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NOTA:

El presente volumen incluye una selecci6n de los textos
considerados de interés general que formaron parte de
los informes finales correspondientes a la ejecucién de
dos contratos concertados entre el Consejo Federal de
Inversiones y el Centro de Investigaciones en Adminis-
tracién Pablica (CIAP) asociado al Instituto Torcuato
Di Tella. Ambos contratos estipulaban la realizacidn
del disefio, implementacién y seguimiento transitorio de
una accién de reforma administrativa en el Instituto

Provincial de la Vivienda de la Provincia de Catamarca.

Esta seleccidn ha sido ordenada siguiendo estrictamente
la secuencia de presentacidén al Consejo Federal de Inver

siones.
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Capitulo 1
ANTECEDENTES, ESTUDIOS Y ANALISIS‘PREVIOS'*

1. INTRODUCCION

El Contrato que ejecutd en la Provincia de Catamarca el Centro de In-
vestigaciones en Administracién PGblica, de acuerdo évlos.términos oportuna
mente convenidos con el Consejo Federal de Inversfones, tenia un propdsito
explicito: diseflar e implementar un proyecto de reforma administrativa en el
Instituto Provincial de la Vivienda de Catamarca (ex Direccidn Provincial de
la Vivienda).

En aquel momento la reparticidn dependia, bajo un rZgimen centralizado,
del Ministerio de Bienestar Social de la Provincia. ' Anteriormente integraba
1a Subsecretaria de Obras Pidblicas, del Ministerio de Economia y Obras PGbli
cas y en tal caracter habia sido incluida en un diagnéstico general de la si
tuacifn administrativa en el drea de la Subsecretaria de Obras PGblicas de
la Provincia de Catamarca que realizamos en los afies 1969 y 1970, cuyo obje-
tivo era precisamente, la seleccidn de una o dés reparticiones en las que se
haria un esfuerzo puntual de reforma administrativa.

Conviene recordar sucintamente las razones por las cuales fue elegido
el Instituto Provincial de la Vivienda en su oportunidad:.

- Se trataba de una reparticidén cuyo régimen normal de funcionamiento se tra
duce en la captacidn de fondos plblicos, de origen externo a la Provincia,
(ahorro o emigidn monetaria nacional), para volcarlos a la construccidn de
viviendas de inters social. Esto implicaba dos motivos manifiestos para
elegirla: uno desde el punto de vista de la economia provinecial, pues un
aumento de su nivel de actividad contribuia y contribuye a consolidar el
rol que el Estado provincial desempefla como amortiguador del deterioro rela
tivo de la economia catamarquefia. El otro consiste en que, al no traducir-
ge la actividad adicional de la reparticidn en forma directamente proporcio
nal en demandas suplementarias de fondos al tesoro provincial, (dado que la
parte mds importante de sus recursos los obtiene de fuentes externas a la
Provincia), un incremento significativo en su eficacia y eficiencia mo plan
tearia situaciones competitivas con los deméds organismos provinciales, por
lo cual era de esperar una actitud cooperativa de parte de los mismos para
facilitar esa mejoria.

- Otro motive era el consenso existente sobre el bajo rendimiento operativo
con el cual funcionaba la reparticién, que se traducia en una demanda difun
dida de introducir cambios en ella. )

- Se tomaba en cuenta ademds la escasa dimensidn de la planta de agentes, que
permitia suponer que, al no resultar evidente la necesidad de producir des-
plazamientos o cesantias de personal, seria poco probable encontrar una re-

* Contiene extractos del Primer Informe (5/11/1972)
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sistencia organizada de parte del mismo que hiciera peligrar las posibili-
dades de éxito.

- Por otro lado se pensaba que, no existiendo restricciones t&cnicas ni admi
nistrativas dificiles de superar, por lo menos en apar1enc1a, las p051b111
dades de éxito eran muy altas. En esta forma existian esperanzas razonha-
bles de adquirir, a través de esta operacidn piloto, por una parte el nece
gario conocimiento del medio y por la otra cierto prestigio en la adminis-
tracién catamarquefia, creando asi condiciones favorables para ejecutar emn
el futuro operaciones similares .de contenido y alcances mds ambiciosos.

Este ensayo puntual de reforma administrativa era entonces la segunda
etapa de un proyecto mayor y mis extendido en el tiempo (del que el diagnds--
tico general del Area de la Subsecretaria de Obras Pdblicas habia sido la
primera), y cuyo objetivo central era el propdsito de experimentar en un con
texto de caracteristicas especiales como el catamarquefio, (donde aunque el
sector plblico tiene un rol preponderante su escasa dimensidén lo torna rela-
tivamente manejable), estrategias de cambio administrativo que tuvieran una
relativa pretensidn de originalidad. :

Se partia para ello de varios supuestos: en primer lugar una opcidn ca-
tegSrica en favor de acciones puntuales, con limites y objetivos definidos y
modestos, extendidas ademis en el tiempo, pues se trata de procesos que exi-
gen cierto tiempo de maduraciém.

Igualmente se consideraba indispensable encarar a la organizacidén concer
nida como un sistema abierto, tomando en cuenta e incorporando las caracte—
risticas del contexto tanto en el andlisis, en el diagndstico y en las lineas
de accidn estratdgicas seguidas, como en las t3cticas adoptadas para orientar
el cambio administrativo.

Con esta Bptica se pensaba discutir en cada caso el contenido sustantivo
de la actividad desarrollada por la reparticiém, evaludndolo y sometindolo a
revisién critica, sin cefiir el andlisis exclusivamente a las formas, métodos
¥ procedlmlentos con que &sta se efectla. Las herramientas conceptuales que.
las técnicas de Organizacidn y Métodos proporc1onan para mejorar el rendimien
to de las organizaciones, sBlo se incorporarian y tomarian en cuenta entonces
una vez que estuvieran claramente definidas la naturaleza y caracteristicas
de las demandas del medio y las restricciones que &ste impone a la actividad
de la reparticién orientada a su satisfaccifn.

Todo ello exigia revisar, desde un punto de vista critico y manejando in-
formacidn suficiente, la accidn de la reparticidn, su adecuacidn a las necesi
dades del medio y su congruencia con las politicas definidas para el area por
los centros de decisidn provinciales y nacionales competentes en la materia.
En esto consistia el cbjetive previsto inicialmente para la primera etapa del
proyecto que debia realizarse antes de encarar el disefio de la reforma admi-
nistrativa que se implementaria ulteriormente. Su contenido, asi como esbozos
metodoldgicos provisorios, fueron incluidos en el contrato original como Anexo,
aunque circunstancias de hecho que se presentaron al ejecutar la tarea concre-
ta implicaron un cambio en la secuencia de las operaciones. Mientras se reco-
gian los antecedentes en el terremo y se realizaban los estudios previos, hubo
que prestar un importante apoyo a la reparticidn para que cumpliese ciertos



compromisos y pudiese superar algunos inconvenientes graves por los que atra
vesaba. 'Ello obligd a que, al mismo tiempo que se prestaba la asistencia
técnica referida, se introdujesen algunas modificaciones administrativas mu-
cho antes de lo que estaba previsto, aunque por supuesto, estas innovaciones
fueron provisorias y sujetas a revisidén posterior. En esta forma el egtudio
y la reflexidn no precedieron en todos los casos a la accidn sino que, a me-
nudo, la acompanaron.

La situacidn descrita tuvo sus inconvenientes pero tambi&n sus ventajas.
Entre ellas nos interesa destacar dos: en primer lugar adquirimos un mayor
conocimiento de los procesos que pretendiamos modificar y de la realidad en
1a cual se insertaban, pues participamos de los unos e interactuamos.con la
otra; en segundo lugar al haber adelantado el momento de la introduccidén de
cambios organizacionales, ganamos tlempo en el proceso de aproximaciones su
cesivas subyacentes en todo intento de perfeccionar una organizacidn, obra
humana al fin y, por lo tantc, compleja y contradictoria.

Con tedo, y aunque las cosas en la realidad no hayan sucedido asi, con-
tribuye a la claridad expositiva que la recopilacidn de antecedentes, su es
tudio y discusidn, preceda a la exposicifén y disefio de las acciones tendien
tes a mejorar el rendimiento del Instituto Provincial de la Vivienda de Ca-
tamarca. En este primer capitulo transcribimos partes relevantes del infor
me correspondiente a esa primera etapa de nuestro trabajo, informe cuyc plan
ge ajustaba, estrictamente, al contenido contractual y trataba todos y cada
uno de los puntos que incluia. En el Andlisis que lo cierra se aprovechd
la informacidn recogida buscando extraer de ella orientaciones para enmarcar
el desarrollo ulterior de nuestra tarea.

2.  ANTECEDENTES

2 1 Estudio comparativo de los _organismos similares de otras provincias.
Busgueda de antecedentes organizacionales validos en aquellos casos en
que Tos resultados alcanzados 1o hagan aconsejable

En la descripcidn del contenido y esbozo metodolégico correspondiente a
este item que forma parte del contrato, se explicitaban los dos enfoques con
los que se lo encararia. El primero consistis en la realizacidn de una serie
de "entrevistas semiestructuradas con los responsables de las reparticiones
que, ubicadas en la ciudad de Buenos Aires, tienen vinculacidn frecuente y
funcional con las reparticiones provinciales'.

Con este propdsito se disefid un cuestionario, el cual fue presentado a
varios funcionarios de alto nivel de la Subsecretaria de Estade de Vivienda.
Al evaluar las respuestas, que incluyen un porcentaje elevado de rechazos
(categbricos en alglin caso), aparece como elemento comin una prevencidén con-
tra la utilizacidn de la experiencia adquirida en otras provincias, para di-
sefiar el modelo organizacional en un caso concreto. Se sefiala, en forma rei
terada, que cada provincia es un caso particular y iinico; que si bien pueden
existir algunas analogias, siempre son més importantes las diferencias entre
una y otra; y que, ademis, ain cuando hubiera similitudes entre provincias ¥
entre reparticiones, las particularidades de los resnectivos contextos poli



