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Resumen

El estudio se desarrolla en un organismo publico descentralizado de la provincia de
Tucumadn, responsable de la administracion de los recursos hidricos, y tiene como finalidad
fortalecer los procesos administrativos y los mecanismos de control de la Oficina de
Recaudacion. La situacién problematica expone limitaciones vinculadas con la escasa
trazabilidad de expedientes, la persistencia de registros en soporte papel, la ausencia de
procedimientos formalizados y la falta de integracion de los datos provenientes de los siete
distritos de riego. Frente a este escenario, se formula como objetivo general fortalecer el
funcionamiento administrativo mediante herramientas orientadas a la trazabilidad, la
estandarizacion y el control interno.

Para su desarrollo, el trabajo adopta un enfoque metodoldgico mixto basado en un disefio
exploratorio secuencial (DEXPLQOS), en el cual la fase cualitativa antecede a la cuantitativa.
Se utilizan técnicas de observacién participante, entrevistas semiestructuradas y revisién
documental, complementadas con el disefio de un tablero de control destinado a
sistematizar la informacion recaudatoria.

El marco tedrico se sustenta en los aportes de Anthony (1965) y Simons (1995) en materia
de control de gestidn, en el modelo COSO (2013) para el analisis del control interno y en
los planteamientos de Deming (1986) y Lewin (1951) sobre mejora continua y cambio
organizacional, respectivamente.

Los resultados del diagndstico permiten describir el funcionamiento actual del area,
identificar debilidades estructurales y reconocer la necesidad de incorporar herramientas
que mejoren la organizacidn y la trazabilidad de la informacion. En respuesta a estas
problematicas, se disefian tres propuestas: un manual de procedimientos administrativos,
un registro digital de notificaciones y un tablero de control directivo que integra
indicadores clave tales como recaudacién total, recaudacioén por distrito, recaudacién por
tipo de servicio y comparaciones entre periodos.

Las conclusiones evidencian que la mejora organizacional no depende exclusivamente de
inversiones tecnoldgicas significativas, sino de la estandarizacién de procesos, del uso
eficiente de los sistemas disponibles y de la adopcién de un enfoque de mejora continua.
Asimismo, el estudio aporta al desarrollo profesional al permitir la aplicacién de conceptos
tedricos en un entorno real y al demostrar que la digitalizacién y el fortalecimiento del
control interno contribuyen a una gestidn institucional mas eficiente y transparente.

Palabras clave: administracién publica, control de gestion, trazabilidad, digitalizacidn,
mejora continua.



IE

FACULTAD D& UNIVIRSIDAD
CIENCIAS NACIONAL « JUNS-JI23 30 Antversario o
ECONOMICAS DE TUCUMAN

Introduccion

En la Republica Argentina, el contexto econdmico del afio 2025 presenta un escenario
complejo, marcado por politicas de ajuste fiscal y por la necesidad de optimizar el uso de
los recursos publicos (INDEC, 2025). En la provincia de Tucuman, este desafio adquiere
especial relevancia debido a su perfil productivo, donde el agua constituye un recurso
estratégico para el sostenimiento de las economias regionales. La actividad econdmica
provincial se distingue por la industria azucarera y por la produccidn de limdén, ardndanos,
palta y frutilla, cultivos que dependen directamente de una gestion hidrica eficiente y
sustentable (El Tucumano, 2025).

El organismo publico descentralizado objeto de estudio depende del Ministerio de
Economia y Producciéon de la provincia y tiene a su cargo la administracién de los recursos
hidricos. Su misién comprende garantizar el suministro de agua a ingenios y productores,
coordinar controles de calidad, supervisar efluentes industriales y asegurar las reservas en
los diques provinciales para sostener el riego y la produccidn durante los periodos secos (El
Tucumano, 2025). Dentro de su estructura, la Oficina de Recaudacion —unidad de analisis
de este trabajo— cumple un rol fundamental al gestionar los ingresos que sostienen el
funcionamiento operativo del organismo. No obstante, su desempeiio se ve condicionado
por la ausencia de procedimientos formalizados, la utilizacién de registros en papel y la
falta de herramientas digitales que permitan una trazabilidad adecuada de las gestiones.
El presente plan de trabajo tiene como propdsito fortalecer los mecanismos de control y
registro del drea mediante la digitalizacidn progresiva, la estandarizacion de procesos vy el
fortalecimiento del control interno. A partir de un diagndéstico exhaustivo, se busca disefiar
herramientas de gestion aplicables y replicables orientadas a mejorar la trazabilidad, el
acceso a la informacion y la sustentabilidad institucional.

En sintesis, la investigacion procura demostrar que la mejora organizacional en el sector
publico no depende exclusivamente de inversiones tecnoldgicas de gran escala, sino del
uso eficiente de los recursos disponibles y del compromiso del capital humano para
impulsar transformaciones que favorezcan una gestion mas ordenada, confiable vy
sostenible.

Situacion Problematica

En la Oficina de Recaudacidon de un organismo publico, los procesos administrativos
vinculados con la gestion de expedientes se desarrollan principalmente en soporte papel.
La tramitacién interna no cuenta con un sistema que permita identificar con precisién quién
recibe, elabora o deriva cada expediente, lo que dificulta el seguimiento secuencial de las
gestiones y limita la trazabilidad administrativa.

Las notificaciones e intimaciones solicitadas por los jefes de distrito también se registran
de manera manual en cuadernos fisicos, sin un respaldo digital que permita consolidar
informacién sobre los envios realizados, los plazos asociados o los resultados obtenidos.
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La ausencia de procedimientos documentados y de instrumentos formales de registro
genera una fuerte dependencia del conocimiento empirico del personal, lo que puede
afectar la continuidad operativa ante cambios, rotaciones o ausencias.

Asimismo, el area no dispone de una herramienta que integre de forma sistematica la
informacién proveniente de los distintos distritos, lo que limita la elaboracion de informes
comparativos sobre la recaudacion y dificulta el acceso a datos oportunos para la toma de
decisiones.

En conjunto, estas caracteristicas configuran un escenario en el que los procesos de control
y registro carecen de homogeneidad, estandarizacién y trazabilidad. Esta situacion
evidencia la necesidad de analizar el funcionamiento administrativo del area y de fortalecer
los mecanismos de control interno y gestién, con el fin de contribuir a la eficiencia
institucional del organismo.

Preguntas de Investigacion
® (Como se desarrollan los procesos administrativos y de registro en la Oficina de
Recaudacién?
e (Qué caracteristicas presentan los mecanismos actuales de control y registro
respecto a la trazabilidad y el acceso a la informacién?
e (Qué herramientas de control de gestion podrian contribuir a fortalecer la
organizacién interna y la eficiencia administrativa en la Oficina de Recaudacion?

Objetivo General

Fortalecer el funcionamiento administrativo del drea de recaudacién mediante el disefio e
implementacion de herramientas de mejora continua orientadas a la trazabilidad,
estandarizacion y control interno.

Objetivos Especificos

e Describir los procesos administrativos y de registro que se desarrollan en la Oficina
de Recaudacion.

e |dentificar las limitaciones y debilidades de los mecanismos de control existentes
en relacion con la trazabilidad y el acceso a la informacién.

e Elaborar herramientas de control de gestién orientadas a mejorar la organizacién
interna, el registro de gestiones y la sistematizacion de datos.

® Proponer lineamientos para la implementacién gradual de dichas herramientas,
considerando el rol del agente de cambio dentro del area.

Marco Metodoldgico

Para el desarrollo del trabajo se emplea un enfoque mixto, dado que integra técnicas
cualitativas y cuantitativas con el propdsito de analizar los procesos de la Oficina de
Recaudacion desde una perspectiva amplia y complementaria. El disefio metodolégico
adoptado corresponde al Disefio Exploratorio Secuencial (DEXPLOS), en el cual la fase
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cualitativa precede al analisis cuantitativo, permitiendo construir una comprensién inicial
del funcionamiento interno y complementar dicha comprension mediante mediciones
objetivas.

En la fase cualitativa, se utilizan diversas técnicas de recoleccion de datos. La observacion
participante permite relevar el desarrollo real de los procesos administrativos, el circuito
del expediente y la gestidén de notificaciones. Las entrevistas semiestructuradas, dirigidas
al personal del drea, posibilitan identificar percepciones, criterios de trabajo y dificultades
operativas. Asimismo, la revisién documental de expedientes en papel, cuadernos de
registro y archivos digitales existentes contribuye a comprender cdmo se organiza y
almacena la informacidn dentro del area.

En la fase cuantitativa, se incorpora el disefno de un tablero de control destinado a
sistematizar datos provenientes de los siete distritos y de los distintos tipos de tramites.
Esta herramienta facilita la construccion de indicadores de gestién que apoyan la
elaboracién de informes institucionales y fortalecen la toma de decisiones.

Este enfoque metodoldgico permite analizar la problematica en su totalidad, articulando la
descripcién detallada de los procesos con la medicion de aspectos clave para la
organizacién interna y el control de gestidn, lo que favorece una comprensién integral de
la dindmica administrativa del area.

Marco Tedrico

El andlisis del funcionamiento de la Oficina de Recaudacién se fundamenta en el concepto
de control de gestidn, entendido como el conjunto de mecanismos que asegura que las
actividades organizacionales se desarrollen conforme a los objetivos planificados y que los
recursos se utilicen de manera eficiente y eficaz (Anthony, 1965). Desde esta perspectiva,
el control de gestién no se limita al seguimiento financiero, sino que abarca procesos
administrativos, operativos y de informacién que permiten evaluar el desempefio
institucional. Simons (1995) amplia este enfoque al sostener que los sistemas de control
deben ser dinamicos, interactivos y orientados al aprendizaje; es decir, que deben permitir
reflexionar sobre los resultados, detectar desvios y promover la mejora continua. En el
ambito publico, donde la eficiencia debe complementarse con la transparencia, el control
de gestion adquiere especial relevancia por su contribucién a la rendicién de cuentas y al
uso responsable de los recursos.

En este marco, la implementacion de un tablero de control directivo se presenta como una
herramienta fundamental para superar la fragmentacion de datos, la dependencia de
registros manuales y la ausencia de indicadores integrados. Ballvé (2005) sostiene que los
tableros de comando permiten organizar informacion relevante, facilitar analisis
comparativos y mejorar la toma de decisiones. En la Oficina de Recaudacidn, este tipo de
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herramienta posibilita visualizar la recaudacién total, la recaudacion por distrito y por tipo
de servicio, ademas de agilizar la produccién de informes estratégicos.

La eficiencia administrativa también se vincula directamente con el control interno, cuyo
marco conceptual se encuentra definido por el modelo COSO (2013). Este modelo
establece que el control interno constituye un proceso disefiado para brindar una
seguridad razonable respecto del cumplimiento de los objetivos institucionales, la
confiabilidad de la informacidn y la proteccion de los recursos. En esta linea, Chiavenato
(2009) destaca que la documentacion de procedimientos resulta esencial para definir
responsabilidades, disminuir errores y garantizar la continuidad operativa.

Bajo estos principios, el disefio de un Manual de Procedimientos Administrativos para el
tramite de “Permiso de Riego” se configura como una herramienta clave para formalizary
estandarizar el circuito de trabajo. Dicho manual permite clarificar las tareas asignadas a
cada agente, establecer puntos criticos de control y aportar respaldo documental a las
actuaciones realizadas, fortaleciendo asi el control operativo del area.

La digitalizacién y la trazabilidad administrativa constituyen pilares de la modernizacién del
Estado. Oszlak (1997) y Kliksberg (2000) afirman que la incorporacidn de tecnologias facilita
la reduccion de la burocracia, la optimizacién de recursos y el acceso agil a la informacion.
En el caso de la Oficina de Recaudacidn, la creacidon de un Registro Digital de Notificaciones
responde a la necesidad de reemplazar cuadernos fisicos por soportes electrénicos,
centralizar datos dispersos y disponer de un historial actualizado de gestiones. La
trazabilidad —entendida como la capacidad de seguir un tramite desde su inicio hasta su
resolucién— se fortalece mediante registros digitales que permiten identificar
responsables, fechas y resultados, incrementando el control y la transparencia
institucional.

Este proceso de modernizacién se sustenta en el enfoque de mejora continua, cuyo marco
metodoldgico mas ampliamente reconocido es el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar y
Actuar), propuesto por Deming (1986). En este trabajo, la fase de Planificacidén se asocia
con el diagndstico y la identificacion de debilidades administrativas; la fase de Ejecucién se
refleja en el disefio del manual, el registro digital y el tablero de control; la fase de
Verificacién se relaciona con el andlisis de indicadores y resultados; y la fase de Actuacion
se orienta a consolidar los nuevos procedimientos mediante su implementacién progresiva
y la capacitacion del personal.

Finalmente, la incorporacion de estas herramientas implica un proceso de cambio
organizacional planificado. Lewin (1951) propone que el cambio se desarrolla en tres
etapas: descongelamiento, movimiento y recongelamiento. En la etapa de
descongelamiento, la organizacidon toma conciencia de la necesidad de modificar practicas
arraigadas; en la etapa de movimiento, incorpora y aplica nuevas herramientas; y en la
etapa de recongelamiento, consolida los procedimientos mejorados. Chiavenato (2011)
complementa esta visién al destacar que el liderazgo participativo, la comunicacion
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efectiva y la capacitacién continua constituyen factores esenciales para garantizar la
adopcidn sostenida de los cambios.

En sintesis, la articulacion de los principios de control de gestidén, control interno,
digitalizacién, mejora continua y cambio organizacional permite fortalecer la gestidn
institucional. Estos fundamentos tedricos sustentan las herramientas propuestas —el
manual de procedimientos, el registro digital de notificaciones y el tablero de control— vy
evidencian un compromiso con la eficiencia, la transparencia y la sostenibilidad
administrativa de la Oficina de Recaudacion.

Aplicacion
Diagndstico
Estructura y relaciones funcionales del area

La Oficina de Recaudacion integra un organismo publico descentralizado cuya mision
principal consiste en administrar y controlar los recursos hidricos de la provincia. Dentro
de su estructura organizativa, el Departamento de Recaudacién depende jerdrquicamente
de la Direccidn y mantiene una comunicacién permanente con diversas areas internas,
entre ellas el Departamento de Catastro, los siete distritos operativos, la Secretaria
General, el drea Juridica, la Subdireccion y la Direccidon General.

El equipo de trabajo estd conformado por cuatro agentes, incluido el jefe del departamento
y la encargada del area. El jefe posee la responsabilidad formal de suscribir toda
documentacidén externa vinculada a la recaudacién. Por su parte, la encargada coordina las
tareas diarias, supervisa el circuito de expedientes y la gestidn de notificaciones, y articula
con las demads areas del organismo. El personal restante colabora en las actividades
operativas, la redaccion de notas, el seguimiento de tramites y la actualizacién de la
informacién administrativa.

Sistemas y registros utilizados
Los principales sistemas empleados en la Oficina de Recaudacién son los siguientes:

e SAPyM (Sistema de Administracion de Pagos y Morosidad): se utiliza para la
consulta de deudas, emisién de boletas de pago, revisién de fichas de objeto y
control de la recaudacion total.

e Mddulo de Expedientes: se emplea para el registro de ingreso y salida de
expedientes, aunque Unicamente cuenta con un usuario asignado, correspondiente
a la encargada del area.

e Carpeta compartida “Respaldos”: archivo local en la red interna donde se
almacenan documentos vy planillas Excel con informacion sobre deudas o notas
emitidas; ademas, se incluyen los registros en Excel provenientes de los ingenios.
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Ademas de los sistemas institucionales disponibles, la encargada del departamento elabora
y actualiza planillas de Excel en las que consolida la informacién de recaudacion
proveniente de los distintos distritos y de los ingenios. A partir de estos datos, confecciona
informes mensuales destinados a la Direccién, en los cuales presenta la evolucion de la
recaudacidn y realiza comparaciones entre distintos periodos. Asimismo, lleva a cabo
proyecciones vinculadas al incremento de la Tasa por Uso del Agua, cuya facturacion se
emite tres veces al afio (marzo, junio y septiembre).

Estas proyecciones se basan en el analisis de los indicadores inflacionarios y de su impacto
sobre los costos operativos del organismo. Los informes resultantes se remiten a la
Direccién General y constituyen un insumo relevante para la planificacién presupuestaria,
el ajuste de politicas tarifarias y la toma de decisiones estratégicas.

Procesos de gestion de expedientes

Los expedientes que intervienen en la Oficina de Recaudacién provienen de diversas areas
del organismo, principalmente de los Distritos, el Departamento de Catastro y la Secretaria
General. Su ingreso se gestiona a través del Mdédulo de Expedientes, donde se registran
digitalmente. No obstante, dicho registro se realiza utilizando los usuarios asignados al jefe
o a la encargada del departamento, debido a que el resto del personal no dispone de
credenciales propias.

Una vez recibido el expediente, el procedimiento inicia con la lectura del contenido y la
identificacidon del tipo de tramite —como empadronamiento, baja, permiso de riego,
subdivisién o registro de pozo—. Luego, se verifica la situacidon de deuda del usuario en el
sistema SAPyM, donde también se consultan los estados de cuenta y las fichas de objeto.

Si el expediente registra deuda, permanece en resguardo en la Oficina hasta que el usuario
regulariza la situacidn o hasta que la Direccién autoriza un plan de pago. En caso contrario,
se redacta la nota correspondiente al tramite, se folian las actuaciones y se procede a la
firma. La documentacién que debe salir de la reparticion es firmada por el jefe del
departamento, mientras que la encargada firma la documentacién de uso interno.

Posteriormente, el expediente se deriva fisicamente al d4rea correspondiente,
registrdndose dicho movimiento en el libro de pases de la Oficina de Recaudacion.
Finalmente, se efectla la registracién de la remisién en el Mddulo de Expedientes y se
archiva la copia duplicada sin foliar en la carpeta fisica “Notas Recaudacion 2025”, lo que
permite cerrar el circuito administrativo.

A continuacidn, se presenta el diagrama de flujo correspondiente al proceso de gestion de
expedientes en la Oficina de Recaudacion, elaborado a partir de la observacion directa y
del relevamiento interno realizado.
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Imagen n°1: Diagrama de flujo “Gestion de un expediente”.

DIAGRANA DE FLUJO - GESTION DE UN EXPEDIENTE
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Fuente: elaboracion propia.

Observaciones

e En el Mdédulo Expedientes, todos los usuarios operan bajo la misma cuenta
correspondiente a la encargada del departamento. Esta situacién provoca que las
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recepciones y remisiones de expedientes figuren siempre a nombre de la titular de
la cuenta, aun cuando en la practica dichas acciones sean realizadas por distintas
personas.

e La identificacion de la persona responsable de recibir o derivar un expediente
Unicamente puede verificarse en el libro de pases de otra dependencia, dado que
la oficina carece de un registro propio que documente esta informacion.

e Las notas duplicadas se archivan sin foliar en la carpeta fisica denominada “Notas
Recaudaciéon 2025”, constituyendo este archivo el uUnico respaldo de dichas
actuaciones fuera del expediente fisico. Esta practica implica un riesgo de pérdida
de informacion, requiere espacio adicional de almacenamiento y conlleva un uso
excesivo de papel, lo que representa un impacto negativo tanto para la
sostenibilidad ambiental como para la eficiencia organizacional, aspectos
estrechamente vinculados con la misién institucional.

Gestion de notificaciones a usuarios

Las notificaciones son solicitadas por los jefes de los distintos Distritos, quienes requieren
al Departamento de Recaudacion la confeccidén de avisos dirigidos a usuarios morosos.
Estas gestiones no se originan a partir de un expediente formal, por lo que no se registran
en el Médulo de Expedientes.

Para su elaboracidn, la Oficina utiliza un archivo en Excel previamente disefiado, en el cual
se completan los datos del usuario, el monto adeudado y otros campos pertinentes.
Posteriormente, se imprime la notificacidn y se adjunta el estado de cuenta obtenido del
sistema SAPyM. Dado que se trata de documentacién emitida hacia el exterior, las
notificaciones son firmadas por el jefe del departamento.

El registro de estas actuaciones se conserva Unicamente en formato papel dentro de un
cuaderno fisico. No existe una base digital consolidada ni un control sistematico que
permita conocer cuantas notificaciones se envian, cudles son los distritos que las gestionan
o cudles son los resultados de dichas actuaciones. Una vez confeccionados los documentos,
los distritos los reciben y se encargan de entregarlos a los usuarios correspondientes.

11
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”

Imagen n°2: Diagrama de flujo “Gestion de notificaciones

DIAGRAMA DE FLUJO - GESTION NOTIFIACIONES A USUARIDS
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Fuente: elaboracion propia.

Diagrama de Ishikawa

Con el fin de profundizar en la identificacién de las causas que originan las principales
dificultades detectadas en la gestion de la Oficina de Recaudacion, se elaboré un diagrama
de Ishikawa o diagrama causa—efecto. Esta herramienta de analisis permite visualizar de
manera estructurada los factores que inciden en el problema central, vinculados con los
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métodos de trabajo, los recursos humanos, los materiales y soportes utilizados, los
sistemas informaticos y el contexto institucional del area.

Problema central: Falta de trazabilidad y control integrado en la gestion de expedientes y
notificaciones de la Oficina de Recaudacién.

1. Métodos (Procedimientos)

Ausencia de manuales de procedimiento documentados.

No existen criterios estandarizados para la redaccion y derivacién de notas.
Los procesos se basan en la experiencia individual del personal.

Las notificaciones no siguen un circuito formal de seguimiento.

2. Personas (Recursos Humanos)

El personal operativo no cuenta con usuarios propios en los sistemas.
Excesiva dependencia del conocimiento de la encargada.
Falta de capacitacion en registro y control digital.

Sobrecarga de tareas administrativas y escasa asignacién de roles definidos.

3. Materiales y soportes (Documentacion y registros)

Uso intensivo de papel para expedientes y notificaciones.
Registros dispersos entre cuadernos, carpetas y Excel.
Falta de respaldo digital sistematico.

Duplicaciéon de informacidn y riesgo de extravio.

4. Maquinaria y tecnologia (Sistemas informaticos)

El Mdédulo de Expedientes no permite visualizar el recorrido interno.

Solo dos usuarios habilitados (jefe y encargada).

No existe integracién entre SAPyM y el Médulo de Expedientes.

Carencia de un sistema unificado que concentre la informacidon de recaudacioén,
expedientes y notificaciones.

5. Medio ambiente organizacional (Contexto institucional)

Limitaciones presupuestarias del organismo publico.

Procesos administrativos tradicionales, con resistencia al cambio.

Falta de politicas institucionales de digitalizacion.

Voluntad de mejora por parte de los responsables, pero sin herramientas formales
de gestion.
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Imagen n° 3: Diagrama de Ishikawa
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Fuente: elaboracion propia.
Entrevista

Como parte del diagndstico organizacional, se realizd una entrevista semiestructurada a la
encargada del Departamento de Recaudacion, con el fin de relevar informacién sobre los
procesos actuales, las fuentes de datos y los indicadores utilizados para los informes
directivos.

La informacion fue analizada mediante una codificacién temdatica, complementada con una
codificacion descriptiva inicial, lo que permitioé identificar patrones recurrentes vinculados
con la gestion de la recaudacién y las necesidades de informacion del area.
A continuaciodn, se presenta la matriz de analisis elaborada a partir de dicho procedimiento,
la cual sintetiza los principales hallazgos obtenidos durante la entrevista.
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Imagen n° 4: Andlisis de entrevista
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Fuente: elaboracion propia.
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Propuestas de mejora

A partir del diagndstico realizado, se identifica la necesidad de implementar instrumentos
que fortalezcan el control de gestidn y la estandarizacion de los procesos dentro del
Departamento de Recaudacion. En este marco, se propone la incorporacion de tres
herramientas complementarias, orientadas a mejorar la organizacién interna, fortalecer la
trazabilidad y optimizar el uso de la informacién disponible.

1. Manual de procedimientos administrativos.
2. Registro digital de notificaciones.
3. Tablero de control directivo.

Estas iniciativas se plantean como un modelo de mejora gradual, de bajo costo y aplicable
al contexto operativo del organismo, con el objetivo de avanzar hacia una gestion mds
ordenada, trazable y sustentable.

Manual de procedimiento administrativo

Como parte de las herramientas de mejora disefiadas, se elabora un manual de
procedimiento administrativo correspondiente al tramite de “Permiso de Riego”,
entendido como la autorizacién otorgada por la organizacion a personas que requieren
utilizar el agua publica para actividades de riego, realizaciéon de estudios o ejecucion de
obras.

La seleccidén de este proceso responde a su alta frecuencia dentro del Departamento de
Recaudacién y a la necesidad de contar con una guia formal que documente las etapas del
circuito administrativo, clarifique las responsabilidades y asegure la trazabilidad de la
gestion.

El modelo desarrollado tiene como propdsito demostrar que es posible implementar
documentacién estandarizada y replicable a otros tramites del drea, promoviendo una
gestion mads ordenada y transparente.

16



FACULTAD DE UNIVERSIDAD
mm CIENCIAS NACIONAL + 1985-2025 | 40 Andversario dol CIN |

ECONOMICAS DE TUCUMAN

Imagen n°5: “Manual de procedimientos sobre la gestion de un permiso de riego”

FECHA DE
¥ MANUAL DE PROCEDIMIENTO ELEABORACION:

@ 16/10/2025

DEPARTAMENTO: Recawdacion
PROCEDIMIENTD: Gestidn del expadienta "PERMISO DE RIEGD”

ACTIVIDADES

1. Recepcidn del expediente
= Elespediente llega desde ¢l Departamenta calastng.
= Al recibirlo, se revisa que el nimers de expediente, (5 cantidad de folios v la fechs comcidan con los datos
del libro de pases.
»  Gefirma el libro de pases de la dependencia de origen y e registra el ingreso en el “Mdédulo de Expedientes”,
verificando que la dependencie corsignada v la cantidad de falios sea la correcta.

2. Lediura y andlisi inicial del expediente
= 5g |ee el espediente completo.
®  Serevisala nota adjuntada por el “Departamento catastio®” para verificar s el padredn inmabiliario ya cusnta
0D COR WRa concesion de riega o permiso.

3. Determinacion de la situacidn del expediente
» Enelcaso de gue el padrén inmobilisrio cuente con una concesidn de riega vigente hay 2 caminos:

1. Werificar sl la cancesitn tiene deuda en el sistema SAPYM, sl tiene deuda se proceds & comunicar oon el
solicitante del permiso para informarle a situacion y exigic el pago de la deuda para poder dasle curso al
expediente ¥ otorgar el permisc. En caso de no poder comunstarie con &l usuaria se infofmara y dejara
asentads en la nota del expadisnte, adjuntands ademds |2 notificacién de deuda y el estado de cuenta
gui s2 emitird desds el mismo sistema.

2. Werificar si ba concesitn tiene deuda en ol sistema SAPYM, si no tiene deuda s procedera a informar en
la nota del sxpediente v adjuntande ademis el estado da cuenta correspondients que se amilird desda
&l Lo Listema.

# Cuando el padrdn inmobiliario cuente o no con wna concesidn de riego vigente e procede:

1. Werilicar @n sistema SAPYM con bos dates del solicitante (NOMEBRE, APELLIDO, CLITACUIL) s el mismao
cuenta o alguna concesiton o padrdn de rentas asociado, te hard a traves de |a seceidn “Ficha de
objeta®.

2. El resultade de fa verificacidn se dejard adjuntade on la nota del expediente infarmando <i cuenta con la
rasma y & ademas adeuda o no al dia de [a fecha.

Luegs de determinar la situacidn del expediente se procederd a redactar la nota con la infermacidn pertinente recabada
para informar a el departaments gue correspanda remitir.

Fuente: elaboracion propia.

17



r FACULTAD DE UNIVERSIDAD
= CIENCIAS NACIONAL « JUSS- 223 A0 Antversario do CIN |

ECONOMICAS DE TUCUMAN

”

Imagen n°6: “Manual de procedimientos sobre la gestion de un permiso de riego

FECHA DE
¥ MANUAL DE PROCEDIMIENTO ELEABORACION:
@ 18/10/2025

DEPARTAMENTOD: Recaudacion
PROCEDIMIENTO: Gestidn del expediente "PERMISO DE RIEGO”

4. Redacctn de (s NOTA EXPECHENTE
* En las notas el departamento recaudadion solo se fimita & informar [a situacion del usuario solicitante, no
dacide respects al storgamiento o ro del permiso.
= Sejndicasd FECHA, NUMERD DE EXPEDIENTE, TRAMITE, DEPARTAMENTO AL QUE SE REMITE.

Al finalizar la redaccion, s& emitica la nota por duplicade, s& firmardn y sellarin ambas notas ya sea por el jefe o la encargada
del| departamenta.

5. Proceso de armado del expediente:
a. 5eadjunta la nota firmada y sellada.
b.  5e adjunta e estado de cuenla correspondiente.
€. 5e procede a ks foliacion todas ks hogas siguiendo la numeracion correspondiente.

6. Remision del expediente
* Seprocede s |lenar el libro de pases del departamento con los datos del expadiente para derivarle eén fisica
al departamento correspondiente y w2 hace firmar por el personal que lo reciba.
= Sgremite ef expediente an la base de datos interna "Maodula de expedientes” indicando la dependanda a la
gue s remite y el nomero de lolios adjuntados.
*  Lanota duplicads sin foliar se adjunta en la carpeta flsics “Notas Recaudacidn 2025".

CONTROLES

Contral de registro digital: canfirmadion de que el ingreso se cargue correctamente en el Modulo de Expedientas.
Contral de amtecedentes: verificacion de existencia previa de concesion o permiso en los registros institudonales,
Control de dewdas: revision del estado de cuenta en SAPYM para detectar morosidad

Contral de exactitud de datos: corroborar que los datos ingresadas (nombre CUITACUIL, padion) coincidan entre
SAPyA v el expedients oo,

Control de firmas y sellos: aseguramiento de gue [as notas sstén firmadas y sefladas por la auteridad carrespondiente
Contral de adjuntos: compgrobacién de que e anexen todas los decumentos regueridos (nota lirmada, enado de
cuenta, notilicacion)

7. Control de regetro digital: carga correcta de la remisidn en el Modulo de Expedientas,

B bl P =
ok

oo
v

ELABDRADD FOR: Facha:
REWVISADD FOR: Fecha:
AUTDRIZADD POR: Facha:

Fuente: elaboracion propia.

El manual constituye un primer paso hacia la formalizacidn de los procedimientos internos,
fortaleciendo el control operativo y asegurando la continuidad de las tareas ante
eventuales rotaciones de personal.

Asimismo, su aplicacién permite identificar puntos criticos de control y oportunidades de
mejora en la comunicacién entre areas, contribuyendo al fortalecimiento del control
interno y a la eficiencia administrativa del organismo.
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Registro digital de notificaciones

En respuesta a la falta de trazabilidad y control de las notificaciones identificada en el
diagnéstico, se disefia un Registro Digital de Notificaciones elaborado en una planilla Excel.
Esta herramienta reemplaza el registro manual en cuadernos fisicos y permite centralizar
la informacidn, registrar la fecha de emisidn, el distrito solicitante, los montos adeudados
y el estado actual de cada notificacién.
Asimismo, incorpora una columna de seguimiento que posibilita verificar si el usuario
regulariza el pago o permanece en condicién de moroso.

Imagen n°7: “Registro digital de notificaciones”
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Fuente: elaboracion propia.

El registro digital constituye un avance significativo hacia la modernizacion administrativa,
al promover la digitalizacion de los procesos y reducir la dependencia del papel, lo que
contribuye tanto a la transparencia institucional como a la sustentabilidad ambiental.

La migracién de registros fisicos a soportes digitales permite optimizar el uso de los
recursos, disminuir el impacto ecoldgico asociado al consumo de papel y garantizar una
mayor trazabilidad en la gestién de notificaciones.

Asimismo, la informacién generada a través de este sistema se convierte en un insumo
estratégico para el tablero de control directivo, ya que posibilita filtrar y analizar la
cantidad de notificaciones emitidas por distrito, verificar los pagos realizados y comparar
los niveles de recaudaciéon en distintos periodos. Esta integracion de datos fortalece el
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enfoque de mejora continua propuesto por el ciclo PDCA al facilitar la planificacién de
acciones, el control de resultados y la toma de decisiones basada en evidencia confiable.

Tablero de control directivo

En el marco del proceso de diagnéstico y mejora de la gestion administrativa del
Departamento de Recaudacién, se desarrolla un tablero de control directivo con el
propdsito de fortalecer la organizacién de la informacidn y agilizar la elaboracién de los
informes requeridos por la Direccidn. Esta herramienta se disefia como respuesta a las
dificultades identificadas durante la investigacién, entre las que se encuentran la
fragmentacion de los datos, la dependencia de planillas manuales y la ausencia de
indicadores consolidados que permitan evaluar de manera integral el comportamiento de
la recaudacion.

En la actualidad, la elaboracion de informes destinados a la Direccion requiere un trabajo
manual considerable de organizacion y filtrado de planillas Excel, lo cual demanda tiempo,
incrementa el riesgo de errores y limita la disponibilidad de indicadores actualizados de
forma rdpida y trazable.

Frente a este escenario, se propone el disefio de un tablero de control directivo concebido
como una herramienta que permita visualizar de forma clara, dindmica y comparativa los
datos de recaudacién, incluyendo la recaudacion total, la recaudacion por distrito, la
recaudacién por tipo de servicio, los comparativos entre periodos y analisis
complementarios vinculados con los gastos institucionales.

Para su construccion, se utiliza como insumo principal la planilla Excel descargada desde el
sistema SAPyM, herramienta empleada por la Direccién General de Rentas de la provincia
de Tucuman para la consulta de pagos y el registro de recaudacién.
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Imagen n°8: “Base de datos extraida del sistema SAPYM”
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Fuente: Sistema de informaciéon SAPYM.

La estructura de dicha base de datos incluye las siguientes columnas:

e "objeto": corresponde al padrdn de rentas asignado al usuario.

e "nroconce": identifica el nimero de concesion.

e '"subconce": indica el nimero de subconcesién, cuando corresponde.

e "nombre": registra el nombre del usuario que abona la Tasa al Uso del Agua.

e '"periodo": sefiala el afio pagado (por ejemplo, 2021, 2022, 2023).

e ‘'cuota": indica cual de las tres cuotas del afio fue cancelada (1, 2 o 3).

o '"importe": representa el monto abonado por el usuario.

e ‘'"desc": identifica el tipo de servicio: Agua Superficial, Agua Subterranea,
Pulverizacién o Agente de Retencion.

e '"fecharec": informa la fecha en que se registré el pago.

e '"zona": corresponde a la zona geografica donde se encuentra la concesion, que a
su vez se asocia a un Distrito.

Esta estructura constituye la base para la generacion de indicadores, ya que permite filtrar,
agrupar y comparar la informacién segun diversas variables relevantes para la Direccion.

Con el propdsito de ejemplificar el procedimiento habitual que utiliza la encargada del
Departamento de Recaudacién para la elaboracién de informes, se aplican filtros sobre la
base de datos mencionada. En una primera instancia, se filtra la columna “zona”,
seleccionando exclusivamente los registros correspondientes a “Trancas”, localidad que
integra el Distrito | de riego. Esta operacidn permite concentrar la informacion vinculada a
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dicha zona y facilita la elaboraciéon de informes comparativos entre distritos, asi como el
analisis del aporte individual de cada uno a la recaudacion total.

Imagen n°9: “Base de datos filtrada para Distrito I”
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Fuente: Sistema de informacién SAPYM.

Posteriormente, se aplicd6 un segundo filtro en la columna "desc", seleccionando

Unicamente los registros asociados al servicio de “Agua Subterranea”. Este procedimiento
permite observar la recaudacién correspondiente a un tipo particular de servicio,
diferenciando los pagos realizados por Agua Superficial, Subterranea, Pulverizacién o

Agentes de Retencion.
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Imagen n°10: “Base de datos filtrada para Distrito | por tipo de servicio de Agua
subterrdanea”
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Fuente: planilla de Excel del departamento recaudacion.

Ambos filtros ejemplifican la légica de analisis que el area realiza en la actualidad:
seleccionar zonas, servicios o periodos especificos para responder a los requerimientos de
la Direccidn. El disefio del tablero de control directivo retoma dicha légica, pero tiene como
propdsito automatizar y agilizar este proceso.

El tablero se estructura a partir de la base de datos oficial generada por el sistema SAPyM,
a la cual se incorpora la clasificacion interna por zonas y distritos utilizada por la oficina. Su
disefio organiza la informacién en visualizaciones dinamicas que permiten analizar la
recaudacion total, la distribucidn por tipo de servicio, el desempefio de cada distrito y el
aporte relativo de cada zona. De este modo, la herramienta ofrece una lectura inmediatay
comparativa de los resultados, en consonancia con las necesidades expresadas por la
encargada del area durante la entrevista semiestructurada y con los hallazgos identificados
en la matriz de codificacion tematica.
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Imagen n°11: Tablero de control directivo
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Fuente: elaboracion propia.

El tablero no solo facilita la toma de decisiones estratégicas, sino que también refuerza la
transparencia institucional, reduce el trabajo manual y constituye un avance significativo
hacia la estandarizacién y digitalizacidn de los procesos administrativos del area.

Lineamientos para la implementacion de las propuestas

» Enfoque del cambio organizacional

La transformacion de la Oficina de Recaudacién se concibe como un proceso de cambio
organizacional planificado, en el cual no solo se incorporan herramientas técnicas, sino que
también se modifican practicas, rutinas y formas de gestionar la informacién dentro del
area. Siguiendo el modelo clasico de Kurt Lewin (1951), el cambio se estructura en tres
etapas —descongelar, cambiar y recongelar—, pero la efectividad del proceso depende de
la presencia de un agente de cambio que impulse y sostenga la transicién.

1. En la fase de descongelar, se reconoce la necesidad de abandonar practicas
tradicionales como el uso intensivo del papel, la falta de trazabilidad de los tramites
y la inexistencia de procedimientos formalizados. En esta etapa, el agente de
cambio desempefia un rol clave: analiza la situacién, comunica la necesidad de
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mejorar y genera conciencia sobre los costos operativos y las limitaciones del
sistema vigente. Su intervencidon busca generar predisposiciéon positiva hacia la
modificacidn de las prdacticas habituales.

2. Enlafase de cambiar, se introducen nuevas herramientas y formas de trabajo, tales
como el manual de procedimientos administrativos, el registro digital de
notificaciones y el tablero de control directivo. Aqui, el agente de cambio actua
como facilitador de la implementacién, guiando al personal en el uso de los
instrumentos, resolviendo dudas, promoviendo la cooperacién entre dareas y
disminuyendo las resistencias naturales que suelen aparecer ante cualquier
transformacién institucional. Su funcidn es asegurar que las innovaciones sean
comprendidas, aceptadas y puestas en practica de manera progresiva.

3. Enlafase derecongelar, el objetivo es consolidar las mejoras obtenidas, integrando
las nuevas practicas a la rutina diaria del drea. El agente de cambio participa
activamente en esta etapa mediante acciones de seguimiento, retroalimentaciény
ajuste, con el fin de que los procesos estandarizados, la digitalizacién y el uso de
indicadores se mantengan y se fortalezcan en el tiempo.

Desde la perspectiva de la gestion publica, autores como Chiavenato (2011) destacan que
el cambio organizacional no debe abordarse Unicamente desde una dimensidn técnica, sino
también humana. Por ello, el agente de cambio asume responsabilidades vinculadas con la
motivacion del personal, la gestion de resistencias, el liderazgo participativo y la
comunicacidn interna. En contextos donde existen estructuras rigidas y recursos limitados,
este rol es indispensable para garantizar que las herramientas disenadas —por simples y
accesibles que sean— logren un impacto real y sostenido.

En el caso de la Oficina de Recaudacién, el rol del agente de cambio se evidencia en la
capacidad de observar el funcionamiento interno, identificar debilidades estructurales,
proponer mejoras factibles y acompaiiar la apropiacién de los nuevos procedimientos. Su
intervencién permite vincular el diagndstico con la accidon y asegurar que las mejoras
propuestas contribuyan efectivamente a la organizacién interna, la transparencia y la
eficiencia administrativa del organismo.

El ciclo PDCA

El enfoque de mejora continua se estructura en este trabajo a partir del ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), propuesto por Deming (1986), el cual constituye una
herramienta metodoldgica fundamental para ordenar procesos, fortalecer el control
interno y promover la eficiencia administrativa. En el contexto de la Oficina de
Recaudacion, este modelo permite articular el diagndstico efectuado con el disefio de
soluciones concretas y progresivas, asegurando que cada propuesta se encuentre alineada
con los principios del control de gestion (Anthony, 1965; Simons, 1995) y con los
componentes del control interno definidos por el modelo COSO (2013).
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En la fase de planificacidon (Plan), el proceso inicia con la observacién participante, las
entrevistas semiestructuradas y la revision documental, a partir de las cuales se identifican
las principales debilidades del drea: la dependencia del soporte papel, la ausencia de
procedimientos formalizados, la dispersidn de los registros y la falta de trazabilidad de la
informacién. Estos hallazgos permiten definir objetivos orientados a la modernizacion
administrativa y al fortalecimiento del control de gestidon, en respuesta a la necesidad
institucional de disponer de procesos mas ordenados, transparentes y medibles.

Durante la fase de ejecucion (Do), se desarrollan tres herramientas centrales que
responden directamente a los problemas detectados: el manual de procedimientos
administrativos, que estandariza los circuitos y clarifica responsabilidades; el registro digital
de notificaciones, que promueve la digitalizacion y mejora la trazabilidad de las gestiones;
y el tablero de control directivo, que integra indicadores clave de la recaudacion vy
sistematiza la informacidn que se reporta a la Direccién. Aunque estas herramientas se
presentan como propuestas, su disefio evidencia su viabilidad dentro del organismo y su
potencial para reemplazar progresivamente los procedimientos manuales vigentes.

La fase de verificacion (Check) permite evaluar el desempefo y revisar la consistencia de la
informacién generada a partir de las herramientas disefiadas. En esta etapa, el manual
posibilita contrastar si los circuitos administrativos se cumplen conforme a lo establecido;
el registro digital permite monitorear la cantidad de notificaciones emitidas y regularizadas;
y el tablero de control aporta indicadores de recaudaciéon por distrito, tipo de servicio y
periodo. Cada instrumento contribuye, asi, a la deteccién de desvios, debilidades o cuellos
de botella que requieren ajustes, en concordancia con los principios de control interno y
con la necesidad de fortalecer la transparencia institucional.

Finalmente, la fase de actuacidn (Act) orienta la consolidacion y la mejora continua de los
procesos desarrollados. En esta etapa, se propone la adopcién gradual de las herramientas,
acompafada de instancias de capacitacidon, comunicacion interna y revision periédica de
los resultados. Su propdsito es estabilizar las practicas mejoradas, fortalecer la cultura del
orden administrativo y garantizar la continuidad operativa mas alla del proceso de practica
profesional.

En sintesis, la aplicacién del ciclo PDCA en la Oficina de Recaudacién no representa
Unicamente una técnica de gestidn, sino un marco metodolégico que estructura todo el
proceso investigativo y articula los hallazgos del diagndstico con propuestas concretas de
mejora. Su incorporacion permite avanzar hacia una administracion publica mas eficiente,
trazable, orientada a resultados y comprometida con la mejora continua.
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Imagen n°12: “Ciclo PDCA aplicado a la oficina de recaudacion.”
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Recomendaciones

e Consolida el uso del Manual de Procedimientos Administrativos mediante su
difusion interna, la capacitacion del personal y su actualizaciéon periddica. Se
recomienda revisarlo cada seis meses con el fin de incorporar cambios normativos,
reestructuraciones internas o ajustes derivados de la practica administrativa.

e Fortalece la digitalizacién progresiva de los registros administrativos, priorizando la
creacién de una base de datos centralizada que integre la informacion de
notificaciones, recaudacion y expedientes. La unificacién de los datos mejora la
trazabilidad, reduce la dispersién documental y disminuye la dependencia de
archivos fisicos.

e Institucionaliza el Tablero de Control Directivo como herramienta de consulta
periddica para la toma de decisiones estratégicas. Se sugiere su actualizacion
mensual y su analisis en reuniones de seguimiento con las autoridades, a fin de
identificar desvios, visualizar tendencias y definir acciones correctivas.

e Implementa un sistema de respaldo digital tanto del registro como del tablero de
control, de modo que la informacion se preserve ante eventuales fallas técnicas o
rotacion de personal. El resguardo sistematico garantiza continuidad operativa y
reduce el riesgo de pérdida de datos.

e Promueve la capacitacion continua del personal, especialmente en el uso de
herramientas digitales, técnicas de registro y buenas practicas administrativas. La
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profesionalizacién permanente contribuye a disminuir errores, mejorar la calidad
del servicio y fortalecer el control interno.

e Avanza hacia la mejora continua mediante la aplicaciéon sistematica del ciclo PDCA
en los procesos del area. Esto implica planificar nuevas mejoras, ejecutarlas en
etapas, verificar los resultados a través de indicadores y actuar para estandarizar
las practicas consolidadas.

e Fortalece el rol del agente de cambio, asegurando acompafiamiento durante la
implementacion de las herramientas propuestas y promoviendo un entorno
colaborativo que disminuya la resistencia al cambio. La comunicacién clara y la
participacién activa del personal resultan esenciales para consolidar las nuevas
practicas administrativas.

Conclusiones

El trabajo desarrollado permite comprender con claridad cdmo el Departamento de
Recaudacidn organiza y gestiona la informacion que produce, evidenciando practicas
adecuadas, pero también debilidades que afectan la eficiencia del area. El diagndstico
realizado revela la necesidad de avanzar hacia procedimientos estandarizados, registros
consistentes y sistemas que aseguren coherencia entre los datos provenientes de los
distritos y los requeridos por la Direccion.

A partir de estos hallazgos, se disefian propuestas concretas orientadas a optimizar la
operatividad del sector, reducir tareas manuales y mejorar la calidad de los informes
institucionales. La elaboracién del manual de procedimientos, la creacién del registro
digital de notificaciones y el disefio del tablero de control directivo constituyen
herramientas que responden de manera directa a las problematicas detectadas vy
proporcionan una base sélida para impulsar mejoras sostenidas en la gestion.

Los resultados obtenidos muestran que el organismo posee un amplio margen de
optimizacién y que la incorporaciéon progresiva de estas herramientas puede impactar
favorablemente en la transparencia, la organizacién administrativa y la toma de decisiones.
Asimismo, el proceso investigativo confirma la pertinencia del enfoque mixto en estudios
de gestidn publica y demuestra que, incluso en contextos con recursos limitados, es posible
generar transformaciones significativas mediante instrumentos simples, factibles y
alineados con las necesidades institucionales.
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Cronograma
Cronograma de Actividades
Actividades Semanas
2(3/4|5|6|7|8|9|10| 11|12 |13 |14 | 15 16
Elaboracién del Plan de trabajo | x
Presentacion Plan de Trabajo X
Asistencia a clases de Practica X [ X | X [ x | x | x |Xx |[x|x|X X X X X X
Profesional
Asistencia a la organizacion X | X [ X | x [ X [ X | X |x |[x |Xx X X X X X X
Informes de avance X X X
Informe final X
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Apéndice

Entrevista Semiestructurada - Departamento de Recaudacion
Objetive: Recolectar informacidn clave sobre los indicadores, fuentes de datos v necesidades de seguimiento gue
permitan construir un tablers de contral Gtil para la toma de declsiones en la Direccidn de Recursos Hidricos.
Destinatario: Encargada del Departamento de Recaudaciin,
Modalidad: Presencial.
| Duracién estimada: 25-30 minutos
Infarmaciin utilizada actualmente
« (Oué tips de informacidn o datos genera regularmente el drea de Recaudacion y para guién?
s (Oue varables considera mds importantes para evaluar la gestidn (por ejemplo: wolumen recaudado,
morosidad, cantidad de notificaciones, cobranzas efectivas, detc j?
o jDe ddnde proviessn los datos que utibiza? {distritos, ingenios, registros intermos, sistemas digitabes,
planillas manuales).
»  fCon gué periodicidad ce actualiza eca informactdn? (diaria, sernanal, mensual, tiimestral}.
= (Oué herrarmientas utiliza actualmente para organizar y analizar los datos (Excel, sistema infermdtico,
registras flelcos, informes)?

indicadores y resultados
o (0ué indicadores o métricas le sobicita [a Obreccidn en las informes actuales ¥
»  (0ué datos o resultados be gustaria poder madin, pero actealmente no puede hacerlo?
= (Oué indicadores considera mas dtiles para evaluar el desermpefio de los slete distritos?
»  (Cree conveniente inclulr comparativos entre perlodes [por ejemplo, entre meases o entre distrites)?
= (Oué imformacidn seria cave para mostrar en un tablero gue sirva de apoyo a la toma de decizsiones de la
Direccion?

Prscesos de consolidacidn de informacidn
»  (Chmo recibe los datos de los distritos ¥ cdma los consolida para elaborar informes?
v (Oue dificultades encuantra al integrar informackén de distintas fuentes o formatos ¥
= (Existen demoras o errores frecuentes en el envio de datos?
»  (0ue pasos realiza para verificar la exactited de la informacidn recibida?
»  jOué formato seria mas GUl para usted o la Direccldn |graficos, cuadros comparatives, mapas,
porcentajes, tendencias)?

Enfogque de digitalizacidn y contral
= (Oué ventajas considera gue apartaria un tablero digital frente & las informes tradicionales?
s (Oue tipo de wisualizaciones o alertas serian mds Oties (por ejemplo, semaforos de gestion, barras de
curnplimiento, evoluckdn de la recasdacidn) ¥
w  jCon gué frecuencia conshidera adecuado actualizar el tablers [mensualmeante, trimestralmente)?
»  (0ué datos deberian cargarse de forma automatica y cudles manualmente?
»  (Oue aspectos canskdera priorntarios para garantizar la fiabilidad de la informacion?

Proyeceidn y uso del tablera

»  (Qulénes serfan bos principales usuaros del tablero (Direccidn, Jefatura, distritos, dreas de apoyo]?

w  j0ué decsiones podrian mejorarse con esta herramienta?

= jOué infermacion deberia estar wisible en una “vista general” dal tablers directive?

o (C&mo le pestarla que se pressnten los resultados: totabes, porcentajes, comparaciones, evoluckin
histdrica?

s (Oué resultados espera lograr con la implermentacidén del tablero (mayar control, transparencla, eficlencia,
rapldez en la gestidn)?
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