la
tes. Armadas. jurisdiccién)
- - Ministerio de - . -
BENEFICIEROS MEDIATOS Ministerio de | - ienda (con, | Mnisterio de ANsEs | Procuracion del
Defensa Modernizacion Tesoro
TGNy ONP)
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ESCALA DE CALIFICACION DE PRIORIDAD INSTITUCIONAL DE LAS RELACIONES RESULTADO-USUARIO

Es-
cala

Descripcion

En cuanto al resultado de los productos en relacién a este usuario:

a) El producto resulta altamente significativo para la legitimidad institucional, la continuidad de los ingresos y la captacion de ingresos adicionales (presupuestarios,
por ventas u otros) y/o b) si se trata de un producto que se vende, genera altos ingresos y/o es de alta rentabilidad.

En caso de disminuirse o eliminarse la entrega del producto a este usuario: a) se ocasiona un gran desaprovechamiento de capacidad instalada y/o de economias de
escala y/o b) los conflictos y perjuicios con actores internos o externos serian muy importantes y generian perjuicios graves e inmediatos.

En cuanto al usuario en relacion a este resultado:

a) La atencién de este usuario aporta gran legitimidad que se perderia si se dejara de proporcionarle el producto y/o b) en caso de relacionarse como cliente, su
aporte en cuanto a ingresos o rentabilidad se encuentra entre los mas significativos para la institucion y/o c) el usuario tiene gran capacidad de presién o influencia
(por ser cliente de otros productos, por su relacion con otros actores influyentes u otras razones) y puede generar perjuicios graves o inmediatos si no queda
satisfecho y/o d) el usuario estd protegido, en cuanto a este producto, por regimenes indemnizatorios o sancionatorios que hacen altamente costosa su desatencidn.

Situaciones intermedias entre 5y 3

En cuanto al resultado de los productos en relaciéon a este usuario:

a) El producto se encuentra entre los que son medianamente significativos para la legitimidad institucional y/o para el acceso a recursos adicionales por via
presupuestaria u otras fuentes y/o b) si el producto se vende, se encuentra entre los que producen ingresos y rentabilidades intermedias

El producto se encuentra entre los que, en caso de disminuirse o eliminarse su produccion: a) se produce un desaprovechamiento intermedio de la capacidad
instalada porgue los recursos pueden ahorrarse o reasignarse a otros productos y/o b) no se generan, en cuanto a este usuario, perjuicios o conflictos significativos
con actores internos o intereses externos

En cuanto al usuario en relacion a este resultado:

a) La entrega de productos a este usuario se encuentra entre los casos gue aportan a la institucién una mediana legitimidad, prestigio u ofros elementos cuya perdida
pudieran producir perjuicios significativos a la institucion en caso de dejar de atenderlos y/o b) en caso de relacionarse como cliente, el aporte de este usuario en
cuanto a ingresos o rentabilidad se encuentra entre los medianamente significativos y/o c) el usuario se encuentra entre, en relacion a estos productos, los que tienen
una mediana capacidad (propia o a través de organizaciones que lo representen) de presion o influencia que pueda generar perjuicios a la institucion y/o d) el usuario
se encuentra en una situacion intermedia (en relacion a los restantes usuarios institucionales), en cuanto a la medida en que se haya protegido por normas o

regimenes indemnizatorios o que pueden hacer objeto a la institucién de sanciones significativas en caso de no resultar satisfecho.

Situaciones intermedias entre 3y 1

En cuanto al resultado de los productos en relaciéon a este usuario:

a) El producto no es, en este caso, significativo para la legitimidad institucional ni el acceso a recursos adicionales por via presupuestaria u otras fuentes y/o b) si el
producto se vende, genera pérdidas o bien aporta muy poco a la rentabilidad y/o ¢) en caso de disminuirse o eliminarse la entrega del producto a este usuario, no se
produce desaprovechamiento de la capacidad instalada porque los recursos pueden ahorrarse o reasignarse a otros productos y/o d) no se generan perjuicios o
conflictos significativos con actores internos o intereses externos

En cuanto al usuario en relacion a este resultado:

a) El usuario, en cuanto a estos productos, no aporta legitimidad, prestigio u otros elementos cuya perdida pudieran producir perjuicios significativos a la institucién en
caso de dejar de atenderlos y/o b) en caso de relacionarse como cliente, su aporte en cuanto a ingresos o rentabilidad es, en este caso, muy poco significativo y/o c)
el usuario no tiene capacidad (propia o a fravés de organizaciones que lo representen) de presion o influencia que pueda generar perjuicios a la institucion y/o d) el
usuario no esta protegido, en cuanto a este producto, por normas o regimenes indemnizatorios ni la institucion es objeto de sanciones significativas en caso de que el
usuario no quede satisfecho.
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PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO:|

TODALAINSTITUCION

INSTITUCION;[ ILAF.P.RP.M |
Tipo de andlisis: __ Mision formal - __ Misién real - _x_ Misién deseable
1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACIONES PRODUCTO-USUARIO
PRINCIPALES PRODUCTOS PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN USUARIOS CARACTER DE LARELACION (*) PRIORIDAD PRINCIPALES EFECTOS
IDENTIFICACION DE LOS CATEGORIA DE INSTITUC. JUSTIFICACION DE LA ) )
CATEGORIA S FGEIEeS RESULTADOS e cL CL-DH DH RELACION | CALIFICACION DEPRIORIDAD de ler nivel de 2do nivel
Previsibilidad en el Retirados,
cobro de retiros y pensionados, X
pensiones personal en act. v
Funcionarios civiles
y militares
Mayor solidez (Fuerzas M
Crecimiento de la patrimonial Armadas) del
rentabilidad de la Ministerio de
cartera de inversion. Defensa. Prioridad: Incremento Sostenibilidad
Renegociacion de o Personal 5 ' patrimonial del intertemporal de
términos y condiciones Previsibilidad laboral permanent_e y X Instituto sistema previsional
de inversion con temporario
entidades financieras. Anses,
Solidez patrimonial lo | Procuracioén del
que se refleja en Tesoro, Ministerio
seguridad de apoyo | de Modernizacion X Estos productos reciben la
financiero futuro y Ministerio de maxima valoracion debido a
Haciendo. que garantizan el pago,
Incrementar la presente y futuro, de retiros
capitalizacion de y pensiones. Productos
reservas o Retirados, altamente significativos
zﬁ)\lezlel:drz(tjiriz 3' pensionados, X para la legitimacion
pensiones personal en act. y institucional.
derechohabientes.
Evaluacién constante Funcionarios civiles
del nivel de afectacion y militares
de reservas. Entender respecto a la (Fuerzas . Preservacion del Sostenibilidad
Mejora en el porcentaje| Sustentabilidad del Armadas) del X HefeEL: patrimonio del intertemporal de
de participacion del sistema Ministerio de 5 Instituto sistema previsional
ILAF.P.R.P.M. enel Defensa.
pago de retiros y
pensiones. Anses,
Procuracion del
Entender respecto a la .
sustentabilidad del Tesoro, M".“Ste.r,lo X
sistema de Mpc_ierm_za(:lon
y Ministerio de
Haciendo.
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INSTITUCION:

|LAFP.RPM

PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO:|

TODALAINSTITUCION

1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACIONES PRODUCTO-USUARIO

Tipo de andlisis: __ Mision formal - __ Mision real - _x_ Mision deseable

PRINCIPALES PRODUCTOS PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN USUARIOS CARACTER DE LARELACION (%) PRIORIDAD PRINCIPALES EFECTOS
IDENTIFICACION DE LOS CATEGORIA DE INSTITUC JUSTIFICACION DE LA
d " | CALIFICACION DEPRIORIDAD i i
CATEGORIA PRINCIPALES PRODUCTOS RESULTADOS USUARIOS CL CL-DH DH RELACION de ler nivel de 2do nivel
I Retirados,
Previsibilidad en el .
cobro de retiros y pensionados, X
i personal en act. y Pago de beneficios Sostenibilidad
. pensiones . . .
Politica financiera que derechohabientes. previsionales intertemporal de
aseguren una liquidez Personal presentes y futuros | sistema previsional
enelcortoplazoy | Previsibilidad laboral | permanente y X
solvencia en el largo temporario Estos productos reciben la
lazo. Obtencion en tiempo Axi i0 i - "
P forma de los recurpsoz Bancos y maxima valotr.amonldebldo a Cumplimiento Tranquilidad en el
Mejorar la capacidad de aa efectivizar los Entidades X Prioridad: que ?ara? |tzan € i pag?, oportuno de pagos cobro a los
pago de retiros y P Apoderadas rioridad. |presen e_ y Tuturo, ge retiros presentes beneficiarios
pensiones pagos - 5 y pensiones. Productos
. Retirados, ignificati
itica financi Previsibilidad en el ensionados altamelntelsgtr_uﬁcay’v 08
Pg itica inanciera. que | ¢hro de retiros y p : X para fa legitimacion
incluya prevision de pensiones personal enact. y institucional.
recursos para cubrir derechohabientes. Cumplimiento Tranquilidad en el
una eventual falta de . . oportuno de pagos cobro a los
S Obtencién en tiempo y S
financiamiento para el Bancos y presentes beneficiarios
forma de los recursos )
pago de los - Entidades X
. para efectivizar los
beneficios(2) Apoderadas
pagos
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INSTITUCION: ILAF.P.R.P.M

PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO:l

TODALAINSTITUCION

1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACIONES PRODUCTO-USUARIO

Tipo de andlisis: __ Mision formal - __ Misién real - _x_ Misi6n deseable

) %
PRINCIPALESI;’:’\C‘)-ELJI((::'LZSON I PRINCIPALES RESULTADOS siiggsos’:iﬂgs CARACTER DE LA RELACION (%) ?ﬁgﬁlﬁf T T PRINCIPALES EFECTOS
CATEGORIA PRINCIPALES PRODUCTOS RESULTADOS USUARIOS CL CL-DH DH RELACION DEPRIORIDAD de ler nivel de 2do nivel
Retirados, Meiora en la
Plan de Desarrollo Accesibilidad al pensionados, Vel ]
Fortalecer la - L X - I calidad de vida de
. - Territorial (4) servicio personal en act. y - Se entiende que no hay una sensibildiad ) ] o
integracion . Prioridad: . - Ampliar la cercania | la poblacion como
derechohabientes. excesiva en reducir los puntos de o X
federal de las 3 A con los beneficiarios | resultado del mejor
Del 3 Retirados contacto con los beneficiarios acceso a los
elegaciones Programa IAF Accesibilidad al ersionados « O
ITINERANTE (3) servicio p ' servicios
personal en act. y
Pro%zagzéiaeng;edltos Créditos hipotecarios y gnestilgiizz‘s « Si bien se provee acceso al créditos y Reig;ﬁ;;iﬁzliiades Incremento de la
P y personales p ! préstamos al personal militar en actividad - y oferta crediticia
Mejorar las personales personal en act. y o retirado, ya que es un universo articulares de los
condiciones de poblacional que no califica al sistema
accesibilidad a financiero - bancario, hay situaciones en
. . las que por la relacion haber mensual j
los Préstamos . Prioridad: q_ p X Mejora eT‘ la
Personales y Retirados, 3 /precio de las propiedades se reducen calidad de vida de
Créditos Programa IAF Accesibilidad al pensionados, . las posibilidades de ejecutar estos Mayor cercania con | la poblacién como
Hibot ios d ITINERANTE (3) servicio personal en act. y programas o simplemnete se puede los beneficiarios resultado del mejor
| ng ecz?rlgs A e derechohabientes. tomar la decisién de reducir los montos acceso a los
0S benericiarios afectados a los mismos, no hay elevado servicios
grado de sensibilidad ante esta posible
reduccién de los mismos.
Retirados,
Optimizar la Cobro de acreencias pensionados, X
cancelacién de con el Estado Nacional | personal en act. y Se otorga una alta valoracién debido a Regularizacion de
las deudas en Pago en efectivo de derechohabientes. o que una falta de cumplimiento en estg Incrementar eI_ pago obl!gac:lones
B . Prioridad 4| aspecto suele traer como consecuencia de sentencias contraidas en sede
concepto de setencias judiciales Cumplir con X A N
iuicios Obligaciones el embargo de cuentas, tanto de la judiciales judicial por parte
pre:/isionales contraigas en sede jurisdiccion. del Estado Nacional
o X
judicial
Funcionarios civiles
s Garantizar el y militares Recibe una alta valoracion debido a que ! Contribucion parcial
Prevision de recursos - : L . Regularidad en el s
. funcionamiento (Fuerzas - esta prevision de recursos constituye una L al cumplimiento
para cubrir . X Prioridad 4 L . ... | pago de beneficios L
. . operativo del Armadas) del previsién de apoyo importante a la misién . dela misién
necesidades operativas . . X 3 previsionales S
Organismo. Ministerio de del organismo. institucional
Defensa,
Funcionarios civiles
Liquidar y abonar Acreditar en tiempo y y(g:gtrazr;: _ ) _
en tiempo y forma los beneficios Armadas) del X Hay una F)a!a valoracllén en este sentido
forma los previsionales N:_m.a a;) de ya que, si bien seria importante lograr la
haberes de inisterio de bancarizacién de todos los beneficarios
retiros, Defensa. que permita reducir costos de osiosidad
i i i N . de los recursos, existe una alta _ Mejora en el
indemnizatorios | pancarizacion de los |Entidades Apoderadas ori s g Reducir tiempos o
y pensiones. 200 arantizar la Prioridad 2| proporcién de beneficiarios que cobran a 050505 manejo de los
pag tragzabilidad del través de Entidas Apoderadas (mutuales fondos
depésito de los fondos Bancos y militares) que no tienen bancarizadas las
P la acreditacion Entidades X cuentas individuales de sus poderdantes
i);mediata de los Apoderadas y, sin embargo, no se ve afectado el
mismos. Reducir cumplimiento de la misién del Instituto.
tiempos osiosos.
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PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

INSTITUCION: ILAF.P.RP.M AMBITO ANALIZADO:| TODALA INSTITUCION
Tipo de andlisis: __ Misién formal - __ Misién real - _x_ Mision deseable
1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACIONES PRODUCTO-USUARIO
PRINCIPALES PRODUCTOS PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN USUARIOS CARACTER DE LA RELACION (%) PRIORIDAD PRINCIPALES EFECTOS
IDENTIFICACION DE LOS CATEGORIA DE INSTITUC. [JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION DEPRIORIDAD ) )
CATEGORIA PRINCIPALES PRODUCTOS RESULTADOS USUARIOS CL CL-DH DH RELACION de 1ler nivel de 2do nivel
Promover la Fortalecimiento y Retirados,
ampliacion de las vias Accesibillidad de ensionados, . L .
apertura de la depcomunicacién con informacion pe'r)sonal enact. y x e
informacion e e L partir de entender que el resultado de
: : los beneficiarios: Plan derechohabientes. b . Promover el
incentivar la proveer acceso a la informacién y lograr ]
: Integral de P ) PR otorgamiento de
transparencia comunicacion ] - Prioridad: | U@ cohesion intra e inter-institucional es mavor informacion Mavor cohesion
institucional, L M Mejorar la cohesion de |5 permanente | una actividad que mejora el desempeiio de | MY°! . yor ¢
difusion. Apertura y tareas enfocadas en X 3 oyl iy institucional a nivel de social
otorgando a los y temporario la organizacién ante una reduccion del -
. desarrollo de redes e resultados esperados q S beneficarios e
beneficiarios la . - p misma no se condicionaria el pago de R
S incorporacion de ) ; o ) interinstitucional
posibilidad de - retiros y pensiones militares, es decir no se
puntos de proximidad a Mejorar la cohesion G i T
conocer su . o VIER Bancos y Entidades eja de cumplir con la mision institucional.
: ' través de las institucional enfocadas en X
funcionamiento. del ; Apoderadas
elegaciones. resultados esperados
Politica de
acompafiamineto
familiares de las
victimas ARA San
Juan: Cancelacion de | Reduccion de gastos que o L .
- . : Se le otorga la méaxima valoracion Aliveanar gastos que -
créditos y préstamos tienen que afrontra los X . L Reconocimiento de
- _ . entendiendo que son reconocimientos por deben afrontar h
Reconocimiento | que habian tomado los derechoabientes . . un organismo del
) . » A . .. _| parte del Estado Nacional a los fliares de e
fliares tripulantes | tridlantes del submaino Derechohabientes Prioridad:5| . . Estado hacia fliares
tripulantes deL submarino ARA San Juan. .
ARA San Juan ARA San Juan, . - . ) de tripulantes del
) Siendo marinos que perdieron la vida
desaparecido cumpliendo funciones por la Patria. ARA San Juan
15/11/2017 (6a) p P :
. ’ Disponibilidad de una linea -
Linea especial de P ) Facilitar el acceso a
g, h ) de crédito hipotecario a un X =
créditos hipotecarios N la vivienda
CFT insignificante.
Se otorga una valoracion
[N . importantetendiendo que el capital humano
Gestion integral Plan integral de — P a pital .
. e Personal permanente Prioridad: es fundamental para cualquier Mejora desarrollo  |Fortalecer el talento
de capital fortalecimiento del Desarrollo del personal . X L ” .
. y temporario 4 organizacion, una reduccién o disminucion humano humano
humano capital humano (7) L . :
determinarian un deterioro en la capacidad
de brindar el servicio.
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PRINCIPALES PRODUCTOS

INSTITUCION LAF.P.R.P.M

1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACI

PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO: [

IONES PRODUCTO-USUARIO
PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN USUARIOS

CATEGORIA

IDENTIFICACION DE LOS
PRINCIPALES PRODUCTOS

RESULTADOS

Perfeccionar la
calidad de los
procesos.

Recertificacion de
Normas
1SO:9001:2015.

Mejora en la prestacion d
servicios

PRINCIPALES EFECTOS

de 1ler nivel

Incorporacién de las
mejores practicas
profesionales

Incorporar y

actualizar de buenas
practicas

institucionales

de 2do nivel

Implementar un
Sistema integral de
Informaciéon

Proyecto NIAF (9)

Incorporar un sistema
integrado de informaciéon
que permita obtener

de decisiones

adecuado info para la toma

las operaciones contables
presupuestarias y
financieras que permitan
reducir errores.

Registro integral de todas

Implementar un
Sistema integral de
Informacion

Aplicativo Integrado
para el Sistemas para
las Operaciones
Financieras del IAF
(10)

Aumentar los controles,
reducir errores y obtener

toma de decisiones.

adecuada informacion para

Registro de operaciones

financieras que permitan

reducir y sistematizar las
mismas.

Ponderar la
transparencia en el
registro de la
operaciones
financiera

Plan de trabajo remoto
1y

Actualizacién de

Incorporar e implementar el
sistema de documentacion
y firma electrénica a nivel
interinstitucional.

Incorporar e implementar el
sistema de documentacion
y firma electrénica a nivel
intrainstitucional.

Promover la gestion
de documentos
electrénicos,
integrado con
diferentes
organismos a nivel
intra e inter-
institucional.

normas internas a las

exigencias de los

Organos Rectores de

la Administracion

Publica Nacional
(APN)

Incororar practicas
instauradas por los
o6rganos rectores de la
APN

Promover las mejores

organos rectores de

practicas
profesionales
indicadas por

la APN.

Plan de Fortalecimiento
de la seguridad
informaticay de la

Garantizar las mejoras
practicas en virtud de
preservar la seguridad de
la informacion

Informacion (13)

Adoptar las mejoras
préacticas en virtud de
preservar la seguridad de
la_informacién

TODALAINSTITUCION
Tipo de andlisis: __Mision formal - __ Mision real - _x_ Misién deseable
CARACTER DE LA RELACION (%) PRIORIDAD
CATEGORIA DE & p— o INSTITUC. |JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION DEPRIORIDAD
USUARIOS RELACION
Retirados, .

e pensionados, Se (_)torga una valor_amon intermedia
personal en act. y X o entendiendo que la revision pe[mgnente y
derechohabientes. Prioridad: la adopcién de mejores practicas

2 profesionaes hacen a optimizar las
Personal permanente X prestaciones de servicios y la atencion de
y temporario los beneficiarios
Funcionarios civiles y
militares (Fuerzas
Armadas) del X Tener un sistema integrado contable,
Ministerio de presupuestario y financiero permite una
Defensa. conciliacién automatica de las operaciones
Prioridad: | que el organismo realiza con cotidianidad,
4 permite garantizar una operatoria segura,
transparente y confiable. Estos aspectos
' | Personal permanente X evaluados permiten atribuir una alta
y temporario valoracién.
Funcionarios civiles y
militares (Fuerzas
Armadas) del X Tener un sistema donde se registren tanto
Ministerio de las operaciones financieras mensuales,
Defensa. como almacenando y generando
Prioridad: |antecedentes futuros, constituye una fuente
4 de conocimiento y un activo institucional
relevante. Asimismo permite, reducir
Personal permanente X errores operativos y garantizar
y temporario trasnparencia en las operaciones.
Funcionarios civiles y
militares (Fuerzas
Armadas) del X El proceso de despapelizacion y de
Ministerio de digitalizaciéon de los expedientes sumados a
Defensa. - . la firma electrénica permite un uso mas
Prioridad: . .
> eficiente del los recursos en términos
generales, pero la reduccién de este
programa no modificaen gran medida el
Personal permanente . R
N X servicio que se otorga a los beneficarios.
y temporario
- | Laimplementacion y actualizacién de las

Personal permanente Prioridad: n A
¥ temporario x 3 normas y directrices que promueven los

organos rectores de la APN.

Funcionarios civiles y

militares (Fuerzas La adopcién de medidas preventivas y
Armadas) del reactivas para proteger los sistemas de
Ministerio de Prioridad: informacioén, y en particular informatico, son

Defensa. 3 " | sinduda, practicas complemnetarias que
preservan la seguridad para el normal
funcibnamiento de cualquier organizacién

Personal permanente

N actual.
y temporario

Mejorar las medidas
de seguridad en el
ambito de manejo de
la informacién con la

que se trabaja.

Eficiencia y eficacia
intra e inter -
institucional
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INSTITUCION:[ ILAF.P.R.P.M |

PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO:l

TODALAINSTITUCION

Tipo de andlisis: __ Misién formal - __ Misién real - _x_ Mision deseable

PRINCIPALES EFECTOS

1. IDENTIFICACION Y REGISTRO DE LAS RELACIONES PRODUCTO-USUARIO
PRINCIPALES RESULTADOS SEGUN USUARIOS

CARACTER DE LA RELACION (*)

JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION DEPRIORIDAD

de ler nivel

de 2do nivel

Las relaciones inter-institucionales,en
particular, los convenios que regulan estas
articulaciones, deben ser mejorados y
perfeccionados en funcién a constituir
fortalezas organzacionales. Esta dimension
de andlisis y los programas y actividades
que se realizan en este sentido
complementan a la misién del organismo.

Falta de
complementaridad
inter-institucional

Reduccién de
capacidad de
resolucion de
problemas
institucionales

INSTITUTO.

PRINCIPALES PRODUCTOS
IDENTIFICACION DE LOS CATEGORIA DE
CATEGORIA PRINCIPALES PRODUCTOS RESULTADOS USUARIOS cL CL-DH DH
. . ” Funcionarios civiles y
Contratatos Mejor articulacion en P
Incrementar |a interadministrativas t;reas conjuntas militares (Fuerzas X
interrelacion con ) Armadas) del
otros Anses, Procuracion
organismos de la Contratatos Mejor articulacién en del Tesoro, Ministerio X
APN. (14) interadministrativas tareas conjuntas de Modernizacion y
Ministerio de
o Convenio de normas
Optimizar la - .
L. administrativas, . . > .
relacién con las P Mejor articulacion en Bancos y Entidades
: contables y técnicas A X
Entidades f tareas conjuntas Apoderadas
Apoderadas (15) con Entidades
p Apoderadas
Mejorar la Plan d dernizacit
; an de modernizacion, . L
infraestructura mejora de la Funcionarios civiles y
edilicia, renovar | . . Conservacion del militares (Fuerzas
infraestructura edilicia, S
y conservar ) patrimonio del Estado Armadas) del X
. renovacion y ) L
bienes muebles y L . Nacional Ministerio de
automotores del conservacion de bienes Defensa.
muebles (16) )

El mantenimiento, conservacién y mejora
del patrimonio del Estado es un aspecto en E
el que se deberia trabajar
pemanentemente al cumplimiento de la
misién organzacional.

alta de conservacion
y mantenimiento

Deterioro del

patrimonio del
Estado Nacional

(*) CARACTER DE LA RELACION

CL: Cliente - CL-DH: Cliente-Derechohabiente - DH: Derechohabiente
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INSTITUCION: ILAF.P.R.P.M

PLANILLA DE CALIFICACION DE RELACIONES PRODUCTO / USUARIO

AMBITO ANALIZADO:l

2. CLASIFICACION DE USUARIOS E IDENTIFICACION DE BENEFICIARIOS

TODALAINSTITUCION

Tipo de analisis: __ Misién formal - __ Misién real - _x_ Mision deseable

CATEGORIA DE USUARIOS

USUARIOS

BENEFICIARIOS

INMEDIATOS

MEDIATOS

Retirados, pensionados y
derechohabientes.

Retirados, pensionados y derechohabientes.

Receptores directos de los beneficios

previsionales y aportantes del sistema.

Personal en actividad de las Fuerzas
Armadas.

Personal en actividad de las Fuerzas Armadas.

Aportantes del sistema previsonal

Personal del Instituto

Personal del Instituto

Personal temporario y permanente

Principales actores institucionales

Funcionarios civiles y militares de la jurisdiccion

En términos puntuales se identifica al Ministro de Defensa, y cada uno de los
mienmbros del gabinete, como asi tambien a: Jefe del Estado Mayor Conjunto de la
Fuerzas Armadas y a los Jefes de cada una de las Fuerzas.

Ministerio de Defensa

Subsecretaria de Coordinacion Administrativa,
Direccién General de Presupuesto, Contaduria
Gral de las Fuerzas Armadas, de Armada,
Fiercito v Fuerza Aérea

Actores institucionales con los cuales el Instituto tiene contacto tanto al momento de
determinar "altas y bajas" de beneficiarios como asi tambien necesidades financieras y
presupuestarias.

Ministerio de Hacienda

Contaduria y Tesoreria General de la Nacion,
Ofincina Nacional de Presupuesto

Organos rectores de la APN

Procuracién del Tesoro

Procuracién del Tesoro

Organo rector del cuerpo de abogados del Estado

Anses

Anses

Resursos mensuales porvenientes del tesoro nacional provienen de la partida de la
Administracién Nacional de Seguridad Social.

Ministerio de Modernizacion

Organo rector en aspectos administrativos de infraestructura tecnoldgica y capital
humano.
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MEV. Matriz de Eficacia Viable

Matriz Eficacia Viable (segin metas)

100%

Alto logros pero mal prondstico

50%

Bajos logros pero buen prondstico

0% 50% 100%

PRONOSTICO DE LOGRO FUTURO
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Escenarios Escala de valoracién
Bajo logro y mal pronostico 0,25
Bajos logros pero buen pronostico 0,5
Alto logros pero mal prondstico 0,75
Altos logros y buen pronéstico 1

Objetivos Escala de ponderacion
1. Garantizar la sustentabilidad intertemporal del 40%
2. Fortalecer la vinculacion con la poblacion 30%
3.Fortalecer y modernizar la gestion 30%

Objetivos Estratégicos

Alto logr .
to logroy Bajo logro y
mal N
_ buen prondstico
prondstico

1. Garantizar la sustentabilidad intertemporal del Instituto

6%

2. Fortalecer la vinculacion con la poblacion beneficiaria

3%

3.Fortalecer y modernizar la gestion organizacional

2% 4%

0%

8% 7%

74%
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Afio 2021

Metas operativas

Forma de Expresion

Prioridad de la meta

Cuantitativa Baja Media Alta
Producto P Fecha
Identificacio Descripcion de metas Cualitativa
n Unidad de medida Cantidad 31/12/2021 1a33(1y2) 34a66(3y4) |67al00 (5)
1. Garantizar la sustentabilidad intertemporal del Instituto
Crecimiento de la rentabilidad de la
cartera de inversion. Porcentaje de
1 Renegociacidn de términos y incremento de la 50,00% 100% 100 31/12/2021
condiciones de inversion con rentabilidad interanual
entidades financieras.
Porcentaje de
afectacion de fondo de 0,00% 100% 100 31/12/2021
capitalizacién
9 Evaluacion constante de la afectacion
de reservas(1) Incremento de la
participacion del 10% 100% 100 31/12/2021
Tesoro Nacional
Politica financiera que incluya .
revision de recursos para cubrir Pesos equivalentes a
3 P S para cu meses de pago de 2 100% 100 |31/12/2021
una eventual falta de financiamiento retiros v pensiones
para el pago de los beneficios(2) yp
Incremento del
4 Regularizacion salarial del personal volumen de recursos 30% 100% 100 31/12/2021

militar (Decreto 780/2020)

que ingresan al proceso
de capitalizacion
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Afio 2021

Metas operativas

Resumen

Ponderacién

Importancia de las metas

Producto i Porcentaje de e Valoracién o .
IElEniileeeE Descripcion de metas Logro al 31/12/2021 logro sobre (ATEIEEE (fertinanslze)) Hie Iogr ° y el Iogr,o y buen
n meta de logro pronéstico pronéstico
1. Garantizar la sustentabilidad 2,48% 3,30% 20%
Crecimiento de la rentabilidad de la
cartera de inversion.
1 Renegociacion de términos y 34% en délares/ 63,8% en pesos 100% 70% 1 0,08
condiciones de inversion con
entidades financieras.
Reduccion de la participacion del
Fondo de Capitalizacion LAF en 100% 60% 1 0,08
un 10%

Evaluacion constante de la afectacion . La TGN incremento su .

2 de reservas(1) participacion en el pago de retiros
y pensones en un 10%. Ley de
presupuesto 2020. Ahorro 100% 40% 0,75 0,08 6%
aproximado del fondo de
capitalizacion $7.713.247.167
anuales
Politica financiera que incluya

3 prevision de recurso_s parg cu})rnr 2 100% 70% 1 0,08

una eventual falta de financiamiento

para el pago de los beneficios(2)

4 Regularizacion salarial del personal Fortalece la capitalizacion de 100% 80% 1 0,08

militar (Decreto 780/2020)

fondo de inversion
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Afio 2021

Metas operativas

Forma de Expresion

Prioridad de la meta

Cuantitativa Baja Media Alta
Producto e Fecha
IdentlEcamo Descripcion de metas Cualitativa
Unidad de medida Cantidad 31/12/2021 1a33(1y2) 34a66 (3y4) |67a100(5)
2. Fortalecer la vinculacion con la poblacion beneficiaria
5 Pl_an de Desarrollo Territorial: nuevo Incrementar el numero de 24000 100% 45 31/12/2021
Sistema Integrado de Consultas web personas atendidas
Incrementar el nimero de
Programa IAF Itinerante - personas atendidas en las
6 limitado por la situacién de emergencia visitas a diferentes puntos 1705 100% 45 31/12/2021
sanitaria- del pais respecto al afio
anterior
) . Otorgar créditos a 0 100% 80 31/12/2021
Nuevo Programa de préstamos y créditos distancia
7 "on line" en situacién de ASPO (aislamiento
reventivo obligatorio é
P gatorio) Otorgzirs‘:;?izmos @ 0 100% 80 31/12/2021
Pesos a pagar en funcién
8 Pago en efectivo de setencias judiciales de cancelar 36.000.000 (2 100% 60 31/12/2021
sentenciasjudciales
Prevision de recursos para cubrir Pesos equivalentes a meses
9 . P . de gastos de 2 100% 60 31/12/2021
necesidades operativas . A .
funcionamiento operativo
10 Bancarizacion de los pagos ‘P.orf:enta]e de. 38% 100% 35 31/12/2021
beneficiarios bancarizados
Aumentar los puntos de
interccion con las/os
0,
Fortalecimiento y ampliacion de las vias de beneficarios/as a través de 800 100% 45 31/12/2021
comunicacion con los beneficiarios: Plan Twitter
1 Integral de comunicacion y difusién. X
Aperturay desarrollo de redese Aumentar los puntos de
incorporacién de puntos de proximidad a interccion con las/os 8000 100% 45 31/12/2021

través de las delegaciones.

beneficarios/as a través de
Facebook
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Afio 2021

Metas operativas

Resumen

Ponderacion

Importancia de las metas

Producto S Porcentaje de : Valoracion o .
IS TIEEEND Descripcion de metas Logro al 31/12/2021 logro sobre PGS (et eiEts)) fie Ioglro Y el | B Iogr’o Y buen
n de logro pronéstico prondstico
meta
2. Fortalecer la vinculacion con la 2,48% 3,30% 19,80%
Plan de Desarrollo Territorial: nuevo
0 0, 0,
5 Sistema Integrado de Consultas web 32516 135% 50% 08 0.08 165%
Programa IAF Itinerante ) Interrumpido por situacién de
L L . 5 o
6 limitado por la snu.am.on de emergencia emergencia sanitaria: COVID 2019 0% 0 05 0,03 1,65%
sanitaria-
638 escrituras pagadas
. 60% 50% 1 0,03
Nuevo Programa de préstamos y créditos ($2.369.458.917,2) ° °
7 *on line" en situacién de ASPO (aislamiento
preventivo obligatorio) 7100 préstamos personales otorgados
0/ 0,
($3.231.000.000) 60% 50% ! 0.03
8 Pago en efectivo de setencias judiciales 36.000.000 100% 70% 1 0,03
9 Prevision d_e Tecursos para cubrir 2 100% 0 1 003
necesidades operativas
10 Bancarizacion de los pagos 47% 124% 0 0,75 0,03 2,48%
Fortalecimiento y ampliacion de las vias de 781 98% 70% 1 003
comunicacién con los beneficiarios: Plan
1 Integral de comunicacion y difusion.
Aperturay desarrollo de redes e
incorporacion de puntos de proximidad a 5153 64% 60% 1 003

través de las delegaciones.
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Afio 2021

Metas operativas

Forma de Expresion

Prioridad de la meta

Cuantitativa Baja Media Alta
Producto A i3 Fecha
Idenn:cacm Descripcién de metas Cualitativa
Unidad de medida Cantidad 31/12/2021 1a33(1y2) 34a66 (3y4) |67a1l00 (5
3.Fortalecer y modernizar la gestidon organizacional
Desarrrollo de nuevos
Plan integral de fortalecimiento del capital X programas de formacion 4 100% 60 31/12/2021
12 humano (reducir la tasa de ausentuismo e para el afio 2022
cumplir el plan anual de capacitacion)
X Plan de capacitacién anual 100% 100% 65 31/12/2021
Recertificacion de Normas Obtencién de la
0, 0,

13 1S0:9001:2015. X recertificacién anual 100% 100% 80 311272021
14 Proyecto NSIAF X Avanzar en el proyecto 30% 100% 60 31/12/2021
15 Aplmauvo_lntegra_do pa_ra el Sistema de 0 Automarlz_acmn c_ie reg_mro 100% 100% 60 31/12/2021

Operaciones Financieras del 1AF. de operaciones financieras
16 Plan de trabajo remoto x Crear puestos virtuales de 50% 100% 70 31/12/2021

trabajo a distancia

- . Cumplimmiento de Plan de

17 Plan de fortalecimiento de Seguridad de la x Seguridad de la 100% 100% 45 31/12/2021
Informacién e Informética - .

Informacion e Informética

Plan de modernizacién, mejora de la Cumplimiento del Plan de
18 infraestructura edilicia, renovaciony P 100% 100,00% 45 31/12/2021

conservacion de bienes muebles.

Necesidades de Logitica




Afio 2021

Metas operativas Resumen Importancia de las metas
Biedicis Identificacié PECEIEDAE Pronéstico Velloraitin Pon_d_er_zc;i;’)n Alto logro y mal |Bajo logro y buen
Descripcion de metas Logro al 31/12/2021 logro sobre (feieiEtes)) g, Y ! g, M
n de logro pronéstico pronéstico
meta
3.Fortalecer y modernizar la gestién 4%
Durante el afio 2021 se firmaron
convenios de capaticacion especifica
para formatlecer la carrera administartiva
Plan integral de fortalecimiento del capital con la Universidad de la Defensa - 100% 100% 1 0,04
12 humano (reducir la tasa de ausentuismo e UNDEF-, Facultad de la Defensa
cumplir el plan anual de capacitacion) Nacional -FADENA- y Universidad de
Tres de Febrero - UNTREF-
No se cumpllo‘cor‘] Iatotalldgd del plan 60% 85% 05 0,04 2%
de capacitaciones previsto.
Recertificacién de Normas . S,
0 0
13 1S0:9001:2015. Secumpli6 con la actualizacion. 100% 100% 1 0,04
14 Proyecto NSIAF _ Sehicieron avances en la 40% 80% 05 0,04 2%
implementacion del referido sistema
15 Aplicativo Integrado para el Sistema de Se cumpli6 en un 100% 100% 100% 1 0,04
Operaciones Financieras del IAF.
16 Plan de trabajo remoto Se implementd 100% 100% 1 0,04
Se realizaron tareas conjuntas con la
Subsecretaria de Ciberdefensa (6rgano
rector jurisdiccionalde la politica de
ciberdefensa). Se trabaj6 en la
- . realizacion de un test de wulnerabilidad
17 Plan de fortalecu_nllento de Segu_rldad dela del sistema informético (Pentest)en 100% 100% 1 0,04
Informacién e Informética . . L
conjunto la un equipo especializado de La
UNDEF y la Subsec. de Ciberdefensa
para detectar deficits del mismo y se
realizé un plan para fortalecer todos los
falencias detectadas.
Plan de modernizacion, mejorade la
18 infraestructura edilicia, renovacion y Se ejecuto en forma parcial el plan 70% 80% 1 0,04
conservacion de bienes muebles.
100,00
1 Porcentaje de equilibrio determinado por valuacion actuarial en contraposicion con el nivel de afectacion real de fondo de capitalizacion
2 Meta establecida en funcion del monto incluido en el presupuesto 2021 calculado a partir de las liquidaciones realizadas hasta el 31 de juliio del afio 2020.
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ANEXO llI: Planillas de evaluacién de déficit de capacidad institucional para el IAFPRPM
(sigue en pp. 163-177)

EVALUACION DEL DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

INSTITUCION
Instituto de Ayuda al Pago de Retiro y PnesionesMilitares

UNIDAD SUPERIOR DE LA PARTE ANALIZADA

SITUACION ANALIZADA
Situacion formalmente aprobada I:l Situacion real observada
Proyecto de estructura |:| Situacién deseable |:|
CONTENIDO

DCI.1 - PATRON DE COMPARACION - PRODUCTOS, METAS Y RECURSOS
DCI.2 - REGISTRO DEL DE DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
DCI.2G - MATRIZ DE DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

DCI.3 - CALIFICACION DE DCI SEGUN FACTORES Y VARIABLES

DCI.3G - MATRIZ DCI SEGUN FACTORES Y VARIABLES

DCl.4.1 - PLAN DE MEJORA DCI SEGUN FACTORES (Factor organizacional)
DCI.4.2 - PLAN DE MEJORA DCI SEGUN FACTORES (Factor humano)

Realizado por:
Controlado por:
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DCI 1. Patron de Comparacion: Productos, Metas y Recursos

DCI 1 - PATRON DE COMPARACION - PRODUCTOS, METAS Y RECURSOS
[ 1 [ [T T IT ] [ [ [
Instituci6n: Instituto de Ayuda Fciera para Pago de Retiros y Pensiones Miltares (I.AF.P.R.P.M)
[ 1 [ [ 1T ] l l [
Situacion analizada: AFPRPM Patron de comparacion: Objetivos y presupuesto afio 2021
\

ASIGNACION DE RECURSOS
I A I A

Wy =

La rentabiidad anual del Sistema de Capitalizacion debe ser mayor o igual a los
aumentos de haberes anuales otorgados .

Estrategia de inversion: Incrementar la capitalizacion de
resenas - desarrollo de diversas estrategias de inversion que

pemitan el crecimiento de a captalizacion. En caso que los aumentos de haberes superena rentabilidad del sistema de

capitalizacion se afectaran resenvas. En consecuecnia, en caso que se de este
escenario, |a meta es reducir en el plazo de doce (12) meses en un diez (10) por
ciento [a afectacion de resenas.

Resolucion anual aprobada por el Directorio, a propuesta del Gerente de Recursos
Financieros, estableciendo estrategia de inversion en el primer trimestre de cada
Capacidad de pago de retiros y pensiones - politicas financieras |afio calendario.

que aseguren liquidez en el corto plazo para el cumplimiento en
tiempo y forma de las obligaciones del INSTITUTO, pero que a

Sl vez que o comprometanl sofenciaen el 1190 PaZ0 P2 o fanciera que incluya preision de recursos para cubi na ventual faa
enfrentar obligaciones ftura de financiamiento para el pago de los beneficios(2)

SUBTOTAL RECURSOS DE LA CATEGORIA: $ 17569252584 $ 6538618500 241,078.710,84
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21 Fortalecer a integracion federal de las Delegaciones Incrementar en un treinta por ciento (30%) la cobertura de atencion geografica | E 10%
Analizar [a rentabilidad y factioilidad de inverti en una nueva linea de crédito
destinada al personal en actiidad menor a cuarenta y cinco (45) afios con un
’ . - . |minimo de un (£) affo de senicio. Dicho analsis debe ser realizado en el transcursol
Mejorar las condiciones de accesibilidad a los senicios: e dis (2 eses
22 | Retiros, pensiones, Préstamos Personales y Créditos : 0%
Hipotecarios de los beneficiarios!
Incrementar en un treinta por ciento (30%) la cobertura de atencion geografica | E
3 Pago efectivo de liquidaciones judiciales con el fin de reqularizar| Regularizar del pago de liguidaciones judiciales adeudadas de afios anteriores en el £ W
' [a situacion del Estado frente a sus beneficiarios. plazo de DIECIOCHO (16) meses.
Ll|qU|dar.y ahqnar o uerppo Y oma I0§ s d.e .r,e s, Previsicn de recursos mensual equivelente a DOS (2) meses de necesidades
indemnizatorios y pensiones, establecido en fa misidn del e
24| INSTITUTO como un objetivo primario, Ley 22919, Artculo 2, op 0%
inciso b.. Asi como también, pensiones de graciables por fa Ley
1310, Lograr un ochenta por ciento (80%) de bancarizacion en la cartera de beneficiarios
Fortalecimiento y ampliacion de las vias de comunicacién con
los beneficiaros: Plan Integral de comunicacion y difusién. | Fommular un Plan de comunicacion y Difusicn en el plazo de TRES (3) meses a
25 . ; ) - . ) 5
Apertura y desarallo de:redes e incorporacién de puntos de partr de la puesa en vigencia del Plan Estratégico de Mediano Plazo
proximidad a través de fas delegaciones.
o Saldos por. $12.979.382,22 (18 familias) E
26 Reconocimiento fiares trpulantes ARA San Juan %
Monto méximo de $302.000.000 3

SUBTOTAL RECURSOS DE LA CATEGORIA:

3000

10%

5

§

400.188.531,08

$

65.386.185,00

$

158.182.274.378,08
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Elaborar en dos (2) meses a partir de la aprobaciondel Plan Estratégico un Plan de
Capacitacion y Mejora del Capital Humano

Actualizar el Sistema de Gestion de Calidad alos requisitos de la revision 2015 de
la Norma 1S0:9001. en el plazo de doce (12) meses.

31 Gestion integral de capital humano 10% 10%

Implentar el 100% de los mddulos en un plazo de DOS (2) afios. |

Desarrollar el Proyecto al 100% en el plazo de UN (1) affo. |

Virualizar el 100% de los puestos de trahajo | 2% 2%
Formular un Plan de Fortalecimiento Informtico y Seguridad de la Informacion en
el transcurso de los noventa (90) dfas posteriores a la aprobacion por el Directorio
del Plan Estratégico.

32 Transformacin digital:reingenierfa de proceso

Actualizar normas intemas a las exigencias de los Organos Rectores de la
Administracion PUblica Nacional (APN) en el trasncurso de doce (12) meses.

Fortalecer competencias interadministrativas con otros organismos de la APN :
Incrementar la interelacién con otros organismos de la APN | suscribir en el trasncurso de seis (6) meses contrataciones interadministrativas 0 5% 5%
con: ARSAT, COVIARA y NACION Leasing

Elaborar en el plazo de seis (6) meses un nuevo convenio que readecue las normas
Optimizar la relacion con las Entidades Apoderadas administrativas, contables y técnicas que regulan el vinculo con las Entidades 0 5% 5%
Apoderadas

3.

<@

3

FSS

Elaborar,un Plan de modemizacion, mejora de la infiaestructura edlicia, renovacion
y consenacion de bienes muebles del INSTITUTO en un plazo de tres (3) meses a
partir de la puesta en vigencia del Plan Estratégico

Mejorar la infraestructura edilicia, renovar y consenvar bienes

muebles y automotores del INSTITUTO. 100%

35

g
g

58.847.566,50

SUBTOTAL RECURSOS DE LA CATEGORIA: . 225,00 - 400.188.531,08 . $ 596.347.086,08
[ [ T 1 | |

] I [T 1 [ ]
Referencias: % PRESUPUESTO: -

Celdas donde deben registrarse valores
Celdas con valores que resultan de célculos
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DCI 2. Registro del Déficit de Capacidad Institucional

Situacién analizada: IAFPRPM

DCI 2 - REGISTRO DEL DE DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Evaluacién global por agrupamientos de procesos de gestion (Evaluacién DCI 2 - Nro.1)

Institucion: IAFPRPM

Patrén de comparacion: Objetivos y presupuesto afio 2021

PROCESOS DE GESTION CALIFICACION DE CRITICIDAD DE LOS PROCESOS CALIFICACION DEL DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL g DEFICIT
w
o o ,‘E Bl v A
. . ] e ] e
Cédigo Descripcion = Justificacion = Justificacion % ﬁ
& & a <
AGRUPAMIENTO: Funciones de Direccion y Coordinacion (DyC)
Errores por omisiones o falta de decision puede traer Situacion de aislamiento vinculado a la delicada situacion
0.1 Conduccién superior del Instituto 8,0 p apareiado p 1,0 sanitaria obligo a reinterpretar el funcionamiento por 4,5 <
parel completo del organismo.
Una correcta planificacién permite establecer un
0.2 Planificacién y control de gestion 70 |lnterpretac!on del organlsmp ydela coylulr]tura en la que 30 Se cumplié con la reylsu)n del plan estratégico 50 -
’ vive, un horizonte claro hacia donde se dirije, un curso de ’ quinquenal.
accion, definiciones temporales
. . Durante el afio 2021, se cumplié con el plan de auditorias
o Proceso que garantiza en control interno en el . o
0.3 Auditorfa Interna 6,0 . . . . 2,0 anual, se realizaron auditorias de los procesos 4,0
funcionamiento del organismo y en sus decisiones . N o .
identificados como criticos del organismo,
Proceso critico debido a que otorga asesoramiento legal . . . .
. - ol N . Necesidad de seguir fortaleciendo la organizacion del
0.4 Senvicio Juridico 6,0 en los actos de decision de los diferentes niveles del 3,0 _g . £ g 4,5 <
. trabajo interno dentro del area.
organismo.
- . Proceso altamente critico, el IAF iteractua con un Se fortalecieron y readecuaron las relaciones
Mantenimiento y Desarrrollo de las relaciones X . IR L . R X
0.5 Institucionales 7,0 complejo universo de institucionales con las cuales debe 3,0 institucionales. Es necesario seguir profundizando con 5,0 <
vincularse para llegar adelante su misién institucional. algunos actores institucionales en particular.
Proceso muy critico la incorporacion de tecnologia en la ~ —
o I P . Durante el afio 2021, se inicié un proceso de
Administracién Puablica en General (APN) y, en particular, [N .
; . . . . . L . transformacion digital en el cual parte de las prestaciones
Desarrollo de tecnologias de la informacién y de las en organismo que tiene una alta dispersion geogréfica en . .
0.6 . 6,0 . X 2,0 que se tramitaban de manera presenncial se llevaron a 4,0
Comunicaciones sus prestaciones, en un contexto excepcional de - - PR
- o . . una plataforma digital, permitiendo desarrollar tramites a
sensibilidad sanitaria y trabajando con una poblacién X X
o distancia.
b fis de_nract: adultoc/as _mavaras.
Total procesos evaluados en el agrupamiento: | 6 | | 6,7 2,3 4,5 | | I X | |

163



PROCESOS DE GESTION CALIFICACION DE CRITICIDAD DE LOS PROCESOS CALIFICACION DEL DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL g
w
) 7 2
) L =) e 5 e =
Cadigo Descripcion = Justificacion g Justificacién %
=] =3
a a o
AGRUPAMIENTO: Pago de Retiros y Pensiones
La rentabilidad de fondo de capitalizacién del Instituto Incremento'del fondo de capltallzacpn d?,l Instituto del
1.1 Incrementar la rentabilidad de las Inversiones 7,0 contribuye al pago de los haberes de retiros y pensiones 1,0 34% en ddlares al alcanzar la valorizacion de 1.212 4,0
o ! militares ’ millones de délares al 31 de diciembre del afio 2021. Es !
. decir, el fondo del IAF superd los 124.500 millones de
Asegurar liquidez de corto plazo y sohencia de largo Se cont6 con la disponibilidad regular y necesaria para
1.2.  |Mejorar capacidad de pago de retiros y pensiones 7,0 plazo contribuye de manera directa al cumplimiento de la 1,0 P -guary P 4,0
e cumplir con las obligaciones
mision institucional.
Total procesos evaluados en el agrupamiento: | 2 | | 7,0 1,0
AGRUPAMIENTO: Profundizar el vinculo con el/la beneficiario/a
Durante el afio 2021, el personal de las delegaciones
. I realizaron actividades de apoyo administrativo a los
Es un proceso importante la presencia institucional " . }
L " ) B canales de atencion a distancia. El programa de puestos
. s . territorial en las diferentes regiones del pais dada la L L - .
2.1 Fortalecer la integracion federal de las Delegaciones 6,0 . L . S 7,0 méviles de atencion se wlco también a las mismas 6,5
dispersion geogréfica del personal militar y la edad de los . N .
o tareas que el personal de delegaciones.El ultimo trimestre
beneficiarios/as. - . .
del afio se comenz6 a atender de manera presencial a
través de un sistema de turnos.
Mejorar las condiciones de accesibilidad a los senvcios: . o -
. . . Promover el acceso a las prestaciones que otorga el Durante el afio 2021, desarrollo de plataforma digital que
2.2 |Retiros, pensiones, Préstamos Personales y Créditos 5,0 N X 3,0 - . PSP 4,0
) A o Instituto es un proceso importante. promovié el acceso a las prestaciones institucionales.
Hipotecarios de los beneficiarios
Es una actividad complemetaria del Instituto, la liquidacién
- o y pago de sentencias judiciales a reirados/as militares. Fuerte compromiso en la inversién en efectivo, liquidacion
Optimizar la cancelacién de las deudas en concepto de . . ) R R
2.3 P L 6,0 Tiene una valoracién superior a la que corresponderia. Estal 1,0 y pago de deudas de sentencias judiciales que se hizo Bi5)
juicios previsionales ) - i - P
sobredimensionado, debido a el volumen de deuda que se para regularizar esta situacion.
acumulé a lo largo de los afios.
Durante el afio 2021, no solo se evidenci6 un fuerte
compromiso en la cancelacion de deudas provenientes de
Alta criticidad. Es parte de la mision del IAF Liquidar y sentencias judiciales, sino que se impuls6 una
. H regularizacion salarial, blanqueo de los suplementos no
. . abonar en tiempo y forma los haberes de retiros, R ™ L
Liquidar y abonar en tiempo y forma los haberes de . X . ! : L remunerativos, del personal militar en actividad con
. . ) . f N 7,0 indemnizatorios y pensiones, establecido en la misi6n del 1,0 . n o P 4,0
retiros, indemnizatorios y pensiones, establecido en la - o o finalidad de reducir o minimizar los juicios con el Estado
L - - INSTITUTO como un objetivo primario, Ley 22.919, Articulo : y - . A
2.4 misién del INSTITUTO como un objetivo primario, Ley 2 inciso b argentino. Situacién que impact6 sobre los haberes de
22.919, Articulo 2, inciso b.. Asi como también, ’ ) retirados/as militares con un incremento promedio del
pensiones de graciables por la Ley 24.310. haber bruto de retiro de entre un treinta (30) y treinta y
cinco (35) por ciento.
Liquidar y abonar en tiempo y forma los haberes de Se evidenci6 un muy fuerte compromiso por regularizar la
50 pensiones de graciables por la Ley 24.310. Actividad 1,0 situacion de estas pensiones Ley 24.310 - Veteranos de 3,0
complementaria a la mision del IAF. Guerras de Malvinas.
. N . Es un proceso importante de transparencia el de la " . . .
Promover la apertura de la informacion e incentivar la " p p L P . Durante el afio bajo andlisis se abrieron nuevos canales:
25 P 6,0 publicacion y promocién de los actos de gobierno sus 5,0 . ) . h 515
transparencia institucional. niveles Falta realizar y profundizar el trabajo en los mismos.
Este proceso en particular se pudo observar dos
Es un proceso importante incluido dentro acciones iniciativas puntuales: la cancelacion de créditos y
2.6 Reconocimiento familiares tripulantes ARA San Juan 6,0 vinculadas a respaldar y acompafiar a beneficiarios/as y 1,0 préstamos que habian tomado los triptlantes del Bi5)
sus familias. submarino ARA San Juan y un nuewo producto vinculado
a una linea especial de créditos hipotecarios.
Total procesos evaluados en el agrupamiento: 6 6,8 3,2 5,0

DEFICIT

M AL

©
[}
<
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AGRUPAMIENTO: Funciones de apoyo a misién la critica, operativas, y de control interno.

Se regularizaron conceptos salariales que el personal
. : Proceso importante criticidad el talento humano en las cobraba de manera no remunerativa. Se dio un proceso
3.1 Gestion Integral del Capital Humano 6,0 P . 4,0 s " N p .
organizaciones. de adaptacién a una "nueva normalidad” de trabajo. Baja
ejecucion del Plan de Capacitacion.
Es importante considerar la transformacién digital como un
proceso que integra la tecnologia digital en todos los
3.2 Transformacion digital: reingenieria de procesos 6,0 aspectos organizacionales y que requiere de cambios 2,0 Se comenzo con un proceso de transformacién digital
fundamentales en el ambito de la tecnologia, la cultura, las
operaciones y la entrega de valor.
. o . . En esta instancia, es necesaria una mayor integracion
. . . Es de importancia incorporar las mejoras practicas de los . X "
Incrementar la interrelacion con otros organismos de la . L . con los érganos rectores de la APN,asi como también,
3.3 5,0 organos rectores de la APN, como también, construir 4,0 ’ " . . - A
APN . . continuar fortaleciendo capacidades interadministrativas
capacidades conjuntas. . . X
en el trabajo conjunto con otros organismos de la APN
Desde hace 10 afios, los términos de vinculacion con las
entidades apoderadas estan formalizados a través de un
Se considera importante tener pautas clarasde trabajo con convenio que, si bien se han realizado adecuaciones
- . ) entidades apoderadas (mutuales militares) a través de las unilaterales a través de actos administrativos expedidos
X Optimizar la relacién con las Entidades Apoderadas - . N .
3.4 o P 6.0 cuales el 60% de los/as beneficiarios/as cobran sus 7.0 por el Presidente del Instituto, no se han actualizado de
haberes de retiro. mutuo acuerdo. Seria necesaria una instancia de analisis
de los términos firmados y revisién para luego firmar una
nueva Version.
i . Mejorar la infraestructura edilicia, renovar y conservar
Infraestructura edilicia, renovar y conservar bienes . N -
3.5 5,0 bienes muebles y automotores del Instituto es un aspecto 5,0 Se hicieron tareas para preservar y conservar
muebles y automotores a considerar

Total procesos evaluados en el agrupamiento:

Total agrupamientos evaluados:

[e]

Referencias:

Celdas donde deben registrarse valores
Celdas con valores gue resultan de célculos
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DCI 3. Clasificacion de DCI segun Factores y Variables

15,0 15,0 15,0 15,0
FMG 3.4 Optimizar la relacién con las Entidades Apoderadas 6,0 9,0 8,0 4,0 6,0
PVB 21 Fortalecer la i federal de las Dt 6,0 9,0 9,0 6,0 7,0
Promover la apertura de la informacion e incentivar la
PVB 25 transparencia institucional. 6.0 7.0 7.0 30 30
DyC 0.2 Planificacién y control de gestion 7,0 3,0 3,0 1,0 1,0
Mantenimiento y Desarrrollo de las relaciones
Dyc 05 Institucionales 7.0 50 20 10 10
FMG 3.1 Gestion Integral del Capital Humano 6,0 20 1,0 50 2,0
Infraestructura edilicia, renovar y conservar bienes
FMG 35 mueblesy automotores 50 80 80 5.0 50
DyC 0.1 Conduccién superior del Instituto 8,0 i3 10 1,0 1,0
DyC 0.4 Servicio Juridico 6,0 1,0 4,0 3,0 1,0
EMG 33 Incrementar la |nterrelaclir;:‘0n otros organismos de la 50 70 70 30 20
CR 11 Incrementar la rentabilidad de las Inversiones 7,0 1,5 1,0 1,0 1,0
Liquidar y abonar en tiempo y forma los haberes de
retiros, i i iosy i ido en la
PVB 24 mision del INSTITUTO como un objetivo primario, Ley 7.0 10 10 10 10
22.919, Articulo 2, inciso b.
CR 1.2, Mejorar capacidad de pago de retiros y pensiones 7,0 1,0 1,0 1,0 1,0
0.3 Auditoria Interna 6,0 1,0 3,0 3,0 1,0
FMG 3.2 Transformacion digital: reingenieria de procesos 6,0 3,0 2,0 2,0 1,0
DyC 06 Desarrollo de (ecnnlng|a§ de.la informacién y de las 6,0 20 20 30 30
Comunicaciones
Mejorar las condiciones de accesibilidad a los servicios:
PVB 22 Retiros, i P P y Créditos 50 2,0 3,0 1,0 30
Hipotecarios de los beneficiarios
Optimizar la cancelacion de las deudas en concepto de
PVB 23 juicios previsionales 6,0 10 10 10 10
PVB 2.6 ili tri ARA San Juan 6,0 1,0 1,0 1,0 1,0
Liquidar y abonar en tiempo y forma los haberes de
PVB 2.4 pensiones de graciables por la Ley 24.310. Actividad 5,0 1,0 1,0 1,0 1,0
complementaria a la misién del IAF
20
Referencias:

20,0 20,0
9,0 6,0
7,0 50
50 50
6,0 3,0
4,0 4,0
50 50
4,0 4,0
10 1,0
4,0 4,0
4,0 2,0
10 15
10 10
10 10
3,0 1,0
2,0 2,0
10 20
3,0 3,0
10 10
10 10
10 1,0

Celdas donde deben registrarse valores

(1) Transcribir del formulario DCI2

Celdas con valores que resultan de célculos
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DCI 3G. Matriz DCI segun Factores y Variables (Evaluacion DCI 3 - Nro.1)

VARIABLES

FACTOR ORGANIZACIONAL

Peso

@

Puntaje de
evaluac (1)

PUNTAJE FACTOR ORGANIZACIONAL:

FACTOR HUMANO
IS Cultura y actitudes

=elM Relacion con el contexto 15,0 34
264 Politicas y reglas organiz 15,0 3,3
Zo)H Politicas y reglas rr.hh. 15,0 24
[SORY Disponibilidad de recursos

ISl Aptitudes

(1) Transcribir del formulario DCI3
Puntaje déficit

PUNTAJE FACTOR HUMANO:

2,8

4,5

ESTIMACION DE DEFICIT

01 2 3 4

8 9 10

01 2 3 45 6 7 8 9 10

EVALUACION DE DEFICIT

10
Dieficit critico Déficit criticp de
| | factor - ra,pari:-'la
g onganizacional instftucional
o
S
=
sE
&
4

5
o <
s
w
E
=4
w Capacidad Defigit critico
(=] nstitukional factorhumano

OBSERVACIONES:

DEFICIT FACTOR HUMANO

En el caso bajo estudio se pudo identificar un deficit de capacidad institucional moderado de 2,8 puntos, lo que ubica al organismo con una buena capacidad institucional.
Asimismo, se procedié a desagregar el andlisis del déficit identificando la factor humano con una déficit levemente superior al factor organizacional. Destacandosé la "
Relacion con el contexto”, "Politicas y Reglas Organizacionales" y "Cultura y actitudes" como principales variables atribuibles al déficit del organismo.
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DCI 4. Plan de Mejora DCI segun factores

DCI 4.1. Factor Organizacional (situacion analizada: procesos criticos, déficit de capacidad institucional medio-alto)

Institucién:

LA.F.P.R.P.M.

DCI 4 - PLAN DE MEJORA DCI SEGUN FACTORES
DCIl 4.1 - FACTOR ORGANIZACIONAL

Situacion analizada: PROCESOS CRITICOS - DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL MEDIO-ALTO

Orden

Codi

PROCESOS DE GESTION

Descripcion

Puntaj
eDCl

Factor

DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

DESCRIPCION

POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

Optimizar la relacién con la Entidades
Apoderadas

Relativamente aceptable supervisién del cumplimiento de

las obligaciones asumidas por las Entidades Apoderadas

(intermedian en el pago de retiros y pensiones militares entre
el Instituto y las/os beneficarias/os)

Actualizacién de las Actas Convenio suscriptas entre el IAF y las Entidades con cédigo
de descuento sobre haberes.Otorgar a la Gerencia de Retiros y Pensiones un marco legal
que ampare las liquidaciones y pagos que realiza autorizando en favor de las mencionadas
Entidades. Ademas, una vez suscriptos tales instrumentos, sera muy importante que el area
auditada implemente los controles sobre la vigencia de las autorizaciones otorgadas por los
Beneficiarios a las Entidades, acatando la clausula 4° del referido 1F-2020-68329923-APN-

Pagina 14 de 14GAJ#IAF, de manera previa a que se produzcan las transferencias
correspondientes.

Manual de procedimiento interno aprobado para ser aplicado por la Gerencia de Retiros
y Pensiones a Entidades con Convenio para cédigo de descuento de cargos sobre
Haberes.Elaboracion del proyecto de manual de procedimientos tendiente a regular
internamente los descuentos de cargos sobre haberes. Asimismo, en consonancia con lo
previsto en las clausulas del Acta Convenio
actualizada mediante la RESFC-2020-88-APN-DIR#IAF, se propone considerar la posibilidad de
agregar el control de la vigencia de las autorizaciones otorgadas por los Beneficiarios a las
Entidades de
manera previa a la generacion de los reportes a ser remitidos al Depto. Tesoreria. Ademas, se
aconseja conjugar lo dispuesto en la clausula 8° del IF-2020-68329923-APN-GAJ#IAF sobre el
parametro del salario
minimo, vital y mévil con el orden de prioridad de cargos vigente y, en consonancia con la Obs.
N° 3, que la Gerencia de Retiros y Pensiones (GRP-SLH) trabaje en conjunto con la Gerencia
de Recursos Financieros (GRF-SFi) y con la Gerencia de Tecnologia de la Informacion y
Comunicaciones de modo tal de completar los pasos restantes hasta el final de la operatoria
bancaria a fin de que el Manual resulte ser un instrumento plenamente autosuficiente de todo el
proceso de gestién involucrado en la ejecucion de los respectivos Convenios.

Detallar y cotejar cargos solicitados por las Entidades con cédigo de descuento al
IAF.La Resolucién IAF N° 10.990/2017 encomienda al Sector Descuentos el control de los
cargos requeridos por las Entidades. En dicho marco, se considera necesario que la GRP-SLH
pida a la Subgerencia de Tecnologia de la Informacién y Comunicaciones el acceso a la
plataforma e@IAF. Una vez alli, se sugiere que la Gerencia de Retiros y Pensiones (GRP-SLH-
Depto). Descuentos constate si los archivos subidos por las Entidades, resultan o no suficientes
para realizar un cotejo peri6dico por muestreo aleatorio de determinada cantidad de casos. Sin
perjuicio de ello y a los fines de optimizar el control, se aconseja que el Depto. Descuentos
solicite a las Entidades completar el detalle que permita su debida legibilidad e interpretacion,
por ejemplo, indicando los datos del Beneficiario al que alude cada cargo que pretendan cobrar
para que luego puedan ser impactados en los reportes NSIAF sobre los cuales se trabaja. Ello
reforzaria los controles preventivos de posibles pagos indebidos que a la fecha no se llevan a
cabo. Ademas de lo expresado, contar con el desglose individual adecuado, serviria en lo futuro
para la fiscalizacion de las autorizaciones otorgadas por los Beneficiarios conforme a lo que
prevén las clausulas del nuevo modelo de Convenio. Una vez efectuados tales ajustes, se
sugiere completar el acapite 6.3 del Proyecto de Manual en curso en el cual el area auditada
afirmé que “Se realiza un cruce de informacién entre los montos presentados por las Entidades
y los montos reflejados en el Resumen de Cargos emitidos por el NSIAF para constatar que a
ninguna Entidad se le esté pagando mas importe del que solicité”, aclarando cuales serian
especificamente los instrumentos a comparar.
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DEFICIT DE

CAPACIDAD INSTITUCIONAL

Orden

codig

2.1

PROCESOS DE GESTION

Descripcion

Profundizar el vinculo con el/la beneficiario/a:

Fortalecer la integracion federal de las
Delegaciones

Puntaj
eDCI

6,5

runay
e
Factor

7,8

DESCRIPCION

Falta de presencia territorial en algunos regiones del pais

Programa Puntos de Atencion Directa IAFPRPM: puesta en marcha de un nuevo perfil de
servicios por medio de la apertura de lo que llamaremos Puntos de Atencion Directa (PAD).

Fuerzas, atendidos por el propio personal activo de las mismas. La persona que concurra a

POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

Se trata de puestos de atencion ubicados dentro de unidades militares de todas las

cada uno de ellos podré contar con la misma calidad de respuesta que encontraria en
cualquiera de los actuales puntos de atencion del IAF. En estas unidades de trabajo se
recibiran consultas y solicitudes, tanto del personal de la reparticién, como de los
retirados y pensionistas que asi lo requieran.

La puesta en marcha de esta nueva modalidad de trabajo permitird acercar el IAF a un
nimero mayor de familias, propiciando el acceso a sus productos y senicios para
quienes residan en las zonas mas remotas del territorio argentino, el personal
embarcado, e inclusive para quienes se encuentren prestando servicios en misiones de
paz en el exterior.

Asimismo, el hecho de abrir las puertas de los Puntos de Atencién Directa a los retirados
y pensionistas que lo requieran, y de esta forma favorecer el contacto directo con ese
segmento del publico, les permitird sortear una serie de factores que pueden estar
limitando el acceso a la informacioén, productos y servicios del IAF.

.De esta manera un nimero mucho mayor de beneficiarios podra acceder a la
informacion y los servicios que ofrece el Organismo en condiciones méas ventajosas que
las que puede obtener de otros prestadores.

Al mismo tiempo, la atencién se llevara a cabo en un entorno que el retirado ya conoce
y le resulta familiar, con lo que se contribuye a reforzar su sentido de pertenencia.

Brecha de conocimiento tecnolégico que dificulta la

trabadores/as del Instituto en el desarrollo de sus tareas:

lo cual impide adaptarse a nuevos canales de comunicacién

e interaccion con mayor cobertura regional (plataforma
digital)

Programa de Alfabetizacion Digital: La constante incorporacion de innovaciones tecnolégicas

interaccion con benefciarios/as y presenta limitaciones a
Resulta necesaria, entonces, una tarea de Alfabetizacion Tecnoldgica orientada a lograr que la

en el dmbito de la gestién administrativa y de control social est4 generando un significativo
cambio en las modalidades de vinculacién entre la sociedad y las organizaciones.

totalidad de la sociedad —sin excepciones- alcance un nivel razonable de apropiacion de las
destrezas necesarias para utilizar adecuadamente los dispositivos creados y de esa manera,
ejercer plenamente sus derechos.
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PROCESOS DE GESTION

DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

5 = T T &
° 3 Descripcion g & §o¢ DESCRIPCION
o O a o L u
Insuficiente desarrolllo de los canales de interaccién con
3 25 Promover la apertura de la informacién e 55 los/las beneficiarios/as : si bien se han trabajado en apertura Definir estrategia de desarrollo de canales de interaccién, en particular, canales de
: incentivar la transparencia institucional. ! de nuevos canales de vinculacién con el publico beneficiario comunicacién y plataforma digital.
no hay una mirada estrategica sobre el desarrollo los mismos .
Si bien se realiza un seguimiento y control a través de un
tablero de gestion donde se abordan los principales objetivos, . o . .
9 p P . ! Elaborar un tablero de control con informacion sistematizada a través de un software que
L - procesos, programas y metas, esta tarea se realiza en forma : . o
4 0.2 Planificaciéon y control de gestion 5,0 : : - permita acceso directo a la base de datos para minimizar errores de carga , obtener
manual, por lo cual se consideran insuficientes los . - o
L ) - informacion o reportes periédicos.
controles sobre la administracion de los datos utilizados
para la confeccién del respectivo tablero
Falta de formalizacién o actualizacion de acuerdos. con Proyecto de renovacion convenio con Entidades Apoderadas por los beneficarios a través de
Mantenimiento y Desarrrollo de las relaciones ORI ! las cuales cobran su haber de retiro o pensiones. Actualizacién de convenios con Direcciones
0.5 L 5,0 pautas claras y renovadas con actores institucionales que " " . = =
Institucionales X o N de Sanidad Militar. Son algunos de los acuerdos que se vienen prorrogando afio a afio y
influyen en procesos criticos del Instituto. . " . L
deberian tener una instancia de revision.
|5
Alta rotacion de mandos medios y del personal:la falta de
estabilidad y permanente rotacién en mandos medios, casos
como Gerentes y Subgerentes, no permite garantizar una .
L. . X N ] . Repensar y desarrollar proyecto de plan de carrera que se adecue a las necesidades del
3.1 Gestion Integral del Capital Humano 5,0 mayor profesionalizacion en areas criticas para el normal A
X . . - L organismo.
funcionamiento del Instituto. Asimismo, la renovacién constante
de personal entre el ingreso y egreso (jubilaciones, bajas y(o
|| pases internos), provoca carencias en diferentes areas.
6
Infraestructura edilicia, renovar y conservar Falta de manual de procedimiento interno que regule el » .
7 3.5 . ! Y 5,0 6,5 p L d g Elaboracion del referido manual.
bienes muebles y automotores proceso de mantenimiento y reparaciones.
Conduccién superior del Instituto. Desafio. Nuevas
condiciones laborales post pandemia. Es necesario
identificar ventajas de la instancia de reorganizacion y En consecuencia, una accién de mejora es la formulacién de un proyecto de teletrabajo para
P : . modernizacién de los procesos y puestos de trabajo, de la formalizar e institucionalizar a través de una normativa una nueva modalidad de trabajo que
8 0.1 Conduccion superior del Instituto 4.5 1,1 ) P Sy P o o, ce % ) . R o 20 q
nueva modalidad de la prestacién de servicios que significé la resulté conveniente para la organizacién y tuvo muy buena receptividad por los/as
adaptacion del organismo, en muy corto plazo, a un escenario trabajadores/as del organismo.
complejo en términos sanitarios, en un contexto de pandemia
originado por el COVID-19.
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Orden

Codig¢

0.4

PROCESOS DE GESTION

Descripcion

Servicio Juridico

DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

DESCRIPCION

POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

¥5 § &
E8 fef
a o L I:l.‘
4,5 2,3

Falta de actualizacion del Manual de procedimentos en lo
que refierea a la emisién de pautas de sentencias
judiciales.

Adaptar a los cambios y nuevos aspectos de control interno que se hayan implementado desde

procedimientos actualizado, facilitaria no sélo la capacitacion del personal de la Subgerencia de

2020, consensuando ese nuevo texto con la Subgerencia de Liquidaciones Judiciales,
Subgerencia de Planeamiento y Mejora Continua y de la Subgerencia de Asuntos Juridicos en
pos de alcanzar acuerdos con las demas areas intervinientes. Contar con un manual de

Asuntos Legales y la unicidad de criterios técnicos al pautar, sino también la revisién que hace
la Subgerencia de Liquidaciones Judiciales de las pautas propiamente dichas antes de
proceder a la liquidacién y pago de sentencias judiciales a partir del chequeo de requisitos
claramente establecidos.

Oportunidades de mejora sobre las pautas judiciales

Estandarizar un modelo completo de pauta judicial en el cual se deje el menor margen posible a
la discrecionalidad y modificaciones personales de cada letrado interviniente, de manera tal de
hacer méas fluido y sistematico el proceso. Para ello, se propone que obren siempre en cada
pauta los fundamentos legales para el computo de la prescripcion respecto de la fecha de inicio
de las liquidaciones, el andlisis completo de las normas modificatorias que pudieran afectar los
casos pautados conforme a las sentencias y el explicacién de la eleccién de determinado
suplemento legal por sobre otro, ademés de continuar indicando a la Subgerencia de
Liquidaciones Judiciales el plazo que tiene para liquidar en base a lo que el Juzgado
interviniente les haya otorgado, la firmeza de la sentencia, la tasa de interés que corresponda
aplicar, el control de posibles actores
homénimos, desistimientos y declaratorias de herederos y la correcta
regulacién de honorarios.

10

3.3

Incrementar la interrelacion con otros organismos
de la APN

4,5 4,8

Concepcion generalizada de entender al Instituto desde una

perspectiva reducida en la que se la considera un agente

externo a la Administracion Publica Nacional, sin considerar
el contexto institucional con el cual interactta y al cual debe

adecuarse.

Trabajar sobre el sistema de creencias, valores y fundamentos de creacién y funcionamiento
del Estado Nacional.

Referencias:
Celdas donde deben registrarse valores
Celdas con valores que resultan de calculos

(1) Transcribir del formulario DCI3
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DCI 4.2. Factor Humano (situacion analizada: procesos criticos)

DCl 4 - PLAN DE MEJORA DCI SEGUN FACTORES
DCI 4.2 - FACTOR HUMANO

Situacion analizada: PROCESOS CRITICOS

Institucion: lLA.F.P.R.P.M.
PROCESOS DE GESTION DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL
§ 9 . §2 §°%
° 3 Descripcion €5 £ 8 DESCRIPCION POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

] o f0 &
(VS

. — . i Establecer condiciones claras de la relacion institucional

. .. . Necesidad de conscientizar e incrementar la formacién del personal que — — - . .

Optimizar la relacién con la Entidades ; o . ' P 4 Capacitacion en términos de control interno. Seguridad de

1 3.4 6.5 75 realiza tareas en puntos criticos de procesos de interaccion con otros — " — "
Apoderadas ! ! . Manual de procedimientos interno que delimite funciones y
organismos. : S L S
asignacion de responsabilidades individuales.
Insuficiente cohesion en el trabajo cotidiano entre el personal de delegaciones Fortalecer la formacién al personal para optimizar la
y de sede central. integracion de procesos y procedimientos administrativos. .
Falta de conocimento en la utilizacién de herramientas de tecnologia de
informacién y de comunicacién (personal y beneficarios/as del Instituto)
En funcién al relevamiento realizado, se puede arribar a las siguientes
conclusiones:
1. Existe un significativo nimero de beneficarios que no utilizan la Plataforma del
IAF.
Fortalecer la integracion federal de las 65| 60| 2 Secreeque unade las principales causas de esa situacion es un insuficiente ETAPA 1 : Evaluacién y diagnéstico: se considera
! ’ dominio de las herramientas informéticas que requiere su uso. necesario relevar con precision el grado de capacitacion y

2.1

Delegaciones

La dificultad de aprendizaje que origina este continuo cambio constituye una seria

dificultad que aleja a las personas tanto de las instituciones como de sus derechos

y que crea una nueva discriminacion originada en razones tecnolégicas, que es tan

generalizada como injusta. 3. Se considera que, para

integrarlos al sistema, es necesario brindarles los conocimientos y las destrezas

adecuadas en el uso de dichas herramientas.

4. Se concluy6 que también es conveniente que dicha capacitacion se extienda al

personal del IAF, para alcanzar los niveles de conocimientos informaticos que
requiere el desarrollo de sus tareas.

cantidad de aspirantes e interesados con la finalidad de
disefiar cursos acordes a las demandas / necesidades del
Instituto.
ETAPA 2: Dictado de cursos
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Orden

PROCESOS DE GESTION

DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

DESCRIPCION

Cultura institucional con un sentido de pertenencia muy fuerte del personal

hacia la Instituciéon pero, en algunos casos, falta de identidad respecto a la

Administracién Publica Nacional. Necesidad de comprender la naturaleza de un

organismo descentraizado de la APN, dependiente del Ministerio de Defensa, con

organismos rectores de sus politicas (presupuestaria-contable, financiera, politica
de género, etc) con los cuales debe articular y adecuarse.

POSIBLES ACCIONES DE MEJORA

Capacitar,formar e interiorizar al personal respecto a
misiones y funciones del IAF, més estrictamenrte en
interpretar desde las tareasque desarrollan en forma
cotidiana. Fortalecer el sistema de creencias y valores
institucionales. Trabajar en la construccion y fortalecimiento
de capacidades inter-institucionales.

Falta cultura de evaluacién de las actividades que son llevadas adelante en forma
cotidiana . Interiorzarse en la necesidad de evaluar y detectar desvios para poder
mejorar.

Formacién y capacitacion para el personal en aspectos
vinculados a conocer normas de calidad e interiorizarse en el
sistema de calidad del Instituto .

Mejorar la calidad de los procesos.Necesidad de conscientizar en niveles de
mando medio (gerentes y subgerentes) la importancia de la formalizacion y
actualizacion de las relaciones institucionales. Para dejar de pasar por las
relaciones personales a vinculos institucionales detras de los que se puede
construir capacidades inter-institucionales.

Revision de "partes interesadas de los procesos". Talleres
periodicos de trabajo transversal a partir de las instancias de
revision,poniendo énfasis en las relaciones insttitucionales,
vinculadas al sistema de calidad del Instituto.

° 25 oZ
=2 Descripcion g £ S
§ e 58 &3
w
Promover la apertura de la informacion e
2.5 h . N 55| (5,0
incentivar la transparencia institucional.
0.2 Planificacion y control de gestion 50|45
Mantenimiento y Desarrrollo de las
0.5 ento y Lesart 50|40
relaciones Institucionales
3.1 Gestion Integral del Capital Humano 50/|5,0

Relativa planificacion de carrera administrativa para el personal: ausencia de
estimulos, equiparacién de categorias, distorsiones y/o insuficiente remuneracion
de acuerdo a las tareas asignadas.

Poner en préactica herramientas de gestion del capital humano
que traten al mismo de modo integral, entendiendo que la
incorporacion, capacitacién y desarrollo del talento humano
es un factor clave de éxito en los distintos niveles de la
organizacion. Para ello, serian necesarias realizar acciones
en pos de mejorar en las siguientes dimensiones:

« Incorporar y fortalecer competencias laborales. .
Incrementar la productividad.

* Expandir las politicas de equidad de género y de no
discriminacion.

* Mejorar la satisfaccion del trabajador.

« Fortalecer el vinculo organizacional con el trabajador.
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PROCESOS DE GESTION

Infraestructura edilicia, renovar y conservar
bienes muebles y automotores

DEFICIT DE CAPACIDAD INSTITUCIONAL

50/||6,0 Establecer pautas claras formalizadas de trabajo

Programa de capacitacion y formacion del personal técnico.

Conduccién superior del Instituto

Necesidad de promover nuevos ambitos de trabajo y reflexion vinculados a

repensar el nuevo funcionamiento del organismo.

Conformacién de comisiones de trabajo agrupadas por

"procesos criticos" donde se integren representantes del

directorio a la revision de actividades transversales que
hacen a la misién del organismo

Servicio Juridico

Necesidad de fortalecer la capacitaciéon y

control de los abogados de la Subgerencia de Asuntos Legales ante las frecuentes

altas
y bajas de su personal.

Capacitar a los abogados ingresantes al sector de pautas y
oficios judiciales, sobre todo considerando la particularidad
de las teméaticas juridicas de la seguridad social y normas
militares que conciernen al IAF, a la vez de profundizar su
supervision en pos de prevenir errores y unificar criterios de
trabajo

Incrementar la interrelacién con otros
organismos de la APN

45|10
45|14,0
4,5|13,0

Relativa nocién en el personal del trabajo por procesos y la necesidad de visiéon

sistémica del funcionamiento organizacional.

Promover una mayor interaccién con érganos rectores y
otros organismos de la APN. Actividades de capacitacion, de
complementacién institucional.

7 3.5
8 0.1
9 0.4
10 3.3
Referencias:

Celdas donde deben registrarse valores
Celdas con valores que resultan de célculos

(1) Transcribir del formulario DCI3

Nota: durante el afio 2021, se pagaron $36.365 millones de pesos en concepto de cancelacion de deudas previsionales.
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