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RESUMEN:

Introduccion: Los fideicomisos publicos en la provincia del Chaco se crearon como
mecanismos para la asistencia, desarrollo y fortalecimiento de algunos sectores
econdmicos, pero sin una estrategia aglutinante. Durante su evolucion fue notorio el uso
creciente y la gran diversificacion, al costo de un eventual deterioro institucional por la
escaza planificacion asi como la administracion y control dispersos al que se
encontraban sometidos.

Objetivo: Plantear un modelo de control de gestion basado en el método del BSC
(Balanced Scorecard) que, aplicado a los fideicomisos publicos, permita alinear las
politicas de estado con estrategias corporativas y sectoriales, mejorando el desempefio
de los recursos administrados.

Fundamentacion: Los fideicomisos publicos en la provincia del Chaco tienen
caracteristicas propias, distintas a los privados, lo cual amerita el disefio de técnicas y
dispositivos adecuados para controlar su gestion y evaluar su desempefio.

Metodologia y trabajo de campo: Se abordd el trabajo con una metodologia
descriptiva - explicativa y un caso situado en la empresa Fiduciaria del Norte SA,
analizando los stakeholders de la organizacién, sus documentos y procesos claves. Se
desarrollaron entrevistas semiestructuradas de cuestionario abierto, encuestas de
satisfaccion y de clima laboral, con las propuestas de mejora para cada factor analizado.
Resultados: Si bien existe evidencia de organizacion y crecimiento sostenido en los
documentos e indicadores analizados, esto no equivale a un desempefio sustentable en
términos del BSC, dado el primitivo manejo conceptual de la planificacién de largo
plazo observada en las entrevistas y encuestas realizadas.

Conclusiones: La mayoria de los fideicomisos publicos respondieron a las premisas
fundamentales del BSC, poniendo en evidencia una cultura estratégica incipiente.
Aungue se mantiene cierta disfuncion del objeto contractual con la estructuracion del
instrumento y la metodologia de su aplicacion, los resultados permiten confirmar la

hipdtesis establecida, logrando evidenciar el desempefio y accountability del fiduciario.

Palabras clave: Fideicomiso publico. Control de gestion. Stakeholders. BSC.
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Introduccion/ Justificacion

Si se preguntara - sin técnica o rigor cientifico alguno - ¢cual es la industria que
mayor crecimiento tuvo en la provincia del Chaco durante la ultima década?, bastaria
s6lo con levantar la mirada sobre el nivel del horizonte para notar que la construccion
fue sin lugar a dudas la de mayor expansién, generando en consecuencia un crecimiento
sostenido en sus derivados de bienes, gremios y prestacion de servicios.

Acompafando este proceso de crecimiento, se puede sefialar que desde mucho
antes, nuestro ordenamiento juridico habia establecido la Ley 24.441 para el
financiamiento de la vivienda y la construccion, legitimando el fideicomiso como
instituto y herramienta de derecho privado que luego comenzé a ser aplicada en todo el
territorio nacional en forma indistinta, tanto por el sector privado como por el publico,
generando asi la tipificacion de los fideicomisos publicos.

Dentro de este marco de referencia habra de situarse en la provincia del Chaco,
donde no ajena a esta tendencia se constituye lo que se hace el caso de estudio,
“Fiduciaria del Norte S.A.”, una sociedad an6nima con participacion estatal

mayoritaria, teniendo por principal objeto social la administracion fiduciaria.

Aparecieron asi los primeros contratos en los que el estado formaba parte desde la
naturaleza hibrida de esta figura juridica, pero sin mediar un plan integrador y un
elemento de comunicacion y control conectivo con las politicas publicas o estrategias
sectoriales que sirviera de hoja de ruta para vincularlas con la creacion, administracién

y liquidacion de los fideicomisos publicos.

Del escenario descripto, se desprenden la falta de elementos de analisis y
propuestas consistentes que motivan su aplicacion sobre el tema a abordar,
reconociendo asi que se pueda mejorar el desempefio de los fondos fiduciarios con
indicadores de gestion combinados en una herramienta global que les permita seguir

operando hacia el futuro.
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Las limitaciones sobre los sistemas, normas y procesos vigentes, se ponen en
evidencia ante la evolucion e innovacion de estas practicas administrativas en el sector
publico, lo cual sugiere repensar un modelo para la gestion presente y potencial del
estado. Las herramientas que el control de gestion nos brinda pueden optimizar, entre
otros, el cumplimiento contractual de los fondos fiduciarios y el rol administrador o
accountability, entendiendo este anglicismo en el contexto de la responsabilidad y

transparencia en la rendicion de cuentas del fiduciario frente a sus stakeholders.

Esta formulacion problemaética se vincula con los siguientes interrogantes:
¢Por qué incrementaron los fondos fiduciarios del sector publico y se expandieron en
actividades tan diversas de nuestra economia?, ;como impactan en los sistemas y
organismos de control?, ;de qué manera el control de gestion de los fideicomisos
publicos puede favorecer la implementacién y alineacion de estrategias sectoriales en la

provincia del Chaco? y ¢como optimizar la administracion de los recursos fiduciarios?

El objetivo general de la investigacion propuesta es formular un modelo de
control de gestion para los fideicomisos publicos, basado en el método del BSC de
Kaplan y Norton (2002), orientado al cliente, para optimizar los recursos y mejorar los
procesos administrativos.

Los objetivos particulares son:

a.  Describir el problema del control de gestién en los fideicomisos publicos, sus
limitaciones técnicas, normativas y estructurales para alinearse con los objetivos
estratégicos del fiduciante

b.  Establecer los criterios para disefiar un sistema de informaciéon y control de
gestion e implementar una herramienta valida que permita armonizar estrategias
con metas y actividades mensurables.

c.  Disefiar un modelo que permita, implementar y medir estrategias; determinando
su impacto en el desempefio y accountability del servicio fiduciario, haciendo
foco en la planificacion, la calidad, el conocimiento y los sistemas de informacion

e incentivos para el cumplimiento de los objetivos contractuales.
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d.  Evaluar el rendimiento de los recursos administrados por las organizaciones
fiduciarias, cuando se las expone a un meétodo consistente, aplicando las
herramientas y procedimientos adecuados para el logro de estrategias corporativas

0 sectoriales coherentes con las politicas publicas de los fiduciantes.

La investigacion cobra sentido académico y profesional al considerar que el
servicio fiduciario con las caracteristicas expuestas es un tema embrionario y no
formalizado, en donde el control es muy técnico y diversificado, dificil de encontrar un
modelo en particular y generalizar en el mercado de los servicios financieros.

Asi es como, las ciencias de la administracién, la estrategia empresaria y el
control son las asignaturas de estudio que le dan el marco disciplinar a la seleccion
tematica del BSC como propuesta metodoldgica.

En este sentido se pretende formular un proyecto, analizando los aspectos
fundamentales de la herramienta seleccionada, con el objeto de aplicarlos a nuestra
realidad y evaluar su utilidad para la gestion de los fondos fiduciarios de caracter

publico en la provincia del Chaco.
Estas razones hacen que sea necesario establecer sistemas de control de gestion

integrados a las politicas publicas de la provincia y argumentan en consecuencia este

trabajo de investigacion.

10
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MARCO TEORICO

Seguidamente se aborda el estado del arte y las principales teorias referidas a los
fideicomisos publicos, el control de gestién y el BSC como propuesta metodoldgica y
de aplicacion empirica a nuestra tematica.

Se comienza por definir aquello que no se intenta desarrollar como sustentacion
tedrica y determinar un marco de referencia acotado para el abordaje del objeto de
estudio. No se pretende hacer apologia de los fideicomisos publicos o una exégesis de
los contratos de administracion fiduciaria en particular, asi como tampoco se
pretenderia resolver el paradigma del control sobre la cosa publica ni dar por terminado

su debate, sino méas bien hacer de ello el eje fundamental del marco teérico.

CAPITULO 1

1. El fideicomiso publico

Para definir el Fideicomiso y situarlo en el eje problematico de la geografia
juridica y de politicas publicas de la provincia del Chaco, se habra de recuperar el
origen conceptual, contrastando las definiciones mas destacadas que confiere la

literatura pertinente y actualizada, para finalmente diagnosticar nuestro caso de estudio.

1.1 Definicion

El fideicomiso proviene de fiducia que significa confianza y su antecedente
anglosajon como lo describe Freire (1997, p. 36) es el trust, aunque cuenta con antiguas
raices ya en el derecho romano y su etimologia proviene del latin fides: fe o confianza y
commissus: comision o encargo, lo que significa una comision o encargo de confianza.

En el Cddigo Civil de la nacion, Vélez Sarsfield ya hizo referencia al “dominio
fiduciario” en el art. 2662, pero en el libro de los derechos reales y no como contratos.

La definicion entonces, que resulta relevante como punto de partida, pertenece al
derecho positivo de nuestro pais, donde el instituto fue introducido en 1995 por una
norma de derecho privado, la Ley N° 24.441, y el articulo 1° de la misma define que

11
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“habra fideicomiso cuando una persona (fiduciante) transmita la propiedad fiduciaria de
bienes determinados a otra (fiduciario), quien se obliga a ejercerla en beneficio de quien
se designe en el contrato (beneficiario), y a transmitirlo al cumplimiento de un plazo o
condicion al fiduciante, al beneficiario o al fideicomisario.”

En esta enunciacion legal ya se lo concibe como un contrato o bien, como lo
describen Kiper y Lisoprawski (2012) a lo largo de su obra mas reciente, un “negocio
fiduciario”, el cual presupone su origen contractual en la teoria o derecho de
obligaciones.

Siguiendo con la definicidn adoptada por Alterini, Ameal y Lopez Cabana (2004),
una obligacion se trata de la “relacion juridica en virtud de la cual un sujeto (deudor)
tiene el deber juridico de realizar a favor de otro (acreedor) determinada prestacion”
(pp. 15-16). Cabe sefialar ademas, que en las obligaciones el sujeto pasivo siempre seréa
una persona (fisica o juridica) y como el patrimonio fideicomitido carece de este
atributo (personeria), el fiduciario es quien ejerce la propiedad de dichos bienes (Kiper
y Lisoprawski, 1999, p. 134).

Hasta aqui, para la doctrina, la definicion normativa parece resultar insuficiente
porque el ejercicio de este derecho de propiedad, aunque limitado sobre el dominio
fiduciario, propone otro elemento de objeto tacito pero fundamental en la constitucién
del fideicomiso: “la finalidad del acto, cuya formulacién corresponde al fiduciante”
(Hayzus, 2011, p. 45).

La finalidad a cargo del fideicomitente es fundamental para comprender la
clasificacion que brinda la misma ley al respecto, contemplando asi, por una parte el
fideicomiso comun y por otra parte el financiero. A su vez, estos podran clasificarse en
fideicomisos de administracion y de garantia, en atencion al objeto - fin del negocio
fiduciario. Siguiendo con el mismo razonamiento, una determinada finalidad en los
fideicomisos financieros en particular, da lugar a los fondos de inversion directa;
mientras que una estructura contractual particular de los mismos determinaria la

existencia de los denominados fideicomisos de dinero.

12
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Ahora bien, méas alla del objeto y tipificacion que se generan por la ley, si se
establece una relacion causa efecto sobre el analisis conceptual que se viene
desarrollando, estos contratos tienen por resultante la constitucion de un patrimonio de
afectacion con los bienes fideicomitidos, los que en esencia, no integran el patrimonio
del fiduciario pero se le asignan en propiedad, dando nacimiento a un patrimonio
auténomo como sucede con otros institutos previstos en la legislacién civil y comercial
de nuestro pais.

En esto radicaria el interés del estado y por derivacion el de sus organismos y
sistemas de control en lo que se refiere a los fideicomisos publicos en particular, ya que
esta suerte de autonomia patrimonial se la constituye con recursos del estado y
permitiria entre otros la trascendencia afectada sobre el ejercicio econdémico
presupuestado, al costo de una cierta discrecionalidad del fiduciario y sus obligaciones,
que también luego se habré de dilucidar.

Entonces, si se encomienda a un tercero la afectacion de un patrimonio
determinado para su administracion y volviendo a las obligaciones emergentes del
mismo sobre las que habréa de situarse el diagnostico, el fiduciario debera entre otros:

e Ejecutar los actos tendientes a cumplir los fines del fideicomiso y

e Rendir cuentas periddicamente de la ejecucion del contrato.

Por una parte, dado que la propiedad se ejerce en beneficio de quien se designe en
el contrato o del legitimo titular de este derecho, el desempefio del fiduciario en
relacién al objeto que se le encomienda administrar debe atender a la conservacion de
los bienes pero ademéas a la obtencion de un beneficio implicito o explicito por la
finalidad descripta en el contrato, como en este sentido lo sefialan Kiper y Lisoprawski
(1999, p. 6) “el mantenimiento del statu quo no es suficiente para atender la voluntad
del fiduciante”.

Por otra parte, la rendicidén de cuentas a la cual ya se hizo referencia durante la
formulacion del problema, deberia radicar en el concepto de accountability —

responsabilidad y finanzas — asi como en las relaciones juridicas de contenido personal

13
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del negocio fiduciario; relativas a la obligacion que contrae el administrador, frente al
fiduciante y al beneficiario, de cumplir el encargo que constituye la finalidad del
fideicomiso.

De esta obligacién el fiduciario no podra ser liberado por el contrato (Ley 24.441,
articulo 7°) y si bien solo alcanza al beneficiario, por aplicacion de las reglas generales
de la rendicion de cuentas (Codigo de Comercio, articulos 68 a 74), el fiduciante, méas
alld de que el contrato le conceda o no este derecho, se encuentra facultado para
reclamarla (Kiper y Lisoprawski, 2012, pp. 301-305).

Finalmente y luego de puntualizar los aspectos mas destacados sobre el objeto,
efecto y obligaciones emergentes del contrato en general, se analiza la utilizacion de

fondos fiduciarios como herramienta de gestion, donde el fiduciante es el estado.

1.1.1 Precedentes y caracteres del fideicomiso publico.

Este instituto en nuestro pais tuvo sus origenes en el derecho privado
comenzando, positiva pero arbitrariamente, a tener influencia en el estado aunque sin
ser tipificado como “fideicomiso publico”; utilizando como disparador y sustento
juridico una ley pensada principalmente para el desarrollo del sector de la construccion.

Se encuentra como antecedente legal mas reciente al respecto en labor
parlamentaria del Congreso de la Nacion, un proyecto de ley del afio 2008 de los
diputados Galvalisi, Comelli y Obiglio, sobre el “Régimen del Fideicomiso Publico”, el
cual conduce a los fundamentos tal como lo recibe nuestro orden juridico, indicando el
origen de este instituto en México con la Ley Organica de la Administracion Publica y
Ley Federal de Entidades Paraestatales, pero a través de un marco legal especifico, para
evitar la proliferacion anarquica y desordenada. Es decir que se lo concibe como un
elemento auxiliar del Poder Ejecutivo Nacional, para estimular las areas prioritarias de
desarrollo del estado, excluyéndose los que no cumplan estos supuestos.

También se hace referencia, entre los primeros fundamentos doctrinarios del
proyecto legal citado, a Villagordoa Lozano, quien en 1955 manifiesta que “si bien el
fideicomiso publico se apoya en la estructura convencional que caracteriza el tipo

contractual, esto es, la relacion bilateral fiduciario-fiduciante, hay, sin embargo, una

14
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diferencia esencial de naturaleza genética en el proceso de formacién que lo diferencia
del fideicomiso privado” (p. 75). Asi el autor mejicano observa con acierto, que la
relacion bipolar aludida forma parte de un proceso que se inicia con la norma — ley o
decreto — que luego torna viable al fideicomiso, fijando en efecto las reglas de juego en
cuanto al origen, objetivos, funcionamiento y extincion del mismo.

Luego, en el mismo sentido se puede caracterizar al fideicomiso publico -
siguiendo a Acosta Romero (1978, p. 397) - como aquel ‘contrato por medio del cual la
Administracion por intermedio de algunas dependencias facultadas y en su caracter de
fideicomitente transmite la propiedad de bienes del dominio publico o privado del
Estado, o afecta fondos publicos a un “fiduciario” (instituciones nacionales,

provinciales de crédito) para realizar un fin licito de interés publico’.

Por lo tanto, el fideicomiso en el seno de la administracion publica, tiene
elementos sui generis que lo definen con relacion a los demas tipos de fideicomisos y
siguiendo la corriente doctrinaria azteca en el proyecto de ley, asi como en los demas
antecedentes analizados, se propicia como fuente exclusiva del fideicomiso publico una
ley especial en razon de la naturaleza de esta clase de contratos y la finalidad que le
sirve de causa es de interés publico; sintetizando en consecuencia las caracteristicas mas
relevantes del instituto a saber:

a. El fideicomiso publico tiene origen en el derecho administrativo, sin perjuicio de
aplicacion accesoria de la ley 24.441, en todo lo que no se oponga a aquél.

b. El patrimonio autonomo o de afectacion es conformado total o parcialmente con
bienes o recursos del Estado, constituyendo una unidad juridica-econdémica, cuya
organizacion y funcionamiento se encomienda a un fiduciario, bajo el control de
la administracion publica.

c. El objeto o finalidad del negocio fiduciario es de interés publico y el fiduciante
siempre es el estado (nacional, provincial o municipal).

d. El Estado, a través de los poderes que conforman la administracion publica, deben
intervenir necesariamente al momento de su constitucion y reglar su

funcionamiento, beneficiarios del objeto y el plazo hasta su extincion.

15
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Fig. 1: Estructura del Fideicomiso Publico en la Republica Argentina.

Fiduciante
_
Estado
Beneficiario/s En favor de Ficuciario
Organismos Publicos Para que realice un
Organismos Privados |~ encargo licito y de
Sectores Sociales interés publico.

Fuente: Manzano, C. G. (2007). Fideicomiso y fondos fiduciarios, aspectos normativos
[PowerPoint, slide 4]. Trabajo presentado en las Primeras Jornadas sobre Fondos
Fiduciarios Publicos, Buenos Aires. Recuperado del sitio web del Consejo Federal de
Responsabilidad Fiscal, MEYFP: http://www2.mecon.gov.ar/cfrf/jornadas/fideicomiso_

%20y_fondos_fiduciarios_Cra_Manzano.pdf

1.2 Evolucién de los fondos fiduciarios

Como ya se pudo observar entre los antecedentes que se mencionaron sobre la
naturaleza hibrida de la figura juridica adoptada en nuestro pais, durante su evolucién
fue notorio el uso creciente y la diversificacion excesiva de estos instrumentos, con el
argumento de contribuir a la eficiencia y productividad de los recursos del estado, pero
criticados por un cierto deterioro institucional generado ante la falta de planificacion asi

como la administracién y control disperso al que se encontraban sometidos.

Barreira Delfino (2010), durante las jornadas de capacitacion interna de FdN
(Fiduciaria del Norte S.A.) sobre el “fideicomiso publico” en la provincia del Chaco,
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indicaba que desde sus origenes los fideicomisos publicos resultaron especies que en
muchos casos desvirtuaron la figura establecida por la ley 24.441.

Esto, con el solo objeto de constituir el patrimonio separado que la misma
habilita, pero configurando bajo la forma de fondos fiduciarios a nuevos organismos en
el ambito del estado nacional y la consiguiente incidencia en el aumento del gasto
burocrético.

Lo Vuolo y Seppi (2006, pp. 5-6), en la publicacion n° 50 realizada al respecto por
el CIEPP (Centro Interdisciplinario para el Estudio de Politicas Publicas), reflexionan
en el mismo sentido citando el trabajo de Las Heras (2004):

Mas alld de la retérica y de la préctica juridica, los actuales Fondos
Fiduciarios de la Argentina no se asimilan tanto con los fideicomisos sino
mas bien con los “fondos de afectacion especifica” que histéricamente
existieron en el pais y que han sido y son utilizados para desviar recursos
quitandolos del control presupuestario de las instituciones competentess. La
idea de estos fondos especiales es poner “a salvo” ciertos recursos con el
argumento de que la supuesta “especificidad” de su destino asi lo amerita. El
nuevo ropaje institucional ideado para cumplir con este objetivo son los

Fondos Fiduciarios, que no sélo permiten desviar recursos como los fondos

especiales, sino que ademas gozan de mayor discrecionalidad en su manejo

porque no pasan por el control del Tesoro y tienen definidos objetivos
poco especificos y susceptibles de ser modificados sin ningln tipo de accion

por parte de organismos de fiscalizacion.

Estos autores concluyen en su trabajo que “los Fondos Fiduciarios de la Argentina
poco tienen que ver con los Fideicomisos Puablicos entendidos como instrumento
eficiente de la asociacion entre capital publico y privado” y afirman que “no facilita el
manejo presupuestario, sino que lo complica, lo oscurece y lo deslegitima”.

Cénepa (2010) también advierte con abundante evidencia empirica, una serie de
problemas que debilitan esta figura juridica (pp. 11-15):

1. Confusion fiduciario — fiduciante

2. Vacio legal
3. Discrecionalidad en la aplicacion de los fondos constitutivos de los fideicomisos
4. Rendicion de Cuentas inexistente o insuficiente
5

. Falta de sustento en la creacion de fideicomisos publicos
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Por otra parte, Barreira Delfino (2010) expone también durante las jornadas de
capacitacion ya mencionadas, que “en el sistema de administracion financiera de
nuestro pais no existe la figura de presupuestos plurianuales, esto es presupuestos que
pudieren votarse por un periodo mayor a un afio, con sancion legislativa que los torne
obligatorios” y afirma entonces que, entre las ventajas evolutivas del instrumento, “los
fondos fiduciarios sirvieron como una suerte de presupuesto garantizado, mayor al
ejercicio fiscal, para asegurar el financiamiento futuro y estabilidad de un programa de
politicas publicas™.

Esta interpretacion indica que, mediante la figura adoptada, se trata de aislar
recursos del Tesoro Publico para que Unicamente puedan utilizarse en el cumplimiento
de un fin determinado. Lo cual puede ser de utilidad para:

e Garantizar a los acreedores qué estaran los fondos al vencimiento para pagar
determinada deuda.

e Asegurar al momento de decidir la construcciéon de una obra determinada, que la
obra no se paralizara por falta de presupuesto en los afios sucesivos

¢ Responder que en los afos sucesivos se contara con los fondos para el pago de los

subsidios para mantener determinado servicio.

En el orden nacional como se puede ver, fueron mas destacados los beneficios que
las criticas observadas y encontrando en efecto que los primeros avances en materia de
organicidad, reconocimiento y uso de esta herramienta se dieron tanto en el poder

ejecutivo como en el ambito parlamentario, marcando su evolucion hasta el presente:

a) Los Decretos 286 del afio 1995 y 1299 de 2000 establecen respectivamente los
primeros antecedentes de fondos fiduciarios del estado nacional, uno para el desarrollo
provincial y otro estableciendo el régimen en materia de infraestructura para la
promocion de la participacion privada en erogaciones de capital vinculadas con la

infraestructura econdmica.
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b) Con la ley 25.565 de presupuesto nacional del afio 2002, se modifica el art. 5°
de la ley de solvencia fiscal, 25.152 del afio 1999, sobre las medidas a las cuales se
deberan ajustar los poderes del Estado Nacional para la administracion de los recursos
publicos; estableciendo que los fondos fiduciarios cuando estan “integrados total o
parcialmente con bienes y/o fondos del ESTADO NACIONAL, requerirdn del dictado
de una Ley” e incorporando al alcance del sector pablico nacional en el art 8° de la Ley
24.156 de administracién financiera y de los sistemas de control del sector publico
nacional, los “fondos fiduciarios integrados total o mayoritariamente con bienes y/o
fondos del Estado Nacional”.

c) El Decreto 2209 del afio 2002 sobre los Fondos Fiduciarios, exceptia al Banco
de la Nacion Argentina, al Banco de Inversion y Comercio Exterior S.A. y al Fondo
Fiduciario de Asistencia a Entidades Financieras y de Seguros la necesidad de crear una
ley al constituir fondos fiduciarios publicos.

Dentro de este marco de referencia habra que situarse en la provincia del Chaco,
donde no ajenos a esta tendencia, en el afilo 2001 se establece por ley 5005 la
constitucién de lo que se hace el caso de estudio, “Fiduciaria del Norte S.A.”, una
sociedad an6nima con participacion estatal mayoritaria en el capital social, teniendo por
objeto principal la administracion de fondos fiduciarios.

El fiduciario creado en nuestra provincia, no se limitaria solo al aspecto financiero
sino que se le atribuye la facultad de realizar actos de administracion y como
consecuencia contractual — vinculo de la obligacion — tiene la carga de gerenciar segln
el art. 6° de la ley nacional 24.441 de 1995 “El fiduciario deberd cumplir las
obligaciones impuestas por la ley o la convencion con la prudencia y diligencia del buen
hombre de negocios que actua sobre la base de la confianza depositada en él.”

Asi la empresa tiene por una parte la autoridad para gestionar los recursos del
estado, pero también la necesidad de disponer la forma y alcance de la rendicién de
cuentas de sus actos de administracion hacia las partes interesadas, las que se definen a
partir de la Responsabilidad Social Empresaria como stakeholders, tal como lo describe

Rodriguez Azuero (1977), “La administracion es facultad y carga al mismo tiempo,

19

TESI



TORCUATO DI TELLA
EMBA 2010

porque del manejo, conservacion y natural explotacion econdmica del bien, depende en

buena parte el adecuado cumplimiento de la voluntad del fiduciante” (p. 631).

Entonces, mediante el decreto provincial 1899/2003 se reglamenta la ley 5005,
aprobando el estatuto social del fiduciario, apareciendo en consecuencia los primeros
contratos en los que el estado provincial formaba parte — desde la naturaleza hibrida de
esta figura juridica — pero sin mediar un plan integrador y un elemento conectivo con las
politicas publicas o estrategias sectoriales que sirviera de hoja de ruta para vincularlas
con la creacion, administracion, control y liquidacién de los fideicomisos publicos.

La tentativa organica sobre la empresa fiduciaria no aparece hasta el afio siguiente
cuando mediante el decreto 1298/04, modificado luego por el 795/08, se definen entre
otros el organigrama, manual de misiones y funciones, régimen de compras y
contrataciones y el reglamento general de administracion y funcionamiento, pero sin

pormenorizar en esta norma el sistema o mecanismo de control adoptado.

Retomando el anélisis de Lo Vuolo y Seppi (2006), se observa que la provincia
del Chaco también se mantuvo distante de abordar el control sobre el instituto reciente,
hasta que la sancion de la Ley 5688 en el afio 2006 incorpora al fin este concepto al art.
17 de la ley 5005; estableciendo que “Todas las contrataciones que con fondos del
sector publico provincial efectuare la Fiduciaria del Norte S.A., estaran sometidas al
control del Tribunal de Cuentas, de la Contaduria General y de la Fiscalia de Estado, en
el marco de sus respectivas atribuciones”. De este modo, recordando a Kiper y
Lisoprawski, se asegura que el fiduciario ya no podra ser liberado por el contrato de su

obligacion de rendir cuentas al beneficiario y por extension el fiduciante.

Finalmente cabe considerar que, a la par de la evolucion técnica y juridica del
fideicomiso publico, el volumen creciente de negocios fiduciarios administrados en
nuestra provincia por FAN, seria determinante sobre el control de los stakeholders — en
particular los establecidos con la ley 5688 — en cuanto a oportunidad, alcance y formas

tan variadas como solicitudes de informacion existan.
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Los multiples requerimientos formulados por fiscales, legisladores o bloques
parlamentarios, etc., con el mismo o similar objeto y hasta a veces redundantes,
confirman las cuestiones pendientes en materia de acceso a la informacion y al control.
La arbitrariedad sobre la demanda, proceso y aplicacion de la informacion de gestion de
los fideicomisos publicos, exponen al fiduciario y también al fiduciante; por lo cual se
haria necesario un mecanismo organizador que brinde evidencias no solo de la
evolucion financiera y del aspecto formal o contable, sino que ademas permita un

control global y estratégico de los fondos administrados.

La figura 2 sintetiza la evolucién y diversificacion de los recursos administrados

por FAN durante los diez ultimos afios bajo la modalidad de fideicomisos publicos:

Fig. 2: Evolucion de los fideicomisos publicos en la Provincia del Chaco (miles $).
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Fuente: Elaboracion propia teniendo en cuenta los estados contables disponibles en

Fiduciaria del Norte S.A.: http://fiduciariadelnorte.com.ar
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A modo de colofon de esta primera parte, se puede afirmar que los estados
provinciales vienen utilizando esta herramienta como vehiculo para lograr
apalancamiento financiamiento de proyectos productivos e infraestructura y garantizar

el desarrollo de inversiones estratégicas.

Tal es el caso del Fondo Especial de Desarrollo Minero en la provincia de San
Juan, el cual se promueve como ejemplo y modelo de desarrollo (Gobierno de San Juan,
2014) o ejemplos méas cercanos como el de Corrientes con el Fondo Fiduciario de
Desarrollo Industrial, el Fondo de Inversion para el Desarrollo de Corrientes y el Fondo
de Desarrollo Rural, todos con estado parlamentario y considerados en este sentido,
como “una herramienta clave para la reactivacion de las economias locales y

regionales” (Altamirano, Cutro, Cardozo y Almiron, 2008).

Es més que evidente entonces, la expansion y diversificacion del fideicomiso
publico en nuestra regién y mas aun en nuestra provincia, tanto en cantidad de fondos
como en patrimonios administrados, y el rol del fiduciario — FAN — es concebido como

enlace necesario entre las acciones de gobierno y la economia provincial.

En fin, se llegaron a gestionar activos fideicomitidos que en promedio representan
casi un 20% del presupuesto provincial, neto del gasto en personal de la administracion
central y organismos descentralizados. Para ello, el fiduciario analizado actualmente se
vale de un staff interdisciplinario que promedia los cincuenta empleados y asume, de
acuerdo a su vision, el desafio de “aportar soluciones integrales que agreguen valor y
contribuyan al desarrollo econémico del sector publico y privado de la Provincia del
Chaco”.
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1.3 Diagnéstico estratéqgico de los fideicomisos publicos de la provincia del Chaco

Las evidencias hasta aqui expuestas a lo largo de la evolucion del instituto,
representan los sintomas que requieren de una intervencion y busqueda de soluciones
para mejorar el rendimiento de los recursos que hacen a la causa final de nuestra
hipotesis de estudio. Asi entonces, habra de establecerse un diagnostico adaptando las
bases metodologicas y planificacion propuesta por Thibaut (1994), para conocer el
clima organizacional, buscando un modelo superador a la problematica planteada y que
se desarrollara en el capitulo siguiente (pp. 16-48).

Esta concepcion de diagnostico se inscribe dentro de un “proceso de gestidn
preventivo y estratégico, permitiendo identificar a priori las variables de tipo externo e
interno que afectan al objeto de estudio”. De este modo se pretende desandar la relacién
estrecha y causal existente entre las principales variables identificadas: el plan de
gobierno, los fideicomisos estructurados como herramienta de politicas publicas y
el consecuente impacto sobre el control constitucional del estado.

Revisando los principales hechos, ventajas, limitaciones, etc., se busca explicar
¢por que incrementaron los recursos fiduciarios de la provincia del Chaco y se
expandieron en actividades tan diversas del sector publico? y en consecuencia, ¢cOmo
impactaron en los sistemas y organismos de control? Las respuestas seran determinantes
para atender los principales objetivos particulares propuestos para este trabajo y luego
se podra abordar el marco tedrico especifico que permita disefiar lo que se considera

como propuesta de mejora.

1.3.1 ¢ Por qué vincular evolucion de fondos fiduciarios con politicas publicas?

En nuestra provincia la gestion de politicas publicas se manifiesta a través de la
ley del presupuesto general de la administracion publica provincial no financiera y es
evidente que por las caracteristicas ya expuestas, los fondos fiduciarios fueron por
excelencia el vehiculo para el financiamiento y administracion de los activos del estado.

Se observa en la serie de la Fig. 3 un crecimiento sostenido de fondos
gestionados, que responde a una relacion notoria con el aumento sistematico de la

gestion de gobierno revelada como se dijo en el presupuesto del estado; resultando esta
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la principal variable explicativa de los recursos que fueron afectados a fideicomisos

publicos en el mismo periodo observado.

Fig. 3: Serie de tiempo de los activos fideicomitidos a FAN y presupuesto del estado en
la provincia del Chaco 2004-2013.

Relacion y proyeccion de activos fideicomitidos con el presupuesto provincial (milesde $)
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Fuente: Estimacion realizada teniendo en cuenta los estados contables disponibles en
Fiduciaria del Norte S.A.: http://fiduciariadelnorte.com.ar y el presupuesto general de la

administracion publica provincial no financiera para cada afio observado.

La distribucion responde a un comportamiento lineal de correlacion positiva casi
perfecta, lo cual denota la maxima dependencia entre el presupuesto y la porcion del
mismo que es afectada a la propiedad y gestion fiduciaria, con un coeficiente de
determinacion R2 mayor al 90% de las variables explicadas por el modelo como se

puede apreciar en la Fig. 4.
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Fig. 4: Regresion lineal de activos fideicomitidos con el presupuesto del estado.
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Fuente: Elaboracion propia teniendo en cuenta informacion en miles de $, disponible en
Fiduciaria del Norte S.A.: http://fiduciariadelnorte.com.ar y en el presupuesto general

de la administracion publica provincial no financiera para cada afio observado.

La correlacion existente si bien no es sindbnimo de causalidad absoluta, ya que
existen otras variables categdricas que explican la regresion asi como la atomizacién y
multiplicidad de los contratos, es determinante para simplificar la vinculacion directa de

los fondos fiduciarios al presupuesto del estado y formular una prediccién de tendencia.

Respecto a las restantes variables que han sido objeto de critica, como ya se
observara en algunos doctrinarios, sectores politico-econémicos y parte de la opinion
publica, se ha instalado la idea que los fondos fiduciarios publicos constituyen la
creacion reciente de un mecanismo poco transparente, donde se eluden los controles de
gasto, no existe informacion, ni responsables, ni se rinden los fondos, ni se conocen los

montos recaudados, ni los beneficiarios, ni las obras que se ejecutan.
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El desafio es justamente identificar la brecha que generan estas percepciones
categoricas (transparencia, confianza, responsabilidad, etc.), para asociarlas a las
bondades y utilidad del instrumento, demostrando que los fideicomisos publicos
debidamente estructurados, conducidos y controlados mediante las herramientas
adecuadas, podrian favorecer la implementacion de estrategias sectoriales optimizando
los recursos administrados.

Asi entonces, el conjunto de las variables asociadas deberian responder a un
sistema de ideas y creencias superiores que se plantean en un plan de gobierno,
esto es, la formulacion de una estrategia a la cual se circunscriben los objetivos y
actividades de interés publico.

El concepto de estrategia enunciado por Grant (2010) més abstracto y general
indica que, “In its broadest sense, strategy is the means by which individuals or
organizations achive their objetives”, lo cual denota su caracter instrumental para
alcanzar objetivos individuales u organizacionales (p. 16).

Otra concepcion, para diagnosticar el vinculo causal y orientador propuesto, es la
que al respecto brindan Gahan (2005), afirmando que “El planeamiento estratégico es
UN SISTEMA DE LIDERAZGO que se inicia con una vision sobre el destino al que
deseamos dirigirnos y luego selecciona y pone en marcha las estrategias que nos
permitiran trasladarnos desde nuestra situacion actual hasta esa otra que buscamos
alcanzar en un futuro determinado” (p. 18). El autor establece entonces una definicion
mas precisa y operativa respecto del vinculo entre la planificacion, los medios, la
ejecucion y el control:

El planeamiento estratégico es una herramienta indispensable para
conducir adecuadamente todo tipo de organizaciones -publicas o
privadas, con o sin fines de lucro, grandes, medianas o pequefias-.
Incluye los siguientes seis pasos: analiza los escenarios para
detectar oportunidades y riesgos; define una vision de futuro para
fijar el rumbo; selecciona las estrategias (los caminos elegidos)
para unir el presente con el futuro deseado; asigna una mision a la
organizacion; disefia la estructura mas adecuada para esa
mision; prepara por escrito un plan de accion con los objetivos y
cronogramas para cada uno de los integrantes de la organizacion.
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Durante el proceso de planeacion aludido, al momento de disefiar la estructura,
cuando la forma adoptada para alcanzar la mision del estado es a través de fondos
fiduciarios, el modelo presupone que sus objetivos deben estar alineados a su vez con
planes operativos que respondan a la estrategia colectiva.

Para ello, desde el inicio de esta década en nuestra provincia se vinieron
desarrollando herramientas y sistemas de planificacion estratégica, asistidos por
distintos organismos nacionales e internacionales con el objeto de contribuir entre otros
a la vision, eficiencia y productividad de los recursos del estado.

Acompafando estas iniciativas, el parlamento provincial mediante la Ley 6.638
(2010) “Establece como politica publica del Estado Provincial en materia Turistica, el
Plan Chaco Explora 2015 - Plan Estratégico de Turismo Sustentable 2015 para la
Provincia del Chaco”; la Subsecretaria de Coordinacion y Gestion Publica instituye el
“Premio provincial a la calidad para el sector publico y privado” (Decreto N° 2787/12) y
el Ministerio de Planificacion y Ambiente suscribe el PNUD (Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo) para el “Fortalecimiento de la capacidades de gestion de la
alta direccion del Gobierno de la Provincia del Chaco II” (Proyecto ARG/13/008,
2013), por citar algunos ejemplos de los mé&s destacados.

Finalmente recién en septiembre de 2013 se logra formalizar el PET (Plan
Estratégico Territorial de la Provincia del Chaco), entendido como un primer mapa de
ruta para organizar y orientar la gestion estratégica de la administracion publica
provincial asi como las empresas y sociedades vinculadas con esta, en el cual se pueden
contener los fondos fiduciarios administrados por FdN.

Este plan constituye una iniciativa del Gobierno de la Provincia del Chaco,
apoyada por la Subsecretaria de Planificacion Territorial de la Inversion Publica del
Ministerio de Planificacion Federal, Inversion Publica y Servicios de la Nacion, que
tiene entre sus premisas fundamentales “hacer mas eficientes, en términos sociales,
territoriales y econdmicos, las inversiones tanto del sector publico y como del privado”
(PET, 2013, p.7) y el objetivo de constituirse en un instrumento promotor del desarrollo

equitativo y sostenible en orden a:
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I. mejorar la calidad de vida de la poblacion, reduciendo al mismo tiempo
los contrastes socio regionales actuales a traves de estrategias y acciones
integradas e integrales;
Il. servir de marco general para la planificacion y la gestion de politicas
publicas provinciales y locales de caracter sectorial;
I1l. contribuir al fortalecimiento del proceso de regionalizacion y
descentralizacion en marcha en la Provincia;
IV. favorecer la implantacion de mecanismos de concertacion de politicas
territoriales con los distintos sectores de la sociedad;
V. hacer mas eficientes, en términos sociales, territoriales y econdémicos, las

inversiones tanto del sector publico y como del privado.

Este plan entiende que con sus objetivos particulares consolida el diagnostico
buscado y responde a nuestra premisa, mejorando la calidad del gasto publico,
optimizando la asignacion de recursos con los instrumentos adecuados (fideicomisos
publicos) a los programas que presentan un mayor impacto presupuestario en el
mediano y largo plazo, por su contribucion al crecimiento econdémico, la creacion de
empleos y la reduccion de la pobreza.

Por lo tanto, ademas de la correlacion financiera y atributos inherentes a la fiducia
publica; el presupuesto y los fideicomisos del estado tienen en comdn su caracter
instrumental, siendo uno consecuencia del otro, para contribuir con las politicas

publicas establecidas, en nuestro caso, en el PET 2013.

1.3.2 ¢ Como se controlan los fideicomisos publicos provinciales?

Cénepa (2010), abona el interés sobre este topico del diagndstico que se esta
realizando, cuando concluye en su analisis comparativo regional estableciendo como
denominador comun que si “el Estado coloca fondos propios en manos de terceros, haya
0 no transferencia de la propiedad para el cumplimiento de un objetivo, la deficiencia
del control es un elemento comun de todos los paises analizados” (p. 24).

Volviendo al proceso de planificacion de Gahan (2005), durante la etapa de
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planificacion operativa se establece que, entre otros, “un buen plan de accion asegura el

monitoreo de los resultados y los mecanismos para ajustar el plan durante su ejecucion”
(p. 47).

Si extrapolamos nuestro denominador comun y esta funcién del plan de accion al
control constitucional y normativo que se establece para la gestion pablica de nuestra
provincia, estariamos referenciando las instituciones establecidas a tal efecto, por una
parte en nuestra carta magna al articulo 178 estableciendo que “El tribunal de Cuentas
es el Organo de control del Sector Publico Provincial y Municipal y de las entidades
privadas beneficiarias de aportes estatales” y por otra parte las leyes 5159 “Ley orgénica
del tribunal de cuentas de la provincia del Chaco” y muy especialmente la 4787 de
“Administracion financiera”.

Esta ultima, en su primer articulo establece que “las disposiciones de esta ley
regiran la organizacion y el funcionamiento de la administracion financiera del sector
publico de la provincia del chaco, y seran de aplicacion en materia de control interno y
control externo de dicho sector conjuntamente con las disposiciones constitucionales y
legales vigentes al respecto”.

En el espiritu de esta ley, subyace el modelo de control contable (auditable) y el
régimen de responsabilidades de los actos de administracion como literalmente lo
establece el art. 154 “los sistemas de control comprenden las estructuras de control
interno y externo del sector publico provincial y el régimen de responsabilidades legales
derivadas de la obligacion de rendir cuentas de su gestion por parte de los funcionarios.

Tales responsabilidades comprenden las que corresponden a los operadores o
ejecutores de los actos administrativos inherentes a la gestion...” o sea que los
fiduciarios de fideicomisos publicos se encuentran obligados dentro de su alcance y
objeto; esto tiempo después fue explicitamente ratificado mediante la citada ley 5688.

Otro elemento a tener en cuenta para diagnosticar el impacto del crecimiento de

los activos fideicomitidos sobre los sistemas y estructuras de control, es el volumen y

variedad de negocios fiduciarios administrados por FdN, que fueron expuestos en la
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figura 2, y que resultan determinantes sobre la demanda de control de gestion; en
particular por parte de los actores mencionados en la ley 5688/06, en oportunidad,
alcance y formas tan variadas como solicitudes de informacion se presenten.

Relacionado con esto, el incremento de la gestion presupuestaria a través de
fondos fiduciarios deriva en el creciente interés de los stakeholders por la versatilidad
evidente de los fideicomisos puablicos, como estructura organizacional, pero en
particular sobre el controvertido sistema de control al que se encuentran sometidos, el
cual no tiene mayor dimension que la notarial, legal o contable y no siendo aplicable la
normativa vigente al régimen de compras y contrataciones del estado. Esto abona en
consecuencia la necesidad de formular politicas e instrumentos adecuados para
homogeneizar y validar la gestion estratégica de cada fondo fiduciario con una
herramienta que los contenga y organice en este sentido.

Finalmente la consigna planteada, deberia contener un abordaje sistémico, cultural
y de procesos, por lo que se acercaria a la definicion de Ruiz Jiménez & Hernandez
Ortiz (2007) quienes proponen que “El control organizacional es aquel proceso que,
basandose en la capacidad de influencia sobre las personas, trata de asegurar que el
desempefio de los individuos se oriente a los objetivos fijados por la organizacion,
aplicando las medidas correctoras necesarias en cada caso” (p. 3369).

Para ello FAN avanzé en distintas propuestas hasta lograr entre otros, certificar la
calidad de sus procesos de gestion a traves de normas ISO 9001:2008, pero sin
homogeneizar en un instrumento la multiplicidad de elementos sobre los que dar cuenta
de su labor y mas aun sin un proceso de control global que los aglutine y oriente en el
largo plazo.

Entonces, pareceria evidente que aln se mantiene un vacio legal y material
(estructura, normativa y técnica pertinente) para responder sobre el control de gestion de
los fideicomisos publicos, medido en términos de realizacion estratégica y evaluando y
comparando el desempefio bajo un modelo determinado; méaxime cuando se ha
diagnosticado a priori, la carencia de un plan estratégico que pueda albergar las
instituciones y politicas publicas pretendidas, hasta la materializacion reciente del Plan
Estratégico Territorial - PET 2013.
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CAPITULO 2

2. Control de gestion de los fondos fiduciarios

Este capitulo sera el eje tedrico sustantivo para abordar el trabajo de campo, con
el alcance conceptual diagnosticado y destacando los atributos que brinda esta
asignatura de estudio. Se pretende definir y situarse especificamente en el control de
gestion de los fideicomisos publicos, analizar las distintas variables que en general
respondan al por que y como controlar, estableciendo al final del recorrido los criterios
objetivos o condiciones necesarias para formular un modelo aplicado que permita entre

otros armonizar estrategias con metas y actividades mensurables para el sector publico.

Como se viera en el capitulo anterior, a lo largo de la Gltima década la provincia
del Chaco exhibe un creciente uso de herramientas de administracion estratégica e
innovacion en las estructuras de financiamiento del sector publico, mediante
fideicomisos financieros y la gestion de fideicomisos publicos que imponen nuevos
desafios para los sistemas y organismos de control del estado.

En este sentido, se encuentra abundante y profusa normativa que hace a la
actividad objeto de estudio (normas generales de administracion y contabilidad, emision
periddica de informes, etc.) pero se entiende necesario establecer un hilo conductor que
aglutine y permita validar, entre otros beneficios buscados, la implementacion de
politicas publicas mediante estas nuevas herramientas contractuales para mejorar la

eficiencia en la administracion fiduciaria de los recursos del estado.

Esto lleva de regreso a la normativa provincial de la cual surge el principal
argumento de control (Ley 5005, art. 6), la cual establece que FAN en su caracter de
fiduciario debera en cada uno de los fideicomisos en que intervenga:

a. Rendir cuenta a la Autoridad de Aplicacion de la Administracion de los Fondos

y de la Gestion de los bienes fideicomitidos.
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b. Informar, al menos anualmente al Poder Legislativo, toda actividad que
involucre la administracion de los bienes fideicomitidos.

c. Llevar una contabilidad separada de cada fondo.

d. Presentar una rendicion definitiva de cuentas a la finalizacion de cada
fideicomiso.

Se puede observar que literalmente el deber de rendir cuenta de la gestion de los
fideicomisos publicos, se encuentra dentro entre las obligaciones que le caben al
fiduciario y aunque el inciso a del articulo citado para esta norma lo restringe solo al
Ministro de Hacienda y Finanzas Puablicas, como autoridad de aplicacion (Decretos

114/12, 1390/12 y 2255/13), deberia alcanzar a todas las partes interesadas por igual.

También por su parte la ley 24.441 establece la responsabilidad de administracion
e informacion que le corresponde al fiduciario, quien debe obrar “con la prudencia y
diligencia del buen hombre de negocios que actla sobre la base de la confianza
depositada en é1” (art. 6).

Esto se materializa desde la perspectiva econdémica con eficiencia y eficacia pero
ademas, desde la interpretacion administrativa que brinda Hutchinson (2000) que afecta
el rol del fiduciario, “el funcionario encargado de administrar la cosa publica debe
circunscribirse a las facultades, acciones y objetivos establecidos en las normas que lo
rigen, pues se encuentra en juego, antes que nada, la responsabilidad administrativa —

incluso penal — del funcionario publico” (p. 89).

Para cumplir con estas exigencias legales en particular y con aquellas que en
general ya se han mencionado en el primer capitulo, se propone definir el marco teérico
que sustentard el modelo de control de caracter organizacional y estratégico, con un
alcance superior a la mera rendicion de cuentas (econdmica, financiera o administrativa)

y con utilidad para todos los stakeholders.
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2.1 Conceptos fundamentales sobre control y gestiéon

La gestion organizacional en general es abordada desde diversos enfoques,
nociones semanticas, premisas, etc. que hacen a la riqueza conceptual y a la utilidad de
su aplicacion. Pero desde siempre el comin denominador son los objetivos y se a
recurrido a diferentes formas para alcanzarlos; una de estas es a través del control.

Gbmez Jiménez (2012) al formular su tesis sobre el estado del arte del control,
sustenta que el mismo “es abordado con diferentes metodologias, dependiendo de la
corriente y de la naturaleza de cada sistema, pero tiene un propésito transversal o
interdisciplinario que consiste en generar comportamientos esperados o deseables en el

sistema, incluyendo alcanzar objetivos establecidos” (p. 9).

Dicho esto, se propone desandar algunos conceptos que se mantengan en la linea
del objeto de control, con el enfoque sistémico y caracter instrumental del fideicomiso,

como herramienta de la ejecucion presupuestaria en el sector publico.

Nuestro punto de partida sera la etimologia de gestion y administracion, que para
Labroda Castillo y De Zuani (2009), pueden utilizarse como sin6nimos tal que en este
contexto ambos significan “accion y efecto de administrar” y sostienen que la gestion
es un campo del conocimiento cientifico que puede ser analizado como un proceso o
sistema, con etapas o fases definidas por la planificacion, direccion y control; esta
ultima es la funcién convocante que centra la comprobacion y correccion de errores en
el funcionamiento de la empresa (pp. 26-29).

Los autores mencionados ademas, definen y vinculan el planeamiento al control,
tal que este no es posible sin la existencia de los objetivos y planes preestablecidos por
aquel. Asi, el control de gestion sera entendido por ellos como el “conjunto de técnicas
empleadas en el control de las actividades y objetivos, resultando un esfuerzo
interdisciplinar para optimizar el plan de accién a través del analisis permanente de las

desviaciones y la adopcion de medidas correctoras de forma oportuna” (pp. 212-222).
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Por otra parte desde el enfoque de sistemas se pretende la eficacia del control, lo
cual se refiere conceptualmente al conjunto de principios, Organos, normas Yy
procedimientos que aseguran que las actividades se terminen de manera que conduzcan
a la consecucion de las metas de la organizacion.

El criterio que determina la efectividad de un sistema de control demuestra qué
tan bien facilita el logro de las metas. Mientras mas ayude a las personas a alcanzar las
metas de su organizacion, mejor sera el sistema de control.

Laborda Castillo y De Zuani (2009), agregan en este sentido que el control
efectivo debe responder a los siguientes principios:

1. Armonizar con los planes
Ser oportuno
Generar costes inferiores a sus beneficios
Ser comprensible y aceptable
Ser preciso
Orientarse a puntos criticos o estratégicos de control

Ser objetivo

O N o g B~ WD

Ser consistente con la cultura de la organizacion

Anthony y Govindarajan (2003) por su parte, abordan los sistemas de control de
gestion (SCG) descomponiendo al concepto primario del control en subsistemas mas
simples que debe contener los siguientes elementos bésicos comunes:

1. Un detector o sensor: un indicador que mide lo que estd ocurriendo en cada
momento en el proceso que esta siendo controlado.

2. Un evaluador: un indicador que determina la importancia de lo que esta ocurriendo
en cada momento comparandolo con algunos estandares o expectativas de lo que
deberia ocurrir.

3. Un ejecutor: un instrumento (a menudo llamado feedback) que altera el
comportamiento si el evaluador indica lo que necesita ser alterado.

4. Una red de comunicaciones: un instrumento que transmite informacion entre el

detector y el evaluador y entre el evaluador y el ejecutor.
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Esta arquitectura elemental funciona como el tejido conectivo del control,
inherente a las organizaciones, con el fin de medir y corregir los planes trazados para
cumplir con determinados resultados u objetivos previamente establecidos.

En la nocion clasica o tradicional del control, existe siempre un nivel superior que
dicta las normas, un conjunto normativo que debe cumplirse y una supervision que
oriente como llevar a cabo las tareas; siendo la retroalimentacion un dispositivo
subyacente al concepto y quedando en consecuencia asi expuestos los principales
elementos que conforman la accién o proceso de controlar, aplicable a cualquier tipo de
entidad o emprendimiento.

Ahora bien, cuando estos autores se refieren al control de gestion, sostienen que
el mismo integra una de las tres funciones esenciales de toda organizacion, junto con la
formulacidn estratégica y el control de operaciones. Esta funcion actia como bisagra
entre la planificacion y la accién, por ello es que el control puede ser asociado en forma
indistinta a una accion o proceso:

» Control es la accidon de mantenerse enterado de algo cuyo conocimiento es
necesario o Util para determinado fin.

» El control puede definirse como el proceso de vigilar actividades que aseguren
que se estdn cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier
desviacion significativa, es decir que, se trata de un proceso de monitoreo,
comparacion y correccion del desempefio laboral.

Robbins y Coulter (2010) en su estudio sobre “Administracion”, simplifican el
control como proceso que mide un desempefio real, lo compara con un estandar y se
toman acciones administrativas para corregir cualquier desviacion o para hacerse cargo
de los estandares de desempefio inadecuados; dando por hecho que estos ya existen y
que son los objetivos especificos creados durante el proceso de planificacion.

En esta linea, es prioritario que los distintos niveles de la organizacion, participen
en la funcion de control aun cuando piensen que se esta trabajando segln lo planeado ya
que no es posible saber en realidad si las distintas unidades de gestion funcionan como
es debido hasta haber evaluado qué actividades se han realizado y comparado el

desempefio real con la norma deseada.
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El método propuesto por estos autores asocia el proceso genérico descripto al
control para el desempefio organizacional y luego finalmente proponen las herramientas
para medir este desempefio, entre las que se destaca el enfoque integral del tablero de

control balanceado (BSC) que se analizara al finalizar este capitulo (pp. 398-411).

Anthony y Govindarajan (2003) también describen el control de gestion como un
“proceso por el cual los directivos de todos los niveles se aseguran de que las personas a
las que supervisan implantan las estrategias formuladas” y definen las principales fases
secuenciales del mismo en el marco de un Sistema de Control de Gestién (SCG) tal que
concurre con lo que describen como un proceso formal de control junto a otros
elementos (normas, manuales, procedimientos, etc.) que establecen el sistema de control
formal de una organizacion:

a. planificacion estratégica,

b. preparacion de presupuestos,

c. analisis de resultados y

d. andlisis de compensaciones a los directivos.

Como bien advierten estos autores, en algunos aspectos el control de gestion se
encuentra entre la vision (largo plazo), representada por la formulacion estratégica, y la
mision (corto plazo), vinculada al control de operaciones; en una posicion entre ambos
extremos (mediano plazo) representados en la Fig. 5; concluyendo también que “el
control de gestion es el proceso por el cual los directivos influencian a otros miembros
de la organizacién para que implanten las estrategias de la organizacion” (p. 6).

Para ello el control de gestidn se vale de un conjunto de actividades a saber:

Planificacion de lo que la organizacion deberia hacer.

e Coordinacion de actividades de distintas partes de la organizacion.
e Comunicacion de la informacion.

e Evaluacion de la informacion.

e Decisidn, si procede, de las acciones a tomar.

¢ Influencia en las personas para que cambien su comportamiento.
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Fig. 5: Ubicacion y partes componentes del SCG en una organizacion empresaria.
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Paradiso, N. A. (2011). Control global [PowerPoint, slide 7]. Trabajo presentado en la
apertura del curso en la Escuela de Negocios de la UTDT, Abril, Bs. As.

Como se puede observar, a pesar de las diferencias semanticas y enfoques
diversos, los distintos autores analizados, aunque pertenecen a la corriente doctrinaria
de la administracion de empresas, coinciden con la premisa establecida al finalizar el
capitulo anterior, sobre la necesaria planificacién estratégica del estado, como punto
de partida de las actividades que tienen lugar en el sistema de control de gestion,
seguido de la elaboracidn del presupuesto, su ejecucién y la evaluacion de resultados
para finalmente constituir un ciclo regular en el cual cada actividad alimenta a la
siguiente en forma colectiva.

Esta vision ciclica y dinamica del control, es la que se ajusta a la elasticidad que
bien caracteriza los fideicomisos publicos como instrumento vanguardista para la
gestion de politicas pablicas. Asi entonces, los sistemas flexibles de control deberian
estar disefiados (Fig. 5) sobre la base de las herramientas disponibles — parciales o
integrales — que tengan la capacidad de identificar los desvios del plan, pero a su vez
permitan influir en las personas a tomar acciones y decisiones 0 cuando no,

modificar patrones de conducta consistentes con las metas organizacionales.
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2.2 Condiciones necesarias para un modelo de control de gestidon fiduciaria

A partir del estudio conceptual del control de gestion, sus dimensiones,
caracteristicas y elementos componentes, lo que se pretende ahora es su vinculacién a
los fondos fiduciarios del sector publico, para lo cual habra de exponerse el SCG a
través de valores organizacionales, pasando del plano de las ideas a la accion del
control, valiéndose de una herramienta circular de analisis y comunicacion — modelo —
que represente de forma simplificada la realidad y la problematica abordadas.

Esto lleva a la aplicacién de otro anglicismo del acervo vernaculo administrativo
que resulta atil para denotar el concepto ciclico de la planificacion y optimizacion de
decisiones de gestion. El gerundio del control que en la cultura anglosajona Siegel &
Shim (1995) lo definen como “Controlling: implementation of a decision method and
the use of feedback so that the goals and specific strategic plans of the firm are
optimally obtained... The feedback that management receives may suggest the need to
replan, to set new strategies, or to reshape the organizational structure” (p. 348). Los
autores hacen foco en el método y la retroalimentacion tal que se los considere
fundamentales para la ejecucion del control y por lo tanto para el disefio y la posterior
implementacién del modelo de control de gestion pretendido.

Es interesante sefialar que los modelos en general tienen la finalidad de generar y
exponer ex profeso, un escenario ideal que permita identificar los elementos o supuestos
que lo argumentan y para el control de gestion, se busca promover el aprendizaje
continuo sobre los desvios detectados estableciendo oportunidades de mejora continua.
En este sentido coincidimos con Gémez Jiménez (2012) que “el objetivo del disefio del
control es obtener la configuracion, especificaciones e identificacion de los parametros
claves de un sistema propuesto para satisfacer una necesidad real” (p. 68)

Asi entonces se ponen a consideracion las bases y principios que seran los
parametros claves, necesarios para formular un modelo de control que satisfaga las
necesidades reales de informacion sobre la gestion entorno a los fideicomisos publicos y
al mismo tiempo origine una herramienta de comunicacion, reflexion y analisis sobre

los mismos.
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Se puede inferir del analisis conceptual realizado en el punto anterior, que el
método adecuado a las condiciones desarrolladas, especialmente las legales, responde a
la propuesta de Anthony y Govindarajan (2003) sobre un SCG formal; el cual permite
establecer ciertas premisas fundamentales para desarrollar un modelo de control de
gestion adecuado a los fideicomisos publicos y que presentan la circularidad que

garantiza su evolucion y perfeccionamiento a partir de:

e La preexistencia de una estrategia general de gobierno.

e Definicion de objetivos sectoriales y segmentacion de fideicomisos por objeto.

e Objetos contractuales traducidos en actividades con estdndares mensurables.

e Definicidn de procedimientos que den certeza y alcance de las actividades.

e Meétodo para la fijacion de competencias y objetivos operativos.

e Herramientas cuantitativas y restricciones presupuestarias conocidas.

e Estructura basada en unidades de negocio como centros de responsabilidad.

e Sistemas de informacion y comunicacion integrados con el fiduciante y la

autoridad de aplicacion.

Los dos primeros condicionantes del modelo se vinculan a la planificacion
estratégica y los dos siguientes apuntan al enfoque de procesos indicados en el sistema
de gestiéon de la calidad (SGC) basado en la norma ISO 9001:2008, aludidos en el

diagnostico realizado al finalizar el primer capitulo de nuestro marco teorico.

La siguiente premisa responde a la metodologia del “Management by Objectives”
de Drucker (1996) para administrar una organizacion por objetivos (APO), ya
determinada desde 1955 en su obra “The practice of management” (p. 105) y
recuperada en nuestro abordaje como un “proceso para establecer objetivos acordados
mutuamente y para utilizar dichos objetivos para evaluar el desempefio de las personas”

(pp. 207-214).
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Los dos principios siguientes, se circunscriben por una parte a la formulacién
presupuestaria como expresion monetaria de los planes de accion, también definida por
Anthony y Govindarajan (2003) como “herramienta para la planificacion y el control a
corto plazo... Habitualmente, un presupuesto operativo cubre un periodo de un afio y
establece los ingresos y egresos planificados para ese periodo™; cubriendo todas las
actividades y areas de gestion, cada una de las cuales quedarad representada por una
partida presupuestaria (pp. 327-339).

Se deben precisar los objetivos y la utilidad del presupuesto asi como su proceso
de elaboracion, especificando ademés la relacion entre estrategia y estructura
organizacional y la influencia de esta en el disefio del sistema de control de gestion, por
lo que se asocia conceptualmente cada fideicomiso a lo que estos autores definen como
unidad estratégica de negocio (UEN), asistidas por éareas corporativas de servicio
(ACS).

En las UEN mencionadas por estos autores se establece un responsable para las
mayoria de las actividades que le son propias a cada fondo fiduciario y funciona como
una parte semiindependiente de la organizacién, mejorando la calidad y velocidad en la
toma de decisiones y asociando el desempefio a los resultados esperados (pp. 59-63). En
tanto que las ACS (marketing, recursos humanos, sistemas, asuntos legales, etc.) no se
manifiestan con precios de transferencia entre los fideicomisos publicos que asisten, ya
que por un principio fundamental y legal, el servicio fiduciario del sector publico no
tiene por objetivo la ganancia, sino recuperar los gastos del servicio fiduciario; para lo
cual se puede medir el uso de los mismos a través de centros de costos a medida que son
utilizados (Paradiso, 2011, pp. 4-10).

Para concluir con los supuestos que validan el modelo buscado se requiere de un
sistema que brinde integridad, trazabilidad, transparencia y seguridad a la informacion
sobre la gestion de los recursos administrados por el fiduciario, permitiendo:

e Actualizar y optimizar el modelo de procesos de negocio y sus sistemas de

informacion.
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e Estandarizar procesos internos, aumentando la eficiencia y minimizando errores.

e Contar con informacién en tiempo real, para sustentar la toma de decisiones a
nivel directivo.

e Asegurar la aplicacion de las mejores practicas y alinearlas de acuerdo a los
objetivos de negocio de la empresa.

Cabe remarcar que, como premisa adicional y categorica, para implementar un
modelo de control de gestion de naturaleza fiduciaria y publica; se deberia partir de una
descripcion de clima organizacional del fiduciario. Esto sirve entre otros para identificar
procesos, cultura, liderazgo, intereses personales y sistemas de incentivos asi como la
gestion general de la organizacion, lo cual permite luego desarrollar competencias y
capacidades que agreguen valor a los servicios ofrecidos a los clientes, en nuestro caso,

fiduciantes y beneficiarios.

Finalmente, las condiciones presentadas, entendemos necesarias para plantear un
modelo de control de gestion fiduciaria y son determinantes para la confiabilidad que
deben brindar los fideicomisos publicos a los stakeholders. Esta confianza, inherente a
la actividad fiduciaria, como se viene exponiendo, se resume con el anglicismo que
sintetiza la premisa general de accountability para el fiduciario publico, con el sentido
planteado por Marsal y Blanco Toth (2007) en su investigacion sobre transparencia y
rendicion de cuentas en la Argentina. EI término rendicion de cuentas puede dar la idea
que solo habria que dar cuenta de los gastos, en cambio al incluirse la “transparencia”,
se estaria considerando un concepto mas amplio que tiene que ver con valores y el
cumplimiento de la mision, dando cuenta de los actos de gestion (p. 25).

Justamente, el concepto de accountability implica “la obligacion misma de rendir
cuentas, voluntariamente asumida por el sujeto, sin necesidad de que medie la
intervencion de un tercero para exigirla. Esta distincion es crucial, por cuanto implica
que la obligacion forma parte, en primer lugar de los valores (y, por extension, de la
cultura) del sujeto y no depende de que la misma resulte exigible por otros” (Oszlak,
2003, citado en Marsal y Blanco Toth, 2007).
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Entonces se puede hasta aqui acortar que estas premisas y condiciones
desarrolladas, conducen en su conjunto a un modelo filoséfico de control global que,
aplicado a los fondos fiduciarios, responden a la mentada concepcion ciclica definida
por Siegel & Shim (1995) y a los valores de Oszlak (2003). Este modelo puede
sintetizar los indicadores de gestién mas relevantes definidos durante la planificacion
estratégica, proyectando cada labor conducida a través de fondos fiduciarios, mediante
un estandar que permita dar certeza sobre las tareas que se deben realizar en el marco
contractual fiduciario, para medirlas en funcion de la eficacia y eficiencia del gasto

publico.

2.3 El método del Balanced Scorecard — BSC en los fideicomisos publicos

Bajo las premisas expuestas que condicionan el disefio de una herramienta para el
control de gestién, se propone desarrollar el modelo basado en la metodologia del
Cuadro de Mando Integral — The Balanced Scorecard (BSC) — de los profesores Kaplan
y Norton (2002), para su aplicacion en la implementacion y medicién de estrategias de
gobierno a través de fideicomisos publicos; determinando su impacto en el desempefio y
accountability del servicio fiduciario.

El fundamento para la seleccién de esta herramienta de gestion estratégica, es su
capacidad de respuesta a las condiciones y objetivos especificos fijados para la
investigacion. Es decir que la misma permite contener la planificacion, la calidad, el
conocimiento y los sistemas de informacion e incentivos para el cumplimiento

contractual de los fondos fiduciarios del estado.

Por definicion las empresas en el sector privado requieren de sistemas de
informacion y dispositivos que midan su desempefio en términos de rentabilidad, pero
en el caso de los fideicomisos publicos el analisis financiero no es suficiente, dado que
estos deben limitar sus gastos a las cantidades presupuestadas y ademas el objeto de los
negocios fiduciarios del estado es, como ya se dijo, de interés social; para lo cual se
precisa de una herramienta que vaya mas alla de los limites que brinda la contabilidad

financiera en la rendicién de cuentas.
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El tablero de control balanceado segun lo definen Robbins y Coulter (2010),
permite “evaluar el desempefio organizacional desde mas que solo una perspectiva
financiera”, la cual ha sido el eje de atencién en los ambientes empresariales y
académicos hasta los afios ochenta cuando se daba inicio al cuestionamiento de la
contabilidad tradicional para dar lugar a la contabilidad de gestion y al pensamiento
estratégico enfocado sobre las principales areas que contribuyen al desempefio de una
organizacion (p. 408).

Conforme a los estudios desarrollados en este sentido por el profesor Kaplan
primero (1983/84) y luego en cooperacion con el Nolan Norton Institute (1992), se dio
lugar al BSC como un instrumento que desarrolla metas para cada una de las areas
mencionadas y permite luego medir si estas se estan cumpliendo y de qué manera.

La racionalidad del modelo se atribuye a los objetivos e indicadores que derivan
de la vision y estrategia de una organizacion y contemplan la actuacion de la misma no
solo desde la perspectiva financiera, agregando la del cliente, la del proceso interno y la
de innovacion y aprendizaje o también llamada de formacion y crecimiento, tal que en

su conjunto conforman la estructura del BSC, como se puede apreciar en la figura 6.

Fig. 6: EI modelo BSC para vincular estrategias y actividades organizacionales.

FINANNZAS

Cotno tener gxito

financiero segin la

estrate gia
CLIENTES PROCESOS
Como INTERNOS
aparecer ante VISION Y Procesos
los clientes ESTRATEGIA claves para
para alcanzar satisfacer
la wisidn clientes

~

FORMACION ¥ CRECIMIENTO
Como  sustentar la  capacidad de
cambiar ¥ mejorar para alcanzar la
WiS10n

Fuente: Adaptado del Cuadro de Mando Integral, (p. 22), por R. S. Kaplan y D. P.
Norton, 2002, Barcelona: Ediciones Gestion2000. Copyright 2002 por Gestién 2000 S.A.
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Sobre estos ejes se validan los vinculos entre las politicas publicas y los objetivos
de los fondos fiduciarios del estado. Entonces, el método del BSC sera consecuente con
la vision y planificacion estratégica de los recursos que se asignen en este sentido:

a) La planificacion que supone la exploracion y la construccion del futuro a través
de dos dimensiones que le son inherentes: la direccion y el control. En esta Gltima en
particular, se busca fortalecer la institucion de los fondos fiduciarios de caracter publico
como herramienta de aplicacion estratégica y ejecucion presupuestaria, frente a los
organismos de control establecidos por las normas que regulan los sistemas y
organismos de control del estado.

b) Luego, cuando a la nocion de planificacion se agrega lo estratégico, no pierde
esa caracteristica esencial, sino que amplia su significado, para incluir las fuerzas que la
utilizan como medio para lograr sus objetivos y en ese sentido incorporar la diversidad
de intereses de los actores sociales.

Asi, en el modelo expuesto, la planificacion con enfoque estratégico puede ser
entendida como un método sistematico para manejar el cambio y consignar el futuro

como un mecanismo opuesto a la simple reaccion frente a las eventualidades.

Entonces el objeto de interés en el BSC para los fideicomisos publicos, radica en
esta logica y en el método que la herramienta detenta por su utilidad para comunicar
la estrategia en forma sistematica y consistente.

Esto representa méas que un sistema de medicion tactico u operativo, donde la
importancia del proceso es superior al producto buscado ya que el BSC, como otros
modelos de gestion global, permite instaurar una cultura estratégica que resulta
fundamental para la gestién publica de los fondos fiduciarios y para nuestro marco

teorico en particular.
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CAPITULO 3

3. Disefio e implementacién del BSC

Todo método y en particular el de Kaplan y Norton (2002) requiere a priori de una
estructura logica y completa para su disefio que describa la ruta estratégica y
proporcione las bases para un nuevo sistema de gestion. Este mapa de ruta se constituye
como piedra angular del BSC y muestra como la estrategia enlaza los activos
intangibles con los procesos que crean valor (Fig. 7).

El mapa estratégico del cuadro de mando integral es una arquitectura genérica
que sirve para describir la estrategia mediante relaciones causa-efecto y para
visualizaras de forma coherente, integrada y sistematica. Esta representacion visual,
muestra en una unica pagina como los objetivos en las distintas perspectivas del modelo
se integran y combinan para describir la estrategia.

Por otra parte, en el &mbito del proceso de construccién del cuadro de mando, el
mapa se constituye como disparador de una primera fase para definir la arquitectura de
la medicién, seguido por la definicién y seleccion de los objetivos estratégicos y
finalizando con la construccidon del plan de implantacion del BSC (pp. 312-319).

Es importante destacar que las relaciones que se establecen en un mapa de estas
caracteristicas son entre objetivos y no entre indicadores, éstos Gltimos sirven para la
medicion de los objetivos.

A continuacién entonces, se pueden observar algunas consideraciones a tener
presente sobre el mapa estratégico al momento de disefiar un BSC:

e Seleccionar los objetivos estratégicos, pocos y relevantes.

e El mapa debe tener entre 20 y 25 objetivos estratégicos.

e Definir las relaciones de causa y efecto mas importantes.

e Los procesos deben ser los mas criticos para lograr la propuesta de valor.

e El mapa presenta una “gran foto” de las variables criticas de la estrategia.

El mapa debe poder ser explicado facilmente.
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Fig. 7: Mapa de las relaciones causa - efecto entre las perspectivas del BSC.

» El mapa estrategico

F cuanta plata se quieren llevar los Accionistas

P como "fabrico” ese Valor
queé Infraestructura necesito para que la fabrica funcione

Fuente: Tomado de Paradiso, N. A. (2011). Tableros de control y tableros de comando

[PowerPoint, slide 34]. Esquema presentado en el curso de Control Global del
Executive MBA de la Escuela de Negocios en la UTDT, Abril, Bs. As.

Como se puede apreciar, la figura 7 ilustra las cuatro perspectivas del modelo
BSC y como son conectadas unas con otras por relaciones de causa y efecto. Esta
arquitectura de vinculaciones, es la estructura en torno a la cual se disefia el mapa
estratégico y su construccion obliga a la organizacion a esclarecer la légica como se
fundamenta la creacion de valor a través de la estrategia.

Kaplan y Norton (2002) aseguran que “Un cuadro de mando construido
adecuadamente debe contar la historia de la estrategia de la unidad de negocio a través
de una secuencia de relaciones de causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer
que las relaciones (hipdtesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas

perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas... Cada
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indicador seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un elemento de
una cadena de relaciones de causa-efecto, que comuniqgue el significado de la estrategia
de la unidad de negocio a la organizacién” mediante inductores de actuacion y la
vinculacién con las finanzas, permitiendo asi manifestar en el BSC la estrategia

organizacional (pp. 162-164).

Por su parte Anthony y Govindarajan (2003), sostienen que la medicion del
desempefio responde a las combinaciones de informacién financiera y no financiera de
una organizacion que definen como “sistemas de medicion del resultado” y cuyo
objetivo, como en el modelo del BSC, no es otro que motivar la implantacion de la
estrategia.

En este orden, la direccion corporativa selecciona las medidas que representan
mejor la estrategia de la empresa, contempladas como factores criticos de éxito (KSF)
actuales y futuros. Cuando se mejoran tales factores, se podra inferir que la empresa ha
implantado su estrategia. Asi entonces, la estrategia define los KSF tal que si estos son
medidos y recompensados, la gente estara motivada para alcanzarlos.

Con relacién especifica al BSC, estos autores sostienen que no es mas que un
ejemplo de “vino antiguo en botella nueva” porque aunque la terminologia es nueva, las
ideas son las mismas que las utilizadas en los sistemas de medicién de resultados donde
la estrategia define los factores criticos de éxito. Agregan que el objeto de esta
herramienta es promover la armonia ente diferentes medidas estratégicas con la
finalidad de lograr congruencia en los objetivos y asi fomentar que el comportamiento
de los empleados contribuya al mejor interés de la organizacion.

Es dable destacar que en términos del BSC (perspectiva de formacién y
crecimiento), en determinadas industrias o sectores donde la constante es la exposicion
al cambio; la informacion derivada de los controles directivos debe servir para redefinir
nuevas estrategias, que estos autores sefialan como una funcion de control interactivo,
es decir, la utilizacién de una parte de la informacién sobre control de gestion en el
desarrollo ciclico de nuevas estrategias, que facilitan la creacion de una organizacion de

aprendizaje (pp. 403-417).
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3.1 Los beneficios del BSC

Volviendo a Kaplan y Norton (2002), mas alla de las consideraciones formuladas

por Anthony (2003) sobre los sistemas de medicién de resultados, estos presentan al
BSC como una herramienta innovadora en materia de control de gestion a partir de la
hipétesis que “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”.

En palabras de los autores mencionados, “El Cuadro de Mando Integral conserva
la medicién financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza
un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual,
los procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxitos
financieros a largo plazo”, es decir las capacidades y competencias con la estrategia
organizacional (p. 34).

El BSC transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes. Proporciona un marco, una estructura y
un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia, utilizando la medicion del
desempefio para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.

Usualmente se piensa que los indicadores son una herramienta para controlar el
comportamiento y para evaluar la actuacion pasada pero las medidas del BSC deben
utilizarse para articular y comunicar la estrategia del negocio fiduciario, para coordinar
a alinear las iniciativas individuales, de la organizacion y multidepartamentales, a fin de
conseguir un objetivo comun.

En este sentido, el BSC no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades
de la organizacion sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de
control, sino mas bien debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de
informacién y de formacién y no solo como un sistema de control.

Los beneficios o consignas que se vienen planteado sobre el modelo, validan el
abordaje del BSC para este marco teorico, no desde la herramienta en si misma o su
disefio para la gestion de fondos fiduciarios, sino desde la utilidad metodoldgica de la
misma, es decir, desde su concepcion filoséfica que permite crear conciencia de los
problemas hasta aqui diagnosticados, para tomar accién y formar una verdadera cultura

del control organizacional.
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3.2 Estructura del BSC: las cuatro perspectivas

Enunciadas las principales dimensiones sobre las que se mide el desempefio
organizacional en el modelo del BSC, ahora se pasa a sistematizar una estructura basada
en las cuatro perspectivas mencionadas para esta herramienta; que permitan en este
contexto, un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados
deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas,
mas duras, y las mas suaves o subjetivas.

Aunque la multiplicidad de indicadores en un BSC pueden aparentemente
confundir a los usuarios, los cuadros de mando construidos adecuadamente contienen
unidad de proposito, como se puede observar en la Fig. 8, ya que todas las medidas
estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia que podra ser inferida gracias a la

combinacidn de objetivos e indicadores y a los vinculos existentes entre ellos.

Fig. 8: Los componentes del BSC.

Mapa Estratégico

Financiera R
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Fuente: Tomado de Kunath, M. (2010). Introduccién al Proceso de Gestion de la
Estratégica [PowerPoint, slide 17]. Esquema presentado en la conferencia de Gestion
Estratégica y Balanced Scorecard del PCG (programa de control de gestion) en la

Facultad de Ciencias Empresariales de la Universidad Austral, Julio, Rosario.
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Las cuatro perspectivas del BSC han demostrado ser validas a través de una
amplia variedad de empresas y sectores, inclusive en las entidades gubernamentales,
ambito donde se estructuran los fideicomisos publicos, pero deben ser consideradas
como una plantilla y no como una camisa de fuerza dicen los autores del modelo.

Sobre las organizaciones de gobierno y sin fines de lucro, Kaplan y Norton (2002)
sostienen que la oportunidad de que el BSC mejore la gestion es ain mayor, ya que
permite evaluar mucho mas alla de las fronteras de la ejecucion del gasto en funcién del
presupuesto y proporcionan en cambio, un “enfoque sustancial, motivacion y
responsabilidad” para este tipo de entidades (pp. 193-203).

Asi entonces, habra que desandar cada una de estas dimensiones en la gestion de
los negocios fiduciarios del sector publico, donde la razon de su existencia estara al
servicio de los ciudadanos y beneficiarios; comunicando ademas los resultados e
inductores de actuacion a los stakeholders, por medio de los cuales los fideicomisos

publicos deben lograr sus objetivos estratégicos.

I. La perspectiva financiera:

El BSC retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente mensurable. Las
medidas de actuacién financiera indican si las estrategias de un fideicomiso, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

En la gestion de empresas acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida
por los ingresos por explotacion y los rendimientos del capital. Pero dado el caso, esta
perspectiva sirve mas de limitacion que de objetivo y se aplican para medir la reduccion
de costos, la captacion de fondos, niveles de recaudacion y los gastos administrativos o

de captacion de fondos como un porcentaje del total de fondos obtenidos.

Ii. La perspectiva del cliente:
En la perspectiva del cliente del BSC, los directivos identifican los segmentos de
clientes y de mercado, en los que repetiran las unidades de negocio y las medidas de

actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.
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Los indicadores incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes/
fiduciantes, la adquisicion de nuevos fiduciantes, la rentabilidad del cliente y la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados. Habitualmente la segmentacion de los fondos
fiduciarios del sector publico se da en funcion de cada autoridad de aplicacion,
ministerio o reparticion publica que los financia en calidad de fiduciantes.

iii. La perspectiva del proceso interno:

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos dado el
caso pueden ser estandarizados bajo normas de calidad, permitiendo a cada fideicomiso:

1. entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes/
beneficiarios de los segmentos de mercado seleccionados,

2. satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos esperados por los
accionistas/ fiduciantes/ beneficiarios.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre
el enfoque tradicional y el del BSC a las mediciones de actuacién. Por una parte, el
enfoque tradicional intenta vigilar y mejorar los procesos existentes y por otra, el
enfoque del BSC acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que
la organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del
cliente. Por ejemplo, un fideicomiso puede caer en la necesidad de desarrollar un

proceso u operatoria especifica para anticiparse a las necesidades de los beneficiarios.

La otra novedad del enfoque BSC consiste en incorporar procesos innovadores a
la perspectiva del proceso interno. Los sistemas tradicionales de medicion del
desempefio se centran en los procesos y clientes actuales; en tanto que los inductores del
éxito a largo plazo (financiero) pueden exigir que una organizacion genere productos y
servicios completamente nuevos, que satisfagan las necesidades emergentes de los
clientes actuales y potenciales. El proceso de innovacion de la creacion de valor es un

inductor mas poderoso de la actuacion financiera futura que el ciclo a corto plazo.
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iv. La perspectiva de formacion y crecimiento:

La cuarta perspectiva del BSC identifica la infraestructura que una organizacion
debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Es poco probable que
las organizaciones fiduciarias sean capaces de lograr sus objetivos a largo plazo para los
procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y capacidades actuales.

Este analisis deviene de la dinamica vigente en la gestion publica y las
necesidades crecientes de la poblacion, en particular en infraestructura y bienes de
capital social que requieren de cuadros técnicos calificados, comprometidos y alineados
con las estrategias sectoriales que fueran planificadas a través de fondos fiduciarios.

La formacién y el crecimiento de una organizacion procede de tres fuentes
principales: la gestion de las personas, las capacidades de los sistemas de informacion y
los procedimientos de la organizacion; estos Gltimos en términos de coherencia de

incentivos al personal con los KSF de la organizacion .

3.3 Aplicacion del BSC en las organizaciones de servicio

La mayor parte de los autores analizados dedican un capitulo aparte para atender y
diferenciar las entidades de servicio del resto de las organizaciones en general. Con este
enfoque habra de aplicarse la mecéanica del BSC para la prestacion de servicios
fiduciarios; lo que en palabras de Anthony (2003), constituye un claro “ejemplo de
negocios donde el producto son los servicios profesionales” (pp. 567-571).

En las organizaciones fiduciarias, el servicio que ya se analizara en el capitulo
uno, se trata de un servicio profesionalizado, administrativo, legal y técnico, el cual se
realiza dado el caso sobre activos del estado cedidos en dominio fiduciario para su
administracion y por lo tanto el concepto del beneficio no se puede medir a partir de la
rentabilidad sobre los activos utilizados ya que este viene dado por la buena o mala
gestion del profesional, lo cual como se sabe no se expone en los estados contables.

Por otra parte hay que aclarar que el beneficio adquiere la connotacion ya
analizada para los servicios publicos, por tratar el interés pablico y la utilidad social

como eje de gestion.
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Otro elemento a tener en cuenta son las medidas de entradas y salidas, las que no
podran evaluarse en términos fisicos sino por unidades de tiempo o bien por la calidad
de los servicios prestados. Esto tiene aparejado el conflicto de la prevision de tiempos
necesarios para cada tarea porque es muy dificil que dos proyectos sean idénticos a la
hora de gestionarlos y evaluarlos.

Finalmente se puede sintetizar entonces que un modelo, definido en términos del
SCG propuesto para empresas como las del objeto de estudio, debe considerar:

a. Lafijacion de precios en términos de tiempo por proyecto, costo basado en
actividades estandar (ABC) o bien precio fijo por proyecto,

b. El uso de precios de transferencia entre las unidades de apoyo (sistemas,
imprenta, transporte, mantenimiento, etc.) y las unidades que consumen
Sus Servicios,

c. La estrategia y presupuestacion basada en la planificacion de los recursos
humanos en el largo plazo,

d. El control de operaciones por su parte debe prestar atencion en la
programacion del tiempo por proyecto dada las dificultades de gestionar
estructuras matriciales, para lo cual es necesario contar con un plan escrito
para cada proyecto y agenda para la elaboracién de informes que
comparen resultado actual con el estimado en términos de costos, plazos y
calidad,

e. La medicion y valoracion del resultado a partir de los niveles directivos,
jefes de proyecto o gerencias de unidad funcional, utilizando sistemas
formales y evaluaciones para valorar resultados (atributos, decisiones,

discusiones, etc.)

Finalmente, con estas premisas y los distintos elementos ya analizados a lo largo
del marco tedrico expuesto, se puede exponer la gestion de los fideicomisos publicos al
método del BSC como hilo conductor para el SCG de FdN, con el objeto de mejorar el
desempefio de los activos administrados en los fideicomisos publicos y alinear los

objetivos contractuales con las politicas de estado.
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Materiales y método

4. Disefio de la investigacion

La seleccion tematica responde a las asignaturas de Estrategia Empresaria y
Control Global del Executive MBA en la Universidad Torcuato Di Tella, con enfoque
en el area especifica del Control de Gestion y por tema central lo que resulta nuestra
principal unidad de analisis “un modelo de control de gestion basado en el método del
BSC”; el cual se aplico a nuestra unidad de observacion en los fideicomisos publicos
de la provincia del Chaco, en los términos que se acordaron durante el abordaje teérico

para las distintas variables y dimensiones de analisis que conforman esta investigacion.

En este sentido se pretendié formular y validar un proyecto, analizando los
aspectos metodoldgicos del BSC con el objeto de aplicarlos a nuestra realidad,
evaluando su utilidad para resolver los problemas que presenta el control de gestion en
los fondos fiduciarios de caracter publico.

Para esto, se presentaron varios dispositivos de estudio (cuantitativos vy
cualitativos) y el anclaje tedrico se utilizé6 como marco de referencia conceptual, pero
también legal y técnico, para hallar y generalizar la hip6tesis mediante su aplicacion y

validacién empirica con las actividades fiduciarias del estado.

Por tratarse esta actividad como una “industria sui generis” instaurada y regulada
mediante normas de derecho publico/ privado, se abordé el trabajo desde el paradigma
cualitativo, iniciando las observaciones bajo una modalidad o metodologia descriptiva —
explicativa; vinculando fuentes y datos de estructura circular y sistémica con el estudio

de caso situado en la empresa Fiduciaria del Norte S.A.

Se anotaron entre otros elementos, conductas, relaciones, cambios y desarrollo en

su ciclo vital en el periodo iniciado en el afio 2011, con la certificacion de calidad en los
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procesos (ISO 9001:2008) que hacen al servicio fiduciario, y culmina en el afio 2013
con los ultimos datos relevados al momento de publicarse el Plan Estratégico Territorial

de la provincia del Chaco.

Este enfoque como bien lo caracterizan Herndndez Sampieri, Fernandez-Collado
y Baptista Lucio (2008), por una parte “puede definirse como un conjunto de practicas
interpretativas que hacen al mundo visible, lo transforman y convierten en una serie de
representaciones en forma de observaciones, anotaciones, grabaciones y documentos” y
por otra parte, entre las distintas concepciones y variedad tedrica asociada al tema de
estudio, puede identificarse un “comun denominador que podriamos situar en el
concepto de patrén cultural” que caracteriza a la administracion de los bienes del

estado, donde se gestan y estructuran los fondos fiduciarios examinados (p. 9).

Dicho esto, se buscé responder las preguntas y objetivos planteados,
estableciendo el encuentro de la teoria expuesta en los capitulos centrales con el
material desarrollado en el trabajo de campo.

Para ello se acudi6 a técnicas e instrumentos de exploracion heuristica, facilitada
por el motor de busqueda de la biblioteca de la UTDT en http://www.utdt.edu/;
identificando textos, publicaciones y trabajos afines, principalmente en universidades y
organismos publicos y a través de bases de datos tipo EBSCO, para abordar el
benchmarking de las unidades de observacion y anélisis articulando con distintas

técnicas e instrumentos para la recoleccion de los datos materiales.

Este material fue clasificado y agrupado de acuerdo a los cuatro objetivos
particulares que se han fijado para el trabajo, desarrollando distintas categorias por cada
uno y codificando cada elemento utilizado en la recopilacion de datos, siguiendo una
propuesta alfanumérica para luego valorizarse en forma positiva o negativa en funcion
de las premisas planteadas para el modelo de control de gestién formulado (Mendicoa,
G. E., 2003, pp. 122-130).
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El andlisis e interpretacion en consecuencia, fue vinculado por una parte a la
descripcion del control de gestion, la estrategia y estructura de los fideicomisos publicos
y se lo expone en los documentos de los Anexos | a VII, constituyendo luego los
resultados y discusion sobre estructura organizacional, presupuestos, informacion legal,
patrimonial y financiera de 53 fondos fiduciarios del estado; seguido de los planes
estratégicos y finalmente de los manuales de calidad, de competencias y de gestion de

iniciativas.

Por otra parte, siguiendo las recomendaciones metodologicas de los autores
mejicanos, Hernandez Sampieri y col. (2008), el proceso analitico documental se
complementd con informacidn cualitativa sobre el BSC en la organizacion fiduciaria,
sus objetivos y métodos a partir de entrevistas personales semiestructuradas de
cuestionario abierto para:

e Recibir la contribucién individual de las gerencias, identificando la variedad
de percepciones de la estrategia organizacional y areas de desacuerdo.

e Realizar hipétesis sobre un SCG con metodologia del BSC y las mejoras de
procesos, listando los desafios y posibles objetivos estratégicos.

e Profundizar el conocimiento de lideres/ oficiales de negocio sobre el BSC.

e Disefiar y evaluar objetivos e indicadores.

Desde esta dimensidn, cabe tener presente ademas que la posicion asumida como
sujeto investigador frente al fendbmeno estudiado fue explicita y proxima, con roles
activos en la gestion fiduciaria analizada (Hernandez Sampieri y col., 2008, pp. 581-
683).

Para evitar sesgos, respetando el orden y neutralidad, la estructura de la entrevista
fue dialogada y amena, sobre un total de 8 preguntas planteadas durante reuniones
bilaterales con las principales gerencias y responsables a cargo de los negocios
fiduciarios, realizando y comunicando las anotaciones y propuesta del modelo que

forman parte de este trabajo en el Anexo VIII.
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Finalmente se encuentra que un diseio mixto o multimodal, contribuiria de
manera integrada y global a resolver las preguntas fundamentales de nuestra
investigacion, dado que el mismo se basa en el concepto de la triangulacion de fuentes
y métodos para recabar datos. Esta confrontacion de métodos “proporciona una vision
holistica, multiple y sumamente enriquecedora... y permite desarrollar un programa de

investigacion sistematico” (Hernandez Sampieri y col., 2008, p. 790).

Entonces, de manera tangencial, también se desarrollaron algunas técnicas que
responden a la estrategia cuantitativa. Este método, como lo define Mendicoa (2003)
“propicia la medicion de lo observado, mediante estadisticas, relacion entre variables y
predicciones de las conclusiones establecidas” (p. 72); complementando la estrategia de
triangulacion metodoldgica también aludida en su obra (p. 75).

Para ello se utilizaron encuestas semiestructuradas de satisfaccion a los
principales clientes internos (clima laboral) y externos (medicion de satisfaccion),
presentadas en los Anexos IX y X respectivamente, con las propuestas de mejora para
cada factor estudiado (pp. 106-107).

Por lo tanto, una vez analizados los datos expuestos, se determinaron sus
significados y los resultados a partir de una base estructurada por los diferentes
elementos del caso expuesto, incluyendo entre otros las narraciones, diagramas, figuras,

matrices y dictamenes consecuentes con el modelo conceptual desarrollado.
Esto permitiria inducir, como el control de gestibn mediante la metodologia

presentada por el BSC, impactaba en el proceso de su desarrollo mas que el producto de
su aplicacion para alcanzar los objetivos del trabajo expuestos en la Fig. 9.
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Fig. 9: Materiales y metodologia de la investigacion.
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5. Resultados del trabajo de campo

5.1 Analisis organizacional y documental

Los documentos que se estudiaron en el entorno organizacional de los
fideicomisos publicos siguen la secuencia expuesta y la codificacion asignada en la
Figura 9; conformando distintas unidades de andlisis categorizadas (+/-) segun las
premisas del modelo de control de gestion BSC, de modo tal que pudieran valorizarse

para responder a los objetivos trazados con esta investigacion.

El primer objetivo fue definido para describir y diagnosticar las limitaciones del
control de gestidn de los fideicomisos publicos y para lo cual se analizaron estructuras
orgénicas, leyes de presupuesto e informes de tipo legal y técnico entre los que se
destacan los estados contables y antecedentes normativos de los fondos fiduciarios,
aludidos en el capitulo uno.

El segundo y tercer objetivo estaban determinados para establecer los sistemas de
informacion y control de gestion aludidos en el capitulo dos y disefiar en consecuencia
un modelo con la metodologia de Kaplan y Norton (2002) para lo cual se estudiaron los
planes estratégicos, presupuestos operativos y manuales del sistema de calidad,
competencias y gestion de iniciativas; triangulando en consecuencia con entrevistas
personales para formular la propuesta del modelo al cual se hizo referencia en el

capitulo tres del marco tedrico.

Finalmente el cuarto y ultimo objetivo aludido, pretende aplicar el modelo para
evaluar el desempefio y accountability de los activos fiduciarios para lo cual se
analizaron documentos de control de cumplimiento de contrato del SGC, triangulando

con encuestas a clientes internas y externas.
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5.1.A1 Estructura Organizacional:

La estructura de una organizacion, cualesquiera sean sus dimensiones, esta
representada por la distribucion formal de puestos y posiciones que deben responder a
su mision, relacionando los diferentes sistemas de gestion: planificacion, informacion,
compensacion y control. Es por ello que el punto de partida del analisis estructural
fueron los organigramas y las descripciones de cargos del reglamento general de
administracion y funcionamiento establecidos en los Decretos 1298/04 y 795/08 del

Poder Ejecutivo Provincial.

En los organigramas expuestos en el Anexo | se pudo identificar por una parte la
evolucion positiva de un modelo de estructura funcional clasico con escaza o nula
especializacion del trabajo, a una estructura matricial por proyectos mas
descentralizada, aunque situados en el departamento comercial, cuando por cadena de
mando deberian depender de la gerencia general; dando lugar a la conformacion de
centros de responsabilidad para cada fideicomiso e impactando en la premisa conceptual
de las UEN que se establecen para el modelo BSC.

Por otra parte cabe notar que la funcion de control en la concepcion organica
original (Fig. 10) estaba supeditada a la auditoria externa y a la sindicatura interna,
pasando en la reforma del afio 2008 a una estructura en dependencia de la gerencia
operativa (Fig. 11), para finalmente en la propuesta del SGC ligarla con la gerencia de
administracion y finanzas pero como departamento de planificacion y control

presupuestario (Fig. 12).

Como se ha visto en el capitulo dos del marco teorico, la estructura del control de
gestion deberia ir mas alla de la funcion de control presupuestario, actuando entre la
estrategia y las operaciones por lo que deberia situarse en la misma linea de mando con
el SGC brindando sus servicios a nivel de gerencia general.

El andlisis de cambios en los escenarios, la eleccién de nuevas estrategias y la
definicion de la mision convienen completarse con el disefio de la estructura adecuada

para implementar el plan estratégico y con la elaboracion de los planes de accion.
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5.1.A2 Leyes de Presupuesto:

Entre los hallazgos que mayores inconsistencias presentaron sobre accountability
de los fondos fiduciarios como instrumentos de gestion presupuestaria, se encuentran, al
comparar entre los presupuestos de nacion y provincia, diferencias sustanciales de
exposicion, en especial en la cuenta de ahorro inversion financiamiento donde se
descubrieron las mayores divergencias entre jurisdicciones.

La ley de presupuesto nacional identifica e individualiza los fondos fiduciarios del
resto de la administracion nacional, empresas y otros entes del estado, como se puede
apreciar en el Anexo Il, donde en el resumen del presupuesto, el gasto consolidado del
sector publico expone los fondos fiduciarios tanto en valores absolutos como % del PIB
(Figs. 13.1y 13.2).

Se puede observar que esto no fue asi en el presupuesto de la provincia del Chaco
(Figs. 14.1 y 14.2), lo cual sefiala un problema de prevision, gestion, exposicion y
rendicion de las cuentas publicas afectadas al no tener como input para la gestion
financiera, un horizonte de planeamiento; ni cuantificados los recursos fiduciarios que
se deben administrar para cada periodo proyectado.

El solo hecho de haber discriminado estos importes en la herramienta de
planificacion y control por excelencia para la administracion del estado, configuraria un
hecho trascendente frente a los stakeholders que reclaman por esta informacion.

Esto resultaria de suma utilidad para allanar la preparacion de informes de gestion
reclamados por los stakeholders de los recursos fiduciarios, sobre la particularidad de
esta tipologia de ejecucién presupuestaria; reflejando en consecuencia un uso mas
eficiente del tiempo en la administracion, permitiendo estimar con mayor certeza las
necesidades operativas y en consecuencia mejorar la gestién del origen y hacer mas
eficaz la aplicacion de fondos.

Por otra parte, como ya se viera en el capitulo uno y dos, la estrecha vinculacion
entre politicas publicas, presupuesto y ejecucion mediante fideicomisos publicos,
requiere de un sistema formal de control de gestion, para lo cual era necesario contar
con definiciones macro ex ante de las proyecciones operativas en cada fideicomiso y sus

presupuestos financieros para analizar resultados y compensaciones en forma oportuna.
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5.1.A3 Informacion legal y técnica:

La documentacion que resultara mas destacada para el primer objetivo, brindando
informacidn analitica determinante para diagnosticar lo que en esta instancia se puede
definir como limitaciones del ambiente de control, fue la relacionada con
memorandums, estados contables y el registro de documentos del SGC.

En el afio 2009 aparecia la primera comunicacion interna que refleja la asignacion
de responsables por proyecto y asi lo define el memorandum de la gerencia general que
se expone en el Anexo III, destacando en este documento el “liderazgo de proyectos”
para los distintos fondos fiduciarios que por su operatoria y complejidad merecian este
tratamiento (Fig. 15).

Si bien no es objeto de esta discusion, segun Robbins y Coulter (2010), lider es
quien puede influenciar en los demas y que posee autoridad gerencial y el liderazgo es
entonces el proceso de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus metas; por lo
que resulta interesante observar que por vez primera la gerencia general de una
organizacion publico-privada de esta naturaleza, documenta y comunica al resto de la
estructura interna este concepto (p. 371).

La experiencia fue luego recogida por el SGC (Fig. 16), logrando consolidar un
centro de responsabilidad para cada fideicomiso publico a cargo de un oficial de
negocio, a la vez que se daba cumplimiento legal (Art. 6, Ley 5005) manteniendo en el
sistema contable unidades de negocio independientes, que reciben servicios fiduciarios

cuyos gastos se recuperan en forma periddica contra los activos administrados.

Los estados contables auditados, exhiben informacion patrimonial y financiera
pero fundamentalmente con relacién al modelo, exponen los objetivos del contrato de
cada fideicomiso y se los presenta independientemente de su tipo u origen (Figs. 17.1 a
17.3); permitiendo asi tomar esta informacion para aplicarla como input al BSC.

Finalmente, el diagnostico culmina observandose que en ninguno de los
documentos hasta aqui analizados, se define un sistema de compensaciones a directivos
como ya se menciono en el capitulo 2 de este trabajo, entre los elementos basicos de un

sistema formal de control de gestion.
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5.1.B1 Planes estratégicos:

El segundo objetivo propuesto para analizar y establecer los criterios para el
disefio del sistema de informacion y control de gestion, resulta crucial para responder a
la premisa fundamental de la hipdtesis respecto al modelo buscado para el control de
gestion de los fideicomisos publicos.

Como ya se ha visto en el capitulo 2, un elemento primordial del sistema formal
de control de gestion es la planificacion estratégica, seguida de la elaboracién del
presupuesto, su ejecucién y la evaluacion de resultados.

Para ello entonces, habréa de remitirse a lo que se considera el documento matriz
de la planificacion estratégica de la provincia y la consecuente formulacion
presupuestaria, el “Plan Estratégico Territorial de la provincia del Chaco”, al que ya se
ha hecho referencia durante la descripcion realizada en el capitulo 1 de esta
investigacion. Se entiende ademas que, alineados con este, se debera contar con una
formulacion estratégica general de administracion para el fiduciario, como el modelo
que se puede observar en el Anexo IV, que puede luego decantar en estrategias
sectoriales para cada fideicomiso — UEN — las que como se viera en el capitulo 2,

funcionan como una parte semi-independiente de la organizacion.

La vision del PET 2013 es compatible con la légica del BSC como columna
vertebral para gestionar iniciativas publicas a través de los fideicomisos publicos y
medir su impacto social en el tiempo. Se apoya en cinco grandes paradigmas que
cumplen el rol de objetivos generales y prioritarios que se exponen en la Fig. 18 del
citado anexo, para cada una de las perspectivas del BSC: 1) movilizacion de los
recursos productivos y creacion de empleo; 2) cohesion social y mejora de la calidad de
vida; 3) integracion territorial; 4) manejo y ocupacion sostenible del territorio; y 5)
gobernabilidad democratica y transformacion del Estado.

Sobre la base de este escenario, se definieron ocho estrategias de actuacion

territorial y se han identificado 146 proyectos estructurales y 207 proyectos

complementarios, con una inversion cercana a los 30.000 millones de pesos.

63



L 35RETRT0 o1 e | Tesis

TORCUATO DI TELLA
EMBA 2010

Estos proyectos, considerados estructurales, produciran efectos polivalentes y por
su caracter, dimension o localizacion tienen como funcidén contribuir a la
transformacion y desarrollo de la provincia o la region.

A su vez, los proyectos complementarios, tienen la finalidad de desencadenar
procesos de transformacion menores en el territorio aunque, en todos los casos, operan
sobre elementos claves del soporte territorial y es en este escenario donde se presentan
los fideicomisos publicos, como herramienta de gestion presupuestaria del estado, para
atender las estrategias de actuacion territorial con objetivos de actuacion y
cumplimiento plurianual como se expone en la Fig. 19 del anexo mencionado.

Todo esto lleva a poder afirmar que a partir del PET 2013, los fondos fiduciarios
pueden obtener sustento estratégico territorial pero sin embargo carecen de un
instrumento que logre formalizar el control de gestion, sistematizando y anclando sus
objetivos, para alinearlos y seguir su rendimiento a lo largo del tiempo. La ventaja
distintiva que se pretende es poder evaluar mas alla de la dimension financiera, lo cual
hace que el BSC juegue un papel importante por tratarse de una herramienta muy
poderosa al momento de implantar estrategias y dar cuenta de la gestion de los activos
fiduciarios en sus diferentes aspectos.

Por su parte cabe mencionar aqui el analisis estratégico ensayado para el
fiduciario (Fig. 20 y ss.) y que sirve de base para la planificacion a nivel de cada
fideicomiso en particular; destacandose los siguientes resultados y hallazgos sobre la

posicion competitiva:

= Desinversion en fideicomisos inmobiliarios y de garantia (UEN 2 y 3) por la
baja participacion en un mercado de competidores atomizados y herramientas
de similar naturaleza a costos similares 0 menores.

= Insuficiencia de capacidades comerciales, dificiles de desarrollar en el corto
plazo dado que los negocios inmobiliarios y de garantia se encuentran en
segmentos muy competitivos y especializados, con precios atractivos para

inversores y conocimiento de herramienta con respecto a otros desarrolladores.
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Desarrollo de fideicomisos de inversién (UEN 5), altamente atractivos por la
liquidez del mercado financiero y las necesidades de financiamiento de
proyectos productivos de orden regional y origen agropecuario.

Se disponen de algunas capacidades diferenciales como ser la autorizacion de la
CNV para actuar como fiduciario financiero, pero es evidente el déficit en las
capacidades tecnoldgicas y en la generacion de sistemas de informacion
confiables y eficientes, lo que se hara mediante el desarrollo de herramientas
(IT) de integracion de la informacion y capacidades de recursos humanos.

Los principales desafios y riesgos estan situados en lograr alinear las estrategias
del negocio fiduciario con los objetivos de alto nivel, congruentes con la
estrategia del estado a largo plazo.

Posicion de liderazgo en fideicomisos publicos y en especial los financieros
(UEN 1y 4), en donde se marca claramente el liderazgo por el marco juridico
que afecta a la empresa y apalancando las capacidades generadas a partir de la
fundacion y asociacion de la Bolsa de Comercio del Chaco, exenciones
impositivas, conocimiento del negocio y la intimidad lograda con los clientes,
propia del servicio fiduciario.

Se pueden ganar eficiencias mediante convenios gremiales, de manera de
mejorar margenes con el soporte de servicios de consultoria; considerando
riesgos inmediatos ante posibles cambios en la legislacion tributaria y de
administracion financiera.

Se podrian optimizar los objetivos de alto nivel situados en funcién de las
politicas de estado generadas para el crecimiento sostenido y sustentable de la

inversion publica de caracter estratégico.

Este analisis de la posicion competitiva indicaba claramente donde se encontraban

las principales fortalezas y oportunidades para el desarrollo de fideicomisos publicos.

Ahora bien, cuando se realizara el diagnostico estratégico en el capitulo uno, se decia

citando a Gahan (2005), que ya definida la vision, habra de seleccionarse las estrategias

para unir el presente con el futuro deseado.
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Por lo tanto, en lo que respecta a la estrategia competitiva para la administracion
de los fondos fiduciarios especificamente, cabe debatir sobre el contexto y la situacion

interna que se grafica en la Fig. 20 del Anexo IV, mediante las siguientes preguntas:

I. Evaluacion del contexto externo: ;Cémo esta el mercado y el entorno?
a) Estructura de la Industria:

e Se puede denotar una baja intensidad competitiva en la industria. Desde el
lado de los operadores, se observa un amplio liderazgo en el desarrollo de
negocios fiduciarios, fundamentalmente por la trayectoria en la region.

e Se advierten claros incentivos por parte de la empresa para lograr
aumentar su capital humano asi como la participacién en este mercado, lo
que lo vuelve atractivo para nuevos entrantes.

e Existe una penetracién de los nuevos productos mas lenta a la del resto del
pais, béasicamente por las diferencias de volumen en la produccién
agropecuaria y cierta brecha en inversiones tecnologicas que sirvan de
soporte para dar los servicios.

b) Comportamiento de clientes y necesidades:

e Los clientes del sector privado enfrentan una oferta homogeénea de similar
0 mayor experiencia desde el punto de vista de los productos.

e El sector publico no financiero tiene restricciones evidentes a las que se ha
hecho referencia en el marco juridico, para cambiar de operador y lo hace

cautivo para la administracion de fideicomisos de orden publico.

I1. Evaluacidn de la situacién interna: ;Qué capacidades tiene la organizacion?

a) Capacidades requeridas: Se necesita contar con recursos humanos capacitados
con foco en el cliente y sus necesidades y es altamente recomendable contar con una
parte de la sindicatura y directorio profesionalizado y comprometido con la vision.

b) Capacidades distintivas: Es necesario ofrecer un producto integral de

excelencia, asociado a terceros para crear valor y ampliar el horizonte de planeamiento
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de la empresa. Se evidencia la necesidad de un staff y una consultoria hasta lograr la

solucion éptima para los temas vinculados a la posventa del servicio.

I11. Definiciones de lineamientos estratégicos: ¢ Ddnde se deberia enfocar?

Oportunidades mas atractivas y mejor alineamiento con capacidades actuales.

Las oportunidades mas atractivas se encuentran dentro de las actuales principales
unidades de negocio de la empresa, dado que como se sefialara a nivel pais se observa
una mayor madurez de mercado, pero no se registra lo mismo en la regién litoral norte.

Existen un conjunto de actividades que fueron marcadas dentro del &rea a
desarrollar, considerando que son aquellas que pueden mejorarse a fin de obtener la
diferenciacion deseada junto con mayores niveles de rentabilidad.

Todas aquellas que implican una menor atraccion y posicionamiento competitivo,
son aquellas propuestas de opciones de innovacion respecto a las desarrolladas
actualmente. Si bien los valores son inferiores a los de los que se ven en las otras
variables se considera que pueden ser buenos complementos. Se trata de aprovechar las
ventajas competitivas identificadas. También algunos son nuevos caminos a seguir en
una posterior etapa. Se trata de ir creando alternativas que en el futuro le permitan

seguir teniendo una buena posicion.

IV. Formulacion de la Estrategia Competitiva: ; Como se deberia competir?

Propuestas de valor: Sistemas de negocio.

Se considera que debe avanzarse en la consolidacion de la posicion actual en la
region y en particular hacia los municipios y asociaciones gremiales. Lograr afianzarse
acompafando las necesidades de desarrollo de marca y productos innovadores como
oportunidades evidentes.

La mirada puesta en el largo plazo lleva al desarrollo de mercados financieros y a
desarrollar otras alternativas que complementen el modelo de negocio actual;
fundamentalmente desarrollar servicios financieros, de seguro y préstamo como

oportunidad de crecimiento y rentabilidad sostenida.
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Finalmente y respecto a los planes de transformacion, por razones de oportunidad
y conveniencia institucional, se propone la metodologia del BSC como herramienta mas
adecuada a utilizar para organizar la planificacion y ejecucion de las estrategias a nivel
de cada centro de responsabilidad asi como la propuesta de programas especificos,
acordados entre fiduciantes y fiduciario, en particular para precisar con la alta gerencia
el plan de marketing a seguir que se podria resumir en las siguientes recomendaciones
para cumplir con los requisitos del mercado al que se pretende llegar:
» Lograr determinar productos alternativos para atacar a los otros segmentos no
considerados en este proyecto.
« Sentar las bases para una expansion hacia nuevos mercados y productos.
 Fomentar el uso y las ventajas del Fideicomiso Financiero asi como
oportunidades de colocacion de fondos a mejores tasas y menor riesgo.
» Cuantificar el impacto de proyectos de Infraestructura e Inversién (publicos/
privados) apalancados con herramientas financieras.
» Lograr mejoras continuas promovidas en particular por los SGC y el SCG, que
permitan posicionar al fiduciario y por extension a los fideicomisos

administrados, como uno de los mejores del mercado.

El analisis de esta documentacion en particular, indica una clara posibilidad de
organizar el sistema de control formal de los fondos fiduciarios del estado a partir de
una estrategia general que permitira medir el impacto sectorial, brindando informacion
oportuna y consistente sobre la ejecucion presupuestaria que se desarrolla mediante

fideicomisos publicos.

Como se puede observar, la posicion y estrategia competitiva era inmejorable y el
desafio estaria en gestionar adecuadamente el capital humano e intelectual de la
organizacion, para lo cual se proponen algunas recomendaciones al finalizar este trabajo

de investigacion.
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5.1.B2 Presupuesto fiduciario:
Con el andlisis de esta documentacion concluye la descripcion de los sistemas de
informacién y control de gestion para luego dar paso a la discusion sobre el tercer

objetivo de estudio, es decir, la metodologia y el disefio del BSC.

Cabe recordar aqui que el material al que se hizo referencia es una expresion en
términos financieros de las operaciones y recursos que forman parte de los fideicomisos
publicos como herramienta de ejecucion del presupuesto general de administracion al
que ya se ha remitido en el anélisis del documento 5.1.A2 y se lo realiza también para

un periodo determinado que coincide con el ejercicio econdémico/ calendario del estado.

La ventaja sustancial observada que ya se mencionara como beneficio del
fideicomiso publico en el capitulo uno, se potencia con las ejecuciones plurianuales que

estos admiten, para lograr los objetivos de largo plazo definidos por el fiduciante.

El sistema presupuestario analizado en consecuencia, se aplica en forma
homogénea para cada uno de los 53 fideicomisos que conforman nuestro material,
detallados en la Fig. 16 y responden a las técnicas y principios generales de contabilidad
asi como a los usos y costumbres para la gestion financiera de organizaciones privadas.

Por otra parte, pesa como valoracion negativa, una evidente y necesaria
formalizacion metodoldgica que todavia se encuentra pendiente, de manuales y
estimaciones en el &mbito del control presupuestario y de gestién o mejor ain mediante

un procedimiento mandatorio para el SGC del fiduciario.

Esto permitiria la confeccion del presupuesto con el enfoque de procesos, a partir
de la formulacion econdmica, financiera y balances proyectados e integrados con los
sistemas de informacion de las finanzas publicas, para lograr fundamentalmente
prevision, oportunidad y consistencia en la gestion de los recursos, resultando en el

fortaleciendo lo que ya se definiera como accountability del fiduciario.
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Siguiendo con este analisis, la precaria formalizacion e integracion con los
sistemas de informacion contable provoca la falta de confiabilidad en el sistema por no
disponer de bases de datos unificadas, centros de costos y planes de cuentas contables
homogéneos. Aun asi, durante el periodo observado, se llevd adelante un intento de
estandarizacion y profesionalizacion del sistema mediante la confeccion de un flujo de
fondos para cada fideicomiso, detallando el origen y aplicacion de los mismos, con
apertura mensual y totales acumulados, exponiendo en forma comparativa la ejecucion
real y presupuestada, permitiendo identificar los desvios para adelantarse a sus efectos.

Se pudo observar como consecuencia de lo expuesto en el material analizado, que
en algunos balances de cierre de ejercicio aun se mantiene el patrimonio neto negativo,
lo que pone en evidencia las fisuras del sistema presupuestario y de la informacién

financiera, que no pudieron anticipar los incrementos patrimoniales en tiempo y forma.

Finalmente, se identificaba como aspecto positivo, la consolidacion de los
distintos presupuestos para su exposicion al ministerio de hacienda y finanzas puablicas,
al cual ya se hizo referencia como autoridad de aplicacion general de FAN, y también se
los agrupaba, como se ha visto en el analisis del presupuesto de la nacién, por cada
fiduciante para evaluar su cuota asi como el nivel de ejecucion presupuestaria.

Esto permitia por una parte, brindar informacion agregada de los fideicomisos
administrados para cada autoridad de aplicacion y por otra parte, adelantarse a las
coyunturas estacionales o ciclicas que puedan afectar el flujo de fondos a lo largo de
cada ejercicio econémico, compensando o generando transferencias internas entre

fondos de una misma jurisdiccion como medida anticiclica.

Por ello, se entiende este documento de suma utilidad para contar con la
informacion segmentada por cada reparticion o ministerio, en especial para aquellos
casos en que la estructuracion de un mismo fideicomiso se realiza con aportes de
diferentes fiduciantes; lo cual requiere de un tratamiento diferenciado para poder asociar
el presupuesto fiduciario a cada centro de responsabilidad si se pretende un modelo de
control de gestion en base a la literatura analizada al respecto.
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Otro aspecto positivo de este sistema presupuestario, es que permitia identificar el
recupero de gastos que FAN debe realizar por su gestion — articulo 8 de la ley 5005 — el
cual no se aplicaria en cabeza del patrimonio de cada fideicomiso administrado, sino en

las diversas operatorias y actividades que se realicen a través de estos.

Se pudo observar entonces, que el estado provincial utilizaba los fondos
fiduciarios no solo para encapsular y garantizar los recursos presupuestarios para su
afectacion especifica y plurianual, como lo se lo ha analizado en el capitulo 1.2, sino
que ademas se desarrollaron a través de los mismos, subprogramas, actividades u
operatorias especificas de interés publico que hacian a la planificacion estratégica
sectorial, por lo cual los fiduciantes necesitaban informacion financiera oportuna y de

calidad para cada uno de los productos que administrara el fiduciario.

Esta versatilidad y flexibilidad que permitia el flujo de fondos a través de los
fideicomisos publicos, haria mas evidente la necesidad contar con un sistema formal de
control que permita evaluar la trazabilidad de los recursos administrados y su
integracion a las cuentas publicas, de donde se decia que generalmente proviene el
origen primario de los fondos administrados y entonces se ordena su aplicacion por

instruccion mediante acto administrativo (resolucion o decreto).
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5.1.C1 Manual del Sistema de Gestion de la Calidad:

A partir de la documentacion clasificada como manuales C1 a C3 se pasa a
discurrir el modelo de control de gestion con el método del BSC para luego vincular, en
especial este ultimo elemento, con las entrevistas personales y lograr formalizar el

modelo que responda al tercer objetivo trazado en la investigacion.

La adopcion de un SGC fue una decision estratégica de la organizacion, como ya
se pudo observar en el capitulo 1.3.2 del abordaje te6rico y propuso un marco de
referencia, basado en pautas de calidad y orientacion del servicio fiduciario al cliente. El
sistema analizado contiene los siguiente elementos mandatorios para la normativa de
calidad adoptada:

a) declaraciones documentadas de una politica y objetivos de la calidad,

b) un manual del sistema de gestion de la calidad,

c) los procedimientos documentados y los registros requeridos por la norma, y

d) los documentos, incluidos los registros que la organizacion determina que son
necesarios para asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y control de sus
procesos.

La norma a la que se hizo referencia, fue la 1ISO 9001:2008 y su desarrollo y
contenidos condujeron entre otros a la estandarizacion de procesos, fijacion de
objetivos, indicadores y metas que se exponen en el Anexo V; impactando en la

planificacion estratégica y las perspectivas de procesos y clientes del modelo BSC.

Dicho esto, se entiende que existe compatibilidad entre el control de gestién y el
SGC bajo normas ISO, ya que esta norma internacional “permite a una organizacion
alinear o integrar su propio sistema de gestion de la calidad con requisitos de sistemas
de gestion relacionados” (IRAM, ISO 9001:2008, p. viii).

En consecuencia, resulta posible adaptar para cada fideicomiso un modelo de

control de gestion alineado con el sistema de gestion de la calidad que y que cumpla con

los requisitos de la norma citada.
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Entre los elementos de valoracion positiva que se pudieron identificar en este
material, se destacan la definicion, objeto, alcance y la descripcion del SGC,
determinando y documentando los procesos de realizacion del servicio fiduciario y los
de soporte, adecuadamente mapeados en el manual del sistema expuesto en la Fig. 21.
Estas definiciones resultaron fundamentales para el modelo BSC, ya que
identificaba el servicio fiduciario, desde su estructuracion en el area comercial y de
proyectos, asi como el estado del producto con respecto a los requisitos de seguimiento

y medicion a través de todo el proceso de realizacion del mismo.

Cada proyecto contaria con un cédigo, nombre y carpeta que identifican al mismo,
que sirven de base y referencia para la trazabilidad de los documentos y transacciones
que impactan sobre los resultados, la calidad del producto y la satisfaccién del cliente.

Lo mismo sucedia con la documentacién y registros, identificados adecuadamente
en cada caso o transaccion con el nombre del fideicomiso administrado para brindar
evidencias y efectuar la rendicién de cuentas a los stakeholders toda vez que estos lo
requieren o cuando el fiduciario resultara obligado por la normativa vigente o los

requisitos legales y reglamentarios.

De este modo, toda la documentacion relacionada con el servicio fiduciario se
mantuvo disponible, para la adecuada identificacion y trazabilidad de la informacion
sobre las actividades u operatorias que se desarrollaban en cada fideicomiso.

La trazabilidad se aseguraba mediante el adecuado archivo de los registros y
documentos, asi como el back up de los sistemas informaticos disponibles, desde la

etapa de implementacion hasta la fase de liquidacion del servicio fiduciario.

Asi, para el afio 2012 aparecieron las primeras evidencias sobre los objetivos
definidos como estratégicos, con sus respectivas metas e indicadores (Fig. 22) expuestas
en el Anexo V, tal que los mismos fueron establecidos siguiendo los pasos para la
fijacion de objetivos que se mencionaron en el capitulo 2.2, resultando estos, un punto

de partida para el desarrollo del modelo de control de gestion pretendido.
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A la luz de los nuevos aportes que se hallaron en estos documentos, el tablero para
el control de gestion jugaria un rol crucial ya que el objetivo estratégico identificado
con la notacion OBJ; — CG.01, por una parte hace referencia especifica a la funcion
formal de control como centro de responsabilidad, y por otra parte se asigna como
objetivo: “Poner en funcionamiento un Tablero de Control antes del 30 de mayo 2012,

Al momento de emitirse ese documento encontramos que no se determinaba con
claridad el indicador de éxito y por otra parte, se pudo visualizar en el SGC que durante
el seguimiento general de objetivos e indicadores para este periodo, el objetivo cambia

respecto a su enfoque y alcance.

El objetivo en juego, luego se traslada al ambito de la gerencia general para
“instalar un sistema de control de gestion”; con un nuevo plazo estimado para el
24/12/2012 y habiendo llegado al 75% de su avance, finalmente resultaba discontinuado

para el mes de octubre de ese afio como se puede observar en la Fig. 23.

La falta de consistencia y continuidad en el desarrollo de un tablero de control de
gestion se hace mas notoria para el afio siguiente (OBJy3 2013), ya que en el material
expuesto en la Fig. 24, se advierte que el mismo pasa a ser un objetivo del responsable
de gestion de la calidad para “Operativizar el tablero de control de gestion de las
diferentes areas mediante tecnologia de accesos compartido antes del 30 de abril” y en
el mes de junio de ese afio también se decide discontinuar su implementacion, cuando la

meta ya se encontraba al 50% de avance.

Por lo tanto, con los antecedentes aqui mencionados, se hallaron pruebas
suficientes para implementar el modelo de control de gestion del BSC, por el alto grado
de estandarizacion de procesos, objetivos y foco en el cliente, aunque de un afio a otro
este objetivo pasaba por tres centros de responsabilidad diferentes sin lograr

materializarse en al menos uno de los fondos fiduciarios administrados.
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5.1.C2 Manual de competencias:

Este segundo elemento complementa el objetivo del modelo buscado impactando
en la perspectiva de formacion y crecimiento del modelo de Kaplan y Norton (2002)
que ya fuera descripto en el capitulo 3.2.

En este capitulo se habia expuesto que una de las fuentes principales de las que
procede el aprendizaje de una organizacion es la gestion estratégica de las personas y
entre los elementos méas destacados de nuestro analisis se encontraba la
profesionalizacion del &rea y su consideracion en la estructura orgénica para desarrollar
talentos e incrementar el capital humano a partir del capital intelectual de las personas

con que administra el fiduciario y se evalta el desempefio organizacional.

Clasicamente se menciona que la gestion de las personas es la asignatura mas
compleja de toda organizacién en crecimiento ya que se presentan desafios tan
cambiantes como cada individuo que integra la misma. Asi es que para esta dimension
del BSC, cabe recordar que el fin altimo es lograr influir en las conductas y por
extension en las caracteristicas individuales de las personas (motivacion, valores,
saberes, etc.) para forjar un interés legitimo por la estrategia signada.

Pero aun asi, es dable preguntarse en esta instancia ¢por qué es importante la
gestion de las personas? y en consecuencia ¢para qué un modelo de competencias?

Segun Robbins, S. y Coulter, M. (2010) esto implica:

1 Fuente de ventajas competitivas

2 Es una parte importante de las estrategias de la organizacién

3 La manera en que una empresa trata su gente afecta su desempefio.

Entonces, se encuentra en el documento analizado que el saber hacer resultaba
determinante para la gestion, definido como “el conjunto de conocimientos, habilidades
y valores que debe tener una persona para desempefiarse con éxito en un puesto
determinado” y a partir de ello, se espera que se desplieguen en todos los niveles de la
organizacion fiduciaria como se lo exhibe en la Fig. 25 del Anexo VI y para lo cual se

infiere en consecuencia, que es posible extender el modelo a los fideicomisos publicos.
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5.1.C3 Manual de gestion de iniciativas:

Aqui culmina el analisis de los documentos seleccionados para disefiar un modelo
de control de gestion BSC, el cual precisa entre sus elementos componentes, como ya se
mencionara en el capitulo 3, de un esquema vinculado a la estrategia deseada,
compuesto por iniciativas, metas e indicadores que sostienen la base del modelo.

En términos de esta investigacion, se refieren a los programas de accion
necesarios para lograr los objetivos estratégicos del estado, expuestos en el analisis del
material 5.1.B1.

Ahora bien, durante el examen hasta aqui realizado, no se encontraron
documentos que logren formalizar los programas de accién mediante iniciativas de
gestion, metas e indicadores. Entre los elementos afines se encuentra la herramienta de
planificacion estratégica SIGOB, a la cual se hizo referencia en el capitulo 1.3.1; para
optimizar el disefio, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacion de las politicas
publicas.

Este instrumento permitié identificar y cuantificar las actividades (metas
intermedias) y los recursos fisicos y financieros necesarios para el logro de resultados
(metas finales) en cada una de las jurisdicciones de gobierno pero su alcance no define
la forma en que se gestionan las iniciativas para llegar a los estados intermedios.

Por ello, su formalizacién, en particular en el modelo buscado para la gestion de
fideicomisos publicos, se presenta como complementaria del sistema de indicadores y
del sistema de administracion financiera de la provincia del Chaco (SAFyC);
respondiendo al enfoque basado en procesos, de modo tal que permitan el seguimiento y
evaluacion del desempefio en el esquema general de los programas sectoriales que se

financien y desarrollen mediante fondos fiduciarios.

Finalmente, se llega a esta instancia triangulando el analisis documental con las
entrevistas realizadas a los oficiales de negocio (lideres de proyectos) y gerencias
departamentales que segun el enfoque del SGC seran los responsables de cada proceso
critico, sean estos para la realizacion del producto o bien procesos de soporte.
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Del material evaluado y las evidencias detectadas durante las entrevistas que
luego se analizaron en 5.2.C3, se encontraron los argumentos suficientes para
formalizar una propuesta en la gestion de iniciativas mediante el documento expuesto
en el Anexo VIl y que forma parte de esta investigacion.

Se dispuso en efecto para su elaboracion distintas herramientas y modelos del
programa de control de gestion (PCG) realizado en la Facultad de Ciencias
Empresariales de la Universidad Austral, en el afio 2010 y cuyo material didactico de
libre acceso y uso para los asistentes, fue utilizado como base para la elaboracion del

manual propuesto.

Asi, se logré un elemento que sirviera de guia y modelo para proponer, clasificar,
emprender y evaluar iniciativas destinadas a los programas contenidos en los objetivos
generales y prioritarios del estado provincial, a los que ya se hizo referencia como
proyectos estructurales y complementarios del PET 2013. Por lo tanto, fue el
complemento determinante para el disefio del modelo de control de gestion con la
metodologia del BSC que se desarrollé al momento de formular las entrevistas (5.2).
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5.1.D2 Control del cumplimiento contractual (PR-COM-02):

Una vez alcanzado el tercer objetivo de la investigacion, para concluir con el ciclo
I6gico de disefio — ejecucion — control, se busco evaluar el rendimiento de los
fideicomisos publicos, expuestos a la metodologia BSC.

Entre el material del SGC, referenciado en 5.1.C1, se pudo detectar un documento
en particular que merece tratamiento y andlisis diferencial por su impacto en la
perspectiva de cliente del BSC, poniendo en evidencia el uso y rendimiento de los

recursos y accountability del sistema de gestion de fondos fiduciarios.

Se trataba del procedimiento de control del cumplimiento contractual (CCC) que
tuvo su origen en el proceso de gestion comercial del fiduciario, para describir la
metodologia del control del cumplimiento contractual, de modo tal que se pudiera
efectuar el seguimiento y controlar la ejecucion del plan comercial y los planes
operativos de cada fideicomiso; asignando a tal efecto responsabilidades especificas
para los oficiales de negocios y para la gerencia comercial y de proyectos.

Como consecuencia quedaria documentado un anexo (A-PR-COM-02.01) que si
bien no tiene caracter mandatorio, permitiria medir y evaluar el grado de cumplimiento

contractual.

Para validar su eficacia, se ha dispuesto triangular estos resultados con las
evaluaciones de satisfaccion de clientes a las que se hizo referencia en el instrumento
5.3.D2 y que sirven como elemento ejecutor o feedback del sistema de control,

siguiendo los lineamientos expuestos en el capitulo 2.1 del marco tedrico.

Cada oficial de negocio es observado como responsable de proyecto ya que
gestiona y coordina el servicio fiduciario, implementado los planes y programas
establecidos en el procedimiento de estructuracion del fideicomiso; plasmando en los
diferentes documentos y registros la propuesta integral del proyecto.

Al momento de estructurarse cada proyecto, observamos que era definido el

instrumento para el seguimiento del cumplimiento del contrato, es decir del objeto
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establecido por el fiduciante, aunque manteniendo cierta disparidad de criterios con
respecto a su implementacion, asi como la oportunidad de su presentacion y contenidos
a desarrollar.

Por ello, fue propicio utilizar una herramienta que tenga metodologia de ejecucién
probada y se compararon instrumentos hasta encontrar que el BSC seria el modelo ideal

para esta funcion dadas las ventajas ya desarrolladas durante el abordaje teorico.

Por lo tanto, el hecho de haber contado con un informe sistematizado sobre el
avance del cumplimiento de objetivos permitio reportar entre otros, las iniciativas a las
que ya se hizo referencia en el manual propuesto en el documento anterior (5.1.C3),
identificando cada fideicomiso u operatoria asociada, las tareas planificadas, duracién

estimada, fechas de inicio y fin asi como el porcentaje de cumplimiento relevado.

Se pudo finalmente observar y valorar en forma positiva la contribucion de este
material al cuarto y Gltimo objetivo de nuestra investigacion ya que los documentos
expuestos aseguran que las operaciones y actividades que intervienen en la realizacion
del servicio fiduciario se llevaron a cabo en condiciones controladas, cubriendo las
expectativas y necesidades de los fiduciantes y cumpliendo con la legislacion vy

reglamentacion aplicable segun el caso.
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5.2 Analisis del resultado de entrevistas y aplicacion del BSC

La técnica de la entrevista personal se utiliz6 para triangular el abordaje propuesto
para analizar los documentos que permitieron establecer los sistemas de informacion y
disefiar un modelo de control de gestion.

En funcion de lo que se vino analizando acerca de los documentos y su impacto
en los objetivos de la investigacion, durante los meses de marzo a mayo de 2012 se
llevd adelante una investigacion de campo, donde fueron entrevistados diferentes
oficiales de negocios fiduciarios y gerencias departamentales, con el objetivo de
analizar y reflexionar acerca del modelo, tomando como referencia la planificacion
estratégica a la que se ha hecho referencia y logrando en consecuencia definir los
principales objetivos, e indicadores para cada caso.

El punto de discusion giraba en torno a ciertos objetivos estratégicos del periodo
2012-2013, que se analizaron en 5.1.C1, dado que se los plantearon por area o funcion,
en tanto que desde el método del BSC se buscaba estructurarlos por cada una de las
cuatro dimensiones que establece el modelo, de acuerdo con capitulo 3.2 del marco
tedrico. Esto permitiria vincularlos mediante el marco légico de relaciones causa —
efecto para balancearlos y darles continuidad a lo largo del tiempo.

El primer aspecto analizado hizo foco en la identificacion de la vision, mientras
que en el segundo eje de la entrevista desarrollada se analizaron y discutieron
iniciativas, proyectos, metas e indicadores segun las perspectivas del modelo BSC

siguiendo la guia documentada en el Anexo VIII.

De las entrevistas realizadas, se destaca la importancia de la previsibilidad en lo
gue respecta a las operatorias que cada fideicomiso desarrolla, asi como la gestion del
servicio fiduciario y su impacto en las finanzas, personas, procesos y sistemas.

Finalmente, a partir de las respuestas obtenidas, se propuso un modelo con su

mapa estratégico para evaluar el desempefio de los fondos fiduciarios del estado.
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5.2.B1 Andlisis de la dimensidn estratégica:

La importancia del relevamiento realizado con la guia del Anexo VIII era
completar el analisis documental de los planes estratégicos detallados en 5.1.B1 y
establecer las bases para un mapa estratégico de los fondos fiduciarios, crucial para
definir los objetivos de productividad, en términos de eficacia y eficiencia asi como los
de desarrollo y crecimiento.

Por ello, el primer eje de las preguntas (1 a 4) formuladas durante las entrevistas
utilizadas para la recoleccion de datos, giraron en torno a la identificacion del destino
estratégico de los fondos fiduciarios y en consecuencia del efecto que estos tenian para

establecer los sistemas de informacidn y control de gestion organizacional.

Asi, durante el primer segmento de las entrevistas realizadas, el 83% de las
respuestas destacaron que en la actualidad, los principales objetivos de la organizacion
debian orientarse a “fortalecer el SGC y mejorar los inductores de satisfaccion de
clientes”, pero sin mediar vinculacion alguna con los programas de actividades, metas e
indicadores afines, segun se analizara en 5.1.C3.

Tampoco se pudo observar durante las reuniones y presentaciones mantenidas al
respecto, una definicion clara y concisa sobre la estrategia y objetivos sectoriales para
los fondos fiduciarios administrados. Si bien al momento de relevar esta informacion no
se contaba con el PET 2013, la vinculacion se podia establecer a partir de los

documentos de estructuracion de fideicomisos del SGC.

Siguiendo con el analisis de corto/ mediano plazo acometido en la segunda
pregunta realizada, las respuestas fueron mas dispersas y atomizadas en cuanto al sesgo
que cada uno tenia del fideicomiso, area o funcidn a la cual se encontraba afectado.

Las respuestas quedaron agrupadas por tercios, donde un primer grupo se
proyectaba para “incrementar el posicionamiento de mercado a partir del desarrollo de
productos alternativos para captar nuevos clientes”; el segundo tercio de los
entrevistados se referia a “incorporar nuevas tecnologias, para la innovacion y el

desarrollo de un sistema ERP”.
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Finalmente el tercer grupo se consideraba més conservador al respecto, indicando
que en ese plazo la organizacion fiduciaria provincial, habia de encontrarse fortalecida
al “desarrollar competencias para la gestion mediante los programas de capacitacion”

que para entonces ya estarian brindando sus primeros resultados.

Hasta aqui se pudo observar que las dos primeras preguntas se focalizaban en la
mision y productividad, en tanto que las dos siguientes se vincularon a la brecha entre
las capacidades y talentos actuales con las oportunidades que presentan los desafios
futuros en las estrategias de crecimiento. Esto validaba el andlisis realizado al respecto
en los documentos detallados en 5.1, minimizando la incertidumbre y las tensiones

estructurales ya expuestas en el marco tedrico.

En lo que respecta a los principales retos que podria enfrentar la organizacion en
los préoximos afios, continuando con la tendencia de la pregunta anterior, los
entrevistados se refirieron por una parte a “mejorar la comunicacion interna e
integracion entre areas departamentales”, luego a “mantener la certificacion de calidad e
incrementar el alcance del SGC” para finalmente “mejorar los sistemas de informacion
y formulacion presupuestaria” formalizando el control de los distintos fondos
fiduciarios mediante indicadores de gestion y emisién de informes periodicos, con
determinacion de las causales de desvios.

La cuarta y Gltima pregunta le daba direccion al resto del andlisis desarrollado
hasta ese entonces ya que el 67% de los entrevistados respondieron en linea con la
vision al “consolidar el uso de herramientas financieras innovadoras para el desarrollo
econdmico provincial y regional”, acompafiado de una determinante y adecuada gestion
de los sistemas de informacion y del capital humano, para lo cual el 14/02/2013 se
presentaba el proyecto Fiduciaria Innovacion y tambiéen el modelo analizado en 5.1.C2.

Para ello coincidieron en gue las iniciativas y objetivos estratégicos, alineados con
la misién — vision, consistia en “estructurar fideicomisos financieros para apalancar el
financiamiento de las obras publicas mediante el mercado de capitales, aprovechando la
acreditacion de fiduciario financiero no bancario obtenida de la CNV”.
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Esto Gltimo coincide plenamente con el ensayo estratégico que fuera realizado
durante el curso de Estrategia Empresaria del MBA ejecutivo de la UTDT, al cual ya se
hizo referencia durante el analisis documental 5.1.B1 y que se exhibe en la Fig. 20 del
Anexo 1V; aunque sin determinar en ese momento el dispositivo de control que tamafa
empresa requiere frente a los inversionistas que provienen tanto del sector puablico como

del privado, tal como se lo describiera en el capitulo uno y dos del marco tedrico.

De los hallazgos resultantes en esta primera parte de las entrevistas, la mayoria de
los responsables de la gestion operativa de fondos fiduciarios, coinciden en establecer e
integrar los sistemas de informacion con una herramienta que contenga a la formulacién
estratégica y como ya se describiera a lo largo del anélisis teérico y documental
realizado al respecto, se puede estructurar este modelo para el control de gestién con el
método del BSC de Kaplan y Norton (2002).

Este permite por una parte proponer los diferentes objetivos relevados en las
entrevistas y aplicarlos a los fideicomisos publicos administrados, mediante el enfoque
de gestion por procesos para minimizar errores y UEN para asignar responsables, de
acuerdo al disefio organizacional detallado con los documentos analizados en 5.1.C1 y
5.1.A1 respectivamente.

Por otra parte todos los entrevistados coincidieron en la posibilidad de adecuar las
metas e indicadores para los distintos proyectos — fideicomisos publicos — a los efectos

de poner en ejecucion la estrategia del PET 2013.

Por todo lo expuesto, la identificacion del destino estratégico de los fondos
fiduciarios como herramienta de gestion y ejecucion presupuestaria del estado, se ajusta
a las recomendaciones de los autores analizados en el marco tedrico para integrarla a un
SCG, dejando en evidencia los principales objetivos para desarrollar el mapa estratégico
asi como las fortalezas y desafios del modelo en lo que respecta a sus principios,

dimensiones y operatividad de su implementacion.
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5.2.C3 Formulacion de un modelo con la metodologia del BSC

Con el segundo eje de las preguntas enunciadas durante las entrevistas se buscaba
la validacidn de los manuales definidos en 5.1.C1/ C3 y determinar las condiciones que
debia tener el modelo de control de gestion para los fideicomisos publicos.

Este pretendia recuperar los lineamientos definidos en las entrevistas 5.2.B1 para
organizar la bases del mapa estratégico y luego la descripcion de los principales

objetivos, indicadores y metas bajo la metodologia del BSC.

Desde la perspectiva financiera del modelo, los objetivos propuestos se
ajustaron las definiciones del capitulo 3.2.i en términos de eficiencia presupuestaria y
reduccion de costos operativos para las estrategias de la productividad, en tanto que
para la estrategia de crecimiento se propuso mejorar el valor patrimonial para los
fiduciantes e incrementar la inversion privada a través de los fideicomisos financieros
como iniciativa y proyectos de vanguardia.

En la perspectiva del cliente si bien al principio fue discutida la propuesta de
retirarse del mercado de los fideicomisos ordinarios de administracion privada, la
totalidad de los entrevistados coincidieron que el segmento definido por los
fideicomisos financieros para el sector publico podian y debian ser mejor explotados,
para lo cual la propuesta de valor deberia dirigirse a mejorar la satisfaccion de los
clientes actuales a la vez que se pretendia captar nuevos fiduciantes y en consecuencia
diversificar la cartera de fondos fiduciarios administrados.

Los procesos internos fueron definidos como el principal sostén de los objetivos
trazados para mejorar la productividad financiera asi como para lograr la satisfaccion y
expansion de la cartera de clientes. En este sentido, los procesos de excelencia que
decantaron de las entrevistas realizadas fueron los siguientes:

1) Estructuracion de fondos fiduciarios

2) Formulacion y control presupuestario

3) Control del cumplimiento de contratos

4) Gestion de cobranzas

5) Gestion comercial
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Finalmente para la perspectiva del aprendizaje y crecimiento organizacional se
obtuvo una infraestructura de elementos coincidentes con las fuentes sefialadas en el
capitulo 3.2.iv, tal que se pudo lograr cierto consenso en las respuestas en torno a la
gestion de las personas, los sistemas y procedimientos, a partir de las siguientes
premisas:

1) Satisfaccion de clientes internos (clima laboral)

2) Desarrollo de competencias especificas para oficiales de negocio fiduciario

3) Plan de capacitacion anual

En cuanto a los sistemas y tecnologias de informacién, no fue hasta el mes de
enero del 2013 en que se propuso abordar una solucién integral para remplazar los
anteriores sistemas de informacion no integrados, por una solucién Unica, robusta y
confiable mediante el proyecto FIDINN (Fiduciaria Innovacion) y la implementacion de
SAP ERP.

Considerando que la informacion obtenida era suficiente y relevante para trazar el
mapa estratégico, se estaba en condiciones de organizar con este, un modelo anclado a
las respuestas que se fueron dando a través de las distintas perspectivas del BSC,

resultando cuatro los pilares fundamentales sobre los que se pudo establecer el modelo:

1. Control de Calidad en los procesos certificados con estdndares ISO,
identificando desvios, tiempos y movimientos de los recursos.

2. Administracion por Objetivos propuestos por los distintos centros de
responsabilidad y acordados con la alta gerencia, para el seguimiento y anclaje a
resultados (objetivos e indicadores vinculados al presupuesto y al tablero). Son
herramientas de apoyo a recursos humanos y alta gerencia.

3. Control presupuestario y tablero de indicadores (informacion en tiempo real
sobre planificacion econdémica y financiera). Son herramientas de soporte para toda la

organizacion fiduciaria y los stakeholders.
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4. Control de la Trazabilidad de los negocios/ procesos/proyectos administrados
(captura y gestion de datos p/lograr informacion agregada que permita construir la traza
del servicio fiduciario). Son herramientas del area operativa, comercial y proyectos asi

como de la alta gerencia.

Estos pilares funcionan como “drivers” del modelo y surgen de las premisas
condicionantes a las que se hizo alusion durante el abordaje tedrico del capitulo 2.2.

Fueron utilizados para analizar la informacién volcada en las entrevistas y
documentos relevados, estableciendo y validando en consecuencia el hilo conductor
buscado mediante el BSC para el SCG; a partir de la apropiada interpretacion y

descripcion de una metodologia organizada para su exitosa implementacion.

Entonces, de la lectura de los manuales citados y de las respuestas relevadas ut-
supra; se derivaron los siguientes topicos claves:

a. La organizacion propende a incrementar la trazabilidad y calidad de sus
procesos de negocio, lo cual traera aparejado un incremento de la efectividad.

b. ElI cumplimiento de objetivos, se estructurardn de modo tal que faciliten su
seguimiento por parte de los diferentes involucrados.

c. La organizacién contara con herramientas que le faciliten el control de sus

presupuestos y cumplimiento de los objetivos previstos.

Por lo tanto, se entiende ideal como continente conductor para los cuatro pilares
del proyecto la filosofia del BSC, la cual garantiza una correcta concatenacion entre la
vision, objetivos estratégicos, metas, indicadores e iniciativas planteadas y en
consecuencia se formula la propuesta metodologica adjunta en el Anexo VIII, a

continuacion de la guia desarrollada para las entrevistas del mapa estratégico.
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5.3 Analisis del resultado de encuestas de clima y satisfaccion de clientes

La articulacion de resultados basados en encuestas de satisfaccion a los clientes
internos (clima laboral) y externos (medicion de satisfaccién) forman parte de la
validacion empirica pretendida para el modelo hallado y se presentan en forma
pormenorizada en los Anexos IX y X respectivamente.

El uso de estos instrumentos permitieron cuantificar resultados para evaluar el las
expectativas y rendimiento de los recursos y accountability de los fideicomisos
publicos, cumpliendo asi con la cuarta y Gltima premisa trazada como objetivo de esta

investigacion.

5.3.D1 Encuesta de clima organizacional.

La encuesta expuesta en el anexo IX, fue desarrollada con la firma consultora
Whalecom, a partir de los contenidos por aquel entonces desarrollados en la asignatura
de recursos humanos del EMBA de la UTDT, a cargo de la Prof. Paula Molinari, para
evaluar la satisfaccion del cliente interno y situacion laboral vigente en FAN al 21 de
noviembre del afio 2011 y que entre otros beneficios orientados a mejorar el desempefio
organizacional permitiria:

e Recoger la percepcién empleados acerca de la empresa.

e Identificar las caracteristicas existentes que contribuyen con la satisfaccion en el
trabajo.

e Conocer aspectos que puedan obstaculizar el desarrollo de la organizacion y de
su gente.

e Obtener informacion de valor para generar estrategias de cambio.

e Construir un mejor lugar de trabajo

La encuesta era estrictamente confidencial, con cédigo de acceso Unico mediante

usuario y contrasefia. Estaba compuesta de 4 apartados y una duracion aproximada de
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10 minutos, desarrollada sobre plataforma web, on line y con la posibilidad de guardar

las respuestas y continuar luego hasta terminar y enviar las respuestas.

Debajo de cada apartado se mostraban dos botones, uno para guardar el
formulario y seguir completandolo luego. El botdn de continuar validaba que todos los
datos se hayan completado, los guardaba y se continuaba al siguiente paso.

Una vez presionado este botén no era posible volver a editar los datos del
apartado. En el altimo apartado este boton es reemplazado por el boton “finalizar”, tal
que la encuesta no estaba terminada hasta que no se presionara dicho botén en la
pantalla y se muestra el mensaje: “Has finalizado la carga de la encuesta. Gracias por tu

colaboracion”.

En la pantalla de bienvenida se presentaba una breve descripcion de la encuesta,
tal que cuando se estaba listo para comenzar se indicaba presionar el boton al pie de la
misma y como se dijo, estaba dividida en cuatro apartados que se contestaban de
manera consecutiva:

1) Datos profesionales: se solicitaba informacién de los grupos de pertenencia por
cada encuestado (edad, sucursal, unidad de negocio, funciones)

2) Encuesta de opinion: presentaba las afirmaciones asociadas a los factores
analizados, sobre las que cada participante debia indicar su grado de acuerdo.

3) Valorizacion de los factores que generan satisfaccion en el trabajo: cada
participante indicaba la importancia relativa de cada factor o dimensiones analizadas.

4) Nivel de satisfaccion actual y propuestas: el encuestado indicaba su nivel de

satisfaccion con respecto a los factores analizados y sus propuestas de mejora.

Asi entonces se pudo identificar sobre un total de 37 encuestas, una importante
participacion importante jovenes menores de 30 afios con el 38% del total relevado en
tanto que el restante 62% era personal que se encontraba entre este umbral y la edad de
retiro, lo cual era determinante al momento de evaluar la propuesta de valor al

empleado, como mecanismo de alineacion del BSC entre los objetivos estratégicos,
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iniciativas y objetivos personales, por la ponderacion que cada grupo realizara para cada

uno de los factores relevados y que se puede observar en la Fig. 30.

Fig. 30: Valoracion relativa de los factores de clima laboral.

Actividad / Trabajo Desarrollado
Gestidn de la Gerencia B Actividad / Trabajo Desarrollado: 51,35%

[l Gestién de la Gerencia: 29,73%

Il Desarrollo Profesional: 27,03%

I Pertenencia a la Empresa: 27,03%

Desarrolio Profesional

Pertenencia a la Empresa
Compensacion: 21,62%
Compensacion | Trabajo en Equipo: 21,62%
. I Comunicacion Interna: 21,62%
Trabajo en Equipo|

Comunicacion Intema

0% 100%

Tomado de la Gerencia de Administracion y Finanzas de FdN.

Como se pudo observar, la valoracion mas alta estaba referida a la propia
actividad y al trabajo desarrollado, con un indice de satisfaccion del 51,35%.

Siguiendo con esta tendencia, se pudo observar que los extremos mas altos de
satisfaccion se daban en estos factores, seguidos del trabajo en equipo y pertenencia a la
empresa, siendo la gestion de la gerencia y la compensacion, las areas de mejora

resultantes, segun se lo puede visualizar en la Fig. 31.

Fig. 31: Nivel de satisfaccion general del personal.

e s T ot | Weutro | tnsate, o savet]

Actividad / Trabajo Desarrollado 77,84% 1351%  8,65% 22,16%
Comunicacidn Interna 63,249% 19,46% 17,30% 36,765%
Desarrollo Profesional 63,06% 19,82% 17,12% 36,94%
Trabajo en Equipo 78,08% 13,81% 8,11% 21,92%
Pertenencia a la Empresa B4,46% 8,78% 6,76% 15,54%
Gestidn de la Gerencia 59,46% 27,03% 13,51%

Compensacion 44,14% 21,62% 34,23%  55,86%

Tomado de la Gerencia de Administracion y Finanzas de FdN.
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Se pudieron extraer las siguientes premisas para cada factor analizado, que

literalmente se exponen a continuacion:

A. Actividad/trabajo desarrollado:

- Considero que puedo hacer un mayor aporte a la empresa en funcion de mi
formacion y experiencia para lo que hace falta una definicion clara y real de las tareas y
funciones de los puestos del area donde trabajo teniendo en cuenta una vision integral
de la empresa y sus objetivos estratégicos.

- Asignacion especifica de tareas con rotacion de personal.

- Alinear las tareas y funciones con el perfil del puesto.

B. Comunicacion interna
- Mejorar la fluidez y oportunidad de la comunicacion a través de los canales necesarios
- La comunicacion interna es muy deficiente, faltando no solo informar con precision
sino también en tiempo oportuno.
- Los canales de comunicacion en ocasiones se convierten demasiado informales,
llevando esto a la confusion y provocando la superposicion de tareas.
- Reuniones parciales con niveles superiores e inferiores respecto a proyectos y
objetivos de los negocios de la empresa.
- Creo que se puede mejorar la calidad y la forma en las que nos comunicamos
internamente, para que todos estemos mas y mejor informados de todos los temas de la
empresa.
- Pondria un "buzén de ideas" (caja de carton), donde cada uno pueda plantear sus
inquietudes, denuncias, etc. Que exista compromiso de RRHH de leer su contenido, y
hacer las correcciones pertinentes.
- Mejorar el circuito de la documentacion y ademas cumplir con el circuito fijado, ya
gue por ahi existe pero no se cumple.
- Deberia centralizarse las comunicaciones y brindar mayor informacion.
- Mayor fluidez de comunicacion desde gerencias y directorio hacia areas inferiores.

- Establecer mecanismos mas aceitados en la transmision de la informacion.
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C. Desarrollo Profesional

- Me gustaria que cada profesional trabaje en el su area profesional especifica,
dando la posibilidad de desarrollarse en su profesion y que se bequen cursos y
posgrados de perfeccionamiento y especialidades.

- Definir claramente y en forma periddica el plan de carrera de cada empleado.

- No me parece clara la politica de la empresa respecto a la politica de formacion
profesional. Dado que no hay certezas sobre como pedir capacitacion y surgen dudas
sobre montos a cubrir y demas cualidades de la capacitacion en particular.

- Incentivar la capacitacion del personal, posgrados, cursos de posgrados.

- Esto no se aplica. Solo se aplica la posibilidad de capacitacion externa.

- Mayor capacitacion acorde a las funciones y profesiones.

D. Trabajo en equipo

- Desarrollar las capacidades de liderazgo de los mandos medios y unificar la
vision, mision y objetivos de la empresa.

- No me parece que exista una actitud de la empresa a coordinar los equipos. Se
dan mas bien por la exigencias diarias, restando las ventajas de una tarea planificada en
equipos.

- Fomentar y apoyar reuniones, puestas en comun, trabajos en conjunto.

- Mejorar el estilo de liderazgo. Priorizar intereses de la empresa.

- En aquellas diferentes areas que se relacionan o vinculan con una actividad
especifica, determinar un responsable con quien se pueda canalizar y resolver los
conflictos, distinto del gerente de las respectivas areas, ya que de esta manera se pueda

enfocar en forma mas directa a las cuestiones en conflicto y de esta manera organizar al

grupo.

D. Pertenencia a la Empresa
- Crear instancias de conocimiento de las perspectivas de la empresa.
- El compromiso hacia la empresa es personal, siempre y cuando se vean los

logros y se retribuya el trabajo se lograrda un mayor compromiso grupal.
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- Se advierten situaciones de aprovechamiento de ciertas personas, no sancionadas
y hasta fomentadas por la empresa, que generan contagio hacia los demas. Se necesita
alguien con un fuerte compromiso ético que ponga limites, y cuente con el apoyo
incondicional del directorio.

- Promover esquemas contractuales y objetivos que fomenten relaciones duraderas

y brinden alguna perspectiva de crecimiento al factor humano.

E. Gestion de la Gerencia
- Definiciones claras sobre los aspectos considerados en este apartado con una bajada al
personal en funcion de sus responsabilidades otorgar capacidad de toma de decisiones a
los mandos medios para aquellos aspectos que estén acordes a su puesto.
- En opinion la gerencia se encuentra alejada de las actividades que desarrolla la
empresa, desconociendo los problemas que aquejan a las distintas areas y servicios que
la empresa presta.
- Disponer de unas horas mensuales a la capacitacion de los negocios que se realizan o
se pueden realizar en la empresa.
- La gerencia general debiera participar y estar al tanto del trabajo de la compafiia. Hoy
lo ignora, o al menos da esa impresion.
- La direccidn tiene una vision acotada del negocio y responde exclusivamente a su
principal cliente. Los negocios privados son escasos y mal encarados.
- Mayor interaccion con la areas, estableciendo pautas claras que orienten el
accionar de la empresa.
- Mayor interaccion de gerencia general con gerencias inferiores.
- La alta gerencia no estd presente por lo cual no se puede formular propuesta de
mejora. La gestion de los mandos medios se puede mejorar empoderando a los
responsables de area y descentralizando algunos negocios (esquemas matriciales o de
red) permitiendo mayor dedicacion de los gerentes a las actividades que son estratégicas

menos operativas.
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F. Compensacion
- Revisién en funcion de resultados y capacidades de desarrollo a través de criterios
objetivos y transparentes.
- En los valores actuales de competencia , la remuneracion no esta acorde a lo percibido
en otras empresas por igual tarea.
- Entendiendo por compensacion a la escala salarial, se deberia adecuar nuestra escala a
la de los empleados bancarios, dado el tipo de trabajo desempefiado por el personal de
Fiduciaria (que lejos esta de equipararse a un empleado de comercio, tanto en
complejidad como en nivel de exigencia), asi como también, que se vea reflejado en el
sueldo, los logros y el cumplimiento de objetivos.
- Tener en cuenta las remuneraciones de empresas con actividades similares en el
mercado.
- Las compensaciones no son objetivas. Hay gente muy capacitada, con niveles de
ingreso equivalentes a gente no capacitada. Hay que generar un sistema objetivo, que se
pueda mostrar, y que genere sensacion de justicia y reglas claras.
- 1 No solo monetaria 2 Reconocimiento.
- La compensacion no son acordes a las tareas y no son equitativas.
- Adecuar la compensacion con empresas de actividad similar en el medio, region o
a nivel nacional.
- Compensacién acorde a funciones semejante a las existentes en empresas similares
dependientes del poder publico.
- Establecer compensaciones en funcion de objetivos, montos y riesgo del negocio
administrado.

- Ajuste de remuneraciones acordes al tipo de actividades desarrolladas.

Los resultados a la vista sirvieron como punto de partida para evaluar algunas
premisas del modelo BSC, en particular las inherentes al desarrollo y aprendizaje y la
relacién entre objetivos, actividades, desempefio y compensaciones. Estas responden a
las perspectivas de acciones que luego impactan en las de resultados (clientes y

finanzas).
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En primer término se pudo observar una importante correlacion entre los
resultados de los factores A, C y D donde se puso en evidencia el potencial para la
gestion del talento en la formacion y desarrollo de recursos humanos “para lo que hace
falta una definicion clara y real de las tareas y funciones de los puestos... teniendo en
cuenta una vision integral de la empresa y sus objetivos estratégicos”.

Esto impact6 en la definicion del manual de competencias analizado en 51.C2 y
en la profesionalizacion de la gestion del capital humano, lo cual tuvo efecto inmediato
en los procesos internos, los que fueron expuestos a estandares de calidad en busca de la
excelencia del servicio fiduciario, que luego seria evaluado mediante las encuestas de

satisfaccion.

En el mismo sentido cabe aclarar que al momento de recolectar los datos, los
fondos fiduciarios respondian en forma de reaccién a las acciones de gestion
presupuestaria del estado que se instrumentaban mediante fideicomisos publicos pero
como ya fuera descripto en el capitulo uno del marco teérico, sin una estrategia
aglutinante.

No obstante, se lograron desarrollar y mejorar los perfiles de puesto y planes de
capacitacion anual, asistencia para estudios superiores, programas especificos para

jévenes de alto potencial, programas de liderazgo y desarrollo de objetivos.

Del mismo modo, los sistemas e infraestructura, informacion y tecnologia en la
base del BSC, dejaron entrever fallas de comunicacién interna que fueron encaradas con
el desarrollo de una intranet en la empresa fiduciaria para la formalizacion de medios y
estrategias de comunicacion.

Asimismo se puso en marcha el proyecto FIDINN para el fiduciario analizado y
ocho fideicomisos pilotos, con el objeto de unificar los sistemas de informacion en SAP
ERP y controlar la trazabilidad de la gestion, de acuerdo con los pilares definidos y
alcances establecidos en el capitulo 2.2 del marco tedrico asi como del material
analizado para el modelo propuesto en 5.2.C3.
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El efecto inmediato de las acciones descriptas impact6 como se dijo, en la

perspectiva de procesos internos, a través de nuevas definiciones y revisiones de los

procedimientos claves y mandatorios del SGC.

Se pudo observar en consecuencia, un incremento en actividades de capacitacion
interna como las que se referenciaron en el capitulo 1.2 del marco teorico y teniendo
como antecedente inmediato el seminario de planificacion y control de gestion
desarrollado con la catedra de Gestion de Empresas en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la UNNE (2010), para desarrollar el conocimiento sobre la planificacion
estratégica y mejorar las habilidades especificas en las herramientas de administracion

fiduciaria.

Las mejoras de procesos internos se transformaron luego en causa para mejorar
las relaciones con los clientes/fiduciantes en particular y stakeholders en general; lo cual
se puso en evidencia a través de los criticos resultados sobre el factor gerenciador
expuesto en el apartado E.

Esta fue quizas la consecuencia mas impactante en lo que respecta a la evaluacién
del rendimiento y accountability esperados por la aplicacién del modelo, ya que resulto
en la remocion del gerente general y un acercamiento de las gerencias departamentales a
los responsables de proyectos y beneficiarios directos de los fondos fiduciarios.

La resultante reforma de la estructura organica (funcional) de la fiduciaria
fortalecid el area comercial y de proyectos y también establecia una gerencia para el
interior de la provincia del Chaco, como centro de responsabilidad y accion directa
territorial sobre los beneficiarios de los distintos fideicomisos publicos para el

desarrollo sectorial y regional, agropecuario e industrial.

Finalmente, con relacion a los resultados del ltimo factor analizado si bien se
definieron las bandas salariales por cuartiles, la reestructuracion del sistema de
compensaciones se siguid realizando en funcion de la responsabilidad en lugar de

orientarlos a las iniciativas estratégicas.
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5.3.D2 Encuesta de satisfaccion de clientes.

ElI BSC define el éxito de las iniciativas y procesos que son desarrollados a través
de las perspectivas de acciones, en las perspectivas ancladas a resultados (cliente y
finanzas) que se vinculan con el cuarto y ultimo de los objetivos de esta investigacion.

Por ello, las mediciones se realizaron por una parte, en torno al procedimiento de
gestion de quejas y reclamos (PR-GCA-07) del SGC. Este describe la metodologia para
el tratamiento de todas las quejas y reclamos de clientes internos y externos sobre

aspectos del sistema de gestion de la calidad.

Por otra parte se analizo el procedimiento para la medicion de satisfaccion de
clientes internos y externos (PR-GCA-04), cuya descripcion y encuestas se adjuntan en
el anexo X, con el objeto de establecer la metodologia para evaluar la percepcion de los
stakeholders respecto de la calidad de los servicios que recibieron de la empresa.

Esto puso en evidencia la factibilidad esperada del modelo, triangulando con el
analisis del cumplimiento contractual del SGC abordado en el documento 5.1.D2, sobre
las directrices principales de esta investigacion, por una parte el desempefio de los
recursos fiduciarios y por otra parte la accountability que hace a la esencia del

fiduciario, tal como se lo describiera en los capitulos 1.1y 2.2 del marco teérico.

Asi se lograba establecer una propuesta de valor al fiduciante, medida en términos
de eficacia y eficiencia, formulada de acuerdo a los lineamientos de estructuracion y
gestion del producto analizados en el documento 5.1.C1.

Pero lo mas destacable en términos de accountability es que se pudo evaluar la
“confianza” que hace a la naturaleza misma del fideicomiso al relacionar objetivos de
capacitacion y procesos con la “confiabilidad” del fiduciario, que impacta en la

perspectiva de cliente y en consecuencia en las finanzas del modelo BSC.
En este sentido se pudo observar que a partir del PET 2013, se podria ostentar el

direccionamiento estratégico sobre el cual establecer los criterios de evaluacion tal

como fuera analizado en los documentos 5.1.B1 y 5.2.B1, para brindar la transparencia
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necesaria a la gestion presupuestaria de los fondos fiduciarios, de acuerdo a lo que

también se pudo observar en los instrumentos 5.1.A2/B2.

Con estos instrumentos desarrollados, se pusieron en préctica las primeras
evaluaciones, circularizando las encuestas a los fiduciantes asi como a clientes internos,
con lo que finalmente se llegaba al informe de gestién 2013 publicado por el directorio

de la firma, arrojando en el orden interno los siguientes resultados:

Porcentaje de empleados segun el sexo:

Hombres: 48%

Mujeres: 52%

De los cuales el 80% de los cargos gerenciales son ocupados por mujeres.

Indicadores de capacitacion por areas:
Area de Finanzas: 85%

Area Comercial: 80%

Area Operativa: 74%

Area Gestion de Activos: 48%

Area de Legales:76%

Area Secretaria de Directorio: 82%
Area de Calidad: 95%

Resultados de medicidn de satisfaccion de clientes internos por areas:
Gerencia General: 90%

Gerencia Comercial: 56%

Gerencia Operativa: 75%

Gerencia Gestion de Activos: 92%

Gerencia de Finanzas: 54%

Area de Calidad: 100%

Asesoria Legal: 55%
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Resultados de la evaluacion del servicio del cliente externo (fiduciantes):

Para este periodo fue realizada sobre una muestra de clientes cuyos resultados se
presentan en la Fig. 32, donde las respuestas que indicaban TD “totalmente de acuerdo”,

representaban el 100% de satisfaccion, en tanto que en el extremo opuesto estaban TD

“total desacuerdo” con las afirmaciones formuladas.

Fig. 32: Resultados de la encuesta de satisfaccion de clientes externos 2013.

EstoyBatisfecho®onIBervicioFecibido D D A | TA
Ministerio@le@acienda@Finanzas@®Publicas 1
Ministerio@le@lanificacion®@nedioEimbiente 1
Escuela@e@obierno 1
Ministerio@le@ndustria,@®mpleod&rabajo 1
Loteria@haquefa 1

TOTAL 0 1 3 1

EstoyBatisfechoonZIBervicioFecibidol
N TDR N D™ ARIE TAR

0%

60%0

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de FdN.

Se pudo observar una importante satisfaccion del 60% con la administracion de
los recursos de estas reparticiones y entidades del estado a través de los fideicomisos
publicos. Aunque para llegar a los resultados se tuvo que pasar previamente por el
analisis de los 15 items de la encuesta, conducentes a evaluar el desempefio y considerar
finalmente la recomendacion del servicio fiduciario a otros clientes, para lo cual se

hallaron los resultados expuestos en la Fig. 33.
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Fig. 33.1: Evaluacion del desempefio y accountability del fiduciario.

Elersonal@rabajo@on@mpeiio@para@jue®IBervicioBel
Fuitendidoapidamente@n@Iprimerontactol adecueBEnisih i dadesh]

ETDRE D@ AZ S TAR
ETDE™ D™ AZ N TAR

.0%

Mis@equerimientosFueron@tendidosapid tel Elppersonal@neinformozdecuadamentedodargoiedal
prestacion@elBerviciol

0%

H TDRE DP AP TAR
B TDEM DM AZE TAR
0%0
FuitatendidoPor@ersonalddoneo®nodosdosEontactos? Los@Aniembros@elfersonalZeRondujeron@on@naneral

profesional@
B TDZE DEN AZM TAR
0%

=TDR
=R
AD
ETAR

Fuitratado@on®ortesia,Bmabilidady&espeto@n@Eadal LaBnanera@n@ueIidersonal@ne@raté@umplié®on®odask
contactol misthecesidadesy@xpectativas?

0%

B TDE™ DA™ AZ™ TAR N TDR™ DA™ AZM TAR

14%0 0%

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de FdN.
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Fig. 33.2: Evaluacion del desempefio y accountability del fiduciario.

Elersonal®pudo@xplicar®odasdasuestiones@ie@naneral Fiduciaria@lelNorteBARumplio®ondo@actadol
clara@@ntendible contractualmentel
N TDE™ DE AZM TAR M TDE™ D™ AR M TAR
0% 0%

Fiduciaria@leliNorteBABnuestrabrdendrganizacionEn LoseportesiecibidosFuerondoBuficientementel
susficinasl detalladosB

N TDGEI™ DRI AR TAR

0%R
Los@eportesfueron@ecibidosportunamentel ElproyectoBe@umplié@entro@iedosilazos@cordados?
W TDEM DE M AT TAR N TDE™ DA™ AZN TAR
0% 0%

Sepuedeonfiardlenamente@®nFiduciaria@ieliNorteBAR
B TDR ™ DR AZE TAR

0%

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de FdN.
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Encontramos que a partir del anlisis progresivo de cada una de las afirmaciones
que componian la encuesta se pudo inferir que, como el caso del cliente Loteria
Chaquefia en la Fig. 32, las no conformidades se vinculaban a la atencion y al trato
recibido por el administrador fiduciario, asi como la falta de profesionalismo y
adecuada informacidn al fiduciante a lo largo de la prestacion del servicio.

Otra cuestion a considerar fue la observacion realizada en la encuesta (Fig. 33.1)
por el Ministerio de Hacienda y Finanzas Publicas, quien destacaba la falta de idoneidad
del personal de contacto con lo cual se reafirmaba el objetivo expuesto para mejorar el
perfil de los oficiales de negocio en el procedimiento analizado en 5.1.D2 y el
desarrollo de competencias especificas de acuerdo con el modelo expuesto en 5.2.C3.

El punto més critico observado en la coincidencia de las respuestas de estos
fiduciantes, es que los reportes o informes de gestion, no reunieron el suficiente detalle
y oportunidad en cuanto a su presentacion; lo cual afecta al fiduciario en su
accountability asi como en los objetivos planteados para la dimension estratégica del

crecimiento organizacional.

Finalmente, a pesar de las criticas y reflexiones expuestas, que fueron evidencias
para las oportunidades de mejora, se pudo observar que la mayoria de los fiduciantes
(80%) estaban de acuerdo en recomendar los servicios fiduciarios a otros interesados

como se lo puede apreciar en los resultados expuestos en la Fig. 34.

Fig. 34: Resultados sobre la recomendacion del servicio fiduciario.

RecomendariadosBervicios@leFiduciaria@ieliNorteBARE
otrosnteresadosl

ETDEE DEE ARE TAR

0%

\ 80%0 ’

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de FdN.
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Conclusiones y recomendaciones:

Conclusiones:

Durante la investigacion realizada, se analizaron los principales conceptos y la
evolucion de una controvertida figura contractual, que posibilita la gestion
presupuestaria del estado mediante fondos fiduciarios y la problemaética en torno a sus
limitaciones para el control de gestion.

Asi es como desde el marco tedrico se comenzo describiendo los fideicomisos
publicos en la provincia del Chaco, en relacion a las variables especificas abordadas,
para dar respuesta con el trabajo de campo a las preguntas indagatorias que se

formularon sobre esta unidad observada.

La busqueda de la verdad en las respuestas condujeron a evaluar distintos
documentos e informacion para disefiar un modelo basado en el BSC, cuya metodologia
lograba en forma sistematica dar cuenta de la gestion y de los resultados de aplicar los

recursos del estado mediante estas nuevas herramientas de administracién fiduciaria.

Si bien se observaron evidencias de crecimiento sostenido en los sistemas de
informacion, indicadores y resultados, esto no equivale a desarrollo sustentable en los
términos del BSC, dado el incipiente manejo conceptual de la planificacion de largo
plazo de cara a un modelo de control global y con foco en la reciente estrategia
elaborada para el territorio provincial.

Asimismo se pudo comprobar que la herramienta propuesta, puede convivir y se
retroalimenta con el modelo de mejora continua propuesto por el sistema de gestion de
la calidad, a la vez que cumple con la demanda de informacion resumida, completa y
oportuna sobre la gestion y evolucion de los negocios fiduciarios, que no puede ser
satisfecha por informes contables.
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Podemos ademas agregar que en el contexto desarrollado, el modelo de control de
gestion propuesto favorece el desarrollo de competencias, iniciativas y objetivos

estratégicos que respondan a una politica integral del estado.

Por otra parte, los obstaculos tecnoldgicos, humanos y en particular los directivos,
para una implementacion exitosa y eficiente de esta herramienta, pueden ser superados
por el gran potencial de la misma, dado que las partes que integran el modelo propuesto
para el caso, se encuentran en un avanzado estadio de implementacion.

Por esto podemos afirmar que si bien no todos los fideicomisos publicos de la
provincia son susceptibles de exponerlos al BSC, la mayoria puede responder a sus
premisas fundamentales mediante la adecuada estructuracion del contrato, estableciendo

relaciones causa efecto con las politicas publicas, segin la metodologia del modelo.

Estas evidencias permiten confirmar la hipdtesis que un modelo de control de
gestién basado en el BSC, aplicado a los fideicomisos publicos, permite alinear las
politicas de estado con las estrategias corporativas y sectoriales establecidas para los
mismos, mejorando asi el desempefio de los recursos administrados.

Las relaciones causa efecto que sustentan el BSC permiten introducir como
objetivos estratégicos a los definidos por los fiduciantes al momento de suscribir el
contrato de fideicomiso y bajarlo luego a las distintas dimensiones que articulan con

esta herramienta.

Las principales variables analizadas a través de los documentos, entrevistas y
encuestas demuestran el potencial que brinda el BSC para el control de gestion de los
fideicomisos publicos, asi como para el desempefio creciente de los fondos
administrados.

Entonces, de acuerdo a las observaciones y ensayos realizados en el trabajo de
campo se pudieron hallar las siguientes categorias semanticas (Fig. 35) valorizadas para

cada objetivo trazado, respondiendo a las preguntas de la investigacion.
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Fig. 35: Valoracion seméntica de los resultados con los objetivos de investigacion.
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/ la recoleccién de dato Q . . . - . Lo
= pd = '_m = > O | Categoriasy valor +/- asignado al material | Objetivosdela investigacion
ndlssde | Entrevistas| Encuestas | .3 en relacion a los objetivos de estudio A-B-C-D
documentos | personales | estandarizada| ©
5.1 5.2 s5.3
"+" Estructura por proyectos afines a UEN
Estructura Al "-" Dependencia del Dpto comercial
organizacional "+" Dpto de Planificacion y Control 1) Describir las limitaciones
""" Inconsistencias c/el Dto 795/08 del PE tecnicas, normativas y
5 T Princinios de formulacic o estructurales del control de
drelsupuedsto Jyy pios de T On presup. gestion de los fideicomisos
el Estado -" Falta previsibilidad y exposicién en CAIF publicos
Informes A3 "+" Se definen responsables por proyecto
legal/ técnico "-" No se establece sist de compensaciones
b . "+" Desarrollo de informacion estratégica
Planes rig:ztgzln B1 "+" Planificacion a nivel de UEN
Estratégicos BSC "-" Fallas en la integracion de sistemas e IT 2) Establecer los sistemas de
"+" Reconocimiento de la vision y mision informacion y control de
TR = - gestion y
Presupuesto + Informa(:loq financiera p/cade} UEN
Fiduciario B2 |"-" Falta formalizar la metodologia presup.
"-" Falta integracion de sistemas c/MHyFP
"+" Define la politica de calidad, procesos y
Maggacl: del C1 |los principales objetivos e indicadores
"-" Falta continuidad de las metas fijadas
Manual d_e Preguntas n° c2 + Defllne la estructura gdecuada} para la o
competencias 528 del formacion y el aprendizaje organizacional 3) Disefiar un modelo con el
o . ] método del BSC
Manual de BSC +" Define y formaliza el método para
- implementar las estrategias a nivel de UEN
gestion de c3]. .\ A .
A +" Se establece el mapa estratégico, objetivos
iniciativas L ; S
e indicadores para cada unidad de gestion
Encuestade | [ eirio  esablecs portundaces
clima laboral de meiora para los )éentros de regoonsab 4) Evaluar el rendimiento de
Control de C. Encuestas de "+" Evidencia empirica de la rendicion de los Irgscgirggiscgrz?scgsum’iblliIclg de
Contractual satisfaccion a | D2 |cuentas; "-" Ampliar encuestas a beneficiarios pu
(PR-COM-02) clientes/ fiduc. de los FP

Las valorizaciones “+” contribuyen a los objetivos de la investigacion, en tanto

({34

que las

se presentan como oportunidades de mejora para el modelo buscado.

Uno de los primeros hallazgos puso en evidencia que los fideicomisos

constituidos mayoritariamente con bienes o fondos del Estado Nacional, se incluyen en

la Ley de Presupuesto Nacional y se consolidan al informarse la ejecucion

presupuestaria del Sector Publico Nacional, pero esto no ocurre en el caso expuesto para

la provincia del Chaco, lo cual representa un verdadero desafio en términos de control y

accountability.
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No obstante, el reto mayor lo presentan aquellos fideicomisos “impulsados” por el
Estado que se han constituido en los ultimos afios (ej.: aquellos destinados a financiar
obras de infraestructura energeética a través de cargos especificos) donde se encuentra el
terreno més fértil para el control de gestion de cara a los stakeholders que pretenden

evaluar el uso y eficiencia de los recursos en términos de rentabilidad financiera.

Siguiendo con este razonamiento, en el marco teérico y en el trabajo de campo, se
pudo describir y establecer una estructura adecuada para el agente fiduciario, la
vinculacion entre fondos fiduciarios, presupuestos y estrategias de politicas publicas
para finalmente disefiar un modelo formal de control de gestion que permitiera evaluar

el desempefio basado en las premisas del BSC.

Lo que se debe concebir dentro de las organizaciones fiduciarias es una cultura
del control de gestion y a partir del modelo propuesto, se pueden implantar las
estrategias publicas de largo alcance, es decir Politicas de Estado (Plan Estratégico
Territorial, planes quinquenales, etc.); pero lo mas importante es que se puede crear una
cultura organizacional alineando las estrategias corporativas especificas afines, a través
de los fideicomisos publicos como vehiculo de inversién y herramienta de gestion

eficaz, agil y practica para la ejecucion eficiente del presupuesto del estado.

Segun las entrevistas realizadas, se reconoce la mision y la vision del fiduciario
pero no asi las estrategias sectoriales para cada fideicomiso, por tratarse de
estructuraciones ambiguas o polivalentes, que luego quedaron expuestas al momento de
evaluar la satisfaccion de los clientes, donde se pudo comprobar los déficits de

asistencia técnica para organizar y administrar los fondos fiduciarios.

Por otra parte, se pudo comprobar que la flexibilidad del instrumento lo constituye
en una herramienta de gestion indicada para alcanzar objetivos de politicas publicas de
cumplimiento plurianual en areas como infraestructura y transporte y permite un

vinculo entre la actividad productiva, las finanzas, el sector publico y privado.
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Las condiciones necesarias para el desarrollo de un modelo, abordadas en el
capitulo dos del marco teoérico, ain deben madurar y fortalecerse a partir de los
objetivos e indicadores formulados para las politicas de calidad, reestructuraciones y
reformas legales o técnicas, sistemas de compensaciones, tecnologia e infraestructura.

En esta linea, son necesarios méas trabajos de investigacién que puedan
proporcionar mejor informacion y nuevas evidencias en esta disciplina, aplicadas a los

fondos fiduciarios.

La mayoria los fideicomisos publicos pudo responder a las premisas
fundamentales del BSC, poniendo en evidencia una cultura estratégica incipiente pero
contundente al momento de las encuestas realizadas en lo que respecta a su
recomendacion como instrumento de gestion financiera y de politicas publicas.

Aunque se mantiene cierta disfuncion del objeto contractual con la estructuracion
del instrumento y la metodologia de su aplicacion, las evidencias permiten confirmar la
hipétesis establecida, logrando evidenciar el desempefio y accountability del fiduciario.

Sin duda que esto favorece la implementacion de las estrategias sectoriales y

corporativas, permitiendo optimizar los recursos administrados.

Asi concluimos finalmente que los fideicomisos publicos en la provincia del
Chaco se encuentran en proceso de formalizar el control de gestidn, en tanto que el
método expuesto en el BSC, para nuestro objeto de investigacion, resulta una
contribucion técnica para el tema, a modo de brindar la “transparencia” reclamada por
los stakeholders, para el conocimiento publico de los hechos econémicos y financieros

que afectan el desempefio patrimonial del estado.

Conoceréis la verdad y la verdad os hara libres (Luc. 8:32)
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Se recomienda:

1. Armonizar la estructura organizacional del fiduciario con las premisas del BSC
y establecer una oficina de gestion estratégica (OGE) segin el modelo
propuesto por Kaplan y Norton (2002) para conectar la ejecucion de tareas que
hacen al cumplimiento contractual de los fideicomisos administrados, con la
estrategia formulada para cada uno.

2. Adecuar la estructura organica del Decreto 795/08 con la descripcion de
funciones y procesos vigentes, jerarquizando el rol de los oficiales de negocios.

3. Sostener y validar el principio fundamental del control cruzado, para lo cual el
“administrador fiduciario” de los fideicomisos publicos deberia ser propuesto
por el poder ejecutivo pero aprobado por la legislatura provincial.

4. Siguiendo con el art. 51 de la ley 25.565, extrapolar al orden provincial los
mecanismos legales y técnicos adecuados, para desafectar y transferir el
personal permanente o temporario a la planta de personal de las jurisdicciones
y/o entidades de las cuales dependen los fondos fiduciarios.

5. Adecuar y actualizar la normativa de exposicién y clasificadores
presupuestarios vigentes (Ley 3792 y Anexo I, decreto provincial 2564/06) del
sector publico provincial, considerando los fondos fiduciarios dentro de la
definicion correspondiente al sistema financiero no bancario, o bien dentro del

sector publico no financiero pero separado de la administracion provincial,

siguiendo la normativa establecida para el Sector Publico

Nacional a fin de hacer compatible la informacion y metodologia de

exposicion (art. 8 Ley 24.156) para luego identificar cada concepto del gasto
consolidado.

6. Modificar la ley 5005, estableciendo el modelo y alcance de la rendicion de
cuentas de la gestién fiduciaria, sobre la formulacion de indicadores de gestion,
asistiendo mas alla de los limites de la autoridad de aplicacion, debiendo
alcanzar a todas las partes interesadas por igual.

7. Definir objetivos especificos con sus metas e indicadores de gestion, los que

107



yll %’33’53?'1‘?%. TELLA | TESIS

TORCUATO DI TELLA
EMBA 2010

solo serén susceptibles de ser modificados con intervencion de los organismos
de fiscalizacion y control pertinentes.

8. Adecuar los objetivos estratégicos, tacticos y operativos a las politicas de
calidad y hacerlo visible en el ambiente de control interno para promover la
competitividad, eficiencia y continuidad de las politicas de control global.

9. Como consecuencia del desempefio, se recomienda establecer un sistema de
incentivos 'y compensaciones para el cumplimiento de los objetivos
contractuales y promulgarlo mediante resolucién de la autoridad de aplicacion.

10. Implementar las interfaces necesarias para integrar los sistemas de informacion
financiera del estado con el desarrollo del proyecto FIDINN (ERP SAP), lo cual
redundaré en la confiabilidad y oportunidad de la informacion suministrada a

usuarios internos y externos de los servicios fiduciarios.
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Anexo I: Organigramas
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Fig. 10: Organigrama original de FdN afio 2004.

D.1298/04 - REGLEMTARIO DE LA LEY N.5005.
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Fuente: Direccion del Boletin Oficial.

Decreto 1298/04, Gobierno del

Chaco.

Documento recuperado de http://portall.chaco.gov.ar/boficial/boletin
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Fig.11: Modificacion al organigrama de FdN afio 2008.
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Fuente: Direccién del Boletin Oficial. Decreto 795/08, Gobierno del Chaco. Documento

recuperado de http://portall.chaco.gov.ar/boficial/boletin
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Fig. 12: Organigrama de FdN afio 2013, adecuado a procesos vigentes c/normas 1ISO 9001:2008.
ORGANIGRAMA FNSA

Rev. 10a — 02/02/2010

FIDUCIARIA
DEL NORTE s
DIRECTORIO
‘ ‘ Vice Presidente ‘ ‘ Director ‘

‘ Presidente

Director ‘ ‘ Director

Secretaria del
Directorio

r !
Gestion de 1a Auditoria
Cagaa - ————[-————— Nombre

Actividades:
- Planificacion SGC
jetivos de la Q
- Auditorias de la Q
- Medic. Satisfaccion
- formidades

- ACyP
Revisiones del SGC
- Mejora Continua

\

Gerencia de
Gestién de Activos

Gerencia de Administracién y
Finanzas

Gerencia Comercial y Gerencia
Operativa

Proy :ctos
RR.HH. Sistemas Créditos Patrimonio

Tesoreria

Mesa de

Asesorias de
—_—— === == Proyecto
Marketing y Ventas Proyectos Compras Contabilidad y Sistemas de Planificacién y
(Disefio y Liderazgo) - Legal Operaciones Informacién Entradas Control
Lider Proy. A - Econom-Financ Presupuestario
Liger proy. & fnpaaie
- Operativa i Actividades:
- L - Selecc - Gestion Contable . - Fy R, Autoridad y . .
Actividades: " Gestion S T Actividades Actividades: < Actividades. Actividades:
Actividades: - Modelo Negocios Contratar i - Informes de el salae) - Planificar - Seleccion - Hard C Gostion = XOORXKKX
Ventas - VT s s Coptratar proveedores | | radministativa o Desemperio Lt Cobrar  induceion ~'Soft =l  2000000¢
- Marketins - /10 de proyectos - Transferir bienes al fideicomiso GRS 17 - Flujo de fondos - Pagar a - Competencias - Servicios SGEREEES - iento
Publicidad - Evaluacién de riesgos fideicomiso- - Gestién Operativa Externos 4 Proveedores - Formacion Internos e Infraestructura
- Enfoque al Cliente - Definir estructura operativa Colocaciones de de Fondos Contable - Planificacion
Conocim. Mercado y laborar contratos modeio Fondos - Medicion y Control gCEsticy
los Ciientes Elaborar reglam. de funcionam. - Medicién y Control de los Procesos
elaciones cor eleccion de Proveedores
Fiduciantes - Contratos modelo
- Quejas y L

Fuente: Sistema de Gestion de la Calidad de la empresa. Documento recuperado el 31/12/2013 del sitio web de la empresa:

http://fiduciariadelnorte.com.ar/html/conozcanos/acerca_empresa/Organigrama.php
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Anexo I1: Informacion Presupuestaria

Fig. 13.1: Exposicion del gasto consolidado del Sector Publico Nacional.

SECTOR PUBLICO NACIONAL
Gasto Consolidado

Presupuesto 2013

M Administracion Nacional

Concepto 2012 2013

Millones de § | % del PIB % Millones de $§ | % del PIB %
Administracion Nacional 4886858 | 2250 | 8279 | 568.1743 | 2226 | 82,85
Empresas Publicas 352350 | 163 | 597 | 382068 | 150 | 4657
Fondos Fiduciarios 204857 | 095 | 347 | 245843 | 09 | 359
Ofros Entes 458650 | 212 | 777 | 547836 | 215 | 799
Total 590.271,5 | 27,29 | 100,0 | 685.749,0 | 26,87 | 100,0

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas Publicas de la Nacion. Presupuesto
Resumen 2013. Documento recuperado del sitio web de la Oficina Nacional de

Presupuesto: http://www.mecon.gov.ar/onp/html/presupresumen/resum13.pdf
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Fig.14.1: Exposicion del gasto consolidado sector publico de la provincia del Chaco.
-
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TITULO 1
DISPOSICIONES GENERALES
CAPITULO 1
DEL PRESUPUESTO DE GASTOS Y RECURSOS
DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

b
i 51
T

e,

ARTICULO 1°% Fijase en la suma de Pesos Catorce Mil Ochocientos Cuarenta y
Nueve Millones Quinientos Sesenta y Seis Mil Novecientos ($ 14.849.566.900), el
total de erogaciones del Presupuesto General de la Administracién Publica Provincial
no Financiera (Administracion Central y Organismos Descentralizados), para el
Ejercicio 2013, conforme con el siguiente cuadro y el detalle que figura en planillas
anexas que forman parte integrante de la presente ley:

-Importes en Pesos-

ORGANISMOS TOTAL Eé‘(’ff;‘;’f Eggggg;,?{;,‘;s

Poder Legislativo 319.159.500 297.939.500  21.220.000

Poder Judicial 647.400.000 594.400.000  53.000.000

Poder Ejecutivo 13.689.865.400  10.777.674.100 2.912.191.300

Tribunal Electoral 5.720.000 5.680.000 40.000

( Fiscalia de Estado 29.642.000 29.550.000 92.000

t Fiscalia Investig. Adm. 5.420.000 5.370.000 50.000
i Tribunal de Cuentas 63.168.000 62.346.000 822.000
Fdo. Esp. Ret. Vol.P.Jud. 49.000.000 49.000.000 0
‘ Ret.Vol P Legislativo 30.000.000 30.000.000 0
Inst.Defensor del Pueblo 7.200.000 6.200.000 1.000.000

Cons.Mag.y Jur.Enj. 2.992.000 2.800.000 192.000

TOTAL 7 148195665900 T1860.959.600 2988607300

Pablo/L-D5 ; uardo Albgrto AGUILAR
i /- PRESIDENTE
CAM. Dp) UTADOS CAM‘A% DIPUTADOS

Fuente: Ministerio de hacienda y finanzas publicas de la provincia del Chaco. Ley de
presupuesto de gastos y recursos de la administracion publica 2013. Documento
recuperado de http://haciendayfinanzas.chaco.gov.ar/control/archivos/ley_7158.pdf
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Fig. 13.2: Exposicion de fondos fiduciarios en la cuenta Ahorro Inversién Financiamiento del presupuesto de la Nacion.

SECTOR PUBLICO NACIONAL
CUENTA AHORRO - INVERSION - FINANCIAMIENTO
En millgnes de pesas

2012 2013 DIFERENCIAS [Z) va. (1)
ADMINIST. EMPRESAS Y OTROS ENTES PUBLICCS TOTAL ADMINIST. EMPRESAS Y OTROS ENTES PUBLICOS TOTAL
MACIONAL EMPRL FUE. FONDOS OTROS ENTES MACIOMAL EMPR. PUBL FONDOS OTROS ENTES
CONCEPTO NAL. FIDUCIARIOS ] MAL. FIDUCIARICS (=1} INPORTE %
1} INGRESOS CORRIENTES 504.409.4 35100 9.874.2 35.729,1 5535227 €27.223.1 40231 120225 421013 GBS3TED 131.853,3 238
- INGRESOS TRIBUTARIOS 311.463,8 133,0 T.BT0,1 96062  329.163,1 3849547 161,7 9.534.2 11.838,9  406.549,5 77.386,4 235
- CONTRIBUCIONES A LA SEGURIDAD SOCIAL 1524264 0.0 0o 4674 1TABILE 185.967.1 0.0 0.0 265072 2124943 37.600.5 215
- INGRESOS NO TRIEUTARIOS 2.974,1 oo 586,3 2.805.5 13.267.9 14.085.7 0.0 959,6 3.067.9 18.143.2 47753 357
- VENTAS DE BS.Y SERV.DE LAS ADM.PUB. 20174 0.0 0o 23 20202 25633 0.0 0.0 33 25672 5470 27.1
- RENTAS DE LA PROFIEDAD 279636 146,2 1.415.8 2694 20.735.0 38.901.9 143.5 1.528.7 T4 405525 10.357.5 36,4
- TRANSFERENCIAS CORRIENTES 564,1 448 0o 25 B11.4 725.8 755 0.0 a5 803,58 1924 5
- OTROS INGRES0S CORRIENTES 0.0 3.186.0 oo 4853 36713 0.0 36364 0.0 5291 41655 4942 135
- SUPERAWVIT OPERAT. EMPRESAS PUB. Y OTROS L] 0,0 0o L] 00 0.0 L] 0,0 0.0 0,0 0.0
W) GASTOS CORRIENTES 439.503,3 227643 16.366.5 453317 5259655 S511.967,7 225783 223097 540524 6103481 84.982,3
- GASTOS DE CONSUMO E8.080.2 0.0 a2 19.8063 1080777 99.457.4 0.0 1096 233418 122.908,8 14.831,1
- Remuneraciones 62.516.0 oo 0.0 16.303,2 TRI18.2 T0.363.9 0.0 0.0 18.807.1 B9.177.0 10.057.3
- Bienes y Senvicos 253742 0.0 1.2 3.583.1 2EH58.5 29.067.5 0.0 109.6 45347 33TIE 47733
- RENTAS DE LA PROFIEDAD 448446 131 23370 9.3 47.204.5 55.310.1 100.0 27540 0.2 56.174.3 10.968,3
- PRESTACIONES DE LA SEGURIDAD SOCIAL 194.203,5 0.0 0o 00 1983035 41737 0.0 0.0 0O 2417227 435182
- IMPUESTOS HRECTOS 110 14757 23,0 0.3 15100 16.0 1.615.3 30z 0.3 16616 1518 10,1
- OTRAS PERDIDAS EL] 151278 A L] 15.189,1 0.0 141142 429 0.0 144571 -1.0120 57
- TRANSFERENCIAS CORRIENTES 104.350,1 139,0 15.677.9 254753  149.8523 115.461.5 169.5 19.373.0 30.740.1 1657444 15.852,1 105
- DEFICIT OPERAT. EMPRESAS PUB. Y OTROS 0.0 S4BT oo 0.0 50487 0.0 6.579,0 0,0 0,0 6.579,0 630,3 105
I} RESULTADQ ECONAHORROVDESAHORRO (1) 64.306,1 -13.254.3 84923 -9.602,6 27.556.9 1152614 -18.555.2 -10.287.2 -11.391,1 T4.427.3 468710 70,1
IV} RECURSOS DE CAPITAL 2065 156.6 [X] 11337 730.5 4431 1958 0.0 13754 21,7 3
- RECURSOS PROPIOS DE CAPITAL 2068 0.0 0.0 450.1 3245 2505 0.0 0.0 575.0 1143 250
- TRANSFERENGIAS DE GAFITAL 0.0 156.6 0.0 2326 64,1 138.6 1955 0.0 462.5 2299 58,5
- DISMINUC. DE LA INVERSION FINANCIERA 2110 0.0 oo 0.0 4410 3373 0.0 0.0 0.0 3378 1031 234
V] GASTOS DE CAPITAL 49.182,5 12.483 8 21182 543,1 643286 56.206,6 15.628,5 27748 691,2 74,8003 10.472,3 163
- INVERSION REAL DIRECTA 18.440,1 124838 0. 543,1 31.467.0 20.462.9 15.628.5 3.4 691.2 36.736.0 53181 163
- TRANSFERENGIAS DE GAFITAL 296554 0.0 2116.3 0.0 IE1AT 34.736.4 0.0 2212 0.0 37.0076 51939 163
- INVERSION FINAMCIERA 1.047.0 0.0 oo 0.0 10470 1007.3 0.0 0.0 0.0 1.007.3 -7 -8
Wi} TOTAL RECURSOS [+IV) S05ATT 3.TIEE 10,0428 357231 554 656.4 £27.959.5 447232 122183 421013 BBETS1A 1320350 238
V] TOTAL GASTOS [Il-V) 4886858 352481 2004857 458748 5902344 568.174,3 38.206.8 245843 SATE3E  EB5.745.0 95.454.6 162
VIll} TOTAL GASTOS PRIMARIOS 4438650 352350 18,1487 458650 5431137 512.868.8 38.106.8 218303 SATT34  E2T.5TI3 B44E5E 158
1X) RESULT. FINANC. ANTES DE FIGURAT. [VI-VIl) 164915 315313 -10.452.3 10,1457 -35.638.0 53.785.3 337346 -12.366.0 126823 1.0024 366404
X) CONTRIBUCIONES FIGURATIVAS 547121 31.358.9 12.408.9 48064 1512873 115.067.5 33.6543.7 13.878.3 13.061.1 175.750.7 24.463.4 16.2
) GASTOS FIGURATIVOS 149.420,9 o0 1.856,4 00 1512873 174.348,9 0.0 14018 0,0 175.750,7 244634 152
Xl RESULTADO FINAMCIERD [VIIF-IX-X) 42163 1724 0.6 1333 -35.638.0 504,0 303 2105 378.8 10024 36.640.4
X1} RESULTADC PRIMARIO 10.503.9 15,3 24276 -1.323,5 5427 55.809,5 .1 2.364.5 383,0 58.172,1 476294 25
KIV) FUENTES FINANGIERAS ZTEIET 5.090.0 160227 17702 3007016 Z64 9844 EAIT.2 77973 1143  2092raz 114264 EX]
- DESMINUC. DE LA INVERSION FINANCIERA 11.965,1 26850 B.357,5 17702 24TTTE 13.715,0 2.780,4 10.109,3 114,3 26.719.0 19412 7.8
- ENDEUDAM.PUE. E INCREM_ OTROS PASIVOS 2627287 23816 76352 00 2727455 247.7222 3610 76480 00 2580012 137443 -5.0
- AUMENTO DEL PATRIMONIO 0.0 =4 3oo 0.a s34 0.0 58 40,0 0.0 45,8 76 142
- CONTRIE. FIGURATIVAS PIAPLIC FINAMCIERAS 31240 0.0 0o 0.0 31245 3.507.2 0.0 0.0 0.0 3.507.2 3823 122
XV) APLICACIONES FINANCIERAS 2435015 49175 161133 4303 2650636 265.448,4 63263 18.007.8 43,1 2902756 252120 9.5
- INVERSION FINANCIERA 538026 2.386.2 101444 4043 56.738.0 758844 35852 11.480,7 466.4 91.386.7 24 46,7 353
- AMORT.DEUDAS Y DISMIN.OTROS PASIVOS 186.574,3 25314 5.966,9 26,1 195.200,7 186.055,3 27711 6.527.1 267 185.391.7 1510 o1
- DISMINUCION DEL PATRIMONIO 0.0 0.0 0o L] 0.0 0.0 L] 0.0 0o 0.0 0.0
- GASTOS FIGURATIVOS FIAFLIC. FINANCIERAS 31249 0.0 0.0 0.0 3.124.5 3.507.2 0.0 0.0 0.0 3.507.2 3823 122

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas Pablicas de la Nacion. Presupuesto Resumen 2013. Documento recuperado del
sitio web de la Oficina Nacional de Presupuesto: http://www.mecon.gov.ar/onp/html/presupresumen/resum13.pdf
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Fig. 14.2: Exposicion de fondos fiduciarios en

la cuenta Ahorro

Inversion

Financiamiento del presupuesto de gastos y recursos de la provincia del Chaco.

Provincia@elhaco

Anexol,ArticuloF@ledaReglamentacion,Aey25917

| PRESUPUESTOEJERCICIOR013

Esquema@horro-Inversion-Financiamientol

Etapa@iel@asto:FRAsignado

Planillai.4

DENOMINACION

Administracién@PublicalNoFinanciera

Administracioni

Fondos@

o Organismosl || Fiduciarios®i Instituciones@edal TOTAL
Provincial®® R . .
Descentralizados Cuentas@ | SeguridadBocial
Poderes .
Especiales
IBNGRESOSORRIENTES 12.853.626.200 445.475.900 2.358.161.902: 15.657.264.002

VIENGRESOSTOTALESHIEAV)

13.805.957.600

1.822.753.000

2.358.161.902

17.986.872.502

VIIBGSASTOSETOTALESHIIE-A/)

12.258.987.900

2.322.879.000

2.675.266.989

17.257.133.889

VIIEGASTORPRIMARIOHVIIBERENTASEDEAAPROPIEDAD)

12.141.987.900

2.280.879.000

2.675.266.989

17.098.133.889

0
INGRESOSETRIBUTARIOS 11.760.871.700 419.096.900 0| 81.850.4007 12.261.819.000
|DEE)RIGENEPROVINCIAL 1.910.550.000 217.250.000 0 0f  2.127.800.000
| DEDRIGENGNACIOGNAL 9.850.321.700 201.846.900 0 81.850.400; 10.134.019.000)
INGRESOSINORTRIBUTARIOS 306.009.400 13.228.500 [ [ 319.237.900
REGALIAS 500.000 0 0 0 500.000
OTROS 305.509.400 13.228.500 0 0 318.737.900
CONTRIBUCIONESHAABEGURIDADBOCIAL 0 [ 0 2.003.477.847; 2.003.477.847
VENTASIDEBIENESHBERV.DEAASBDMINISTRACIONESPUBLICAS 39.500 1.128.000 [ 0 1.267.500
RENTASIDEAAPROPIEDAD 10.377.000 -200.000 [ 0 11.577.000
TRANSFERENCIASEEORRIENTES 776.228.600 10.822.500 0| 272.833.655;  1.059.884.755
1IIEASTOSEORRIENTES 10.983.844.600  609.415.000 o] 2.675.266.989} 14.268.526.589
GASTOSIDEDPERACION/CONSUMO 7.863.153.200 510.315.000 0| 147.375.687;  8.520.843.887
Iﬁﬁs‘oﬂil.— 6.785.980.000 350.800.000 0 98.200.085;  7.234.980.085|
BIENESHBERVICIOS 1.077.173.200 159.515.000 0 49.175.602;  1.285.863.802
|EDTROS|ZEASTOS 0 0 0 0
RENTASIDEAAPROPIEDAD 117.000.000 42.000.000 [ 0 159.000.000
9.081.000 0 0 0 9.081.000
107.919.000 42.000.000 0 0 145.919.000
0 0 0
0 [i [
3.003.691.400 57.100.000 [ [
1.281.826.000 45.150.000 0 0
|ERiBECTORBUBLICO 1.720.815.400 11.950.000 0 07 "1.732.765.400
| OSEOBIERNOSIMUNICIPALES 1.593.155.400 9.000.000 0 0: 1.602.155.400
| TROSIDELBECTORBPUBLICO 137.660.000 2.550.000 0 0 130.610.000
EALBECTOREXTERNO 1.650.000 0 0 0 1.050.000
INIRESULTADOECONOMICOGI1):ZAHORRO(+)F/@ESAHORRO(-) | 1.869.781.600 | -163.939.100 o] -317.105.086; 1.388.737.414
IVERECURSOSMERAPITAL 952.331.400] 1.377.277.100 0 07 2.329.608.500
RECURSOSEPROPIOSIDETAPITAL 105.300.000 86.000.000 0 [ 191.300.000
 TRANSFERENCIASEIDETAPITAL 0| 0
[DISMINUCION®DEA AGNVERSIONFINANCIERA 0.000] 0| 0
VEGASTOSEDERAPITAL 1.275.143.300; 1.713.464.000 0 0; 2.988.607.300
INVERSIONIREALDIRECTA 651.749.300!  1.663.064.000 [ 0! 2.314.813.300
TRANSFERENCIASIDETAPITAL 605.820.000 35.400.000 0 0 641.220.000
0 25.400.000 0 0 25400000
605.820.000 10.000.000 0 0 615.820.000
AL OSIG OBIERNOSIMUNICIPALES 136.000.000 10.000.000 0 0 130.000.000
@D TROSIDELBECTORPUBLICO 485.820.000 0 0 0 485.820.000
INVERSIONFINANCIERA 17.574.000 15.000.000 [ 0 32.574.000
0
0
0
0
0
0
0
0
0
[
0
0
0
[
[
0
0

IXGRESULTADOFINANCIERO®PREVIORAFIGURATIVOSHVIEVII) 1.546.969.700 -500.126.000 -317.105.086 729.738.614
XECONTRIBUCIONESFIGURATIVAS 1.224.000 487.350.000 267.700.000 756.274.000
XIIGASTOSFIGURATIVOS 755.050.000 1.224.000| 0 756.274.000
XIIERESULTADO@PRIMARIORVIEA/11I) 1.663.969.700 -458.126.000 -317.105.086 888.738.614
XINRESULTADOFINANCIEROHIXE-XEXI) 793.143.700 -14.000.000 -49.405.086 729.738.614
XIVFUENTESFINANCIERAS 59.001.100 20.000.000| 0 79.001.100
IE 59.001.100 20.000.000 [} 79.001.100
OBTENCIONEDEPRESTAMOSEEDRGANISMOSANTERNACIONALES 59.001.100 0 0 59.001.100
OBTENCIONEDEPRESTAMOS 0 20.000.000 0 20000000
XVEAPLICACIONESFINANCIERAS 852.144.800 6.000.000 0 858.144.800
INVERSIONZFINANCIERA 620.144.800 0] [} 620.144.800
AMORTIZACION®DEAADEUDAFDISMINUCIONDEDTROSPASIVOS 232.000.000 6.000.000 [ 238.000.000
EAMORTIZACIONDEERTITULOSEPUBLICOS 86.679.000 0 0 86.679.000
[@EDEVOLUCIONEDERDTROSEPRESTAMOS 145.321.000 6.000.000 0 151.321.000

Fuente: Ministerio de hacienda y finanzas publicas de la

provincia del Chaco.

http://haciendayfinanzas.chaco.gov.ar/sitio/secciones_detalle.php?id_sec=7&gru_id=33
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Anexo I11: Informacion legal y técnica.

Fig. 15 Primer esquema organizativo de liderazgo de proyectos en FdN.

MEMORANDO

De: GERENCTA GENERAL

A: CDRES. GUSTAVO KATAVICH; MARTIN TOMOFF; DRES. AMERICO OCAMPO; RAMIRO
PACHECOY;

FERNANDO ZABALZA; ROLANDO LANDEKA; LIC. MIRTA BLAZQUEZ DE MERLO
y SR. TEODORO GINCOFF,-

Fecha: 09/02/2009.

Referencia: SQUEN

MA ORGANIZATIVO DE PROYECTOS - FIDUCIARIA DEL NORTE 2009. -

Por conducto de 1la presente y conforme lo acordado por el
Directorio de esta sociedad, se informan los correspondientes Lideres de Proyectos
de los Distintos Fondos que a continuacion se detallan:

1. FIDEICOMISO AFROCHACO
Lider de Proyecto: Cdr. Gustavo Katavich

2. FIDEICOMISO DE INFRAESTRUCTURA S50CIAL, CULTURAL Y DEPORTIVA
Lider de Proyecto: Dr. Ramiro Pachecoy

3. FIDEICOMISO MEGA FEED LOT
Lider de Proyecto: Dr. Ramiro Pachecoy

4. FIDEICOMISO FINANCIERO DE OBRAS DE INFRAESTRUCTURA
Lider de Proyecto: Dr. Ramiro Pachecoy

5. FIDEICOMISO ENTREPRENEURSHIP
Lider de Proyecto: Cdr. Martin Tomoff

6. FIDEICOMISO DE INTEGRACION DE LA CADENA CARNICA
Lider de Proyecto: Cdr. Martin Tomoff

7. FIDEICOMISO DE PAVIMENTACION
Lider de Proyecto: Dr. Fernando Zabalza

8. FIDEICOMISO DE ESCUELA DE GOBIERNO
Lider de Proyecto: Lic. Mirta Blazquez de Merlo

9. FIDEICOMISO DE FABRICACIONES MILITARES
Lider de Proyecto: Dr. Rolando LAndeka

10. FIDEICOMISO DE ACCION CULTURAL
Lider de Proyecto: Dr. Rolando Landeka

11. FIDEICOMISO DE ADMINISTRACION DE PAUTAS PUBLICITARIAS OFICIALES
Lider de Proyecto: Dr. Américo Ocampo

12. FIDEICOMISO POLO TEXTIL
Lider de Proyecto: Sr. Teodoro Gincoff

Notifiquese por Secretaria de Direéior‘io.qf-~"'\

£ N AN
i 4 ]
Gy
- &-ROBERTO ENRIC
Gerente General
FIDUCIARIA DEL NORTE S.A.

C.C. Directorio
Gerencia de Coordinacion
Gerencias Departamentales.

Fuente: Memorandum de Gerencia General de FAN 9/02/2009.

121



UNIVERSIDAD
yl‘ TORCUATO DI TELLA | TESIS

Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
EMBA 2010

Fig. 16: Listado general de los fideicomisos publicos de la provincia del Chaco.

N2 [Nombre 0 ia Codigo Lider
1|Fondo Fiducdiaric de Desarrollo Rural PB-PRO-01 [Adrian Atanascff
2|Fondo Fidudario de Fortalecdmiento del Mercado Algodonero PB-PRO-02 |Adrian Atanasoff
3|Fondo Fidudiario de Asistencia Agricola PB-PRO-03 |Adrian Atanasoff
4|Fondo Fidudiario de Desarrollo Algodonero PB-PRO-04 |Adrian Atanasoff
5|Fondo Fidudario de Inversién y Asistencia a la Produccién Regional VetaNoble 0OP-01 Adrian Atanasoff
6|Fondo Fidudiario de Inversion y Asistencia a la Produccién Regional Aberturas 0P-02 Adrian Atanasoff
7|Fondo Fidudario de Inversion y Asistencia a la Produccién Regional Comerdalizacién |OP-03 Adrian Atanasoff
8|Fondo Fidudario de Inversion y Asistencia a la Produccion Regional Colono OP-04 Adrian Atanasoff
9|Fideicomiso para la Administracién de Maquinas Agricolas PB-CFI-01 |Adrian Atanasoff
10|Fondo Fidudario de Desarrollo Frutihorticola del Chaco PB-PRO-07 |Adrian Atanasoff
11|Fideicomiso de Innovacién Tecnoldgica para Prod. Algodoneros de la Prov. del Chaco PB-CFI-02 |Adrian Atanasoff
12|Fideicomiso de Integracidn Estratégica de la Cadena Cérnica PB-ECO-07 |Adrian Atanasoff
13|Fideicomiso de Administracién de Pautas Publicitarias Oficiales PB-SGG-01 |Adrian Atanasoff
14|Fondo Fidudario Chaco de Produccién Estratégica PB-ECO-08 |Adrian Atanasoff
15|Fideicomiso Fondo Fiduciario Provincial de Administracién de Asistencias y Garantias para el Sector Productivo Primario| PB-PRO-10 |Adrian Atanasoff
N2 |Nombre Op ia Codigo Lider
1/Fondo Fidudario de Pasivos del Beo. del Chaco SEM E/L MX-01 Maria Marta Stefanizzi
2|Fondo Fidudiario Leasing PB-ECO-01 |Maria Marta Stefanizzi
3|Fondo Fidudiario de Desarrollo Industrial PB-ECO-02 |Maria Marta Stefanizzi
4|Fondo Fidudario de Desarrollo Regional PB-PRO-06 |Maria Marta Stefanizzi
5|Fideicomiso para la Construccén del Edificio legislativo PB-1G-01 |Maria Marta Stefanizzi
6|Fondo Fidudario Chaco para el Desarrollo del Centro de Entretenimientos PB-LCH-01 |Maria Marta Stefanizzi
7|Fideicomiso Escuela de Gobierno y Ciudadania PB-ECO-06 |Maria Marta Stefanizzi
8|Fideicomiso de Pavimentacién PB-INF-03 |Maria Marta Stefanizzi
S|Fideicomiso de Administracién del Fendo Federal Solidario PB-INF-04 | Maria Marta Stefanizzi
10|Fideicomiso de Cancelacién de Deudas PB-ECO-11 |Maria Marta Stefanizzi
11/Fondo Fidudario de Infraestructura Eléctrica 1 PV-INF-06 |Maria Marta Stefanizzi
12|Fideicomiso de Seguridad Vial del Chaco PB-MG-01 |Maria Marta Stefanizzi
13|Fideicomiso Boulevard Sarmiento PV-ORA-02 | Maria Marta Stefanizzi
14|Fideicomiso de Fortalecimiento Institucional de |a Policia del Chaco PB-MG-02 | Maria Marta Stefanizzi
15|Fideicomiso Centro Civico, Deportivo y Cultural Chaco PB-5GG-03 |Maria Marta Stefanizzi
16|Fideicomiso Hidrocarburos | PB-INF-05 |Maria Marta Stefanizzi
17|Fideicomiso Desarrollo del Empleo Industrial PB-ECO-13 |Maria Marta Stefanizzi
18|Fideicomiso Fausto| PV-ORA-03 | Maria Marta Stefanizzi
19|SAMEEP- Segundo acueducto para el interior del Chaco PV-SAM-01|Maria Marta Stefanizzi
20|Fideicomiso Escuela de Gobierno de la Provincia del Chaco PB- ESC- 01 | Maria Marta Stefanizzi
N2 [Nombre o] ia Codigo Lider
1|Fondo Fidudario de Desarrollo Ganadero del Chaco PB-PRO-05 |Sebastian Pavicich
2|Fideicomiso Aerochaco PB-ECO-05 |Sebastian Pavicich
3|Fondo Fidudario de Inversion para el Desarrollo de Pequefios y Medianos Productores Ganaderos Chaco PV-ORA-01 |Sebastian Pavicich
4|Fondo Fidudiario para el Desarrollo del Turismo PB-5GG-02 |Sebastian Pavicich
5|Fideicomiso de Deportes Chaco PB-DES-01 |Sebastian Pavicich
6|Fondo Fidudario de Capitalizacion de Emp Emprendedoras PB-ECO-09 |Sebastian Pavicich
7|Fideicomiso Sarmiento Centenario PV-ORA-06 | Sebastian Pavicich
8|Fondo Fidudario Gestidn Social PB-DES-02 |Sebastian Pavicich
9|Fondo Fidudario de Gestion Ambiental PB-PRO-09 |Sebastian Pavicich
10|Fideicomiso Financiero de Produccién Ganadera del Chaco MX-02 Sebastian Pavicich
11|Fideicomiso La Fidelidad PB-ECO-17 |Sebastian Pavicich
12|Fondo Fidudario Instituto del deporte Chaquefio PB-DEP-01 |Sebastian Pavicich
N2 |Nombre Op ia Codigo Lider
1|Fideicomiso Foresto Industrial PB-PRO-08 |Fernando Guzman
2|Fideicomiso Industria Textiles Chaco PB-IND-01 |Fernando Guzman
3|Fideicomiso de Fortalecimiento Municipal PB-HAC-01 |Fernando Guzman
4|Fondo Fidudario para la promocion del empleo joven PB-ECO-12 |Fernando Guzman
5|Fondo Fiduciario de Gestion para el Desarrollo Provincial PB-SCG-01 |Fernando Guzman
6|Fideicomiso de Desamrollo Agroindustrial PB-ECO-14 |Fernando Guzman

Fuente: Registro de documentos del Sistema de Gestion de la Calidad. Documento
recuperado el 31/12/2013 de la intranet de Fiduciaria del Norte S.A. http://190.7.30.102:
8095/fiduciaria/web/index.html
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Fig. 17.1: Estados contables de un fideicomiso publico de administracion.

FONDO FIDUCIARIQ DE DESARROLLO AGROINDUSTRIAL
Damicilio legal: Arturo Frondizi N° 174, Pisos 8° y 9°, Provincia del Chaco (Nota 6)

Objeto del fideicomiso: Promover el desarrollo de emprendimientos agroalimentarios.

Estados Contables correspondientes al Ejercicio Econémico Nro. 2
iniciado el 1° de Enero de 2012

y finalizado el 31 de Diciembre de 2012

Expresado en moneda homogénea

Decrelo que crea el Fideicomiso: 163311 del Poder Ejecutivo de la Provincia del Chaco
Fecha del contrato de Fideicomiso: 24 de Agosto de 2011

Fecha de finalizacion del contrato
de fideicomiso: 24 de Agosto de 2036

Fiduciante: Ministerio de Produccion y Ambiente y el Ministerio de Economia,
Industria y Empleo de la Provincia del Chaco.

Fiduciario: FIDUCIARIA DEL NORTE S.A.
Beneficiario/Fideicomisario: Ministerio de Economia, Industria y Empleo de la P i
Chaco. S

COMPOSICION DEL FONDO FIDUCIARIO (Expresado en pesos)
Denominagion Suscripto Integrado
Fondos Fideicomitidos 10.200.000,00 5.061.631,00

Fuente: Estados contables auditados. Documento recuperado del sitio web:

http://fiduciariadelnorte.com.ar/html/productos/fideicomisos/Objetivos.php
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Fig. 17.2: Fideicomiso financiero del poder ejecutivo provincial.

FIDEICOMISO FINANCIERO DE PRODUCCION GANADERA
CREADO FOR DECRETO DEL PODER EJECUTIVO PROVINCIAL N° 930/12

Domicilio legal:
Arturo Frondizi N° 174 - 8° Piso
Resistencia, Chaco

Fideicomiso: Fideicomiso financiero constituido como fondo de inversién directa o “FID”
que tendréd oferta piiblica y con objeto de inversién en Activos Ganaderos
denominade “Fideicomiso Financiero de Produccién Ganadera” .

Objeto: Los fondos que genere el producido neto de los VRD tendran por destino
principal la adquisicion de Terneras, y la adquisicion de bienes y servicios para
mejorar la productividad y calidad de las Terneras, que permitan la disposicion
efectiva y comercializacién de las mismas, una vez fransformadas en
Vaquillonas, todo ello en cumplimiento del PIPE.

Iniciado el: 16 de mayo de 2012

Fiduciante y emisor: El Poder Ejecutivo de la Provincia del Chaco actuando a través del Ministerio
de la Produccion sera el fiduciante y emisor de los VRD, en los términos del
articulo 21 de la Ley N°24.44],

Fiduciario Fiduciaria del Norte S.A.
Datos del Fiduciario
- Razo6n social: Fiduciaria del Norte S.A.
- Domicilio legal: Arturo Frondizi N® 174, Piso 8. Resistencia, Chaco.
- Actividad principal: Administrador Fiduciario de Fideicomisos Financieros,

- Numero de registro en la Matricula 1690/04
Direccion Provincial de
Personas Juridicas

EJERCICIO ECONOMICO N° 1
INICIADO EL 16 DE MAYO DE 2012

ESTADOS CONTABLES AL 31 DE DICIEMBRE DE 2012

(en pesos)
COMPOSICION DEL FONDO
(nota 5) :
2012 i
Composicion del Fondo Suscripto e
integrade
Fondo Fideicomitido 30.000.000

CRCE. .A.B.A. T}165° - F77

Fuente: Estados contables auditados. Documentos recuperados del sitio web de FdN:

http://fiduciariadelnorte.com.ar/html/productos/fideicomisos/Objetivos.php
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Fig. 17.3: Fideicomiso financiero de una empresa del estado provincial.

FIDEICOMISO FINANCIERO DE INFRAESTRUCTURA ELECTRICA

Objeto principal:

Fecha del contrato de
Constitucién:

C.U.L.T. del Fideicomiso:

_Informacién del Fiduciario:

- Denominacién:
- Domicilio:
- Actividad principal:

- Inscripcién:

Informacion del Fiduciante:

- Denominacion:

- Domicilio:

- Actividad principal:
Organizador:

Beneficiarios:

Aprobacién de la C.N.V.:

Fecha de emisién de los valores

fiduciarios:

Vencimiento de los valores
fiduciarios:

Firmado al sdlo efecto de su identificacid
informe fechado el 5 de marzo de?

Obtener financiamiento y garantizar distintas operaciones que
permitiran construir, mantener, ejecutar y desarrollar obras de
infraestructura eléctrica, en la Provincia del Chaco.

31 de marzo de 2010

30-71133700-4

" Fiduciaria del Norte 5.A.

Arturo Frondizi N® 174 - 89 Piso
Administrador Fiduciario de Fideicomisos Financieros.
Registro Plblico de Comercio NO1, Libro N°59, Fu_]as 8

SU \F-LUsI puj el LIDIU AL USi LILTU UE  Sulicuaues A

Fecha 23 de Diciembre de 2003, Matricula N° 1690 de la Direccién
Provincial de Personas Juridicas.- Registro de Fiduciario Financiero
N© 48 de la C.N.V.

Servicios Energéticos del Chaco Empresa del Estado Provincial
(S.E.CH.E.E.P.)

Caile Belgrano N° 566, Presidencia Roque Saenz Pefia, Provincia del
Chaco.

Suministro de Energia Eléctrica. Por Ley 1307; Decreto 500/85 y
modificatorias.

Ministerio de Infraestructura y Servicios Plblicos de la Provincia del
Chaco.

Titulares de los Valores Representatives de Deuda (“V.R.D.”), y una
vez cancelados los V.R.D., el tenedor del Certificado de
Participacién (“C.P.").

La presente Serie I ha sido autorizada el 12 de Agosto de 2010 y la
Serie 111 el dia 16 de Agosto de 2012, mediante Resolucmn NO
16.390 de la C.N.V. .
Serie I: 09 de Septiembre de 2010.
Serie II: 02 de Marzo de 2012.

Serie 1II: 25 de Septiembre de 2012.

VRD serie I: 15/01/2013
VRD serie II: 15/04/2013
VRD serie I1I: 15/07/2015
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Fuente: Estados contables auditados. Documentos recuperados del sitio web de FdN:

http://fiduciariadelnorte.com.ar/html/productos/fideicomisos/Objetivos.php
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Anexo IV: Planificacion Estratégica

Fig.18: Articulacion entre objetivos de desarrollo generales y especificos, PET 2013.

: de Desarrollo L
llo Territorial
Objetivo de desarrollo 1 OEDT 1 - Afiznzar, fundamentalmente a través de una nueva plataforma
Movilizacin de los recursos productives  infraestructural y de semvicios, los procesos de desarrollo socio territorial
y creacidn de empleo del Area Metropolitana y de las localidades del eje central y del sudoeste

chaguefio que son las de mayor productividad y dindmica econdmica.

OEDT 2 - Fortalecer la integracion fisica y comercial del Chaco con Brasil,
Paraguay y el Norte Grande argenting y |a vinculacidén con los puertos
chilenos en |a costa del Pacifico con el fin de incrementar la insercién

Objetivo de desarrollo 2 productiva provincial en los flujos de comercio internacional.
Cohesién sodal y mejora de la calidad
de vida OEDT 3 - Fomentar, de manera prioritaria, proceses de desarrollo socio
territonial integrados en las regiones Norte, Noroeste (El Impenetrable) y
Polilicas generales Sur (Tapenagd — Bajos Submeridionales) que son las de mayer vulnerabi-
lidad social pero, al mismo tiempo, de gran rigueza y diversidad cultural
y metas del Plan B
Quinquenal é é
Objetivo de desarrollo 3 QEDT 4 - Conectar los ejes Norte, Centro y Sur en el sector Oeste pro-
Integracién territorial vingial permitiendo una mayor integracién regional en materia social,

turistica y productiva y asegurando mejores condiciones de sostenibilidad
de |os recursos naturales existentes.

OEDT & — Promover una gestién sustentable de la franja litoral de los rios
Farand y Paraguay en la que confluyen los ecosistemas de los humedales

Objetivo de desarrollo 4 protegidos y proyectos econdmicas y de infraestructura de gran impor-
Manejo y ocupacion sostenible del tancia e impacto territorial.
territorio

CEDT 6 - Promover a Resistencia, y a su drea metropolitana, como un
centro de importancia regional de primer orden tanto en referencia al
MNorte Grande Argentino como frente a los procesos de integracién in-
ternacional en curso.

Objetivo de desarrollo 5 OEDT 7 - Contribuir a la reduccion de las asimetrias regionales a través
Gobernabilidad democrdtica y de estrategias y acciones que aprovechen los recursos y potencialidades
transformacidn del Estado enddgenas y conviertan a los agentes y redes institucionales locales en

actores relevantes de sus procesos de desarrollo.

T EERRRRRRRRRRARREEE———
Fuente: Plan Estratégico Territorial de la Provincia del Chaco (p.74).
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Fig. 19: Articulacion entre objetivos especificos y estrategias sectoriales del PET 2013.

PLAN ESTRATEGICO TERRTORAL DELA FROVINGA DL CHACO
CAPITULO 6 | Estrategias de actuacién territorial

Cuadro 2 — Articulacién entre Objetivos Especificos de Desarrollo y Estrategias de Actuacion Territorial

Objetivos Especificos de lo

Territorial

OEDT 1 — Afianzar, fundamentalmen-

te a través de una nueva plataforma<—— > BAT 1

infraestructural y de servicios, los pro-
cesos de desarrollo socio territorial del
Area Metropolitana y de las localidades
del eje central y del sudoeste chaquefio
que son las de mayor productividad y
dinamica econémica.

OEDT 2 — Fortalecer la integracion fi-
sica y comercial del Chaco con Brasil,
Paraguay y el Norte Grande argentino
y la vinculacién con los puertos chile-
nos en la costa del Pacifico con el fin
de incrementar la insercién productiva
provincial en los flujos de comercio in-
ternacional.

OEDT 3 — Fomentar, de manera priori-
taria, procesos de desarrollo socio terri-
torial integrados en las regiones Norte,
Noroeste (B Impenetrable) y Sur (Linea
Tapenagd) que son las de mayor vulne-
rabilidad social pero, al mismo tiempo,
de gran riqueza y diversidad cultural y
ecolégica.

OEDT 4 — Conectar los ejes Norte, Cen-
tro y Sur en el sector Oeste provincial
permitiendo una mayor integracién
regional en materia social, turistica y:
productiva y asegurando mejores con-
diciones de sostenibilidad de los recur-
sos naturales existentes.

OEDT 5 — Promover una gestion sus-
tentable de la franja litoral de los rios
Parana y Paraguay en la que confluyen
los ecosistemas de los humedales pro-
tegidos y proyectos econémicos y de
infraestructura de gran importancia e
impacto territorial.

OEDT 6 — Promover a Resistencia, y a su
area metropolitana, como un centro de’
importancia regional de primer orden
tanto en referencia al Norte Grande Ar-
gentino como frente a los procesos de
integracion internacional en curso.

OEDT 7 — Contribuir a la reduccién de
las asimetrias regionales a través de es-

trategias y acciones que aprovechen los<—> EAT8

recursos y potencialidades endégenas y
conviertan a los agentes y redes insti-
tucionales locales en actores relevantes
de sus procesos de desarrollo.

Estrategias de Actuacion Territorial
Tipo de estrategia Alcances y objetivos particulares

Construcciéon de un conjunto de grandes
obras de infraestructura y servicios que,
acompariadas de politicas provinciales con-
sistentes, resultan esenciales para el fortale-
cimiento econémico y para la mejora tanto
de las condiciones de vida como de la cali-
dad ambiental del Chaco.

Sstema de infraestructu-
rasy politicas de escala
provindal y regional

La estrategia propone la diversificacion de
la base econémica, la mejora de los ejes de
conectividad y la consolidacién de los roles
que cumplen las localidades en las areas del
centro y sudoeste.

EAT 2
Corredor central y del
sudoeste chaguefio

H corredor tiene como directriz la cuenca del
T3 Rio Bermejo y como eje estructurador la RP3
Corredor de la cuenca y su finalidad es la de promover procesos de
del Ro Bermgjo desarrollo integral y sostenible de la amplia
franja N y NO de la provincia articulando un
conjunto amplio de acciones prioritarias.

H corredor tiene como eje la apertura y con-
tinuidad de la RP 100 y su objetivo princi-
pal es el de asegurar la vinculacion fisica y
ambiental los espacios protegidos, la oferta
turistica y la produccién del Norte y el Sur
chaquefios.

La estrategia, con eje en la RP 13, busca fo-
mentar nuevas actividades en el marco de
practicas innovadoras respetuosas de las |a-
biles caracteristicas ecolégicas de la amplia
planicie deprimida del Sur — Sureste provin-
cial.

EAT5
Corredor Tapenaga —
Bajos Submeridionales

H corredor coincide con el espacio declara-
do como Sitio Ramsar y su finalidad es la de
profundizar diversas acciones (actualmente
en ejecucion y en estudio) de promocion de
actividades economicas (agropecuarias, pes-
ca, acuicultura, etc.) en correspondencia con
un manejo responsable de los humedales
chaquerfios.

EAT 6
Corredor del litoral
Parana — Paraguay

La estrategia propone fortalecer el rol del
Area Metropolitana de Resistencia como
centro de jerarquia regional e internacional
al mismo tiempo que producir mejoras sus-
tantivas en el acceso con equidad a los ser-
vicios y en la calidad ambiental de la ciudad.

EAT7
Resistenda, puerta de
entrada al NEA

La estrategia busca promover un paulatino
cambio en el modelo de gestion a través de
programas que mejoren las capacidades lo-
cales en materia de calidad politico institu-
cional, desarrollo econémico y social y gene-
raciéon de empleo desde una perspectiva de
derechos ciudadanos.

Fortaledmiento de los
actores locales y promo-
don de procesos de DL

83

Fuente: Plan Estratégico Territorial de la provincia del Chaco (p. 83).
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Fig. 20: Andlisis Estratégico de Fiduciaria del Norte S.A.

TORGUATO DI TELLA

OBJETO Y PROCESO

El presente trabajo tiene por objeto conceptualizar una propuesta de la
estrategia corporativa en el contexto de un trabajo de maestria, evaluado y
aprobado por la Universidad Torcuato Di Tella, estableciendo las funciones y
acciones a llevar a cabo para brindar servicios de administracion fiduciaria de
acuerdo al marco normativo vigente.

Entorno Externo

Datos I \ Conodimiento
Evaluacion del

{

efinicion de
Planes de
nsformacion

Continua

‘Definicion
de

L
Formulacién de la 0
E N Estratégico
strategia 2
Competitiva Alternativas

Evaluacién
la Situacion
Interna
Monitoreoy
Q eora

Acdiones

III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA MODELO DE FUERZAS DE PORTER

« Leyes de terminantes para el ingreso al
negocio fiduciario (+) « Laoportunidad para que alguna entidad no financiera
. d dencia a fideli . entrara al mercado seria sélo mediante la fusién con
Marcada tendencia a fidelizar e incorporar O |:> alguna de las compafias actuales. (+)

n}:evos cllenltes y prloyect:)s Eor loqueel « Apesar de la posibilidad de apariciéon de operadores
churn no se tornarelevante (+) =" yirtuales, la necesidad de acuerdos contractuales,

+ Imagen de la empresa “publica” por la & Nuevos politicos y normas que brindan el marco juridico a los
participacién estatal mayoritaria y con relativa Entrantes negocios fiduciarios reduce la posibilidad de entrada de
trayectoria en el sector iniciando sus nuevos jugadores (+)

operaciones en 2004 a partir de la
administracién de la liquidacién del Banco O
Provincia SEM (-) N
X B . . Rivalidad O
+ Laorientacién de los servicios al clientey la Poder de los Competitiva Poder de los
creciente segmentacién con negocios .
. ; . Proveedores Clientes
diferenciados se retroalimenta con las
O G * Relativa posibilidad de traspaso con marcada lealtad de los
clientes (+)

necesidades de colocacién de fondos (+)

. Prod_uctos « Mayor requerimiento de especialidad y calidad de servicio de
« Los proveedores no pueden llegar al cliente Sustitutos valor agregado (-)
sin laintermediacién fiduciaria local, lo cual
favorece nuestro poder de negociacién (+) |:> « Servicios customizados que influyen sobre la estructura de la
« Los actuales esquemas de administracién empresa, RRHH y costos fijos (-)
requiere de insumos poco comoditizados y Q

tienden a mejorar la posicién de algunos

proveedores criticos (-) . . X

« Oferta concentrada de instrumentos financieros
regionales de corto plazo y menor alcance (+)

« Altas regulaciones y controles politicos y legales (+)

« Creciente complejidad en los servicios de administracién
de obras de infraestructura (-)
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ANALISIS FODA

EORTALEZAS
+ Clientes cautivos en el Sector Publico
« Amplias redes formadas a partir de la experiencia y
liderazgo regional.

+ Alianzas estratégicas con los principales prestadores
de servicios profesionales, mercados y calificadoras

OPORTUNIDADES

« Desarrollo de fideicomisos financieros y privados

« Creciente aumento del gasto publico regional en obras
canalizadas a través de fideicomisos

« Oferta de servicios calificados y certificados.
Posicionamiento de la marca Fiduciaria del Norte

« Valor agregado en los servicios a terceros a partir de las
alianzas estratégicas y certificaciones de calidad.

DEBILIDADES
« El principal cliente es el accionista mayoritario de la
empresa, lo que implica una Direccién no
profesionalizada y relativamente cambiante
* Volumen creciente de fideicomisos que requieren
gestion de bienes y RRHH con estructuras centralizadas
en unidades de negocio que no hacen al objeto

especifico de la empresa.

AMENAZAS
« Cambios en la legislacion que regula la administracion
fiduciaria en el sector pdblico.
« Volatilidad de la economia Argentina y legislacion fiscal
y financiera cambiantes
« Oferta de servicios al sector publico: Decisiones de tipo

politica que implican bajo margen de maniobra.

l'}jgafgﬁﬁ'll%kgl TELLA

CADENA DE VALOR

ASESORES LEGALES

RECURSOS HUMANOS

GESTION DE LA CALIDAD

INFRAESTRUCTURAY SISTEMAS

> CLIENTE

Comerciallza>.7}u

Proyectos

Operaciones Gestion de Administracion
y rendicion Activos y Finanzas
de cuentas Fiduciarios

UNIVERSIDAD
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Vilorciineoi s [ Factores Griticos de Exito (KSF) |

Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001:2008

Bases de Competencia

Planificacién \, Comprasy \ H2908 g a Gestién y S
y Marketing / Operaciones Liqu k ]
Inversores de Activos al Cliente
Acceso a fondos con tasas Acceso a Plazos
preferenciales mercados razonables de
Clientes financieros altay
Vinculo, lealtad y cautivos Procesos de estratégicos liquidacion de Intimidad y
confidencialidad. compra activos comunicacion
eficientes Rendicion de fluida con el
cuentas en Cliente
Conocimientos técnicos de Planificacion por Controles tiempoy forma | Sistemas de
calidad y procesos Equipos de Proy contables y de informacion Percepcion de
confiables Gestion sin Pagos sin vineulacion | e todo puede
desarrollar electronicos on line ¢/ serle
Analisis de Escasa Informacién no entidad solucionado en
Servicios convergentes: capacidad y integracion de | sistematizada | - recaudadora el lugar.
calificacion y estructurac. de nuevos la informacion Escaso S_ISIen?a
negocios, administracion fid negocios. y de los desarrollo de Patrimonial en
instrumentos financieros. Alianzas centros de servicios desarrollo (N0 | seyicio integral
estratégicas responsab. adicionales. informatizado) | para el cliente
8
UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA MATRIZ MERCADO - PRODUCTO (ANSOF)
Productos actuales Nuevos productos
® UN 1: Fideicomisos Publicos de mFideicomisos Financieros con
administracion oferta publica (VRD)
Mercados . ) - - . .
v B UN 2: Fideicomisos Inmobiliarios EFideicomisos privados de
— . . inversion
m UN 3: Fideicomisos de Garantia
N . u%ré\{ie\z,glgs empresas, gramios e instituciones B Servicios de Consultoria
mercados lAIianzas con redes industriales y comerciales | ® Segurosy Préstamos
desatendidas.
10
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III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
ATRACTIVIDAD POSICION COMPETITIVA
Factura | Rentabili | Crecim Market | Fitcon
cion dad iento Share KSFs
PROM PROM
EDIO EDIO
50% 25% 25% 50% 50% TOTAL
UEN1 Fid. Publicos de Administracion 10 5 6 7 9 5 7 7
UEN2 Fid. Inmobiliarios 3 5 3 3.70 3 3 3 3.35
UEN3 Fid. de Garantia 4 2 3 3 5 6 5.50 4.25
UEN4 | Fideicomisos Financieros 6 8 8 7.30 8 5 6.50 7
UEN5 Fideicomisos privados de inversion 4 6 2 4.00 3 7 5 4.50
UEN6 | Convenios gremiales e institucionales 5 8 6 6.30 5 5 5 5.50
UEN7 | Alianzas cf/industria y comercio 2 3 5 3.30 2 3 250 5.80
UEN8 | Servicios de Consultoria 5 5 5 5.00 2 3 2.50 3.75
11

TORGUATO DI TELLA

ATRACTIVIDAD/ POSICION COMPETITIVA

H
\
\
\
\
\
\I
3
s Serv. De Cons\ultoria
T \
= Fid. Inmobiliarios
3
=}
@
o
=
g . .
s Desinvertir
Z
L

\ Desarrollar

Conyenios Gremial

| Optimizar mmEp

{d. Financieros

d. Publicos

\
\

Fid. de\l‘nyersién

Fid. De Garantia ™~

Posiciéon Competitiva

12

Fuente: Katavich, G. A. (2010). Trabajo final del curso “Estrategia Empresaria” del
EMBA de la Escuela de Negocios UTDT, Prof. Ariel Jukelson. Octubre, Bs. As.
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Anexo V: Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad
Fig. 21: Manual del sistema de calidad de FAN. Revision 3 de fecha 9/12/2011.

FIDUCIARIA MANUAL DEL SISTEMA DE Rev: 03

DEL NORTE s GESTION DE LA CALIDAD

Pag.: 6 de 17

4.1. REQUISITOS GENERALES. DESCRIPCION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD (SGC)

FNsa ha establecido, mantiene y mejora un SGC aplicable a la prestacion de servicios fiduciarios,
para asegurar que se cumplan los requisitos establecidos entre la Empresa y sus Clientes, asi
como los legales y reglamentarios aplicables. Este SGC es aplicado por la Empresa para prestar
los servicios definidos en el alcance y cumple los requisitos de la Norma 1SO 9001:2008.

Para ello ha identificado los procesos cuya secuencia e interaccién se presentan a continuacion:

Visién y Misior

e
H ‘ ‘ PR-GCA-04

PR-DIR-01 Revisién por la Direccién

D

Proveedores

8
]
<
3
°
P
&
j
§
5
8
2
s
38
g
1
3
e
p
&

Procesos de Soporte

Compras Calidad 6.2.2. Recursos Humanos | | &3~ Infraestructuray
Sistemas

PR-GAF- PRGAF-05

PR-GCA-06 03
Formacién del Personal Gestién Copias Seguridad

NC,ACY AP

PR
Gestiér
Rex

La elaboracion, emisién y distribucion del Manual es responsabilidad del Responsable de Gestién
de la Calidad (RGC), y aprobado por la Direccidn. Las revisiones del Manual son preparadas,
aprobadas y emitidas de la misma manera que el documento original.

Se mide la eficacia de los procesos del Sistema de Gestion de la Calidad a través de indicadores
cuya definicidn y frecuencia de medicion se establece en documentos especificos.

FNsa no utiliza procesos prestados por terceros dentro de su Sistema de Gestidén de Calidad. En
caso de que la organizacién opte por contratar externamente procesos que afecten la conformidad
del producto con los requisitos, la organizacidén asegurara el control de tales procesos, definiendo
el tipo y grado de control a aplicar sobre dichos procesos.

Pag.6 de 17

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de Fiduciaria del Norte S.A.
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Fig. 22: Objetivos estratégicos, metas e indicadores del SGC, 2012-2013.

DOCUMENTO: Codigo:
6digo:
FIDUCIARIA 5.4.01
DELNORTE:, |OBJETIVOS ESTRATEGICOS E ——
INDICADORES Re"'s'gg
OBJ RESP DESCRIPCION
OBJ; SGD.01 Mejorar-la-asistencia-técnica-al-Directorio-en-la-toma-de-decisiones,-en-todas-

oBJ, ALOI-

OBJ; CG.01-
OBJ, CG.02-
OBJs. RP.01-
OBJs, RP.02-
OBJ; GAF.01-
OBJg GAF.02-
OBJ; GAF.03-

OBJy. GOPE.01-

OBJ1;. GOPE.O02-

OBJ;, GOPE.03-

OBJ;; GOPE.04-

sus-fases-antes-del-31-de-diciembre.-

Intervenir-en-el-100%-de-las-decisiones-tomadas-por-el-Directorio,-que-sean-

derivadas-al-drea-durante-2012-

Poner-en-funcionamiento-un-Tablero-de-Control-antes-del-30-de-mayo-del-

2012-

Redefinir-el-método-de-aprobacién-por-Comités-antes-del-30-de-junio-del-2012-

Presentar-un-Plan-de-comunicacién-interna-antes-del-30-de-junio.-

Elaborar-y- presentar- mensualmente,- una- gacetilla- de- prensa- con-acciones-
puntuales-de-FDN-SA,-para-su-publicacion-en-medios-regionales.-

Elaborar-presupuestos-econémicos/-financieros-de-FDN-y-realizar-seguimiento-
de-los-planes-de-negocios-de-los-fideicomisos-antes-del-15-del-mes-inmediato-

posterior.—

Implementar-los-cambios-propuestos-a-GG-de-reestructuracion-de-procesos-

ADP-RRHH)-y-cumplir-con-la-Fase-ll-del-Plan-de-RRHH-antes-31/12/2012-

Finalizarda-implementacion-de-ERP-antes-del-31-de-diciembre.-

Presentar-informes-econémicos-mensuales-de-FdN-y-10-fideicomisos-criticos-
(definidos- por- alta- gerencia),- dentro- de- los- 30- dias- siguientes- al- periodo-
determinado.-(total-de-informes-presentados/FdN+total-de-informes-criticos)—
Lograr-que-la-aplicacidon-de-los-procedimientos-de-compras-definidos-por-FDN-
SA,-alcancen-al-50%-de-las-adquisiciones-de-bienes-y-servicios-requeridos-por-

los-fiduciantes.—

Indicador- =- Compras- con- procedimiento/- Total- de- solicitudes- de- compras- ingresadas-

(resoluciones,-OC,-etc)—

Entregar-a-GG-los-EECC-anuales-de-FdN-y-fideicomisos-dentro-de-los-90-dias-

posteriores-al-cierre-de-ejercicio.—

Indicador=total-de-EECC-presentados/-total-de-fideicomisos+FdN-
Reducir-al-0%-las-multas-por-presentaciones-de-DDJJ-fuera-de-términos-ante-
organismos-fiscales.<{solo-para-los-sujetos-tributarios)-

Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacién:
Julio/12
GG Pag.2de5
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DOCUMENTO: codio
POUCaA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS E |22
INDICADORES Rewsn())r;:

OBl GGA.O1-

OBlys GGA.02-
.OBJ;g GGA.03-
OBJ;, GGA.04-
OBJ;s GCYP.01
OBJ;y GCYP.02-
OBJyo.. GCYP.03-
OBJ,; GSP.01-

OBJ,,.. GSP.02-

OBJ,3.. CG.03-

Indicador=-Total-de-multas-identificadasx-SCT/Total-de-DDJJ-presentadas-

Desarrollar- el- Area- de- Mantenimiento- e- infraestructura- antes- del- 31- de-
diciembre-2012.-
Analizar-100%-de-las-coberturas-para-todos-(*)-los-fideicomisos-administrados-
antes-del-31-de-diciembre-
Bajar-indices-de-Morosidad-al-30%-en-leasing,—industrial-e-Inversion-y-
Asistencia-Regional-al-30-dejulio.-
Cumplirdos-plazos-en-otorgamiento-de-Asistencias-crediticias-conforme-lo-
establecido-en-el-modulo-de-ECOM-antes-del-30-de-julio.

Estructurar-3-Fideicomisos-Financieros,-con-o-sin-oferta-publica-antes-del-31-
de-diciembre.-(1)-
Incorporar-(2)-dos-Oficiales-de-Negocios-con-aptitudes-correspondientes-antes-
del-30-de-(mayo)-Junio.-

Presentar- (3)- tres- propuestas- para- administracion- de- Fideicomisos- que-
impliquen-tercerizacién-de-operatorias-antes-del-30-de-julio—

Presentar-4-cuatro-propuestas-de-constitucion-de-Fideicomisos-antes-del-31-
diciembre-de-2012-

Presentar-propuesta-de-reestructuracidon-de-lagerencia-antes-del-30-de-mayo-

Confeccidn-del-Manual-de-misiones-y-funciones-al-30-de-junio-de-2012-

Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacién:
Julio/12
GG Pag.3de5
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DOCUMENTO:
5.4.01
FIDUCIARIA
DR NOR TR INDICADORES Y METAS
Rev.: 01
Indicadores Frecuencia)l Responsable) Indicador)Férmula) Meta)
medicién)
i1:| Mejorar'asistencia'al'Directorio’ Mensual' SGD' Procedimientos'definidos'y'documentados'antes'del'31'de’'mayo’ 100%'
o tantat de'dec 'Del’
i :;.ter\;en-alon en'la'toma'de’dec.'Del Anual' AL' Indice'de'dec.Con'intervencion'de’AL: (DCIAL/DTD)x'100" Indice'>'90%'
irectorio’
Is: | Instalacion'del'tablero'de'control’ Anual' G Descomponer'proyecto'en'etapas'y fjarplazos para'cada'una’ 100%'
l4: Rede_flnlr metodo'deaprobacion’por Anual' CG' "Indice'deaprobacion’x'comites'(TDAC/TDD)'x'100"" 100%'
| comites'
|| Presentacion'Plan’comunicacién’ Anual - bescomponer royecten'etapasyfiarlszospara'caduns 100%
interna’
le: | Elaboracion'de'gacetilla'de’prensa" Mensual' RP' Indice:'(Total'de'gacetillas'presentadas/'12)'x'100" 100%'
I+: | Elaboracion'presup'econdmico/'fciero’ | Mensual GAF' Descomponer proyecto'en'etapas'y fjar'plazos para'cada'una’ 100%'
Is: | Reestructuracion'procesos'ADP' Mensual' GAF' Descomponer proyecto'en'stapas'y fjar'plazos para'cada'una’ 100%'
Is: | Implementacion'Fase'll'RRHH" Mensual' GAF' Descomponer proyecto'en'etapas'y fjar'pazos para'cada'una’ 100%'
lo: | Implementacion'de'ERP" Mensual GAF' Descomponer proyeeta'en'etapas'y fjar'plazos para'cada'una’ 100%'
; Proporcionar'informes‘economicos'y' Mensual' GOPE' ""Indice'de'presentacion'de'informes'(TIFyFid/TIP)'x'100" ""ndice'>100%'
%% | financieros' '
; ionefic ‘de'eficacia: (TCFidelcomisos/TC) X'100%' Indice'>'50%'
i11: Gestlon'eflclente'de'las'compras‘ Mensual' GOPE' Indice'de'eficacia:'(TCFideicomisos/TC)'x'100%' ndice ¢l
. .| Entregar'informes'anuales'de’ . '
i1pr | regarinio Anual’ GOPE'
fideicomisos'
Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha
Enero/12
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.| Reducir'al'0%'las'multas'antes’ . '
[ R ) Anual' GOPE'
organismos'recaudadores
.. |Desarrollar'el'area'de'mantenimiento’ " [
ial| R Mensual' GGA' )
e'infraestructura
P de'lac ] .
lus: Analizar'100%'de'las'coberturas'paral Anual' GGA' Presentacion'delinforme’ 100%'
todos'los'fideicomisos’
Indice' de' morosidad' (TCAtrasados/TCOtorgados)' x' Indice'de’
l16: | Bajar'indices'de'morosidad’ Mensual' GGA' . .
16: | Baj 100 morosidad"<'20%'
- Cumplimiento'de'plazos'en’ Mensual GGA' ‘el imientos'en‘plazo: 100%'

otorgamiento'de'asistencias’

Cantidad' de' Fideicomisos' financieros' nuevos' a'|

. Eidai enc'fi : | ' ' 3
l1g: [ Incrementar'Fideicomisos'financieros' Mensual GCYP diciembre'del2012'

l19: | Incorporacion'de'oficiales'de'negocios'|  Anual GCYP' Incorporacion'de’oficiales'antes'del'30'de'mayo' 100%
Presentacion'propuestas'para’ Descomponer' proyecto' en' etapas' y' fijar' plazos' ,
l20: | administracion'que'impliquen’ Anual' GCYP' para'cada'una’ 100%
tercerizacion'de'operatorias'
| Presentar propuestas' de’ constitucion’ Anual 5P Cantidad' de" propuestas' de' constitucion’ de’ fideicomisos’ a' &
21| Je'fideicomisos’ diciembre'de'2012
. )
[ Presentar'propuesta'de I GSP' Descomponer'proyecto'en'etapas'y fiar'plazos'para‘cada'una’ 100%'
2 reestructuracion'de'gerencia’ Anua i
- ] o' e o
loa: Confeccionar' manual' de' misiones' y I CcG' Presentacion'del' manualal'30'de'junio'2012' 100%'
| funciones' Anua
Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha
Enero/12
Pag. 5de 5
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DOCUMENTO: Codigo:
FIDUCIARIA 5.4.01
DEL NORTE.. | OBJETIVOS E INDICADORES
h Revision:
01
OBJ PC RESP DESCRIPCION
OBJ,; P1HP2HP4 GG.01' Obtener'un'minimo'de'95%'en'el'indice'de'satisfaccion'de’
clientes'externos'e'internos'durante'2013'
OBJy, P2HP3HP6' GG.02' Establecer' politicas' eficaces' para' la' preservacion' del'
/ medio' ambiente' pertinentes' a' las' actividades'
desarrolladas'por'FDN'S.A.'
OBJ3/ P1tp4! GC.01' Determinar'los' atributos' del' servicio' Fiduciario' de' mayor'
/ ' ' valor'para'el'cliente'principal'antes'del'30'de'octubre’
OBJ,/  PlHP4PE'  GC.02' Fortalecer' las' competencias' de' los' oficiales' de' negocios'
' mediante' el' desarrollo’ de' las' capacidades' claves'
requeridas'para'el'puesto'antes'del'15'de'diciembre’
OBlJs/ P1HP2HP4' GOPE.O1 Implementar'el'Reglamento'de'contrataciones'modificado’
y'evaluar'su'eficacia'antes'del'31'de'octubre’
OBJs P1HP2HP4 GGAO1' Operativizar' el' moédulo' de' Cobranzas' del' sistema'
informatico'antes'del'31'de'julio'del'’2013"
OBJ; P1HP2HP4  Todas' Realizar'la'autoevaluacion'de'sistemas'y'procesos'del'area’
las'areas’  respecto' del' Modelo' del' Premio' Provincial' a' la' Calidad'
sector'privado'antes'del'30'de'noviembre'
OBlg/ P3HP6' GAFO01' Cumplir'un'minimo'de'90%'del'Plan'de'Capacitacién'2013'
/ de'FNsa"
OBJo/ P3HP6"" GAF02' Superar'el'90%'en'la'medicién'de'eficacia'en'las'

actividades'de'capacitacion‘formativa"
OBJyo/ P1HPSHE Todas'GER' Superar'el'90%'en"el'indice'de'satisfaccion'de'clientes’
internos'
OBJ11 P1HP2HP5' RGC.01' Operativizar' el' tablero' de' control' de' gestién' de' las'
' diferentes’ dreas' mediante' tecnologia' de' accesos'
compartido'antes'del'30'de'abril'

OBl  P2IPARPS! SGDO1' Mantener'dentro'de'los'3'dias'habiles'la'notificacién'de'las’
/ ' decisiones' del' Directorio'y' Gerencia' General'a' las' partes'
Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacién:

Febrero/13
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DOCUMENTO: Codigo:
FIDUCIARIA 5.4.01
DELNORTE.. | OBJETIVOS E INDICADORES
h Revision:
01
involucradas'
//OBJ13 P1HP2HP4" SGDHRP' Lograr' un' minimo' del' 90%' en' el' nivel' de' satisfaccion' de'
clientes'internos’

OBJy, P2HP3HP4! ALO1' Lograr'un'minimo'del'90%'en'el'nivel'de'satisfaccion'de'los’
clientes' criticos' del' area' respecto' de' |a' calidad' de' los'
productos'especificos'generados'en’el'area’

OBlJys P1HP2HP4™"  ALO2 Lograr' un' minimo' del' 90%' en' el' nivel' de' satisfaccién' de'
clientes'interno'

OBJyg P7HP8 RPO1' Desarrollar'un'Plan'de'Relaciones' Publicas' con'resultados'
medibles'antes'del'30'de'noviembre’

OBlyyyyy PLHP2HP4' RPO2' Superar'el'90%'en"el'indice'de'satisfaccion'de'clientes’
internos'

Preparado por: Revisado por: Aprobado por: Fecha de aprobacién:

Febrero/13
HM-PR Fz GG Pag. 3de7
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DOCUMENTO:
- 5.4.01
FIDUCIARIA
DEL NORTE s INDICADORES Y METAS
Rev.: 01
Indicadores Frecuencia | Responsable Indicador - Férmula Meta
medicién
. Indice de clientes satisfechos = (TPCBMB/ TPF) x 100 indice de
i1: | Satisfaccion Clientes Anual GG . O
Satisfaccion > 95%
. .| Establecer Politicas para la preservacion )
i2: del medio ambiente Anual GG Descomponer proyecto en etapas y fijar plazos para cada una 100%
I Determinar atributos del servicio Mensual oop indice de Operatorias Estructuradas Segin PR-COM-01 = 100%
3| fiduciario (TFECP/TFC) x 100
I Fortalecer competencias de los Mensual Gep indice de c“’“":‘mi;‘/‘;:g:’:":’l‘:; Capacitacién = 100%
| oficiales de negocios
Is: L’Zi’:ﬂl";ﬁz;":'“” reglamento Anual GOPE Descomponer proyecto en etapasy fiar plazos para cada una 100%
lg: | Operativizar mddulo de cobranzas Mensual GGA Descomponer proyecto en etapas y fijar plazos para cada una 100%
I7:| Autoevaluar sistemas y procesos Anual GGA Descomponer proyecto en etapas y fijar plazos para cada una 100%
P . < r indice de Cumplimiento del Plan de Capacitacién = inil )0,
I: | Cumplimiento Capacitacién FNsa Mensual GAF T THeRTHCP 100 Minimo 90%
indice de medicion de eficacia = (NAM/NAFT) X 100 L
lo: | Eficacia capacitacién formativa Mensual GAF num activ medidas/num act formativas totales Minimo 90%
) indice de
. . L, . . indice de clientes satisfechos = (TPCBMB/ TPF) x 100
i10: | Satisfaccién clientes internos Anual TODAS GER . .
Satisfaccion > 90%

P por: Revisado por: Aprobado por: Fecha
febrero/13
HM-PR Fz GG Pég.5de 6
DOCUMENTO:
5.4.01
FIDUCIARIA
DEL NORTE s INDICADORES Y METAS
Rev.: 01
i ::si;g;irizar‘tablemﬂetontmme* Mensual* RGC* ‘proyecto'en’etapasy fijarplazosbaratadatina 100%*
indice’de’hotif.%*3*
i12: | Notificaractas'tle tlirectorio* Anual* SGD* Plazotemotificacion ACTAS <3 tias™ dias*
indice e tlientes Satisfechos = {TPCBMB/TPF) *100* Indicete*
i3t isfacciontlientesinternos* Anual* D* e — . "
13: | Satisfacciontlientes*internos: ual SG X Satisfaccion®90%*
i - . indicete*
e Satisfaccién"ﬂe’t:lientes’trl’ticos’fespecro* A - AL indice e tlientes$atisfechos={TPCBMB/*TPF) **100’
14| a4atalidad telproducto® nua ’ Satisfaccion®*90%*
fndice tle tlientes Satisfechos“{TPCBMB/*TPF)**100* indicee*
I15: | Satisfaccione*tlientesfinternos* Anual* AL* S ——— . )
1 . Satisfaccién®90%*
st Ejzﬁzrazllar‘blanﬂe’felacioneS* Mensual* RP* ‘broyecto'enttapasYfiiarblazos paratada'una® 100%*
fndicete tlientes Satisfechos={TPCBMB/TPF)**100* indicetle*
I . L . * * * . "
17: | Satisfaccione’tlientes’internos Anual RP * Satisfaccion®90%*

Preparado por:

Revisado por:

Aprobado por:
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Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de Fiduciaria del Norte S.A.
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Fig. 23: Seguimiento de objetivos e indicadores del SGC, periodo 2012.

Area | ObjN Objetivo Plazo | Estadodnicial Es‘(’:;::)“'m Frecuencia | ened2 | feb-12 | mar-12| abr-12 | may-12 | jund2 | jul12 | ago-12 | sep-12 | oct12 | nov-12 | dic-12
1 [InstalarelBistemaRieontrol&eestion? 24/12/12 0% 100% Anual s0% | 75% | 75% | 75% | 75%
66 B — P
2| N 31/07/12 0% 90% Anual 83%
2,odasfas?
- ) -
1 Ny - o 31/12/12 0% 100% Mensual | 88% | 89% | 89% | 89% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
01
e ac COM ontrolf)
LI ) 31/12/12 0% 100% Mensual | 54% | 38% | 38% | 38% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Proyectosnjecucion
3 31/07/12 0% 85% Anual 63%
internos
1 ) . . 31/12/12 0% 100% Mensual | 10% | 25% | 30% | 50% | 80% | 85% | 92% | 95% | 98% | 98% | 98% | 98%
GOPE
2| 31/07/12 0% 85% Anual 63%
internos
1 i i 31/12/12 0% 100% Mensual | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
GGA defostnismos?
reditosHL
2 N 31/07/12 0% 100% Mensual 20% | 30% | 45% | s0% | 50% | 80% | 90% | 100%
informatico®
I i 3| 0% 100% | Mensual
informatico 15% | 20% | 25% | 30% | 80% | 8% | 90% | 95% | 100%
4 31/07/12 0% 85% Anual 85%
internos
P—— P
1 [, 31/12/12 0% 90% Mensual 3% 9% | 17% | 25% | 35% | 4a% | s4% | s7% | 91% | 89% | 88%
GAF
2 " o ) 31/12/12 0% 90% Mensual 100% | 33% | 50% | 60% | 67% | 67% | 67% | 67% | 67%
3 31/07/12 0% 85% Anual 85%
internos
RGC 1| orectivas 31/12/12 0% 100% Mensual | 90% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
2 31/07/12 0% 85% Anual 97%
internos
S6C 1 ini imi 31/05/12 0% 100% Anual 100%
2| entesinteros 31/07/12 0% 85% Anual 5%
AL 1 ini imi 30/05/12 0% 100% Anual 100%
2 31/07/12 Anual 9
clientesfinternos 07/ % 0% nea %
1 [Tenerfoperativaliaiintranet 30/06/12 0% 100% Anual 10% | 15% | 30% | 30% | S0% | 60% | 70% | 90% | 95% [ 100%
o
2 i itaci 31/12/12 0% 90% Mensual 0% 0% | 20% | 20% | 30% | 35% | 40% | 40% | 100% | 100% | 100%
o gentefuelintegraFONBA
31/07/12 Anual 4%
3 |clienteslinternos forf % 0% nea

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de Fiduciaria del Norte S.A.
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Fig. 24: Seguimiento de objetivos e indicadores del SGC, periodo 2013

SEGUIMIENTODEEDBJETIVOSEANDICADORESR013

Estadoll Eladed
Area | ObjiN® Objetivo Plazo nicial Final@ | Frecuencia | feb-13 | mar-13 | abr-13 | may-13 jun-13 jul-13 | ago-13 | sep-13 | oct-13 | nov-13 | dic-13
Meta)
Operati seecideon
RGC 1| ferentesareas 30/07/13| 0% 100% Mensual | 5% | 15% | 30% | 50% ——
2 |areaespectomelinodeloielPremio®cial Adad 30/07/13| 0% 100% Anual % | o% | o% gy ||
) participar
calidad
3 . 31/07/13| 0% 90% Anual 100%
SGC 1 i irectori 24/12/13) 0% 100% Mensual | 62% | 80% | 100% | 100% 100% 3% | 5% | 57%
2 |arealtespectotielinodelofiielPremio®cial Allall 30/07/13! 0% 100% Anual 0% 0% 0% 0%
i participar
calidad
3 . 31/07/13) 0% 90% Anual 90%
Lograr
AL 1 i iti 30/06/13 0% 100% Anual 0% 15% 40% 45% 55% 55%
" forsest o Hecidetol
2 fareaespectomelmodeloelPremioPcial Ada 30/07/13] 0% 100% | Al | o6 | ow | o [ oox | STRER
calidad participar
Rl \@lndicel ionel
3 Sn{perart [B0%n(llindiceleBatisfaccioniel 31/07/13 % 90% Anval 5%
Desarrollariun(Planet : e
1 esarrollartin _a"wemam"embmmn 30/11/13 0% 100% Mensual 5% 15% 30% 5% 55% 70% 74% 90% 95%
frigef = Hecidedo?
2 [arealtespectoltelinodeloblelPremioPcial Atad 30/07/13| 0% 100% Anual o% | o% | o | o | ::'I °
Rp calidad participar
, Superar®lB0%EnelindiceeBatisfaccionel syorjs| 0% i anual .
1 |areaespectoelinodeloelPremioPcial Alad 30/07/13| 0% 100% Anual 30% | 30% | 40% | 70% sem::",m“
RPROY calidad [T
, SuperarIB0ER indicete3stifccionde? syors| 0% i Anual s

Tomado del Sistema de Gestion de la Calidad de Fiduciaria del Norte S.A.
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Anexo VI: Diccionario de competencias corporativas de FdN.

Fig. 25: Modelo de competencias

FIDUCIARIA
DEL NORTE sa

Gerentes Directores
Operativo/Soporte |Responsables Lideres de Proyecto |Socios

~* Orientacion al cliente
+ Qrientacion a los resultados
+ Orientacion a la calidad
+ Flexibilidad
<+ Orientacion al aprendizaje
<+ Trabajo en equipo

COMPETENCIAS
CORPORATIVAS

+ Impacto e Influencia

Pensamiento Analitico

v

+ Liderazgo

Gestion de proyecjos

Habilidad para el desarrollo de
negocios

Conocimiento l
Del Negocio

Visién
Estratégica

Arturo Frondizi 174 Pisos 8°y 9°
Tel-Fax 3722-435105
Resistencia - Chaco

Tomado de la Gerencia de Administracién y Finanzas de FdN.
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Anexo VII: Manual de gestion de iniciativas

MANUAL DEL PROCESO DE GESTION DE INICIATIVAS
Fiduciaria del Norte SA

INDICE

1. Introduccion
2. Descripcion general del proceso
a. Ambito de aplicacion
b. Etapas del proceso
c. Politicas y principios
d. Intervinientes y principales responsabilidades
e. Referencias normativas
3. Procedimientos operativos
a. Presentacion de iniciativas
b. Aprobacion y priorizacion de iniciativas
c. Direccion y seguimiento de iniciativas
4. Instructivos vinculados a los procedimientos operativos
a. Presentacion de iniciativas
b. Aprobacion de iniciativas
c. Direccion y seguimiento de iniciativas
Indicadores
Otros conceptos
a. Manuales del usuario
Registros utilizados

b

c. Aspectos contables
d. Registro de métricas
e

Archivo de este manual
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1. Introduccion

El manual del Proceso de Gestion de Iniciativas es una normativa de Fiduciaria del
Norte que pretende brindar un marco comdn y disciplinado que permita gestionar
metodologicamente todo tipo de iniciativas, de forma de instituir y asegurar un proceso
simple y estandarizado, con las mejores practicas aplicables.

Desarrollar y perfeccionar esta capacidad es considerado estratégico; asi lo enuncia el
objetivo P6 del mapa estratégico de la compafiia.

Entendemos por “iniciativa” a todo proyecto de intervencion que tiene claramente
definidos:

Responsabilidad de liderazgo y equipo;
Hitos de progreso con fechas de comienzo y finalizacion;
Entregables intermedios y finales;

Asignacion de recursos.

Las iniciativas se clasifican en 3 tipos:

Iniciativas Estratégicas (IE)

Las iniciativas Estratégicas pretenden cubrir una brecha de desempefio para
alcanzar un objetivo estratégico. La brecha de desempefio estratégico se define
como una brecha que no se reduce a través de la mejora continua de los
procesos.

Este tipo de iniciativas requieren el patrocinio y el seguimiento del Equipo
Gerencial Estratégico (EGE) y la Oficina de Gestion Estratégica (OGE).

Iniciativa de Mejora (IM)

Estas iniciativas tienen como objetivo mejorar la eficiencia y eficacia
operacional y fomentar el trabajo interdisciplinario entre las distintas areas de la
empresa.

Este tipo de intervenciones generan beneficios significativos que en buena parte
son el resultado de cambios necesarios 0 mejoras incrementales en los procesos
0 en el equipamiento.

Este tipo de iniciativas requieren el patrocinio del Gerente de area y el
seguimiento del area de Gestién de Calidad.

Iniciativa de Gestién (1G)

Las iniciativas de Gestion tienen como objetivo formalizar planes y programas y
asi facilitar la gestion interna de los mismos dentro de las areas de la empresa.
Este Gltimo tipo de iniciativa no estd contemplada en este manual, ya que s6lo
requieren de la aprobacion y seguimiento del Gerente o del Jefe del area
correspondiente.
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Este Gltimo tipo de iniciativa no esta contemplada en este manual, ya que sélo
requieren de la aprobacion y seguimiento del Gerente o del Jefe del area
correspondiente.

Los propositos fundamentales de este manual se enuncian a continuacion:

e Explicar el proceso de Gestion de Iniciativas, desde la presentacion hasta el
cierre de la misma;

e Asegurar que todas las partes involucradas conozcan claramente sus roles y
responsabilidades; y estén debidamente alineadas y comprometidas con el
proceso;

e Establecer los procedimientos operativos y documentacion del proceso.

Los términos especificos e inherentes a este proceso, se encuentran resaltados en azul y
vinculados al Glosario de la empresa.

El area de Gestion y Métodos de Fiduciaria del Norte SA velara por la continuidad y
éxito del proceso mediante la accion de la persona designada como “Propietario del
proceso” Yy los integrantes del equipo que a continuacidn se enuncian:

Propietario del proceso:

Integrantes del equipo:

2. Descripcion general del proceso

a. Ambito de aplicacion:
Fiduciaria del Norte SA y fideicomisos publicos de la Provincia del Chaco.

b. Etapas del proceso
1 3

APROBACION Y IRECCIO
PRIORIZACION SEGUIM
de iniciativas , c

PRESENTACION

de iniciativas

c. Politicas y principios

e [Este proceso constituye el Unico método admisible para gestionar
iniciativas en Fiduciaria del Norte SA y fondos fiduciarios.
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e No se consideraran ni trataran para su aprobacion iniciativas que no sean
debidamente presentadas a traves del formulario Gnico;

e El andlisis de factibilidad de las iniciativas propuestas y la decision en
cuanto a su aprobacion o rechazo, deben ser comunicadas a su autor en
tiempos l6gicos. En caso de rechazo, deben consignarse expresamente en
el formulario Gnico las causas del mismo;

e Se llevara un Cronograma compartido de iniciativas;

e Toda iniciativa, luego de finalizada, debe contar con un informe de cierre
donde consten las conclusiones, lecciones aprendidas y evaluacion de los
resultados obtenidos.

d. Intervinientes y principales responsabilidades:

SUBPROC
PROCED

0

INTERVINIENTE

RESPONSABILIDAD

a. Presentacion de
iniciativas

Gerente de Area

Confeccionar propuesta de iniciativa a través de
Formulario Unico.

Analizar la viabilidad de las iniciativas presentadas
por el Personal de Area.

Si la iniciativa no resulta factible, consignar en el
Formulario Unico las causas de rechazo y notificar a
Personal de Area con copia a Gestion de Calidad.

Si la iniciativa resulta factible, pero requiere de
andlisis adicionales (comerciales, de ingenieria,
econdmicos, financieros, etc.), solicitar dictamen al
area respectiva y anexar al Formulario Unico.

Si la iniciativa no requiere inversion, remitir el
Formulario Unico a Gestiéon de Calidad. En caso
contrario, remitir a EGE para su tratamiento.

Oficina de Gestién
Estratégica (OGE)

Confeccionar propuesta de iniciativa a través de
Formulario Unico.

Personal de Area

Confeccionar propuesta de iniciativa a través de
Formulario Unico y enviar a su Gerente con copia a
Gestién de Calidad.

Gestion de Calidad
(GC)

Recepcionar y archivar copia de los Formularios
Unicos presentados por el Personal de Area.

Recepcionar y archivar copia de los Formularios
Unicos presentados por el Personal de Area y
rechazados por el Gerente de Area.

Recepcionar y archivar copia de los Formularios
Unicos presentados, aprobados y que no requieren
inversion.

b. Aprobacion y
priorizacién de
iniciativas

Equipo  Gerencial
Estratégico (EGE)

Analizar la viabilidad de las iniciativas presentadas
por las Gerencias.

Si la iniciativa resulta aprobada por EGE, priorizar e
incorporar al Cronograma de Iniciativas.
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Gerente de Area

En el caso que la iniciativa no resulte aprobada por
el EGE, consignar en el Formulario Unico las causas
de rechazo y notificar al Personal de Area con copia
a Gestion de Calidad.

En el caso que la iniciativa no resulte aprobada por
el CD, notificar al Personal de Area con copia a
Gestién de Calidad.

Si la iniciativa resulta aprobada por el EGE, remitir
Formulario Unico aprobado a Gestién de Calidad.

Gestion de Calidad
(GC)

Conciliar las iniciativas propuestas con las
aprobadas y no aprobadas.

Publicar y compartir con la OGE y GyM, a través de
la intranet, las iniciativas aprobadas.

Convocar a GyM y la OGE a una reunién de analisis
de las iniciativas aprobadas.

Analizar junto a OGE y GyM las iniciativas en
bandeja de entrada para la aprobacion final.

Oficina de Gestién
Estratégica (OGE)

Analizar junto a GC y GyM las iniciativas en
bandeja de entrada para la aprobacion final.

En el caso que la iniciativa reviste el carécter de
Estratégica (IE) y no ha sido analizada por la EGE
(no requiere inversion), remitir a ésta para que la
priorice e incorpore al Cronograma de Iniciativas.

Si la iniciativa requiere el anélisis y aprobacién del
Comité Directivo, poner a consideracion para su
anélisis.

Si la iniciativa no resulta aprobada por el CD,
consignar en el Formulario las causas de rechazo y
remitir al Gerente de Area que corresponda con
copia a Gestién de Calidad.

Gestion 'y Métodos
(GyM)

Analizar junto a GC y OGE las iniciativas en
bandeja de entrada para la aprobacion final.

c. Direcciény
seguimiento de
iniciativas

Comité  Directivo | Analizar la viabilidad de las iniciativas presentadas

(CD) por la OGE.
Convocar a Sponsor y Lider de la iniciativa a una
reunion inicial para el lanzamiento de la misma.
Revisar y validar conjuntamente con Sponsor y
Lider, el "Plan de la iniciativa".

Responsable de

Seguimiento de la
Iniciativa

Aprobar junto al Sponsor las modificaciones que el
Plan pueda haber sufrido.

Dejar constancia de sus observaciones respecto al
proceso de gestion de la iniciativa en el Informe de
Cierre.

Archivar todos los antecedentes de la iniciativa.

Sponsor

Revisar y validar conjuntamente con Lider y
Responsable de seguimiento, el "Plan de la
iniciativa".

Aprobar junto al Responsable de seguimiento las
modificaciones que el "Plan de la iniciativa" pueda
haber sufrido.
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Evaluar si el/los entregables finales resultantes de la
iniciativa se ajustan a los requerimientos. En caso
negativo, instar al equipo a que realice los ajustes
que sean necesarios.

Aprobar o rechazar el "Informe de cierre" y dejar
constancia de sus observaciones en el mismo
informe.

Convocar a su equipo y desarrollar conjuntamente el
"Plan de la iniciativa".

Revisar y validar conjuntamente con Sponsor y
Responsable de seguimiento, el "Plan de la
iniciativa".

Dirigir la ejecucion del plan, generando con su
equipo los entregables intermedios.

Monitorear el avance de la iniciativa segin lo
planificado.

Lider Si el "Plan de la iniciativa" requiere un ajuste sobre
la marcha, notificar el cambio a Sponsor y
Responsable de seguimiento, quienes aprobardn la
modificacion solicitada.

Reportar periédicamente al Sponsor sobre el avance
de la iniciativa.

Evaluar los resultados obtenidos, la perfomance, las
lecciones aprendidas durante el proceso, y volcar
esas conclusiones en un "Informe de Cierre” de la
iniciativa.

Ejecutar el plan generando los entregables
intermedios.

Equipo

e. Referencias normativas
No aplica

3. Procedimientos operativos

A continuacién se presentan los flujogramas correspondientes a los 3 procedimientos
que conforman el proceso. Sobre el margen izquierdo de los mismos, se expone la
referencia a los instructivos vinculados.
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Fig. 26: Flujogramas del procedimiento para la gestion de iniciativas

a. Presentacion de iniciativas

Gestion de Calidad

Gerente de Area/Oficina de Gestion Estratégica (OGE) Personal de Area (GO)
Confecciona Confecciona
al propuesta de propuesta de
Iniciativa]  Formulario Iniciativa Formulario
Unico Unico

v
Remite Formulario 1. Archiva
a su Gerente con

copiaa GC —';

¢Esuna Consigna en
a2 Iniciativa no-»| Formulario causas
valida? de rechazo

v

Remite Formulario
a Personal de
Area con copia a

si GC

Fin

¢ Requiere
anélisis
adicionales?

si

h 4

Solicita dictamen

no a areas
respectivas y
anexa

(=)

)

¢Requiere
inversion?

S

a

Y

Remite Formulario
no-p| 2 GC v

C

si
h 4
/\ Remite Formulario
ab a EGE para su

C

tratamiento
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b. Aprobacién y priorizacién de iniciativas

Equipo Gerencial Estratégico L . Oficina de Gestion | Gestién y Métodos
(EGE) Gestion de Calidad (GC) | o ispica (OGE) (GyM)

@ Analiza Iniciativa

Gerente de Area

¢—no ¢Aprobada?
Consigna en
Formulario causas
de rechazo
Remite Formulario si Archiva
a Personal de N »
Area con copia a
GC
Fin .
Prioriza e
b2 incorpora dentro
de Cronograma
Cronograma
de Iniciativas

7

Remite Iniciativa a

b3 GC

(=)

R

4
Recibe y coteja
Iniciativas
Propuestas Vs.
Aprob/No Aprob

4

5]

(5) (=)

Publica en intranet Lee formulario Lee formulario
iniciativas aprobadas

Convocaa GyM y
OGE a Reunién de
Anélisis de
Iniciativas

I

b6

(=)

Analizan y validan: Tipo de Iniciativa (IE, IM, IG); Area responsable
del seguimiento; Sinergias entre las 3 areas; Balance de recursos

b7

(=)

v
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b. Aprobacion y priorizacion de iniciativas (cont.)

Equipo Gerencial Estratégico
(EGE)

Oficina de Gestion Estratégica (OGE)

Comité Directivo (CD)

Gestion de Calidad (GC)/
Gestion y Métodos (GyM)

()

¢Esuna lE?

si

¢ Paso por
EGE?

Remite a EGE
para notificar y

L no
Prioriza e

incorpora dentro
de Cronograma

Cronograma
de iniciativas

A

Remite Iniciativa a
OGE

agregar la IE al
Cronograma

si

equier
analisis/

ﬁsi

Pone a
consideracion de

CD para su
tratamiento

¢ no
Consigna en el
formulario las

causas de
rechazo

v

Remite Formulario

¢Aprobada?

a Gerente de Area
con copia a GC

si

7

Contacta a
Sponsor y Lider
de la IE e inicia

seguimiento

v
Contacta a
Sponsor y Lider
de la IM e inicia
seguimiento

9.
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c. Direccion y seguimiento de iniciativas

Area Responsable de
Seguimiento de la Iniciativa

v

Sponsor Lider Equipo

v

@ ~no » Desarrollan el Plan de la Iniciativa
Plan de la
‘ Iniciativa
v
@ Revisan y validan el Plan de la Iniciativa <
¢Plan OK? si ‘
si
c4 .| Ejecutan el Plan / Crean los Entregables /
Monitorean el avance / Reportan el avance
]
no
e requiere)
c5

ajustes sobre
la marcha?

EvalGia conformidad
respecto a los
Entregables
Intermedios/Finales

c6

no

(2) ()

¢Entregables

si
aceptados? i
7 EvallGian los resultados de la Iniciativa y
preparan un Informe de Cierre
Informe de
‘ Cierre

¢lInforme de
Cierre OK?

no

:—si

8 EvalGan los resultados de la Iniciativa y
anexan observaciones al Informe de Cierre
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4. Instructivos vinculados a los procedimientos operativos
A continuacion se presentan en modo narrativo, los instructivos correspondientes a los 3
procedimientos que conforman el proceso.

a. Presentacion de iniciativas

1.

Gerente de Area, Personal de Area, OGE o GyM confeccionan la propuesta
de iniciativa a través de Formulario Unico. En el caso que la iniciativa surja
del Personal de Area, éste la presenta a su Gerente con copia a Gestion de
Calidad, quien recibe y archiva.

El Gerente de Area, analiza la viabilidad de la iniciativa presentada por el
Personal de Area. En el caso de no ser valida consiga en el Formulario Unico
las causas de rechazo y notifica al Personal de Area con copia a Gestion de
Calidad, quien recibe y archiva.

En el caso que la iniciativa sea valida y requiera de analisis adicionales
(comerciales, de ingenieria, econdmicos, financieros, etc.), el Gerente de
Avrea solicita dictamen al area respectiva y anexa al Formulario Unico.

Si la iniciativa no requiere inversion, el Gerente de Area remite el
Formulario Unico a Gestion de Calidad.

Si la iniciativa requiere inversion, el Gerente de Area remite el Formulario
Unico y anexos a la EGE para su tratamiento.

b. Aprobacion y priorizacion de iniciativas

1.

La EGE analiza la iniciativa. En el caso que resulte no aprobada, consigna en
el Formulario Unico las causas de rechazo y remite al Gerente de Area,
quien en caso de corresponder, notificara al Personal de Area con copia a
Gestion de Calidad.

Una vez que la iniciativa esta aprobada, la EGE la prioriza e incorpora al
Cronograma de Iniciativas.

Remite Formulario Unico aprobado a Gestion de Calidad.

Gestion de Calidad concilia las iniciativas propuestas con las aprobadas y no
aprobadas.

Gestion de Calidad publica y comparte con la OGE y GyM, a través de la
intranet, las iniciativas aprobadas.

Gestion de Calidad convoca a GyM y la OGE a una reunion de analisis de
las iniciativas aprobadas.

Las tres areas convocadas analizan las iniciativas en bandeja de entrada para
la aprobacién final:
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e Definen/validan el tipo o caracter de iniciativa: Estratégica (IE) o de
Mejora (IM);

e Definen Area Responsable de Seguimiento de la iniciativa: OGE, GyM o
Gestion de Calidad,;

e Sinergias entre las tres areas;

e Balance y asignacion de recursos: horas/hombre, tiempos de ejecucion y
dinero.

8. En el caso que la iniciativa reviste el caracter de Estratégica (IE) y no ha sido

analizada por la EGE (no requiere inversion), la OGE la remite a ésta para
que la priorice e incorpore al Cronograma de Iniciativas.

Si la iniciativa requiere el analisis y aprobacion del Comité Directivo, la
OGE pone a consideracién para su analisis. Si resulta no aprobada, la OGE
consigna en el Formulario las causas de rechazo y remite al Gerente de Area
que corresponda con copia a Gestidn de Calidad. En el caso que la iniciativa
haya surgido a través de Personal de Area, sera obligacion del Gerente
comunicarle las causas por la cual la iniciativa no fue aprobada.

c. Direccion y seguimiento de iniciativas

1. Silainiciativa es Estratégica (IE) y ya ha sido analizada por la EGE, la OGE

se contacta con el Sponsor y Lider de la misma e inicia el seguimiento de la
IE.

Si la iniciativa es de Mejora (IM), Gestion de Calidad o GyM se contacta
con el Sponsor y Lider de la misma e inicia el seguimiento de la IM.

El Lider de la iniciativa convoca a su Equipo y desarrollan conjuntamente el
Plan de la Iniciativa, que como minimo deberd contener un calendario o
diagrama Gantt que refleje la duracion y fechas de inicio y fin previstos para
la realizacion de los diferentes hitos y actividades que involucra la iniciativa,
de forma tal que el Sponsor y el Area Responsable de Seguimiento puedan
monitorear facilmente el avance del mismo.

Lider, Equipo, Sponsor y Area Responsable de Seguimiento revisan y
validan conjuntamente el Plan de la Iniciativa. Si es aprobado, se habilita al
equipo para dar inicio a la préxima etapa: la Ejecucion del Plan, en caso
contrario se devuelve al equipo para que realice los ajustes que sean
necesarios.

El Equipo inicia la Ejecucion del Plan, genera los entregables intermedios,
monitorea el avance de la iniciativa segun lo planificado, y el Lider reporta
periédicamente al Sponsor sobre ese avance.
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5.

En el caso que el Plan de la Iniciativa requiera un ajuste sobre la marcha, el
Lider debera notificar de este cambio al Sponsor y al Area Responsable de
Seguimiento, quienes aprobaran la modificacion solicitada.

Al finalizar la etapa de Ejecucion, el Sponsor evalla si el/los entregables
finales se ajustan a los requerimientos. En caso negativo, insta al equipo a
que realice los ajustes que sean necesarios.

Si el/los entregables finales son aprobados, el equipo evalUa los resultados
obtenidos, la perfomance del equipo y las lecciones aprendidas durante el
proceso Yy vuelca estas conclusiones en un Informe de Cierre de la iniciativa.

El Sponsor aprueba el Informe de Cierre y en simultaneo con el Area
Responsable de Seguimiento también dejan constancia de sus observaciones
en el mismo reporte.

El Area Responsable de Seguimiento archiva todos los antecedentes de la
iniciativa.

Indicadores
No aplica

Otros conceptos

a.

b
C.
d.
e

Manuales del usuario

Registros utilizados

Aspectos contables

Registro de reuniones

Archivo de este manual
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Anexo VIII: Entrevistas para un modelo BSC

Guia Entrevista
Mapa Estratégico

Proyecto Planeamiento Estratégico y
Balanced Scorecard

Fiduciaria del Norte S.A.

FIDUCIARIA
DEL NORTE s
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1- Entrevistas, con qué fin?

= Comprender el concepto de la Estrategia de la organizacion que tiene cada
Gerente, entendiendo la variedad de percepciones, areas de consenso y
desacuerdo.

= Clarificar y consensuar el Destino Estratégico de la organizacion.

= Obtener input clave para poder describir a la estrategia de la organizacion

2- Entrevistas, en qué consisten?

* Preguntas “centrales” durante un maximo de 2 Hs. de entrevista. Estas preguntas
estaran focalizadas en definir los objetivos estratégicos que debe perseguir la
empresa en la implementacion de la Estrategia.

3- Qué se logra con las entrevistas?

» Recibir la contribucion individual de los Gerentes, identificando la variedad de
percepciones de la estrategia organizacional, y areas de desacuerdo.

= Realizar hipoétesis sobre las mejoras de procesos, listando los desafios y posibles
objetivos estratégicos.

= Profundizar el conocimiento del equipo de lideres sobre el Balanced Scorecard

4- Qué es un Mapa Estratégico?

El Mapa Estratégico provee un marco grafico y conceptual para describir la
estrategia de una empresa, permitiendo el consenso del mas alto nivel ejecutivo, su
efectiva comunicacion a todo el personal y un correcto alineamiento organizacional .

Es el elemento basico y fundamental, para el disefio de un Balanced Scorecard y
la creacion de una Organizacion Focalizada en la Estrategia.

El Mapa Estratégico muestra la conexion de los activos intangibles (el Capital
Humano, la Tecnologia de la Informacién y el Capital Organizacional: Clima, Cultura,
Liderazgo) con los procesos internos de creacion de valor. Estos procesos internos son
los que habilitan a la Organizacion a entregar su Propuesta de Valor a los clientes
seleccionados.
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Una Propuesta de Valor conectada eficazmente con los procesos internos, permite
que los activos intangibles se materializan en activos (productos y servicios) tangibles.
Los clientes seran eventualmente atraidos, satisfechos y retenidos, si dicha Propuesta de
Valor se ajusta apropiadamente a sus efectivas necesidades. Estos resultados a nivel de
los clientes, conduciran a su vez a subsecuentes impactos positivos en los resultados
financieros de la Organizacion.

Tipicamente el Mapa Estratégico, presenta cuatro perspectivas: dos de acciones
(perspectiva de aprendizaje & crecimiento y perspectiva interna) y dos de resultados
(perspectivas de clientes y financiera). En las dos primeras se describe el proceso de
transformacion de activos intangibles en activos tangibles para entregar la Propuesta de
Valor. En las dos perspectivas ultimas se describe cuales son los resultados que se
esperan lograr con dicha Propuesta de Valor, ya sea a nivel de clientes (atraccion,
satisfaccion y retencion) como a nivel de los accionistas (resultados financieros).

La Propuesta de Valor se convierte asi, en la bisagra que conecta el proceso de
creacion de valor (transformacion de activos intangibles en activos tangibles), con los
resultados concretos para clientes y accionistas.

Dentro del Mapa Estratégico, la descripcion de la estrategia se efectiviza a traves
de un conjunto de Objetivos Estratégicos (pocos Yy criticos, en los cuales la empresa
debe sobresalir) distribuidos en forma balanceada a través de las cuatro perspectivas
mencionadas, conectados entre si por una serie de relaciones logicas de causa-efecto. En
conjunto, el Mapa Estratégico “cuenta la historia de la estrategia”.

5- Entrevista Mapa Estratégico

Entrevista N°;

Empresa/ F.F.:

Fecha:
Horario:
Entrevistado:
Puesto:

Entrevistador:
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Preguntas

A. ldentificacion del Destino Estratégico de la Organizacion

1

Cuales son los principales objetivos de la organizacion hoy?

2- Como vemos a la organizacion en 3 0 5 afios?

3- Cuadles son los principales desafios que puede enfrentar la organizacion en los

préximos afios?

4- En qué debemos focalizarnos para lograr la visién de la organizacion?

B. Perspectivas del Balanced Scorecard

5- Perspectiva Financiera
- Para satisfacer a nuestros accionistas, qué objetivos financieros se

deberian lograr?

6

Perspectiva del Cliente
- Cuél es el segmento de clientes seleccionado?
- Cual es nuestra propuesta de valor hacia nuestros clientes?

~
1

Perspectiva de Procesos Internos
- En qué procesos internos debemos ser excelentes para cubrir las
expectativas de nuestros clientes?

8- Perspectiva de Aprendizaje & Crecimiento

- Qué habilidades y competencias son necesarias en la gente para poder
ejecutar eficazmente los procesos criticos?

- Qué cultura de trabajo es la mas adecuada para implementar la estrategia
con éxito?

- Qué estructura organizacional es mas adecuada para implementar la
estrategia con éxito?

- Qué informacion y que infraestructura tecnoldgica es necesaria para

implementar la estrategia?
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Propuesta de un modelo BSC para el servicio fiduciario

El BSC armoniza la vision y los objetivos estratégicos en un “mapa” compuesto
de cuatro perspectivas, las cuales se exponen seguidamente, acompafiadas de un

brevisimo esquema funcional de la herramienta.

Fig. 27: Representacion grafica del modelo BSC

< Slgnlflcado >

Presenta los resultados de la
Empresa los cuales normalmente
son consecuencia del desempefio

en las restantes perspectivas

4. Financiera

Resultados

nosotros?

Objetivos Metas 4> Indicadores
Actividades de valor agregado
trazables al servicio cliente interno
y externo

2. Procesos
internos

1. Aprendizaje y

. Personas e informacion estratégica
crecimiento

3. Clientes ¢, Qué esperan los clientes de <

Mapa
Estratégico

Inciativas

Fuente: Elaboracién en consultoria con los profesores César Lanza y Jorge Lardizabal
de la Universidad Austral de Rosario (Mayo, 2012).

Objetivo

Si se parte de la raiz; (aprendizaje y crecimiento); la compafiia debera contar con:
1. Adecuados sistemas transaccionales.
2. Personal debidamente capacitado en las actividades.
3. “Reservorios” de datos para cada fondo fiduciario y bases de procesos compartidos.

En consecuencia las ideas fuerzas deben impulsar los objetivos, servir de base

para fijar las metas, determinar las iniciativas y establecer los indicadores. El conjunto

de indicadores se agrupara en tableros de control.
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Clarificado el punto anterior; los procesos claves de negocio, seran atendidos en
un marco de eficiencia y eficacia; por lo cual seran efectivos. Estos procesos deberan
agregar valor a la gestion del negocio, para lo cual seran trazables y medibles, en un
marco de calidad.

Fijados objetivos y metas que respalden tal decision, la iniciativa, sera la
implementacion de un BPM o workflow para garantizar la ejecucion de los mismos. Al
igual que en el punto anterior los indicadores, agrupados en tableros de control,

expresaran el éxito de la tarea.

Cabe acotar que es necesario contar con un adecuado ERP (sistema transaccional)
para implementar la herramienta BPM a fin de gestionar con éxito la trazabilidad
requerida para el modelo.

Un punto critico estard dado por la oferta de productos, la disponibilidad de los
mismos y detectar la valoracion que haga el fiduciante. En este caso la modalidad ideal
para establecer esos objetivos es planteandolos en primera voz del cliente; por ejemplo
“deme un producto financiero atractivo para el inversor y sencillo de entender”. A partir

de ese objetivo deberan determinarse las metas, las iniciativas e indicadores.

Por ultimo el enfoque financiero se orientara a medir los resultados a nivel de
productividad y crecimiento, con las mismas premisas expuestas para las otras
perspectivas.

Se entiende l6gico cumplir la siguiente cadencia:

Paso 1
1. Establecer objetivos estratégicos, compilandolos en un “mapa estratégico”.
2. Establecer metas e indicadores.

Paso 2
3. Establecer iniciativas y confeccionar el plan de implementacion.

Paso 3

4. Retroalimentar las implementaciones.
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El paso 1 demandaré 3 meses de actividades, mientras que el 2 seré funcion de las
iniciativas planteadas y el paso 3 una consecuencia de ambos como se puede observar
en el esquema grafico del proceso en la Fig. 28.

Los pilares planteados son correctos e implementados con el esquema de trabajo
propuesto permitiréa:

a) Establecer los objetivos y metas, previstos en el pilar 2.

b) Fijar metas e indicadores. Algunas metas pueden desagregarse en presupuestos, con
lo cual se abordaria el pilar 3.

c) Permite ser efectivo en los procesos en un marco de aprendizaje organizacional y

cumplir con las premisas de la calidad. Pilares 1y 4.

Fig. 28: Representacion gréfica del proceso de implementacion del BSC en FdN.

‘ FIDUCIARIA DEL NORTE. de interp ion de

% ﬁ ﬁ %Tips para laimplementacion
.
\
\
A\

Pilares definidos

[
1- Control de calidad (en procesos certificados) 5
2- A.P.O propuestos por las gerencias, con los agregados =
e la Direccién a
3%ontrol presupuestario y tableros (herramientas de - 3
apo) X | °
4-Contr trazabilidad / = B
(3}
\/ | °
Perspectiva de £
Clientes o
[}
£
Perspectiva dez::"] g
Procesos &
o
Internos S
=
o o
Perspectiva de )
Aprendizajey | omBD @& o \.O /
Crecimiento
C Iniciativas D)
Perspectivade  [franajar mejor en equipo,
Aprendizaje y Contar con personas alineadas
Crecimiento Contar con adecuado apoyo de sistemas.

Perspectivade [Lograr efectividad, trazabilidad y agilidad documental.
Procesos IMPLEMENTAR HERRAMIENTA B.P.M (garantiza Confeccionar
Retroalimentar las Internos isté ite la i6n de un proceso) de avance
implementaciones de inciativas
Perspectiva de Convalidar la oferta de valor al cliente. ¢ Porqué nos elije?
Client ¢Porqué paga?
lentes ANALIZAR QUEJAS CON LA HERRAMIENTA DEL
PUNTO ANTERIOR

Pilar 1y 4

Perspectiva

Financiera Implementar herramientas de validacién para el corto

plazo. Presupuesto y validacién de indicadores.

Fuente: Elaboracion en consultoria con los profesores César Lanza y Jorge Lardizébal
de la Universidad Austral de Rosario (Mayo, 2012).
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Fig. 29: Modelo de Mapa Estratégico propuesto para el BSC.

Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento

Mejeora de Mejera del Valor Incremento de la
la Preductividad para el Fiduciante Inversion Privada

FINANCIERA

\

Mejora de la Captacién de
Satisfaceién de Clientes Nueves Fiduciantes

Control de Cumplimiento

Control de Contrato

Presupusstario Estructuracién FC

Gestion
Patrimonial

Mejora de Satisfaccién Desarrollo de las Competencias

De Clientes Internos Estratégicas Requeridas
(Oficial de Negocios)

Plan de
Capacitacién 2012

Formacién del Persenal
(Seleccion, Contratacion,
Induccin, Capacitacién y Desarralla)

APRENDWAJE

Fuente: Maldonado H. C., en consultoria contratada para el SCG de FAN (Mayo, 2012).
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Anexo I X: Encuesta de clima laboral en FAN

Encuesta de opinion Pagina 1 de 1

Encuesta de Clima

WHALECOM
Orpanizatisnal Change & Duvslapment

Cerrar sesion’
USUARIO: gkatavich
Inicio

Cerrar sesion

Bienvenido a la Encuesta de Opinion

La fecha limite para completar la encuesta es el 22/11/2011.

La Encuesta se divide en cuatro apartados:

A) Datos profesionales:

En el que se recoge informacion del grupo profesional al que perteneces con fines exclusivamente
estadisticos. Sabemos que en algunos casos resulta dificil preservar el anonimato y por ello hemos
definido para el analisis, grupos profesionales amplios que preserven la confidencialidad de las
respuestas.

B) Encuesta de Opinion:

En este apartado se plantean afirmaciones acerca de los aspectos mas relevantes que inciden en el
nivel de satisfaccion en el trabajo y te solicitamos que indiques tu grado de acuerdo o desacuerdo
con relacion a los enunciados planteados.

Se ha utilizado una escala que permite graduar un continuo entre el cumplimiento total y el
incumplimiento absoluto del contenido de las afirmaciones incluidas. Para responder a cada uno de
los puntos, haz click con el mouse en la casilla que mejor refleje tu opinion.

C) Valorizacion de los factores que generan satisfaccion en el
trabajo:

Aqui nos interesa conocer qué importancia tiene para ti cada uno de los factores incluidos.

D) Nivel de satisfaccion actual y propuestas:
En este apartado que queremos conocer tu nivel de satisfaccion actual con respecto a los factores
incluidos y en caso de valoracion negativa, tus propuestas de mejora.

Comenzar

http://rrhhclima.com.ar/proyectos/1/encuestas/new?locale=es 21/11/2011
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Encuesta de opinion

< Encuesta de Clima

' “\""f—.‘l 7 .

WHALECOM

Cerrar sesion’
USUARIO: gkatavich
Inicio

Cerrar sesion

B) Encuesta de Opinion

////

Pagina 1 de 2

Por favor, indica tu grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. Recuerda evitar la postura
neutral (Parcialmente de acuerdo) y utilizarla exclusivamente en caso de no contar con informacion suficiente

para responder.

5 = Totalmente de acuerdo 4 = De acuerdo 3 = Parcialmente de acuerdo 2 = En desacuerdo 1=

Totalmente en desacuerdo

Mi responsable inmediato comunica claramente los objetivos y tareas a realizar y mantiene
informado al equipo sobre las decisiones que nos afectan.

Con el trabajo que realizo tengo sensacion de logro y éxito profesional.
Recibo informacion suficiente y adecuada acerca de la vision y objetivos de la Compaiiia.

Trabajar en Equipo es una practica habitual en la empresa.

Considero adecuada /suficiente la informacion que recibo en las reuniones de Equipos de
Trabajo.

La formacion técnica que la empresa me ofrece es adecuada para la tarea que realizo.
Considero que tengo posibilidades de crecimiento profesional dentro de la empresa.

Considero que los criterios y procedimientos de reclutamiento de personal son adecuados.

El Management conoce las necesidades de los clientes y las fluctuaciones del mercado
actuando en consecuencia.

Tengo acceso a las herramientas informaticas que necesito para realizar mi trabajo.

Tengo la autonomia suficiente que necesito para desempefiar mis tareas con comodidad
tomando las decisiones que afectan a mi actividad.

Tengo confianza que el Management considerara los resultados de esta encuesta para
efectuar las acciones necesarias para la mejora de nuestras condiciones de trabajo.

En mi opinién la Gestion del Management hace crecer a la Empresa y al negocio tomando
decisiones acertadas y adaptandose a los cambios.

Considero que existen posibilidades interesantes de movilidad dentro de la empresa

La empresa conoce mis necesidades e intereses de formacion/ capacitacion.

Considero que mi sueldo es satisfactorio en relacién con el mercado.

Entiendo que las decisiones de promocion en la empresa se basan en criterios objetivos.

Considero que mi empresa tiene capacidad para adaptarse a los cambios.
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Encuesta de opinion Pagina 1 de 1

L% Encuesta de Clima

N4 ¢
A‘\;Q:wa-l-' 7 v

WHALECOM

Cerrar sesion
USUARIO: gkatavich
Inicio

Cerrar sesion

C) Valorizacion de factores

A continuacion se presentan los factores que se han utilizado para elaborar la encuesta de opinién. Por favor,
establece la importancia relativa que tiene para ti cada uno de ellos, pensando en la empresa ideal, antes de
considerar tu nivel de satisfaccion actual con ellos.

Para eso, realiza un ranking en orden de importancia utilizando una sola vez cada niimero, siendo el 1 el
factor mas importante y el 7, el menos relevante.

Factor Importancia

Actividad / Trabajo Desarrollado (tareas, funciones, responsabilidades). 5

Comuni_cacién Interna (cantidad y calidad de la comunicacion necesaria para el desempefio de Nivel

tu trabajo).

Desarrollo Profesional (formacion, promocion, movilidad, desarrollo de carrera). Nivel

Trabajo en Equipo (relaciones interpersonales, estilo de liderazgo, proyectos compartidos). Nivel

Pertenencia a la Empresa (compromiso, confiabilidad, perspectiva de crecimiento). Nivel

Gestion de la Gerencia (orientacion del negocio, estrategia, compromiso). Nivel

Compensacion Nivel
http://rrhhclima.com.ar/encuestas/34/factores/importancia?locale=es 21/11/2011
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Encuesta de opinion Pagina 1 de 2

< Encuesta de Clima

Wy
'Ai. 7 Fan

WHALECOM

Cerrar sesion’
USUARIO: gkatavich
Inicio

Cerrar sesion

D) Nivel de satisfaccion actual y propuestas

Por favor, indicanos ahora tu nivel de satisfaccion actual con los factores, utilizando una escala del 10 al 1,
siendo 10 el numero de mayor valor y el 1, el de menor valor.

Nivel de satisfaccion
109 8 7 6 5 4 3 2
Actividad / Trabajo Desarrollado (tareas, funciones, responsabilidades). & & C O & O C O (
Comunicacion Interna (cantidad y calidad de la comunicacion necesaria -~ ~ ~ ~ ~
para el desempeiio de tu trabajo). R ’
Desarrollo Profesional (formacion, promocion, movilidad, desarrollo de CCCOCOC0 O
carrera). T ’
Trabajo en Equipo (relaciones interpersonales, estilo de liderazgo, S A A OO O A
proyectos compartidos). - T
Pertenencia a la Empresa (compromiso, confiabilidad, perspectiva de CCCO0COCO A
crecimiento). o - )
Gestion de la Gerencia (orientacion del negocio, estrategia, compromiso). & (0 (0 O (0 |
Compensacion O0C0O0O0C

Factor 1

)
)]
)

Propuestas de Mejora

En aquellos factores que has calificado con un valor menor a 6, por favor realiza una propuesta de cambio
que posibilite su mejora.

Actividad / Trabajo Desarrollado (tareas, funciones, responsabilidades).

Comunicacion Interna (cantidad y calidad de la comunicacion necesaria para el desempefio de tu trabajo).

Desarrollo Profesional (formacion, promocion, movilidad, desarrollo de carrera).

Trabajo en Equipo (relaciones interpersonales, estilo de liderazgo, proyectos compartidos).

http://rrhhclima.com.ar/encuestas/34/factores/satisfaccion?locale=es 21/11/2011

166



L 3oRETRTS B reun | TEs'S

TORCUATO DI TELLA
EMBA 2010

Anexo X: Encuestas de satisfaccion de clientes internos/ externos de FdN

PROCEDIMIENTO PR-GCA-04

FIDUCIARIA
DEL NORTE s MEDICION DE SATISFACCION

DE CLIENTES Rev.0 | 2de3

1. OBIJETO
Establecer la metodologia para medir la percepcion de los clientes externos e internos
respecto de la calidad de los servicios que reciben de la empresa.

2. ALCANCE DE LA APLICACION
Se aplica a todos los clientes externos e internos y otras partes interesadas que reciben
servicios de la empresa.

Distribucion: GG, RA, RGC.
3. DEFINICIONES Y ABREVIATURAS

AC/AP: Accién correctiva / Accion preventiva

Satisfaccion del cliente: es la percepcién del cliente sobre el grado en que la organizacién ha
cumplido sus requerimientos experiencia de servicio con nuestra organizacion los servicios
se cumplen sus requerimientos

RA / RP: Responsable de drea / Responsable de Proceso

GCP: Gerencia Comercial y Proyectos

GG: Gerencia General

RGC: Responsable de Gestién de Calidad

4. RESPONSABLES

GCP: Mide la satisfaccidn de clientes externos. Entrega resultados a RGC.

RA / RP: Mide la satisfaccién de clientes internos e inicia los planes de mejora pertinentes.
Entrega resultados a RGC.

RGC: Recibe de GCP, RA y RP los resultados de las encuestas, procesa la informacién y
entrega informe a GG y RA. Solicita AC/AP en los casos que considere pertinentes.

5. DESCRIPCION

5.1. RGC planifica anualmente (D-GCA-5.4.2 Planificacién del SGC) realizar encuestas para
medir satisfaccion de clientes, en coordinacion con GCP y demas RA 'y RP.

5.2. GCP realiza las encuestas de satisfaccion de clientes externos, como minimo, una vez
por afio, utilizando el formulario R-PR-GCA-04.01 Encuesta de Satisfaccion de Clientes.

5.3.Cada RA / RP realiza las encuestas de satisfaccion de clientes internos utilizando el
formulario R-PR-GCA-04.02, como minimo, una vez por afio.

5.4. Las frecuencias de medicién pueden aumentarse conforme cada RA, RP, RGC o GG lo
dispongan o las circunstancias lo aconsejen.

5.5. Cada RAy RP entrega una copia de los resultados de las encuestas a RGC.

5.6. Segun los resultados obtenidos, cada RA y RP inicia el plan de accién pertinente al area
conforme las oportunidades de mejora detectadas, o bien inicia las acciones correctivas
y preventivas pertinentes segun aconsejen los resultados obtenidos.

5.7. RGC procesa los resultados de ambos tipos de encuestas, emite el informe de resultados
correspondiente (R-PR-GCA-04.03 Resultados de la Satisfaccion) y entrega copia a GG y
cada RA y RP. Inicia acciones correctivas y preventivas en casos pertinentes.

167



TORCUATO DI TELLA

EMBA 2010

////

FIDUCIARIA
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