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1. - INTRODUCCION

Una definicidn de informiAtica habitual de ser en-
encontrada en textos oficiales y literatura afin al tema dice:'es
la disciplina que estudia la informacidn, los sistemas de informa-
cidn y la elaboracidn, transmisidn y utilizacidn de la informacidn,
principalmente, aungue no necesariamente, con apoyo de equipos de
procesamiento de datos y sistemas de telecomunicaciones como ins-

trumentos" (1)

Los grandes avances tecnoldgicos producidos sobre
el particular en los "iltimos tiempos han generado, ademids de resul-
tados concretos, toda suerte de expectativas respecto de los bene-
ficios que la aplicacién de la informatica (concebida segitn la de-
finicidn enunciada) puede producir en la sociedad global y dentro

de las organizaciones en particular.

Sin lugar a dudas, a partir de las aplicaciones in-
formaticas el mundo de los prdximos 20 afios sufrird transformacio-
nes de singular importancia ya suficientemente anticipadas y divul-
gadas por pensadores como Toffler, Bell y Drucker. Los avances que
dia a dia pueden observarse en el tema gue nos ocupa a través de la
microcomputacidn, los computadores personales y familiares, el per-
feccionamiento de las telecomunicaciones y las posibilidades que
2llo otorga para el acceso a grandes centros de informacidn, con-

firman las ideas hoy predominantes sobre el particular. (2)-

Este incesante avance y sus correspondientes apli-
caciones, han generado diversas corrientes de pensamiento basadas
en el pragmatismo tecnoldgico: ellas sostienen firmemente la idea
de la tecnologia de procesamiento de datos como variable central

del cambio administrativo. (3)



Este trabajoc, en cambio, habré de considerar a la
tecnologia de procesamiento de datos en particular y a la informati-
ca en general como variables cuyos efectos transformadores y multi-
plicadores pueden ser anulados por organizaciones burocraticas (co-
mo es el caso de la Administracidn Piiblica) que privilegian lo for-
mal por encima de lo sustantivo y los encuadramientos juridicoé ana-

crénicos por encima de la eficiencia y el dinamismo (4)

Por lo tanto, la informitica sera tenida en cuen-
ta como un instrumento de alto valor transformador, siempre y cuan-
do -ella esté inserta dentro de una politica de cambio administrati-
vo gque privilegie la vigencia de nuevos valores organizacionales:
eficiencia, idoneidad, responsabilidad, dinamismo, control a poste-

+ » - s . o &
riori, énfasis en la gestion.

2. - PANORAMA GENERAL DE LA SITUACION

2.1. Aspectos globales

Si lo que se desea es disefar y poner en funciona-
miento sistemas gque produzcan informacidn fitil, relevante, oportu-
na y convenientemente agregada para la formulacidn y el control
de politidas, ello s8lo sera posible si tales sistemas generan en
forma confiable, valida y oportuna, la informacidén de base a par-

tir de la cual todo el resto resulta posible.

Fn este sentido, puede decirse que los sistemas de
" , - . . - » +
informacidn se integran jerarquicamente siguiendo patrones de gene-
ralidad o especificidad segun consideremos respectivamente la cis-
pide o la base de los niveles decisorios de la Administracidén. Por
tal motivo, un sistema de informacién para la decisidn superior,

depende de la existencia de un buen sistema de informacidn operati-

VO.



_ Ahora bien, los buenos sistemas de informacién de
base, no necesariamente garantizan la existencia de sistemas de in-
formacidn para la decisidn superior y, como se decia en el punto
anterior, aguellos son condicidn necesaria pero no suficiente para

el logro de eficiencia administrativa.

Al respecto, el mejor sistema de informacidén opera-
tiva produce escasos resultados deéntro de un régimen normativo SO-
brecargado de controles previos, reglamentacién abundante y ambigua,
trabas al desenvolvimiento administrativo. Lo mismo puede decirse
de los costosos y modernos sistemas de procesamiento de datos ac-
tualmente instalados en el dmbito pliblico que realizan con rapidez
las maAs diversas tareas administrativas (liquidar remuneraciones de
empleados publicos y jubilados, procesar jugadas de quiniela y PRODE,
etc.), pero que pocas veces 3500 utilizados por autoridad alguna pa-

ra tomar decisiones respecto de politicas pliblicas..

Afin asi, resulta también claro gue una vez mejora-
das las metodologias para la toma de decisiones publicas, y supera-
dos a partir de nuevas concepciones los escollos derivados de los
actuales sistemas normativos, sera necesario contar con instrumen-
tos administrativos que permitan operar razonablemente la compleji-
dad del fendmeno. La informdtica es uno (quizds el mis importante)

de tales instrumentos.

2.2, Dimensiones a considerar

Es habitualmente aceptado que el tema de la infor-
matica debe ser analizado en funcidn de tres dimensiones principa-

les: (5}

a) Recursos Humanos: es el potencial constituido por el
personal afectado a la Actividad Tnformatica, en sus

diferentes niveles y especialidades.



h) Sistemas: comprende la variedad de sistemas informaticos
y teleinformaticos que permiten, con el apoyo de equipa-
miento, captar, procesar, almacenar y transmitir datos
e informaciones para diversos usos previamente determina-
dos, a efectos de reducir incertidumbre en la tbma de de-

cisiones.

r c) Equipamiento: es.el conjunto de soporte fisico (Hardware)
¥ soporte 16gico de base (Software) gque integran el par-
gue computacional aplicado al procesamiento electrénico

de datos.

Si bien las tres dimensiones tienen importancia en cuanto al
tratamiento de la cuestidn, es frecuente encontrar entre los espe-

cialistas diversas posturas. Ellas pueden dividirse en:

- aquellas gque privilegianla definicidn de necesidades del
usuario de la informacidn en sus distintos niveles (pii-
blico en general, agente administrativo, decisor supérior,

etc.).

- aquellos gque privilegian las caracteristicas de la tecno-
logia {compatibilidad, sofisticacién, potencia, aplica-

ciones, etc.).

para el caso de la Administracidén Piblica, este trabajo ha-
bra de considerar que, redefinidos en un sentido ya expuesto sus
marcos juridico, organizativo y decisorio, la identificacidn de ne-
cesidades de informacidn resulta el primer paso esencial en el di-
sefio de un sistema; luego, y complementariamente, deberi seleccio-

narse la tecnologia mis apropiada que satisfaga dichas necesidades.

Esto .que parece ser una secuencia légica aceptable, funcio-

nd en la Administracidn Piblica de manera invertida: (%)



a) Bajo el mito "la computacidon todo lo puede" se produ-
jo la incorporacién a critica e indiscriminada de tecnologia de ‘pro-
cesamiento de datos antes de definir concretamente para qué podia Ser
utilizada, qué necesidades debia satisfacer y a qué demandas infor-

. L4 . .
mativas debia responder. Tal como se afirma en un trabajo sobre el
tema:

"...la computacién constituyd un boom econdmico para
los fabricantes y vendedores de equipos mientras que para los usua-
rios de las Areas administrativas y comerciales se tradujo, en mu-
chos casos, en incremento de problemas y costos; si bien las compu-
tadoras podian resolver cualquier problema, con tal que estuviera
bien planteado y programado, los‘usuarios no estaban en condicio-
nes de formular claramente sus necesidades y, consecuentemente, se
contrataban equipos con la expectativa de gque su gbla instalacidn
ordenara y mejorara los procesos administrativos. Este errdneo en-
foque determind para un gran niimero de instalaciones el no cumpli-
miento de, los objetivos minimos previstos, agravandose la situacidn
en muchos tasos con un incremento de costos cuando no también el
descontrol de procescs sobre los gue la organizacidn ya tenia siste-
mas tradicionales, quizis engorrosos e ineficientes, pero en fun-

cionamiento".

b) Con el eguipamiento incorporado, comenzaron a defi-
nirse aplicaciones y a desarrcllarse sistemas, en gran medida orien-
tados a satisfacer $8lo una parte dé las necesidades’ organizaciona-
les, especialmente aquellas referidas a la tarea administrativa.
Puede afirmarse que, en general, fueron escasas'las aplicacicnes

vinculadas a sistemas de informacidn para la direccidn superior o la

formulacidn de politicas.

c) Este desarrollo de sistemas tardio, acompanado por

. . ‘ : -4
una poco creativa y lenta producc16n intelectual, hizo en la mayoria

de los casos que. el incesante avance tecnoldgico aconsejara el reem-

plazo de eqﬁipos por nuevo instrumental mas potente y barato. LoOs

nuevos equipos llevaban aparejada la necesidad de nuevos sistemas

gue,desarrollados a su vez tardiamente, provocaban el reinicio de

un ciclo a todas luces oneroso e improductivo.



d) Mientras tanto, lo que se pensd serla administrativa-
mente revolucionario, hoy se encuentra en avanzado estado de sub-uti-
lizacidén, tanto por falta de claridad en cuanto a su aprovechamiento,
como por la insistente aplicacién de un marco de referencia que cen-
tra exclusivamente la atencidn en la tecnologia, dejando ‘de lado fac-

tores organizacionales que tienen decididamente mucho mas peso.

Sobre estos temas habran de hacerse consideraciones
mas detalladas en los puntos destinados al diagndstico. A continua-
cidn resultard de utilidad dividir el problema de la informitica en

sus tres dimensiones componentes, a los efectos de trazar un estado

general de la situacidn actual.

§i bien no existen relevamientos exhaustivos a nivel
provincial, algunos datos disponibles permiten apreciar que, a pe-
sar de las nuevas tendencias tecnoldgicas, basadas en la distribucidn
de la inteligencia y el procesamiento, en muchas provincias la infor-
matica sigue organizada en torno al tradicional y poderoso "centro
de cdmputos" al cual debe recurrirse para todo uso informatico gue

los diferentes usuarios deseen realizar.

Las tendencias a la descentralizacidén son todavia inci-
pientes y no existe clara conciencia sobre las posibilidades que la

nueva tecnologia crea en cuanto a su impacto en formas organizativas,

" estructura de trabajo, mejoras en la productividad y atencidén al

usuario.

Los sistemas normativos anacrdnicos impiden un uso ra-
cional, de 1la informatica. En tal sentido, las viejas regulaciones de
las leyes de contabilidad, organizacién de 16s Tribunales de Cuentas,
control de las cuentas publicas, y formas de contratacidén, anulan
virtualmente las potencialidades que, en materia de agilidad en tra-
mites y toma de decisiones, puede producir la computacién electrd-
nica de datos.

En muchas organizaciones'?ﬁblicasf' la computacidn y
la informacidn que ella produce existen, pero las decisioneé no pue-
den adoptarseren virtud de sistemas normativos anacrdnicos disefia-

dos para otro modelo diferente de organizacidn publica.



2.3. Parque computacional y su grado de utilizacidn

En cuanto a las aplicaciones actualmente vigentes,
dstas apuntan mas a resolver problemas operativos de caracteristi-
cas administrativas, que a facilitar la implementacidn y usos de
sistemas de informacidn para la alta direccidn, sobre los cuales

debe asentarse un adecuado proceso de formulacidén de politicas pl1-

blicas.

Este problema parece no Ser nuevo en el sector pi-
blico en general, dado que, ya en publicaciones de varios anos de
antiguedad, expertos sobre o] tema sefalaban que”al contemplar la
pobre utilizacidn que se hace de los equipos instalados vy determinar
que més‘del 80% se cumple en tareas administrativas y contables, se
deduce gque lo gue se realiza es una simple mecanizacidén administra-

tiva, lo que se debe llamar a reflexidon a todo responsable de su
uso". (7)

patos mas recientes muestran que e) 75% de la memo-
ria real en el sector piblico se destina a tareas administrativas
y contables. (18)

En cuanto al grado de utilizacidn: "en_términos
cuantitativos puede sefialarse que, en promedio, los Centros de

Procesamiento de Datos en los gue se alcanzan los mayores niveles de

desarrollo y aplicacién en los aspectos enunciados, el grado de uti-
lizacidén de las capacidades disponibles se eleva, aproximadamente
al 70%.

"pn los Centros en gue los factores antedichos no
adquieren esos médximos niveles, ubicidndolos en planos jerdrquicos
inferiores, el grado de utilizacidn del equipamientc en relacidn a la

potencia de cilculo disponible oscila en el orden del 45/50%". (%)

Como puede apreciarse, el pargue computacional del

sector‘pﬁblico presenta un elevado porcentaje de ociosidad.



. - ..
También conviene aclarar que el concepto ociosi-.

dad no significa "equipo detenido y/o sin trabajo", sino mas bien
equipo de gran capacidad,memoria y potencia de cidlculo que se halla
ocupado en tareas menores, o procesando segun programas:disefiados

para equipamiento de menor potencia.

De agui surge el fendmeno habitualmente denominado

de "emulacidn", proceso por el cual un equipo de mayor potencia de
calculo y posibilidades tecnoldgicas funciona utilizando programas
desarrollados para equipos de tecnologia inferior. Este proceso de
‘emulacidn es bastante frecuente encontrarlo en centros de procesa-

miento del Sector Pﬁbiico, por falta de programas adecuados al tipo

tecnologia incorporada.

Finalmente, el panorama planteado respecto al tema

grado de utilizacidn del parque computacional, se puede resumir de

la siguiente forma:

Salvo casos aislados, el aprovechamiento informatico
disponible en el Sector Piblico es insuficiente, re-
firiéndolo a la potencia de cilculo y el costo asocia-

do al mismo.

El disefic de las aplicaciones no acompafia, en general,
a las posibilidades técnicas de procesamiento del equi-
pamiento informdtico utilizado, respondiendo a filoso-

£{as anteriores.de anialisis de sistemas.

En algunos casos el uso de sistemas de computacidn en
1a modalidad de "emulacidn" impide la aplicacidn real
de las facilidades de procesamiento disponibles degra-
dando la capacidad de operacién de modernos equipos

que funcionan como si fueran de una tecnologia més
. '

antigua.

La disponibilidad de personal, tanto en los centros

de’' computo como en las Areas usuarias de la informa-

cidn elaborada, sin el suficiente nivel de preparacidn



en cuanto a la aplicacidn del recurso informitico
acorde con el avance tecnoldgico que se va produ-
ciendo, reduce el efecto de racionalizacidn bus-

cado.

- Los sistemas y procedimientos administrativos exis-
tes resultan, en muchos casos, inadecuados para ase
gurar un aprovechamiento racional de los recursos

informaticos que el Estado posee.

— 2.4. Recurso humano

Los problemas gque afectan al recurso humano en el
campo de la informiatica dentro de los sectores piublicos provincia-
les, no son sustantivamente distintos de los problemas generales gue
condicionan la actividad de todos los agentes piiblicos dentro de las

diferentes organizaciones estatales.

Aspectos vinculados a la capacitacidén, la idoneidad,
la estabilidad, el reconocimiento del mérito, la exigencia de res-
ponsabilidades, los sistemas utilizados para medir eficiencia en el
desempeifio, los incentivos para la toma de deécisiones,etc. juegan con
valores de presencia o ausencia papeles preponderantes, en un acen-
tuado proceso de descapitalizacidn sefialado con frecuencia y sin

lugar a dudas evidente.

Esta situacidn general de deterioro tiene incidencia
en el recurso humano de informatica, el gque a su vez se halla condi-
cionado por otros factores mas asociados a la especifica tarea que

desempeiia.

Al respecto, conviene entonces realizaf‘algunas
distinciones de importancia, dado gue el concepto de recurso humano
es aceptado generalmente como restringido al personal gue, ya sea
en tarea de disefio, operacidén o mantenimiento, permite el funciona-

miento de los centros de procesamiento de datos.

rare
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En este tfabajo se pretende poner el énfasis en un-
concepto mds amplio de recurso humano, teniendo especialmente en
cuenta que, cuando se habla de sistemas de informacidén, el equipa-
miento constituye una parte del problema y, pox lo tanto, el re-
curse humano afectado a los aspectos tecnoldgicos o instrumentales,

representa sblo una porcidn de la realidad a considerar.

_ Existe otro grupo de agentes que, formando también
parte de la Administracidn Pﬁblica, deben considerarse receptores
o utilizadores del producto final: informacidén elaborada. A &stos
se los denomina habitualmente usuarios de los sistemas de informa-
cidn ¥ tienen a su cargo lo que a nuestro juicio constituye la ta-
rea mas importante: formular con claridad necesidades en materia
de informacion y, luego, utilizar la informacidon obtenida en el

proceso de toma de decisiones.

Gran parte de los problemas informaticos en el sec-
tor piiblico, provienen de la escasa capacidad que los usuarios fina-
les de la informacidn elaborada ponen al servicio de una buena de-

finicidn de necesidades.

Esta afirmacidén, se vuelve mds fuerte a medida que
dejamos de considerar el nivel de empleados administrativos, y cen-
tramos la atencidn en las franjas mis jerarquizadas, desde aque-
llas ocupadas en actividades de supervision hasta las que, cercanas
a la clspide, tienen responsabilidades en el proceso de formulacidn
(o el asesoramiento para la formulacidn) de politicas publicas a dis-
tintos niveles de agregacién (con todos los respectivos subprocesos:
deteccidn de necesidades piblicas, diagndstico, elaboracién de al-
ternativas viables y factibles, evaluacidon de alternativas, progra-

macidn, implementacidn, control de resultados, etc.}.

sin la intencidn de adelantar aqui la consideracidn
de temas que tendrdn un tratamiento especifico mas adelante (en
especial los referidos a la formulacidn de politicas y el proceso

decisorio), debe sin embargo senalarse que:
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La informitica es un instrumento, y como todo instru-

mento es util en tanto se lo sepa usar.-

La informitica diffcilmente puede por si misma re-
solver problema alguno (salvo casos aislados de meca-

nizacidn administrativa).

Los sistemas de informacidén y los computadores pro-
porcionan informacién potencialmente itil. Lo habi-
tual es gque, si no se sabe para gué utilizar la infor-
macidn, los sistemas arrcien sblo un conjunto inco-

nexo de _datos, muchos de ellos irrelevantes.

El usuario de sistemas debe decir qué informacidn
quiere. Ninglin analista, programador, centro de coémpu-
tos o proveedor de equipamiento puede sustituir esta
definicidn.

cuando los sistemas son definidos por analistas, cen-
tros de cémputo, etc., lo mds probable es que la in-
formacidn obtenidé jamids sea utilizada por decisor

alguno.

La mecanizacibén y automatizacién de tareas és sdlo una
parte del problema administrativo vigente. De nada
sirve procesar rapidamente datos, si la informacion

luego no se utiliza.

Finalmente, ¥ sﬁponiendo la existencia de definicidn
de necesidades y obtencibn de informacidén atil y re-
levante, de poco sirve dicha informacidén si,quien de-
be decidir, se ve restringido por normas y contreoles

gue le impiden hacerlo.

Sin la consideracidn previa de estos problemas cen-

trales en materia de recursos humanos, es virtualmente innecesario

sequir profundizando sobre aspectos que, sin negarles importancia,

dehen considerarse subordinados: necesidades informativas y luego

informacidn; toma de decisiones luego computacién electrdnica; for-

mulacidén de politicas luego sistemas.
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Opiniones especializadas coinciden en afirmar que el
usuario final de la informacidéndentro de las administraciones pibli-
cas provinciales, carece de los minimos elementos de capacitacidn
necesarios para comprender el problema informitico. No es extrano en-
tonces que, a partir de alli, toda propuesta exogenerada tenga via-
bilidad de ser aceptada, afin cnando manifiestamente resulte inapro-

piada para resolver problemas existentes.

Fn este sentido, el tradicional estereotipo del provee-
dor interesado gue se acerca a la Administracidn Pilblica para vender
" computadores 1nserv1bles, debe ser complementado por otro, que mues-
tre a los func1onarlos en su escasa capacidad para evaluar la con-
veniencia de incorporar un nuevo computador; esto 1ltimo dicho no
en cuanto a las caracteristicas intrinsecas del equipo (potencia,
capacidad de cidlculo y procesamiento, etc.), sino en lo referente

al uso que del mismo piensa hacerse.

En reSumldas cuentas, debe entenderse que el alquiler o
venta de equipos y sistemas es un negocio como cualquier otro vy
gue mientras haya guien compre, seguird habiendo alguien a quien le
resulte conveniente vender. Una mayor capacidad de los estamentos
directivos en los Sectores Piblicos de Provincia permitird un mejor
conocimiento del problema, una adecuada definicidn de necesidades y

una mejor interrelacidén usuario-proveedor.

Afin asi,debera entenderse que una mayor capacidad de
ordenamiento racional por parte del Sector Pdblico, no sblo funcio-
nara en beneficio propio del sector, sino -también de los provee-
dores. Sobre este particular se harin mis adelante nuevas conside-

raciones.

Lograda la mencionada capacidad de ordenamiento, quedara
afin pendiente el mejoramiento del recurso humano especificamente
afectado a las tareas propias del gquehacer informatico. En tal

sentido,el problema de las remuneraciones es hoy dia uno de los

mas importantes.
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1.a actividad de informAtica puede ser considerada una de

las mejor remuneradas en el”Sector Privado.

Mientras tanto, las Administraciones Piblicas en general, -
ante la necesidad de evitar el éxodo de personal hacia las menciona-
das organizaciones, ha establecido un escalafdn especial para el per-
sonal que desempefia tareas de jinformatica (denominado habitualmente

personal SCD).

ai bien tal escalafdn ha determinado una mejora en las
remuneraciones del personal perteneciente a la actividad informi-
tica, ello no ha legrado la consecusidn de su objetivo primero, per
sistiendo a la fecha la emigracidon del personal mis capacitado hacia
las plazas mejor retribuidas. Este fendmeno se ha visto notoriamen-
te incrementado en los fltimos tiempos debido al deterioro general

de las remuneraciones del sector pliblico.

Existe la situacidn irregular de contar con un Parque
Computacional acorde con la mas avanzada tecnologia, explotado por
un Recurso Humano sin el grado de capacitacidn gue responda a las
exigencias de tal situacidn. Al no contar con personal capacitado
convenientemente, se produce un inadecuado aprovechamiento del
equipamiento instalado como asi también un bajo grado de optimi-
zacion de los sistemas de informacidn inherentes a cada juris-
diccidn. Ambos aspectos no pueden sex desarrollados en la forma que
su importancia lo exige, sea esta econdmica o de gestidn, si el Re-
curso Humano con que se cuenta para desarrollar las tareas vincula-

das con ambos no posee la capacitacidén adecuada que tal objetivo re-

gquiere.

2.5. Sistemas

_ Como ya fuera sefialado con anterioridad, los sis-
temas de informacidén son artificios intelectuales a partir de los
cuales quedan identificadas necesidades de informacidn, mecanismos
destinados a la generacidn de datos, canales y procedimientos en
virtud de los cuales la informacién circula por nodos de generacién

y recepcidén de datos, y, finalmente, tecnologia de procesamiento
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de datos a ser utilizada para los fines expuestos:

En la definicidn de sistemas, un adecuado enfogque del
problema debe partir de una correcta identificacidén de necesidades
de informacidn, lo cual en términos de Administracidn Piublica sig-

nifica tener claro un marco que contemple:

- la deteccidn de necesidades publicas

- la elaboracidn de alternativas para satisfacerlas

- la evaluacidn de alternativas en términos de factibi-
lidad y viabilidad.

- el proceso de toma de decisiones

- la elaboracidén de planes y programas

- la ejecucidn de acciones

- la medicidén de resultados y su posterior evaluacién

cada una de las dimensiones sefialadas, determina ne-
cesidades en materia informativa. Algunas de ellas (en especial
las primeras), requieren en general poco volumen de datos de alto
contenido infbrmatiyo (tasas, indices, porcentajes, indicadores,
razones, etc.); otras (en especial las filtimas), necesitan mayor
cantidad de datos como consecuencia de su {ntima vinculacidn con fa-
ses operativas de los procesos de implementacidén de acciones publi-
cas. '

De cualquier manera, ambos conjuntos de datos no de-
ben tener su origen en sistemas de informacidon distintos, sino que
lo deseable esta constituido'por un sdle sistema, que aprovecha
los datos.de base (aguellos utilizados en las actividades de eje-
cucidn) para generar informacidén convenientemente procesada para

la toma de decisiones en el nivel superior.

Lo mismo debe suceder a la inversa: un sistema de-
seable debe constituir su informacidn de base a partir de necesi-
dades detectadas en los niveles superiores de planeamiento y toma

de decisiones.

n

Ninguna de las dos cosas es frecuente encontrarlas

dentro del Ambito de las Administraciones Piblicas Provinciales.
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h - Los sistemas en la Administracidn Publica se caracteri-
zan; en términos generales, por su crecimiento y proliferacidn inor-
ginica, mala definicidn de necesidades, falta de coordinacién y com-
plementacidn, desvinculacidn entre informacidon de base e informacidn

para la decisidn superior, y ausencia de criterios ordenadores glo-

bales.

Queda claro entonces que,.el diseno e implementacidn

‘de sistemas dentro del Ambito piiblico no obedece a definicidn cen-

tral alguna y surge como consecuencia de necesidades sectoriales

" que estan superpuestas y generan duplicaciones de toda indole cuyo

costo no ha sido ain evaluado. .

_ Fn cuanto a la superposicidén o complementacidn de sis-
temas de Informacidn vigentes en el ambito piblico, si bien sobre el
particular no existen relevamientos globales realizados, hay cierta
informacidn disponible para describir someramente el estado de si-

tuaciodn.

Una observacidn que define en té&rminos generales el pa-

_norama reitera lo dicho precedentemente, dado que en los Sectores

Piblicos de Provincia no existen organizaciones que en la actuali-
dad planifiquen con un .criterio global el desarrollo e implementa-

cidén de sistemas para la propiaAdministracidn.

La inexistencia de criterios globales orientadores
del desarrollo de sistemas de .informacidn, provoca la creacién e
implementacion de sistemas que, atin suponiendo que satisfacen nece-
sidades de alguna organizacidn del sector publico en particular,lo
hacen superponiendo esfuerzos con otras organizaciones, dupliéando
costos en forma innecesaria y generando en el sistema global gra-
ves distorsiones por no estar (los sistemas particulares) involu-

crados en grandes sistemas nacionales de informacidon para el pla-

neamiento.

Por otra parte, y afladiendo otra dificultad adicional
al listado de las existentes, la creacidn de sistemas se produce en
forma espontinea, como producto de la mayor © menoxr voluntad qua
distintas organizaciones piiblicas ponen para gsolucionar sus propios

problemas informadticos; los resultados de estas acciones espontineas

o T ! .
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-~ &s que, al no responder ellas a un plan rector que seflale priorida-
des en funcién de necesidades de orden superior, existen ciertos
sistemas que podrian haber sido relativamente diferidos en cuanto
a su puesta en funcionamiento,y otros que siendo vitales, ni si-

quiera han sido aiin pensados.

En cuanto al problema de las superposiciones, se pue-
de ver con claridad que cada organizacién crea sus propios sistemas
de informacidn y bases de datos, sin tener en cuenta a otras orga-

-l > 1 -
: nizaciones que, en forma total o parcial, hacen algo mas o menos pa -
... . . . _recido. Los sistemas de informacidn que operan con bases de datos
: referidas a recursos "humancs o personas juridicas son un tipico

ejemplo de superposicidn.

Fn este estudio, seria altamente favorable en cuanto
al aprovechamiento de la informacidén disponible y, paralelamente,
en lo referido a la reduccidn de costos informéticas,'rediseﬁar o
‘adaptar el disefioc de las distintas bases de datos de tal manera

¥ gque, distribuyendo su administracidn en diversos entes como actual-

$
|

mente sucede, (seria técnicamente impensable constituir una sola
i base de datos centralizada, y por otra parte hay razones de segu-
§ ridad que lo desaconsejan), se puedan evitar las superposiciones

mediante medios técnicos de consulta a distintas bases de datos para

provocar luego su integracidn.

gi afin asi esto fuera técnicamente poco factible por

. falta de desarrollo infraestructural {o por otras razones que es-

capan a este estudio), lo que seguramente seria indispensable es

T e — LR R s TS

disefiar las bases de daltos para poder cruzar la informacidén en ca-

Rl S

so de necesidad.

Surgen agqui ciertas consideraciones respecto de la
confidencialidad en el manejo de informacidn gque, convenientemen-
te.cruzada, podria comprometer seriamente la libertad de las per-

sS0Nnas..

Este tema, que ha sido convenientemente tratado en
distintos paises, debe ser también objeto de consideracidn, dado

que el acceso a datos de distintos archivos, o-a ciertos datos
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particultares de un mismo archivo, deberia estar restringido y con-
trolado.

Atn asi, y mediando las suficientes reservas en el
uso de la informacidn, existe cierto tipozdéitratamiento global
de datos que sin involucrar a personas especificas, proporciona
elementos de juicio para diagndsticos globales de situacion,nece-

sarios en el desarrollo de politicas publicas:

El disefio de estas bases de datos con un sentido de
complementacidn, también deberia prever la actualizacidn simulta-
nea y automidtica de todas ante la existencia de un estimulo de

actualizacidn provocado en s8lo una de ellas.

Los ejemplos a desarrollar son miltiples y pueden
referirse a recursos humanos, registros de personas juridicas,re-

gistros de propiedades inmuebles, registros de automotores, etc.

La informacidn disponible no permite augurar un
buen prondstico en tal sentido, dado gue segun opiniones especia-
lizadas, se puede apreciar una manifiesta exacerbacion de la ten-

dencia a la superposicidn y falta de complementacidn.

3. ELEMENTOS PARA LA ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO

Trazado en forma preliminar un estado general de la
situacidn, corresponde a continuacidn delinear algunas dimensiones
fitiles para la formulacidn de un diagndstico. En este sentido, de-
berxquedar claro que los elementos de juicio reunidos permiten ir
visualizando distintas situaciones problemidticas, respecto de las
cuales seri necesario profundizar en sucesivos intentos aproxima-
tivos que, quizas, puedan iniciarse a partir de este estudio. Tal
como fuera afirmado en documentos anteriores, el desarrocllo de un
diagndstico de las Administraciones Piblicas Provinciales es un
tema que puede considerarse practicamente inagotable, razén por la
cual el ir.tranSitando por progresivas etapas de prediagndstico,
resulta ser una de las pocas vias de accidn posibles. Por lo tan-
to, lo que sigue a continuacidén debe considerarse un prediagnéstico

del &rea informdtica, el cual sugerird interrogantes y lineas gene-
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rales de problemas sobre los cuales volver en futuros intentos de ma-
yor precisidn.

Existen opiniones que califican la situacidon de laS Admi-
nistraciones Piblicas de Provincias como estando "al borde del paro
admininistrativo”, expresidén que revela mds que un estado real de co-
sas, la sensacidn percibida por todos aquellos que como contribuyen-
tes; profesionales, funcidnarios o simples observadores han tenido o

tienen contacto con el fendmeno en cuestidn.

Los sistemas de informacién {cuando no existen) y la admi-
nistracion de los recursos informaticos (cuando es deficiente), deben
considerarse elementos gue en gran medida contribuyen a generar si-

tuaciones de desorden administrativo determinantes de incertidumbre

y erriticos procesos decisorios.

Sin embargo, nuestro diagndstico hara énfasis en un punto
inicial: la inexistencia de sistemas informiticos debe considerarse
-a priori- mis una consecuencia que un determinante del actual esta-

do de cosas. En este sentido, mientras los distintos factores de

.poder vinculados al ambito piblico no se pongan de acuerdo en cuan-

to a la necesidad de définir a la Administracidn como una organiza-
cidn altamente profesionalizada, técnicamente eficiente y operativa-
mente dinamica, los sucesivos gdbiernos se veran enfrentados a en-
cruc13adas similares a las vividas hasta el presente: como tomar de-
cisiones en situaciones de 1ncertidumbre por falta de informacidn;
como montar sistemas informiticos de efimera existencia (duran tan-
to como dura el gobierno de turno), y paralelos a los precarios sis-
temas existentes para reducir dicho nivel de incertidumbre. Queda
claro que gran parte de los esfuerzos de gobierno se pierden en el
mejoramiento de la capacidad de diagnéstico y en la puesta en mar-
cha de emprendlmlentos informaticos tendientes a los mismos fines,

aspectos gque por no estar encuadrados en un plan racional de largo

plazo, tienden sistematicamente a fracasar. Un nuevo gobierno gi-

rara 1802 su proa de dlagnostlco e informatica y la cuestidn sera

entonces un "volver a empezar"
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T . 8i las ideas-fuerza eficiencia, profesionalidad, dinamis-
mo, fueran undnimemente aceptadas como politicamente comunes a todo
gobierno, resultaria posible estructurar un plan de transformacidn

administrativa para el largo plazo (10 anos o mas), compartido por

todas las fuerzas politicas y ejecutado por estructuras administra-
tivas permanentes, las cuales deberian responder en términos profe-
sionales a las responsabilidades implicadas en un plan de tal natu-

raleza.

El desarrollo especifico de 1la informatica en la Adminis-
tracidn Piblica incluido en dicho plan de transformacidn, requiere

precisamente de esta gran cobertura politica previa, dado gue en es-

‘te campo no puede haber horizontes de planeamiento inferiores a los

diez afios; esto no significa obtener resultados al cabo de diez anos,
sino alcanzar un desarrollo pleno en dicho lapso, con logros en eta-

pas intermedias.

Aln asf, y si bien una concertacidn politica sobre el
particular puede dar origen a importantes y continuadas acciones
vinculadas a la informatizacidn de los Sectores Piblicos, queda por
resolver la cuestidn ya planteada respecto de la informatica como
factor clave del desarrollo administrativo. Si el tal acuerdo poli-
tico fuera posibla; vy a partir de alli se dieran las condiciones de
poner-en marcha el referido plan informadtico, deberia tenerse en
cuenta, como cuestidn previa de vital importancia, que de poco sir-
ve la informacidn en una organizacidn poco habituada a hacer uso de
ella y, adicionalmente, disefiada mds para entorpecer la accidn con

controles y normas, que para utilizar la informacion como elemento

dinamizador del proceso decisorio.

Al respecto entonces, se abren a partir de aqui dos

vias de accidn simultidneas: una, es la de dotar a las Administra-

ciones Piblicas de Provincia de un elevado grado de modernidad tec-
noldgica a través de la informatica; la otra, es instrumentar pro-
fundas transformaciones del marco juridico-normativo que favorezcan
e incentiven el uso de la informacidn en el proceso de decidir, ¥y
que no entorpezcan, sino por el contrario impulsen, las acciones que

de tales decisiones pueden derivarse.



L

-20-

Dejando perfectamente en claro la necesidad de actuar si-
multineamente en ambas vias de accidén, se considerarin -a continua-
cidén algunos elementos de diagndstico especificos del &rea informati-

Ca.

Un punto de partida, es el de la falta de definicidén de ne-
cesidades informdticas para la direccidn superior y el planeamiento.
En términos generales, puede afirmarse que dicho fendmeno incide en
la inexistencia de sistemas de informacidén elaborados e interconecta-
dos con un sentido global. Tal situacidn puede apreciarse no sdlo a

nivel de datos agregados sino, y fundamentalmente, en las distintas

~bases generadoras y sistematizadoras de datos primarios; las que ope-

ran sin criterios de complementariedad; es decir, alli donde se han
iniciado intentos de sistematizacidn, los esfuerzos se encaminan a

la resolucidn de problemas administrativos puntuales, en especial re-
feridos a la mecanizacidén de procesos rutinarios. Aln estos casos
-considerados en conjunto- no estan interconectados, lo cual genera

- 1 » .
superposicién de archivos, procesos; rutinas y procedimientos.

En materia informatica, la falta de un plan rector gque se-
fiale objetivos, necesidades a satisfacer y prioridades a cumplir,de-
riva en intentos aislados de distintas organizaciones publicas que,
independientemente unas de otras, tratan de solucionar sus propios
problemas internos: Gran parte de tales problemas tienen caracteris-
ticas comunes y estandarizables para todo organismo pablice, hecho
que si se tuviera adecuadamente en cuenta, permitiria facilitar el

desarrollo de acciones globales para toda la Administracidn.

Al referido estado general de cosas también contribuye la
existencia de organismos centrales a cargo del tema, con manifiesta
debilidad politica para asumir un rol lider en la concepcidon y poste-

rior puesta en marcha de tal plan informatico.

La multiplicidad de esfuerzos aislados de distintos orga-

nismos publicos; ha proVocadc en el terreno informitico diversas dis-

funcionalidades a saber: (17)

a) Incorporacidn indiscriminada de equipamiento tecnoldgi-
co de procesamiento de datos, la cual se produjo, ¥ aun se sigue pro-

duciendo; a partir de la creencia que '"la computacién todo lo puede',
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¥ que la sola presencia de un computador es capaz de solucionar tcdos

los problemas administrativos y organizativos existentes.

) b) Escaso desarrollo de capacidad critica evaluativa del
tipo de tecnologia y aplicaciones mas convenientes para los problemas
que deben enfrentarse, factor gue realimenta positivamente la incor-

poracién indiscriminada.

c) Equipamiento de cierta complejidad y potencia gque, una
vez incorporado, debe esperar largo tiempo hasta que el desarrollo
de aplicaciones adecuadas a necesidades no del todo bien definidas,

permita su funcionamiento bajo condiciones minimas de racionalidad

y eficacia.

d) Como consecuencia de c}, se ha producido un acentuado
nivel de subutilizacidn del pargue computacional instalado en el Sec-
tor Piblico, lo cual no necesariamente implica "equipamiento sin fun-
cionar" sino mas bien tecnologia de orden superior funcionando con
"software” desarrollado para equipos con menores posibilidades ("emu-

lacién"), o bien aplicado a actividades de escasa importancia.

e} Falta de compatibilidad entre los equipos existentes;
lo cual crea restricciones a las futuras posibilidades de encarar

proyectos informiticos globales para todo el Sector Piblico.

f}) La falta de interéds en el tema ha provocado la desca-
pitalizacidn del recurso humano afectado a tareas informiticas.Esto
originé a su vez problemas de ineficiencia y haja productividad en
el desarrollo de programas y aplicaciones, las cuales se encuentran
generalmente disponibles una vez que el proceso natural de obsoles-
cencia tecnoldgica hace aconsejable el reemplazo de los equipos y la

‘ incorporacidn de nuevos, los gque al encontrarse sin aplicaciones de-
sarrolladas trabajan por "emulacidn", reiniciéndose de esta manera un

circuito de ineficiencia sumamente oneroso.

g) Superposicién a nivel de bases de datos de los siste-
mas informiticos gue en forma totalmente autdnoma y aislada funcio-
nan en la actualidad. El costo de tal superposicidn también puede
descomponerse en varias df%ensiones contribuyentes, siendo las mas

importantes aquellas vinculadas con los esfuerzos gue varias orga-
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nizaciones déstinan a mantener la misma informacidn en bases de da-

tos distintas y a actualizar dicha informacién por vias administra-

tivas diferentes (la mayoria de las veces sumamente onerosas para

la organizacidén y el usuario}; a esto hay que sumar la absolita fal-
ta de coﬁplementacién e intercambiabilidad de archivos, 1o cual pone
un freno muy importante a la creacidn de sistemas integrados para

la standarizacidn administrativa y de sistemas globales para la di-

reccidn superior y el planeamiento.

h) Lo sefialado precedentemente redunda finalmente en una
elevada ineficiencia de la actividad informatrica en el sector publi-
co; el gasto podria ser racionalizado en términos de costos unita-
rios, alin cuando el desarrollo administrativo del sector piblico,a
partir de reformas estructurales bisicas (concertacidn politica del
rol, redisefio del marco juridico, identificacidn de necesidades in-
formaticas}, v la definicidn de un plan informatico rector global
para el largo plazo, habri de exigir un importante vuelco de recur-
sos financieros en los proximos diez afios (los cuales, como se vera
mis adelante, tienen garantizados un adecuado nivel de retorno de la

. . -
inversion}).

i) Finalmente, la falta de informacidén confiable, atil,
oportuna y relevante hace dificultoso el proceso administrativo y
muy especialmente el decisorio, provocando una situacidn de estanca-
miento sobre la cual confluyen, tal como hemos analizado, no sdlo

factores estrictamente tecnolddicos sino también. factores politicos.

3) A ellos habra gue sumar el hecho de Administraciones
Pablicas poco habituadas a utilizar informacidn para decidir por
falta de adecuada capacitacidn de altos funcionarios, administrado-
res y agentes piiblicos en general. Este factor también juega un rol
clave si se tiene en cuenta que de poco serviria disponer de informa-

cidn sin recurso humano capacitado para utilizarla.
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4. ELEMENTOS PARA LA FORMULACION DE UNA PROPUESTA ;

La elaboracién de una propuesta para el area de informi-
tica no puede ser escindida de un marco situacional gue involucra
restricciones y condicionantes generales a ser superados en algunos

' : - . a *
casos previa y en otros simultaneamente con el inicio de acciones
especificas.

Las propuestas para superar tales restricciones genera-

.. les son:

e . - 4.1, Propuestas generales

I - Trabajar conceptualmente sobre la base de una ima-
gen-objetivo de Administracidn Pidblica basicamen-
te caracterizada por las siguientes dimensiocnes:

’ - organizacidn moderna

- eficaz, eficiente y dinamica

- dotada de ciertos elementos que le aseguren
estabilidad y continuidad a sus funciones vy

principales emprendimientos.

'II - Lograr la concertacidn de grandes decisiones po-
liticas que den solidez a este nuevo orden admi-
. nistrativo, el cual Qdebe: o '
- surgir de un acuerdo de fuerzas sociales
i “interactuantes dentro del émbito'pﬁblico.
- ser asumidc como compromiso de largo plazo.
_ - ser respetado como condicidon esencial para
5 la consolidacidn de un orden democritico es-
tabley reconocido como herramienta funda-
mental para el desarrollo econdmico y so-

cial del pails.
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III - Insertar la politica de informatica dentro de
una politica mis global de mejoramiento adminis-
trativo publico que abarque un redisefio al mar-
co juridico-normativo, el desarrollo de nueves
valores administrativos y el mejoramiento cuali-

tativo del recurso humano existente.

Ambas propuestas generales son de decidida importan-
cia si se tiene en cuenta (y se podrd apreciar con mayor claridad en
las paginas siguientes) que las acciones especificas a ser encaradas
en el terreno de la informitica deben ineludiblemente contar con ho-

rizontes de planeamiento de largo plazo e involucran inversiones
cuantiosas, las que no pueden quedar libradas a eventuales factores

de snbita falta de financiamiento o discontinuidad por razones poli-

ticas.
Si ambas propuestas generales pueden consolidarse a

nivel de acuerdos PREVIOS concretos entre las principales fuerzas

'politicas gue se suponga hayan de tener relevante actuacion futura

dentro del Ambito piblico, resulta posible pensar en encarar accio-

nes especificas que se pasan a detallar a continuacidn:

4.2. Propuestas especificas

4.2.1. Definir las necesidades informaticas
para las Administraciones Publicas
Provinciales -

La definicidén de necesidades habri de realizar-
se a partir de dos criterios basuicos:

a) Areas de la sociedad respecto de las cuales

. . - v - » rd 4
se requiera informacion sistematica en cuanto a caracteristicas, ca-

a -
rencias, produccion, etc. -

' b) Estructuras funcionales internas a la Admi-

nistracidn diferenciadas horizontal y verticalmente, con especial

énfasis puesto en los requerimientos de informacidn de distinto gra-
do de agregaciédn; segiin niveles de responsabilidad involucrados en

a
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-~ - la toma de decisiones.

Ambos criterios deben ser tenidos en cuenta simulti-
neamente para evitar-el disefio de: ’ '

a) Buenos sistemas de informacidn carentes de rele-~
vancia informativa. '

b) Fxistencia de buena informacién no disponible por

‘falta de oportunidad, sistematicidad, nivel de agregacidn, sistemas

de procesamiento, etc.

4.2.2. Realizar un relevamiento general de sistemas
de informacion -

. . picho relevamiento tendra por objeto trazar un mapa
1o mis exhaustivo posible de los actuales sistemas de informacidén en
uso y tendrid suma utilidad para el desarrollo de futuras tareas de

compatibilizacidn, ~coordinacidn, redisefio y racionalizacidon de sis-

temas.

4.2.3. Elabhorar un diagndstico del sector
¥

A partir del diagndstico habrdn de surgir los vacios
informadticos que requieren desarrollo y la identificacidn de su co~
rrespondiente nivel de resolucidn. En este sentido, vacios informa-
ticos hay muchos; lo importante es poder discriminarlos por su nivel
. de detalle a los efectos de que su resolucidn sea asignada a las ins-
tancias correspondientes.

Al respecto se debe aclarar que todos los problemas
informaticos no pueden ser resueltos a partir de una decisién o un
instrumento centralizado (1lidmese Plan Rector o similares); sino gue
habri de resultar conveniente descentralizar el desarrollo y ejecu-

cidon de distintos sistemas periféricos en diversas instancias in-

termedias de menor nivel:
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ST Ce Lo que no puede gquedar 1ibrado a instancias perifé-

del disefio y la politica general a seguir,

ricas es la determinacion
o en el mencionado Plan Rec-

lo cual indudablemente debe estar incluid

tor.
4.2.4. BElaborar un_Plan Informdtico Rector para los
proximos 10 afios
como se decia previamente, estardn incluidas aqui las
_“pqlitlcas generales orientadoras de la informacidn en la Administra-

. definir grandes s;stemas de i

to con ciertos 1nstrumentos globales destinados a

nformacidn y sus elementos componentes,
dos a la formulacidén de poli-

cién Pablica, jun

con especial énfasis en aquellos vincula

ticas y la direccidn superior.

ir de alli resultard posible insertar sistemas
no formarin parte del Plan Rector,
ivel central:. Para fa-

A parti

de informacidn mas espec1flcos gue

e su desarrollo resultaria dificultoso a n

ya qu
el disefio basico debera contener los

vorecer la coordinacidén global,
elementos de nexo necesarios gque permitan ir vinculando sistemas es-

pecificos con sistemas generales.

iffcil anticipar los contenidos del
el prediagndstico elaborado
rincipal

gi bien resulta d

Plan Rector sin un diagndstico preciso,

en paginas anteriores permite esbozar algunas 1ineas de p

interés:

a) Disefic o rediserno de grandes 51stemas provin-

ciales para el planeamiento y la toma de dEClSIOnes superiores.

El disefio ihcluirid aspectos globales, senhala-

la existencia de los principales subsistemas (los gque requeri-

llo especial fuera del plan) y contendra de
erimientos de informacién para el planea-

-
ra
ran un desarro finicio-

nes en cuanto a los requ

miento:

- Los mencionados sistemas deberan tener en

cuenta la existencia de escalones intermedios de planeamiento, re-
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ﬁresentadds por distintos niveles jerérquicoé a lo largo de toda 1la
organizacién. De esta forma, los sistemas proporcionardn informacidn
de distinto grado de agregqacidn segiin el nivel de que se trate, apo-
yando operativamente el concepto de planeamiento participativo por
sucesivas etapas de integracidn (este concepto se desarrollarid con

mayor amplitud en el prdximo capitulo).

- Se tendra asimismo en cuenta gue una completa apre-
ciacidn de la situacidn debe incluir informacidn proveniénte de dis-

tintos aAmbitos del pais, lo cual obliga a pensar en la existencia

"de subsistemas de informacién a nivel provincial integrables a los

del nivel nacional.

b) Disefio o redisefio de grandes bases de datos para el
planeamiento.

_ - Estas bases de datos, a partir de las cuales sera
posible hacer funcionar sistemas administrativos operativos y, al
mismo tiEmpo; agregar informacidn para los sistemas de planeamiento
y direccidn superior, deben tener ciertas caracteristicas de funcio-

nalidad inexistentes al presente.

.~ 8i por diversas razones (técnicas, de seguridad,
etc.) no es posible armar una gran base de datos compartida por di-
versos organismos publicos, si serd indispensable que cada base de
datos creada sobre una misma unidad de andlisis, tenga elementos gque
permitan el intercambio de infdrmacién, o bien ciertas claves identi-
ficatorias a los efectos de gue todas puedan estar al dia a partir

de la actualizacidn de datos en sdlo una de ellas.

- IIste criterio general debe ser eje central en el

armado de las futuras bases de datos en Administracidn Publica, y se-

ra utilizado con un sentido de globalidad, procurando una completa

estandarizacidn de procedimientos gue exceda el nivel central o na-

cional e involucre los sistemas provinciales y municipales.

- De esta manera se lograran importantes avances,ta-

les como:
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_ _ ., evitar duplicaciones de datos similares'(por;ejemm
plo varias bases de datos similares que se titilizan para facturar
servicios pliblicos; recaudar ciertas tasas;,o aplicar ciertos impues-
tos). |

. evitar pérdidas de tiempo para contribuyentes o
usuarios por la necesidad de actualizar sus datos en varios organis-

mos publicos simultaneamente..
lograr una mayor simplicidad administrativa y un

_mayor: control.

Fxisten en las bases de datos superposiciones cu-

‘yo tratamiento seri necesario efectuar; a los efectos de decidir si

_; - se mantienen por razones de seguridad, o bien se eliminan mediante
L fusidn. En caso de optarse por mantener la superposicidn; las diver-
sas bases se interconectaran mediante claves de intercambio de da-
tos. Al margen de su utilidad especifica, este requisito técnico po-

dria servir, ademds, como punto de partida para que cada ciudadano

[ AP T L

- tuviera un sdlo nimero identificatorio en todos los registros publi-
n cos (y en lo posible también privados), lo cual de por si consti-
tuiria un avance sumamente simplificador-en la vida cotidiana de

las personas.

- A los efectos de lograr que las mencionadas bases
de datos contengan informacidén actualizada, serid necesario comple-

mentar la accidn que habitualmente se ejerce desde la Administra-

cidn hacia la sociedad con otra inversa, que vincule a la sociedad

T con la Administracidn. En este sentido existen cierto tipo de datos
e que sufren periddicas alteraciones cuya deteccidn no es posible si-
v no a través de un acto voluntario-declarativo (por ejemplo: estado
;i" de salud, instrucidén parasistemitica, carencias sociales, etc.). Al
?' respecto,resultaré necesarioc estructurar mecanismos que favorezcan
actitudes tendientes a la actualizacidn, aprovechando la informa-

cidn ya dlsponlble en organlzac1ones privadas (federaciones; cole-

gios prof931onales, grandes empresas, camaras empresarias, ete.)



PRI

o bien fomentando la actualizacidn mediante recompensas especiales.
- 8in embargo, debe sefalarse gue para ‘hacer rea-
1idad esta "wuelta de la sociedad a la Administracién' deberid pen-

sarse en modificar fuertemente dos actitudes sociales basicas:

. La voracidad fiscal (real o percibida) gue recurre
a todo tipo de informacidén para lograr mayores fuentes de recur-
sos

. La evasidén fiscal, gue ha convertido a la socie-

dad argentina en el paradigma de la actividad marginal o no declara-
da

Sin importantes ajustes de ambos factores, es in0til

pensar en obtener alguna respuesta social vinculada con el proporcio-

nado de informacidn fidedigna para actualizacidn de base de datos,

ni atin recurriendo al artificic del secreto informativo:

- De cualquier forma, serid sumamente importante de-
sarrollar los sistemas de informacidn a partir de concepciones am-
plias gue incluyan los esfuerzos gque en tal-sentido puede aportar el
sector privado, dado que en algunos casos ello resulta vital para la
apreciacidén completa de ciertas situaciones sociales. Se pueden ci-
tar como ejemplo la informacidn que entidades del sector privado
aportan para cuentas provinciales, la informacidén sobre estado ‘de sa-
lud de las personas que podrian aportar organizaciones hospitala-
rias del ambito privado, informacidn sobre comercializacidén de pro-
ductos que se podria originar a partir de los registros existentes
en camaras empresarias, etc: En resumidas cuentas, la participacidn
del sector privado en la generacidn de datos para los sistemas in-
formativos del sector publico, permitiria un mejor aprovechamiento

de esfuerzos y un menor costo de mantenimiento de sistemas para las

Administraciones Piblicas.

_ Quizis el problema esté centrado en cdmo lograr
la participacidon del sector privado en la generacidn de datos, dado
gue ello representa un clerto esfuerzo organizativo y financiero

Sin embargo y sobre el particular; existirian ciertas fdérmulas de
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prestacidn y contraprestacidn de servicios, dado que, mientras el sec-
tor privado proporciona datos en bruto, el sector piblico podria de-
volverle datos con un mayor nivel de elaboracidn o permitirle el acce-

so a ciertos datos globales o particulares de interds sin cargo al-

guno.

¢) Estandarizacidén de sistemas administrativos generales.

- - Esto podria hacerse aprovechando las ventajas gue
ofrece en tal sentido la tecnologia informatica. Algunos de los prin-

cipales sistemas estandarizables son:

. Presupuesto

Contabilidad Piablica

Procedimientos administrativos generales
(eliminacidn del expediente)

Inventarioc de bienes patrimoniales

. Tesoreria General

. Compras y Suministros

Administracidn de Personal

Recaudacidn impositiva y aduanera

. Tramites Judiciales

Facturacidn unificada de servicios publicos
Pagos de servicios Piblicos

Consultas del piiblico por estado de tramites.

»

‘ - pn kodos estos casos, el Plan Rector contendra defi-.
niciones generales y asignacién de responsabilidades en cuanto al

desarrollo especifico de sistemas.

d) Equipamiento
_ gi bien este factor ha sido generalmente considera-
do critico, y sobre &l se ha puesto el énfasis en todo proyecto de
informatizacidn, cabe destacar que hoy son muchas las posibilida-~
des tecnoldgicas gque; con similar grado de adecuacidn, permiten sa-

tisfacer necesidades, siempre y cuando ellas se hallen bien definidas.
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- E1 Plan Rector deberd contener lineas generales de

politicas que aseguren el logro de:

Capacidad de respuesta en el equipamiento incor-

porado.
- Compatibilidad entre marcas diferentes.

- Adecuacidn entre necesidades detectadas y tecnolo-

gla a incorporar parasatisfacerlas.
- Responsabilidad de la firma vendedora en cuanto a

calidad, atencidn y servicio.
- Rlevada capacidad evaluativa por parte de los or-
o ganismos piiblicos en cuanto a calidad y adecuacidn
. ' _ tecnoldgica.
- Distribucidn de la inteligencia y el procesamiento,

e) Recursos Humanos y Consultoria.

El Plan Rector definiré una politica de recursos huma-

nos segin las siguientes lineas directrices:

- Formacidn de reducidos eguipos de especialistas de
alta excelencia, gue tanto a nivel central como periférico, estén en
condiciones de identificar necesidades, formalizar orientaciones ge-
nerales de disefio y desarrollo de sistemas, y definir el equipamien-
to adecuado para satisfacer los mencionados requerimientos.

4‘. 7 )

- El desarrollo de programas, aplicaciones especifi-

cas y software de detalle en general, estarid a cargo de consultoria

de) sector privado, a través del’'sistema de locacidn de obra; las

tareas asignadas seran concretas, bien definidas ¥y adecuadamente
cronogramadas.

- Se mantendran pequeifios planteles de recurso humano
especializado para tareas de mantenimiento general de programas O pe-
quefias adaptaciones.

_ Se racionalizari el uso de recurso humano espéci-

ficamente afectado a las tareas de operacidn.
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- Qe elevari el nivel de las remuneraciones hasta

equipararlas con sus similares del sector privado.

- Este conjunto de lineas directrices se supone que
habra de revertir una acentuada tendencia "autonomista” actualmente
vigente, segin la cual toda la actividad de informdtica deébe desarro-

llarse dentro de la Administracidn Phblica.

- Por otra parte, la subcontratacidn de consultoria
privada incrementari el actual nivel de eficiencia en la produccidn

y calidad de software Yy permitir3 ejercer un mayor control en cuanto

a cronogramas Yy plaxos.

s

- Asimismo, el nivel del gasto por unidad de pro-
Juccidn serid sustantivamente mis bajo, alin contando el incremento de
jas remuneraciones. Sobre este particular se hacen algunas precisio-

nes adicionales mas adelante.

f) Crear un Sistema Federal de Informatica, dentro
del Sistema Nacional de Planeamiento, que coordine los esfuerzos de

las distintas provincias.

g) Rol de los proveedores de tecnologia

Hasta el presente, el rol de los proveedores de
tecnologia ha sido procurar una mayor penetracidén de ventas en un
mercado de Sector Piblico caranterlzado por su atomizacidén (cada
organlzacion compra por Ssu lado lo que se le ocurre; o lo gue le
venden) y por las restricciones propias impuestas a partir del mlsmo
sistema: como no estd nada claro qué objetivos se persiguen, existe
una natural tendencia a restringir en todo lo posible el desarro-

1lo de la informitica. Esto @iltimo se-practica por la via de dis-
tintos mecanismos: reduccidén de recursos destinados a tales fines, in-
numerables instancias de estudio y aprobacién, intervencidn burocra-

tica de niveles centrales, demoras en las contratacicnes, etc.

Si bhien hay guienes sostienen que este estado de
cosas favorece a los proveedores por la atomizacidn de la demanda

y las mayores posibilidades de penetracién, esta propuesta pone el
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dnfasis en el otro extremo, dado que el actual estado de indefini-
cidn no favorece a las Administraciones Piblicas; imposibilitadas

de salir de su secular pozo de ineficiencia, ni tampoco a los pro-

veedores, los que si concertaran con las Administraciones una poli-

tica de provisidén de tecnologia para los prdximos diez afios, sobre

la base de un plan de expansidn de la informatica,se verian nota-

blemente mas favorecidos por varias razones:

- desarrollo de un esfuerzo menor de ventas y coloca-
cidn de productos.

- importantes montos de contratacidn en juego.

- planificacidn del desarrollo de estrategias de in-

versidn mas racionales.

Por los motivos expuestos, los proveedores deberian
propiciar la existencia de un Plan Rector de diez afios y redefinir
su rol a los efectos de negociar con los Estados Provinciales una

nueva estrategia de comercializacidn, sin lugar a dudas mucho mas

racional que la actual.

En este sentido, el problema no estd radicado en las
firmas vendedoras, sino en las Administraciones Publicas que duran-

te 20 afios no ha sabideo definir sus necesidades.

Si a partir de esta propuesta, quedan formuladas algunas
1ineas de accidn a sequir que excedan el corto y el medianoc plazo,

estaremos en mejores condiciones de concertar con las firmas ven-

" dedoras una politica de aprovisionamiento tecnolbgico para el largo

plazo con beneficios para ambas partes.
h) Rol de la consultoria

Distinto parece ser en cambio el rol .gue puede desem-
peflar la consultoria locdl, gue en lo referente al diseno de apli-
caciones y programas, puede y debe estar en mejores condiciones de
ofrecer soluciones mis adecuadas que la consultoria importada.

por otra parte, la Argentina deberia en este caso aprovechar sus
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ventajas comparativas centradas fundamentalmente en la calidad de su
recurso humano. ‘

Fn tal sentido, los Planes Informaticos deberan pre-
ver un amplio apoyo a la actividad de consultoria, siempre y cuan-
do ésta responda seriamente a las exigencias del mismo. Dado que en
este caso los montos a contratar por servicios de consultoria son
importantes, cabe figurarse que la capacidad de respuesta y organi-
zadidn habra de verse adecuadamente estimulada, sobre todo si se tie-
_ne en cuenta gue la calidad del recurso humanc no representa una res-

triceidn digna de considerarse.
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1. HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE PLANIFICACION EN EL SECTOR PUBLICO

La planificacién en el sector publico, es un concepto que ha evo-
lucionado a lo largo del tiempo desde posiciones mecanicistas y

rigidamente estructuradas, hacia propuestas mas flexibles y orgé-

nicas.

En la concepcién tradicional, la planificacidn en el sector pﬁbli—
co es una actividad que sdlo puede ser realizada por_planificado—
res_profesionales. Encerrados en un gabinete aséptico, los exper-
tos en planificacidoh obtienen como producto de complicadas proyec-
ciones y formulaciones téenicas, voluminosos tomos conteniendo
planes que son ofrecidos para que los demas (burdcratas, técnicos,

politicos, operadores econdmicos, comunidad en general) ejecuten.

Los distintos sectores de la sociedad, independientemente de los
intereses y valores que en realidad defienden, deben acomodar (o
se supone que deben hacerlo} su comportamientb a las propuestas

y proyectos contenidos en el plan.

Para los planificadores profesionales, la participacidn significa
tener en cuenta los deseos, esperanzas, y expectativas de los de-

rd
mas, pero de la manera en que ellos, como expertos, los ven.

El planificador se convierte entonces en un tecndcrata no compro-
metido valorativamente, que busca las "mejores" soluciones (en al-
gunos casos hasta pretende optimizarlas) en funcidn de proyeccio-

nes sobre recursos disponibles y planteos sobre objetivos y metas,

. cuya vinculacidn con la realidad es, en general, lejana.

La estructura y los procesos que el sector pablico adopta para de-
sarrollar esta concepcidn de la planificacidén se caracterizan por
su verticalidad y rigidez. La planificacién se realiza desde los
staffs técnicos hacia la linea, y desde alli recorre las sucesi-

vas instancias jerarquicas de arriba hacia abajo, siguiendo patro-
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nes de imposicidn tipicos de las estructuras burocriticas y auto-

ritarias. '

Este modelo de planificacidn tuvo su origen en los paises desarro-
llados como respuesta natural a modalidades contextuales, donde
una larga tradicidn democritica permitid sintetizar valores, metas

y proyectos estables en el tiempo y compartidos por el conjunto

de la sociedad.

En estos contextos, el planificador cumple un rol ordenador, op-
timizador en el uso de los recursos, y su asepsia valorativa se

justifica por la estabilidad y consolidacion de decisiones compar-

._tid_as, en virtud de la vigenciaplena y continuada de demo-

cracias estables.

En los palses latinoamericanos vy en la Argentina en particgular,
este modelo fue rapidamente copiado e implementado casi sin adap-
taciones, coma imposicion de la Alianza para el Progreso gue, a
principios de la década de los 60, exigid de los paises del Area

un fortalecimiento de sus estructuras de planificacidn.

Finalmente, y con la ruptura del orden constitucional, el modelo
de planificacidon elitista, ya oportunamente impuesto, fue perfec-
cionado por los regimenes militares que encontraron alli un. ins-

trumento idbéneo para la consolidacidn de su dominacidén autorita-

ria.

Hoy dia los paises desarrollados estin abandonando este modelo.

La crisis econdmica mundial y los grandes cambios tecnoldgicos ha-
cen necesario volcar los esfuerzos hacia procesos y estructuras

de planificacidn mas flexibles, que involucren fuertemente a los

participantes,'y que den lugar al ejercicio pleno de sus capacida-

des. La crisis obliga a la bisqueda de soluciocnes imaginativas,

creativas y democraticamente compartidas.
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nificacién debe garantizarla.

. ) fe - . L . ‘, L
Quizd por primera vez, resulte posible descubrir que. la problema-
tica del cambio en paises desarrollados‘y en vias de desarrollo

tiene; respecto del tema que nos ocupa; puntos de contacto.

En nuestro caso, el argentino, el incipiente proceso de democrati-

zacidén que vive la sociedad, sumado a la compleja problemitica Qde

una crisis econdmica sin precedentes, hace necesario pensar en mo-

delos de planificacidn diferentes a los utilizados durante los G1-

timos 25 anos.

Estamos experimentando un importante cambio de valores y condicio-

nes. La racionalidad politica estd nuevamente en juego. La parti-

_cipacién debe entonces revalorizarse como factor clave, y la. pla-

i

"La racionalidad politica es la cuestidén fundamental, porgue se

preocupa por la preservacidon y el mejoramiento de las estructuras

' de decisidn, y las estructuras de decisidén son la fuente de todas

las decisiones. Las decisiones no politicas son alcanzadas consi-

.~ derando un problema en sus propios términos, y evaluando las pro-

puestas de acuerdo a cuan bien ellas lo resuelven: La mejor pro-

puesta puede ser aceptada independientemente de guien la desarro-

lla o quien se opone a ella. En cambie, en las decisiones politi-
cas,; la accidn nunca estid basada en los méritos de la propueéta,
sino siempre en el hecho de guien la patrocina o quien se opone
a ella. La mejor propuesta disponible no deberia ser aceptada sblo
porque es mejor; ella deberia ser diferida, objetada, discutida,
hasta gque una prdporcién importante de' la oposiciénfdesaparezca.

El compromiso es siempre un procedimiento racional, attn cuando di-

' cho compromiso se establezca entre una buena y una mala propues-

ta" (1}.

:

(1) Wildawsky A. The political economy of'officieneyi Articulo in-

LA

-»;cluido-en Politica, programs and budgets, James‘Dayisa(jr) (comp.)

o
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En esta nueva concepcidn, el mismo proceso de planificar es el pro

ducto mas importante. A través de la participacidén en el proceso,
los distintos actores sociales (técnicos; burdcratas, politicos,
funcionarios, empresarios, trabajadores, .cuidadania en general)
pueden involucrarse. La participacidon los capacita para adguirir
una mejor comprensidn de los intereses y problemas en juego, y de—‘
sarrollar a partir de alli procesos de negociacidn y concertacidn
gue sinteticen proyectos politicamente viables, y den elementbs

para la generacidn de soluciones técnicamente factibles.

El nueve concepto de planificacidn participativa implica:

a) Para la sociedad en general, la generacidn de mecanismos y es-

"tructuras que aseguren ordenada Yy democraticamente la explicita-

cién de necesidades e intereses sectoriales, junto con procesos

de articulacién que garanticen la existencia de proyectos compar-

tidos.

b) Para el sector publico en particular, la necesidad de aceptar

"que nadie puede planificar eficientemente para otro que no sea

&1 mismo. Es mejor planificar para uno mismo, aungue sea mal, que

permitir que otros planifiquen para uno, aunque sea bien" (2). En
la planificacidn participativa, los plénes no son preparados por
staffs técnicos de expertos en‘planificacién, sino son las mismas

unidades de lineas las que se encargan de hacerlo.

En este contexto, el planificador profesional tiene su principal

rol en "alentar y facilitar la planificacidén de los demas por e-

" 1los mismos. Los profesionales deben proporcionar la motivaciodn,

la informacidn, los conocimientos, la comprension, la prudencia
y la imaginacidén que requieren los demas para planificar eficien-

temente por su propia cuenta”. (3).

‘Limusa, México, 1983. .

{2) ¥y (Sf Ackoff R. Planificacion de las Empresas del Fu;uro, Edit

.
‘ .
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Esto fltimo lleva entonces a la necesidad de generar estructuras
diferentes de las tradicionalmente conocidas; -menos jerarquicas,
mis flexibles y descentralizadas, con canales mds fluidos de comu-
nicacidn y procesos decisorios que se articulen simultaneamente

de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

El proyecto que nos ocupa consiste en disenar estructuras ¥y procé—
sos de planificacidn, ejecucidn, control y evaluacién de politicas
publicas, gque resulten adecuados a esta nueva concepcidon. La idea
es desarrollar este proyecto para los Ambitos piublicos provincia-
les. Cuando hablamos de politicas plGblicas, hacemos referencia a

las actividades basicas gue disenan y desarrollan los Estados vy

. sus respectivos sectores piiblicos provinciales, utilizando recur-

sos publicos como forma de financiamiento.

Al respecto, las politicas piblicas estin relacionadas con el ejex

cicio de diferentes roles estatales:

a) De articulacidon: cuando el Estado interviene en conflictos y
negociaciones entre particulares, con el fin de conciliar intere-
ses sectoriales contrapuestos.

b) De regqulacidn: cuando el Estado produce normas destinadas a fi-
jar reglas de juego Yy procedimientos a los cuales deben ajustar

su comportamiento los diferentes actores sociales.

c) De produccidn: cuando el Estado ofrece a la comunidad bienes

y servicios en sus mas variadas formas.

Este proyecto, se ocupara de disefiar estructuras y procesos para
la planificacidn, ejecucidn, control y evaluacidn de politicas pi-

blicas, que tengan relacidn con los tres tipos de roles antes e-

‘nunciados. Sus propuestas seradn sobre formas organizacionales: e-

llas no estardn referidas a roles sustantivos.

En tal sentido, el proyecto no definird una linea ideoldgica sobre



roles que debe desempeniar el Estado. Simplemente enfatizard que,
independientemente de -dichos roles, el Estado y su aparato admi-

nistrativo deberan planificar, ejecutar y evaluar sus propias poli

ticas; y para ello, deberan disefiar formas organizacionales adecua

das.

En tal sentido dos aspectos bdsicos deberan tenerse en cuenta:

a) Estructurales: tomaran en consideracidn cuatro sectores basicos

de planificacidn, e implicard el diseflo de estructuras que asegu-

ren su efectiva participacién y articulacidn. Dichos sectores son:

I.

IT.

ITIT.

IV.

Nacional o Federal: que involucra a la Nacidén y sus Pro-
vincias y gue con seguridad condicionard la modalidad

estructural a adoptarse en una provincia especifica.

Provincial: gque involucra a una provincia y sus respec-
tivos departamentos o municipios. Debera contemplar la
relacién Provincia-Municipios, y las relaciones entre
los tres poderes provinciales, especialmente las atribu-
ciones y funciones del Poder Ejecutivo y el Legislativo

en la planificacidn.

Operadores sectoriales y comunidad: involucra a organi-
zaciones intermedias representativas de intereses secto-

riales y a la cuidadania en general.

Administracién Piblica: donde se articularan mediante
disefios adaptativos y flexibles estructuras de planifi-

. ” ¢ : »
cacion participativa.

b) De proceso: incluiri el desarrollo de instrumentos que aseguren

la efectiva materializacidn de:

- politicas de largo plazo

- planes plurianuales
- programacién plurianual y presupuestacién por programas
- e3ecuc10n presupuestaria con enfa51s en logros sustantivos

- registracidon de resultados alcanzados segin lo previsto pro



gramiticamente
- evaluacidn y contreol sustantivos de la gestiodn.

2. {PORQUE DEBE EL ESTADO PLANIFICAR?

La planificacidén es uno de los temas que mas ha dado gque hablar en

todo el proceso de transformacidon administrativa del sector pblico.

Desde las controversias ideoldgicas sobre la planificacidn como e-
lemento opresor de la libertad humana, hasta el moderno reconoci-

miento explicito sobre su utilidad como herramienta racional al ser

‘vicio de 1la accion de gobierno, esencial para una mejor satisfac-

cidn de intereses de toda la comunidad, el flujo incesante de expe-

riencias concretas y recomendaciones proverblales, excede lo huma-

namente procesable.

Por tal motivo, no pueden dejar de mencionarse en esta parte intro-
ductoria, algunas distinciones ilustrativas de las controversias

apuntadas para clarificar nuestro punto de partida. (4).

La difusidn de la planificacién en paises que difieren sustancial-
mente entre si, tanto en lo gque hace a su cultura como a los rasgos
predominanteé de su caracteristica social y al grado de desarrollo
alcanzado, no es ajena a la transformacidén de las connotaciones

que, a lo largo de distintos momentos, acompaifiaron al concepto del

plan.

Durante una primera etapa, a la gue cabria denominar "ideoldgica",
toda referencia a la planificacidn evocaba la centralizacidn, los
esquemas inflexibles y compulsivos y, en filtima instancia, las for-
mas de organizacidn politica y la concepcibén del mundo propias de
los regimenes totalitarios, en los que el ordenamiento programado
de la economia respondié no sdlo al proposito de garantizar un de-

» . . . » 5 N . -
sarrollo ridpido y sin desequilibrios pronunciados, sino también al

(4) Para elaborar los parrafos siguientes se tomaron algunas contri
buc1ones realizadas por E. Domenech en un trabajo denominado "Algu-

nos comentarios sobre la planificacibn etonbuico-social en Argenti-
N N = s - S S a4 e 2 RER S XX T- 9



de trastocar totalmente el sistema politico e institucional.lA lo
largo de esta etapa, cualguier adhesidén a las técnicas de planifi-

P ) ¥ L) » »
cacion era entendida, casi inevitablemente, como una adhesidn a a-
quéllos,regimenes, y la oposicién a las mismas, una forma de identji

ficarse y mantenerse leal para con los valores conculcados de los

mismos.

Sin embargo, la presidén de nuevas condiciones politicas, 'sociales
y econdmicas, favorecio el surgimiento de una actitud critica dis-
puesta, sobre todo, a evitar las generalizaciones apresuradas y la
confusion de los niveles de anilisis. Mientras gque por un lado, los
importantes y riapidos progresos de la ciencia ponen al servicio‘del
planificador un instrumento apto para realizar su tarea con mayor
eficacia -nuevas técnicas, en especial de naturaleza estadistica,
incluyendo el empleo de matemiticas, permitian, por ejemplo, reali-
zar las estimaciones indispensables para la elaboracién de planes-
por otro lado, los expertos que operaban con el marco de referencia
del sistema democratico enfatizaban la hipdtesis de que la planifi-

cacidn no supone, necesariamente, una transgresidon de la libertad

e iniciativa individual.

De esta manera se inicia una nueva etapa a la cual, a falta de una
denominacidrn mads ajustada, cabria definir como "técnica". A lo lar-
go de'ella,-despojando el concepto planeamiento de la connotacidn
ideoldgica que lo acompanara durante el periodo anterior y aisla-
do de un cuerpo de ideas referido a ciertos esgquemas socio-politi-
cos, la planif1cac1on pasa a ser perc1b1da como un ceonjunto de pro-
cedimientos aptos para identificar y definir las decisiones mas a-
propladas para el logro de objztivos econdmicos y sociales concre-
nalisis, como un jpstrumento Gtil para el progre-

on de las necesidades y as-

tos y, en 1ltimo a
so de la comunidad y para la satisfacci

piraciones del hombre.

En este santido, las controversias sobre intervencionismo esta;al

y sus efectos en la sociedad global escapan a la considéracién de
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este trabajo; pero al margen de ello, existe otra cuestidn que si
forma parte de nuestra propuesta, mediante la cual sostenemos que
el Estado debe planificar al menos sus propias actividades, como

modo de maximizar en beneficios sociales los recursos de que la co-

munidad le provee,

Con respecto a esta Giltima afirmacidn, seria Gtil no olvidar el sa-
bio concepto de Cairncross gue, con fina ironia, ha dicho que, para

gue un gobierno pueda planificar u ordenar el desarrollo con crite-

"rio de largo plazo es preciso que sobreviva a la coyuntura.

~

En definitiva, planificaciénles un concepto a la vez técnico y po-
1itico. El propbsito es coordinar racionalmente las variables de
ia actividad econdmica y social, procurando establecer un programa
generél de accidén praparado en funcidn de ciertos objetdivos, y fi-
jando, ademids, los medios gque se suponen miés adecuados para conse-
guirlos. Todo este proceso posibilita la armonizacidén de’ las deci-
siones tomnadas desde la esfera reducida de ‘la unidad individual,
con las decisiones adoptadas de acuerdo con una serie de relaciones
preestablecidas a través de la elaboracidn de esquemas agregados
en los que lo politico se expresa a través de relaciones de conflic
to, negociacidén, conciliacidén y concertacién. De esta manera, la
multiplicidad de decisiones aisladas gueda concertada politicamen-
te y'coordinéda técnicamente dentro de una perspectiva global, re-
duciéndose desajustes, deseduilibrios y gastos innecesarios. Repi-
tiendo un ejeﬁplo utilizado con alguna frecuencia, la planeacidn
podria ser comparada con la regulacidn del trifico mediante un sis-
tema de sefializacidén luminosa: el trafico puede ser el mismo o alin

mayor, pero se reduce significativamente el margen de desorden y

accidentes.
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lﬁ‘3. DETERMINACION DE NECESIDADES SOCIALES

La identificacidn de necesidades sociales constituye para la plani-
ficacidén una de las cuestiones centrales. Si se concibe a la Admi-
nistracidén POblica como una ‘organizacidn al servicio de la socie-
dad, resulta clave considerar que las necesidades sociales requie-

ren procesos de completa identificacidn y clarificacién.

La planificacidn en la Argentina se ha caracterizado, salvo algunas
circunstancias excepcionales, por el poco énfasis institucional
puesto en las actividades de deteccidn de necesidades piblicas. En
parte esto ha estado asociado con actitudes poco proclives a su con
sideracidén, o bien con la intensificacidn de esfuerzos en las ela-
boraciones "de gabinete'; en otros casos, actitudes mas favorables
en tal sentido, se vieron frustradas por la inexistencia de canales

de comunicacidén entre Estado y sociedad. .

cabria aqui aclarar que el concepto de necesidades sociales es mul-
tidimensional,'e involucra distintos aspectos componentes (econdmi-
cos, politicos, ecolégicos, juridicos, etc.). A partir de alli, una
cosa serd considerar informacidn estadistica sobre carencias socia-
les manifiestas, y otra muy distinta, tener en cuenta necesidades
de distintos sectores sociales a través de mecanismos de partici-
pacidén democratica. Debe quedar claro que la informacidn estadisti-

ca sblo permite aproximarse a una porcién del conjunto de necesida-

' des sociales que el Estado debe conocer para luego articular.

Alln asi, y suponiendo la posibilidad raciocnal de deteccidn, queda
pendiente el problema de conciliar intereses absoluta o relativa-
mente contrapuestos, lo cual genera a su vez mecanismos de negocia-
cidén entre partes involucradas. Sobre este particular, son pocas

las experiencias registradas en nuestro pais respecto de estruc-

. . * » . - v
turas institucionalizadas de concertacidn, conciliacion y negocia-

cidn vinculadas con procesos de planificacién. Las mismas observa-

ciones apuntadas anteriormente sobre canales de comunicacion con
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excepcioﬁalmente_buena en ciertas coyunturas' histoéricas,

" sin embargo una opinidn generalizada

-12-

la sociedad, pueden ser reiteradas en este punto.

Fn resumidas cuentas, la planificacidén es una actividad sumamente
compleja que en el sector piblico puede asumir dos vériantes prin-
cipales: confiar en la mayor o menor "jlustracion" de los "exper-
tos en planificacidn” que, "sabiendo todo lo qua hay que saber so-
bre el tema" son capaces de elaborar planes sin mayores regqueri-
mientos de consulta, o considerar que el planeamiento debe establé-
cer relaciones egquilibradas entre medios y fines, y que los fines
responden en ultima instancia a necesidades, cuya deteccidn y con-

ciliacidn (ademis de su adecuado ordenamiento y priorizacidn) deben

ser punto de partida de todo el proceso. _ .

Nuestra propuesta se formularid sobre la base del segundo postulado,

teniendo en cuenta gue las experiencias fundamentadas en el primero

de ellos han demostrado, a la larga; inadecuaciones y fracasos.

Queda por ver, respecto de lo safialado, cual habra de ser el rol
de instituciones de planificacidn y el nuevo rol para desempefiar
por la sociedad a través de estructuras institucionalizadas de par-

ticipacién. Estos puntos serdn tratados con mayor precisidén mas a-

delante.

4. DIAGNOSTICO DE LA REALIDAD

Sobre este particular debe puntualizarse que, si bien la produccidn

diagndstica que ha alimentado las acciones de planificacidn ha sido
existe

(quizd fuertemente basada en

las experiencias restantes) que considera al diagndstico como un

ciimulo inconexo de datos y sofisticacidn estadistico-matematica

inQitil para la ‘formulacidn de politicas.
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En términos generales, puede decirse que el proceso de formulacidn
de politicas pliblicas debe cumplirse inexorablemente en periodos
limitados de tiempo. La vioclacidn de éste principio bisico genera
todo tipo de presiones por parte de distintos sectores de la socie-
dad, interesados en imponer sus’ propias orientaciones en materia
de politica; la falta de definiciones ha generado crisis de gabine-

te y, en ciertas ocasiones, hasta la caida de algin gobierno.

'Cuando la pre51on social es importante y los problemas por resolver

implican urgenc1as y satisfaccién de necesidades impostergables,
las decisiones no pueden diferirse aln bajo situaciones de escasa
disponibilidad de informacidn. En estas circunstancias, lo verdade-
ramente importante es decidir y, sea como fuere, dicha decisidn nup

ca se difiere a la espera de un "diagndstico global".

Una buena parte de los especialistas en diagnbéstico no han compren-
dido todavia que el decisor politico no subordina el proceso de for
mulacidn de politicas a las necesidades de un mejor conocimiento
de la realidad; por el contrario, cuando hay que tomar decisiones,

éstas se toman haya o no diagndéstico a la vista.

Esto no quiere decir que haya que aceptar esta realidad tal cual

hoy se presenta, © que no sea necesario realizar grandes esfuerzos
por sustituir la tradicional intuicidén politica por una mayor do-
sis de racionalidad. Sin-embargo, debemos ser pragmaticos y aceptar
también gque el problema de la toma de decisiones politicas y sus

actuales modalidades constituyen restricciones inviolables en corto

nlazo,

Una consecuencia del debilitamiento de la viabilidad socio-politica
es gue quienes ejercen el poder, ante las continuas crisis se ven
cada vez mas obligados a tomar decisiones casi exclusivamente en

funcidn de presiones sociales y politicas, en vez de basarse sobre

. los criterios sistematizados que deberian. aportar los procesos de

planificacién. A su vez, la planificacién no ha logrado hasta aho-

B
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ra integrar a sus andlisis los factores sociopsicolégicos y poli-
ticos, para que los elementos de juicio gue aportan a los centros
de decisiones respondan a la realidad gue enfrenta. En el mejor de
los casos, sO0lo ofrece una evaluacidén de las consecuencias econdmi-
cas y del mejoramiento de ciertas condiciones socialés, cuando se
adoptan  alternativas de accién o solucidén de problemas dentro de
un lapso gue no guarda relacidén con los problemas de sobrevivenqia
politica. Tampoco se facilitan dichos analisis econdmico-sociales

de alternativa con la oportunidad que requieren los imperativos de

la dindmica sociopolitica.

Ante la frustracidén de los planificadores, cuando éstos advierten
gque no se toman en cuenta esfuerzos, pareceria que como compensa-
cidn se trata de afirmar su competencia profesional como contraste
con el cardcter improvisado e intuitivo de la accidn politica, de-
dicando mayores esfuerzos a elaborar métodos mas refinados de ani-
lisis y proyeccién. Estos ejercicios, aungue sumamente interesgntes
desde el punto de vista intelectual, acentilan el divorcio entre la
planificacién y la realidad vivida. Y lo que es mads grave aln, se
va aplicando esta metodologia, cada vez més sofisticada, a estadis-

ticas y datos bastante burdos y a veces ya sin vigencia.

Hasta dénde los centros de decisidén estaran dispuestos a aprovechar
la plan1f1cac1on, dependera no sbélo-de que tenga vigencia y sea oO-
portuno al servicio ofre61do, sino tambidn de como los responsa-
bles de la toma de decisidén perciben a los planificadores. Este fac
tor, de caracter humano, se vincula al grado de sensibilidad poli-
tica y 5001a1 que se adv1erte en los planlflcadores, asi como su
aparente d15p051c1on a asumir con todos los riesgos 1nherentes a
esta actitud. Cualguier indicio de que los planificadores buscan
desvincularse de las consecuencias polltlcas, argumentando su pres-
e dicha responsabilidad corresponde ex-
serid contraprodu-

cindencia profesional y qu
clusivamente a' quienes ejercen el poder formal,

cente. Sin embargo, tampoco puede negarse e; frecuente daﬁo que 5se
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hace en nombre de la sensibilidad sociopolitica.(5).

Por lo tanto, y dado el panorama existente, resultaria mas aconse-
jable favorecer el proceso de formulacidn de politicas a partir de

sucesivas, encadenadas y temporalmente acotadas acciones de diagnds
tico puntual gquizd menos globallsta, pero seguramente mas efecti-
vas en cuanto a la elaboracidn de politicas publicas. En este sen-
tido y gquiza exagerando el fendmeno para apreciarlo con clarldad

puede decirse gque es preferible contar a tiempo con un diagndstico
de mediana calidad pero relevante, gue considerar un diagnéstico

de alta calidad pero irrelevante y en forma tardia.

A pesar de lo apuntado, es frecuente encontrar en este terreno dos

actitudes tipicas:

a) Aquellas que provienen de ambitos mas vinculados a lo académico,
aconseja el rigor y la sofisticacidén metodoldgica como Gnica via
de adquisicidén de conocimiento para la formulacidn de politicas.

Esta linea pierde de vista que, lo que debe procurarse en forma

inicial es mejorar la formulacidén de politicas y no el conocimiento

Lo contrario implica lograr importantes contribuciones para un me-

jor conocimiento de la realidad, aun cuando ello sea irrelevante

para decidir por falta de pertinencia, o bien superfluo por falta

de oportunidad.

(5) Para elaborar algunos de 1los parrafos anteriores se tomaron a-

firmaciones realizadas por Sanchez de Losada, A. "Rl Proceso de De-

sarrollo y el Papel de la pPlanificacion en la Toma de Decisiones",
encias y.Problemas de la Planificacién en la América Latina,

Ed. Siglo XXI, México, 1974.
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b) Aquella otra que considera esencial'optimiza: la capacidad de
diagndstico del propio sector publico mediante una politica de con-

tinuada y permanente autosuficiencia intelectual. Ello genera 1la

creacidén de "filosofias de diagndstico”, "metodologias de diagnds-

AAAAAAA

tico”, "instrumental de diagndstico" y "organismos de diagndstico",
qgque comienzan a proliferar a lo largo de todas las organizaciones
publicas. La clave {segun los defensores de esta postura) estia en

producir el diagndstico "adentro", pues ello redunda (supuestamen~

'te) en beneficio de la calidad y garantiza la segurldad" en el uso
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de los datos.

Para finalizar el tratamiento de este tema vale la pena recordar

algunos puntos claves para encarar la tarea de diagndstico. Ellos

son: (6}

- 'Es preferible proveer un simple grafico o cuadro estadistico en

tiempo que una sofisticada tabla tardiamente;

- Es mejor proveer lo que un decisor estd en condiciones de com-

prender gue producir s0lo lo que un experto en estadisticas podria

interpretar;

la sofisticacidén matemitica y el virtuosismo estadistico no sus-

tituyen el penSamiento claro;

es meJor ser aproxlmadamente correcto y relevante en tiempo, que

‘1ndudablemente preciso pero tardlo y sobre cuestlones 1rrelevantes,

L T - - -

(6) White, K., Articulo publicado en la revista "Inguiry", 1980,

cuyos conceptos fueron reproducidos en una conferencia dada por el
autor durante el Semlnarlo de Investigacidon de Servicios de Salud

organlzados por la U.C.A. en Buenos Al;es, 1980. .

W2
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. - las reglas de oro para el tratamiento de la informacidén son las

SLgulentes.
- la informacidon que Ud. tiene no es la informacidn gue Ud.

- quiere;
N ' ' ' . 4 . ' )
. - la informacidn gue Ud. quiere no es la informacion que Ud.

necesita; _
- la informacidn gque Ud. necesita sdélo la puede determinar si

antes conoce los usos que de dicha informacién habra de hacer

guien habri de decidir.

N

-5. IDENTIFICACION DE PROBLEMAS RELEVANTES Y FIJACION DE PRIORIDADES
No todos los elementos detectados en un diagndstico constituyen

per se en un problema relevante. Algunos ni siquiera pueden adgui-
' rir la categoria de problema, si es que la situacidn existente sa-

tisface en alguna medida los valores sociales en vigencia.

" Siendo el volumen de recursos disponibles o desarrollables en el
corto plazo relativamente escasos, queda claro gue las estrategias

globalistas -inmediatistas, que pretenden solucionar todo- ahora,

.
Lo
[
i

#
+0
H
{

estuvieron y siguen estandoc hoy dia condenadas al fracaso.

e

P ' Los ‘mecanismos de concertacidn, conciliacidn vy negociacidén deben
" . proveer adecuados ordenamientos entre objetivos, metas y politicas
“T;j' ' miiltiples. Esto que pareceria vital en toda actividad de planifica-
cion, es habitualmente dificil encontrarlos en planes y programas

jespecxflcos. De alli que la d15tinc1on entre lo deseable y lo fac-

——he L.

__publicas.

Cuando los cilculos de factibilidad no existen, el plan se convier-

~te en una mera’ suma de enunciaciones deseables, gue a veces no, So-

brepasan el nivel de las formulaciones globales, utlles en cuanto

e TR SR e e

5

"a las orientaciones generales pero de escaso valor operatlvo en el

tible deba con51derarse pieza clave en la formulacion de polltlcas"'
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momento de la accidn.

En la Administracidn POblica Argentina y especialmente para algunos
de sus sectores en particular, existe una muy importante franja de-
cisoria gue carece de orientaciones generales de politica o bien,
si dispone de ellas, las mismas estin formuladas a un nivel tal de
agregacidén que todo el programa de accidn especifico puede ser in-
cluido. Ya fue sefialado anteriormente que esta manera de formular
orientaciones generales implica la transferencia lisa y llana de
la decisidn politica a los niveles de elaboracidn de programas, los

que de esta forma resuelven la cuestidn desde un punto de vista no

exclusivamente técnico.

6. LA PLANIFICACION PARTICIPATIVA

El Estado y la Administracidn Pablica como instancia articula-

6.1
dora.

éQué vinculaciones existen entre planificacién y el modelo organi-

zativo propugnado en este trabajo?

Si lo que se pretende construir es.un Estado y una administracidn
piblica orientados en su accionar hacia objetivos sociales priori-
tarios y no hacia el cumplimiento de formalidades, la planifica-
cién, en la medida en que puede concebirse como una téecnica para
establecer relaciones equilibradas entre medios y fines, parece

constituir una clave del-problema.-- -~ -~ - oo IR

Sin embargo, aparece aqui una cuestidn que sera minuciosamente tra-
bajada a lo largo de las préximas paginas. ¢Cudles habrin de consi-

derarse objetivos sociales prioritarios y como se determinan tales

objetivos?
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Surgen a partir de este interrogante diversas vias de accion posi-

bles, segiin los objetivos se determinen en forma tecnocratica, bu-

- N . . N
. rocratica o participativa.

0

En el primer caso, los objetivos son establecidos por un cuerpo. de
planificadores con escasa actividad de consulta social. En el segun
do caso, los objetivos surgen en virtud de intereses burocrétiqps
espurios, enancados en el incrementalismo histdérico de presupuestos

y acciones que se repiten rutinariamente afio tras ano.

- El1 tercer caso ocuparé preferentemente nuestra atencion, dada la

1mportanc1a que le a51gnamos a la participacidn democratlca como
factor gue no sdlo permite un mas adecuado proceso de estableci-
miento de preferencias sociales, sino que ademias actila como elemen-

to de sihgular importancia en el desarrollo de procesos de planifi-

‘cacion y control de la gestidn administrativa.

En este sentido, consideramos que la administracidn piblica podra
aumentar sus grados de libertad decisoria y operativa, como la so-
ciedad toda, mediante el libre juego de las instituciones democra-

ticas,; esté en condiciones de imponerle sus preferencias y contro-

‘lar las acciones que dicha administracidn piublica lleva a cabo pa-

ra satisfacerlas. Por este motivo afirmamos que un modelo adminis-
trativo menos centrado en lo formal y mas en actividades sustanti-
vas, no s6lo depende de una profunda modificacidén de valores y nor-
mas, sino de la efectiva insercidn de la administracidn piblica en

el seno de una sociedad democratica a la cual puede transferirsele

. en gran medida la fijacidon de prioridades y el gop;;ol de la acti-

vidad publica.

Para ello serd necesario fortalecer al Estado como ipstancia de
Ello implicara

ad decisoria

articulacién y formulacidn de planes y programas.
una refederalizacidn vy desconcentracidon de la capacid

hoy ‘acumulada casi exclusivamente en los poderes centrales.
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Simultaneamente generar una sbdlida estructura participativa a nivel

‘legislativo, con roles de orientacidn y:convalidacidn politica; vy

a nivel de los partidos politicos y de la sociedad en su conjunto,

con roles de expresiom, proteccidn y consulta.

6.2. E1 rol de la legislatura en la planificacidn _ -

Las expectativas creadas en torno a la democratizacidén del sistema
politico argentino, y a la necesidad de fortalecer y consclidar un
proceso democratico estable, exigem el replanteo de diversas estrug
turas y funciones que hacen al tejido 1nst1tuc1onal de la sociedad
democratica. Entre tales estructuras, cabe destacar por su impor-
tancia central y por la funcién estratégica gue cumple en todo ré-

gimen democratico; a la institucidn parlamentaria.

Sin entrar a caracterizar las carencias o déficit de gue han adole-
cido las legislaturas en los altimos periodos (en gran medida como
consecuencia directa de la kradicional inestabilidad gue ha acompa-
nado a la historia politica nacional), cabe seflalar algunos aspec-

tos y problemas gque serd necesario abordar para dlnamlzar el fun-

cionamiento parlamentaric en el futuro proximo

La estructura legislativa tiene como funcidén definitoria todo lo
que hace a la representacidn de los diversos sectores, mediados por
las estructuras de partxc1pacxon politica. Dicha funcidn represen-

tativa se realiza a través de dos tareas fundamentales: por una
el control de

_gestidn de los actos piblicos.

En e@sa perspectiva debe ser evaluada nuestra estructura legislati-

ar la modernizacidn -y dlnamlzac1on de la misma.

para posibilit
uras Agiles gque combinen

va,
La sociedad argentina requiere de legislat
e la eficacia -medida en términos de su capacidad de

adecuadament
"_medida en términos de 1la

respuesta legislativa y 1a eficiencia
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combinacién de recursos humanos, técnicos y de conocimiento- para
cumplir racionalmente sus tareas. S "

De esta manera, se hace necesario superar los moldes tradicionales
y la concepcidn "deliberacionista”, para impulsar una mayor presen-
cia de la instancia legislativa en todo aguello que haga a la pro-
gramacién de politicas y control de realizacidon de las mismas. En-

tre algunas de las lineas que es preciso profundizar en términos

de un proceso de modernizacidn parlamentaria, se destacan:

a) implementar un sistema de informacidon que posibilite la actuali-
zacién y profundizacidn de conocimientos especificos para acrecen-
tar la capacidad de respuesta oportuna del legisladoer frente a los

asuntos que se le someten;

b) orientar la accidn parlamentaria hacia la programacidn de poli-

ticas generales, superando de esta manera el tradicional espiritu
4 . ] a 1

casuistico en el tratamiento de temas particulares, que ha sido una

caracteristica de nuestro pasado parlamentario;

_¢) fortalecer el desarrollo de las comisiones parlamentarias como

instancias de concertacidn y decisidon por acuerdo de bloques;

d) fortalecer el rol de las legislaturas en la convalidacién de po-

‘liticas pitblicas, dotarlas de capacidad para formular propuestas

alternativas y realizar un efectivo control de gestidn.

6.3. El1 rol de los partidos politicos y la planificacién

El partido politico moderno es una institucidon que se define en
permanente’ vinculacioén con el sistema democratico representativo
de gobierno. En tal sentido, resulta ser un instrumento esencial
de todo régimen. politico que funde su legitimidad en la participa-

¢cidén organizada de la ciudadania.
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Sin partidos politicos no hay sistema democradtico posiblé, pues la
sociedad no encuentra canales para expresarse como pluralismo poli-
tico, es decir, para manifestar las diferencias de_todo‘tipo gue
caracterizan a una comunidad compleja y, consecuentemente, salvarx

el principio de la libertad de opciones para todos los ciudadanos.

En este contexto, resulta obvia la importancia de los partidos en
tanto estructuras de mediacidn socio-politica. Sin embargo, mas

alld de sus rasgos propios, es preciso que los partidos se adecuen

- a las exigencias de un proyecto democratico mecderno, a los efectos

de protagonizar la construccidn de un sistema politico en justicia

y libertad.

Desde nuestro punto de vista, nos interesa enfocar la estructura
partidaria a partir de su funcionalidad como cohesionadora de un
sistema fundado en la participacidn democratlca de sus miembros.
Es asi que aparecen como determinantes las exigencias de "eficacia
mediadora y "eficacia programatica'. En el primer caso, el partido
debe mostrar aptitud para integrar a la poblacidn en los valores
democraticos y fortalecer el comportamiento "racionalmente partici-
pativo" de la poblacidn en su conjunto; en el segundo caso, todo
partido es potencialmente sujeto de gobierno y, en tal sentido, le
corresponde la programacién de politicas piblicas, teniendo en cuen

ta la viabilidad técnica de las mismas.

El partido politico, como unidad de mediacidon entre. el poder y los
se comporta como instancia (mecanismo) de integracidén de

1deas, proyectos y programas que deberan manlfestarse adecuadamente

en los Organos de representa01on pOlltlca de’ la soc1edad, partlcu-

electores,

larmente—el Parlamanto.

I

‘rradicionalmente, la actuacidon de los partidos se orientaba tenien-

do exclusivamente en cuenta a la conguista del poder (elecciones)

y descuidando toda la problemadtica que supone el e3erc1C1o del po-
la situacion re-
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guiere de nuevas exigencias que hacen por lo menos insuficiente con

cebir la actividad de los partidos con referencia exclusiva a la

conguista del poder.

’ <+ . .
gl partido politico moderno tiende cada vez mas a ser instancia de
mediacién y deteccidn de necesidades sociales, asi como formulador

de propuestas para la resolucidn de dichos problemas.

En consecuencia, se derivan de sus funciones un conjunto de sus ta-

reas a las dgue es preciso dar una importancia fundamental. Entre
eas ‘que los partidos deben cumplir para radicar su legitimi-
ocratica se encuentra la de formular politi-

y articular demandas sociales

las tar
dad en la sociedad dem
cas alternativas; y realizar planes
a través de sus canales de mediacién y de los roles ejecutivos o

legislativos gque ocupel.

De esta manera, los partidos politicos se ponen en capacidad para
participar en la formulacidn de metas y politicas susceptibles de

éplicar con viabilidad técnica. De ello se desprende la exigencia

de impulsar la creacion de equipos técnicos especializados, en fun-

cidén de asesoria a la dirigencia politico-partidaria, lo cual per-

mitiria:
- integracién de equipos técnicos en el interior de los partidos

con alta capacidad para canalizar las demandas sociales;

~la difusidn de la informacién, a través de una tarea sostenida de

docencia politica que acrecentaria la ‘racionalidad del electorado;

-posibilidad de elaborar propuestas mas ajustadas -en términbs de

izacidn en las estructuras represen-
tativas, particularmente las legislaturas;

- contar con equipos entrenados para la eventualidad de asumir el

gobiernoc, en la alternancia gue el proceso democratico supone.
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6.4. E1 rol de la sociedad ‘ o :

Como ya fuera dicho con anterioridad, la deteccidn de necesidades
sociales no puede hacerse exclusivamente -a partir de sistemas de

informacion estadistica, requiere, ademas, la existencia de mecanis

‘mos institucionales que permitan su expresidén en términos fluides,

organizados y sistematizados. ,

to se pretende evitar los tradicionales vicios de aislamien-
an sido victima los sistemas de planifica-

el aislamiento no habrda de romperse a

Con es
to, de los cuales son y h
cidon. De cualquler forma,
s mas o menos voluntaristas de los funcionarios

partir de actltude
sino mas bien en virtud .de sistemas de-

responsables de planificar,

mocraticos que aseguren paticipacidn de la sociedad en la formula-

cidén de la planificacion y en el control de su ejecuc10n.

#sto lleva al tema complejo de la participacién. La sociedad argen-
tina puede calificarse de compleja por la gran diferenciacidn so-
y organizacional. Como tal, existen  infinita cantidad d= es-

Pero por falta de canales participativos el

cial
tructuras intermedias.
es sobre el Estado es anarquico; éstos se com
particulares que el Es-
e estos

accionar de los sector
portan como grupos de presién por intereses

tado debe balancear al no existir Organos espec1flcos en qu

intereses hagan pablico sus presiones Yy Se€ contrabalanceen entre

-
Sl. -
1veles tematicos

Esta part1C1pa01on debera estar estructurada por n

y'sera consultiva, informativa o decisional, segan los casos. Obvia

mente es complementarla, v de ningtn modo puede suplantar o super-

1 del Poder Legislativo,: pero si ayudarid a forta-
ral, a la vez que perfecc1onara
oma de de-

ponerse con el ro
lecer la democracia tornandola integ

los mecanlsmos de deteccidn de problemas soc1ales y la t

] .
. . . '

cisiones.
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T ESTRUCTURA DE_PLANIFICACION .~ = "'

R
E I

"1, La estructura del sistema provincial:de?planificacién estard di-

~vidida en diferentes Ambitos e instancias:

v

2. Se denominarda &mbito al espacio territorial y jurisdiccional

dentro del cual se toman decisiones relacionadas con la planifica-

T

cidn. Los ambltos a considerar seran tres.

_a) El Nacional

1
I
1
i

. i‘. 0

!
: l‘ )
3
I{.T

-
:t.E .
K

b} E1 Provincial

. c) El Municipal

B

% 3. Se denominara instanc1a a una fase del proceso de planlflcac1on.
ik

i Cada fase se caracterizara por la posibilidad de desarrollar dentro
%:' . de ella ciertas actividades especificas relacionadas con la plani-
o :

,%i  ficacidén. Las instancias a considerar tamblen seran tres:

- . e

5 a} Instancia_de articulacidén_y formulacidn: destinada a detectar
Ef necesidades publicas; n99001ar y conciliar intereses sectoriales;
tf formular concertadamente planes y programas gubernamentales; ejecu-

tar, promover la ejecucién y controlar la marcha de planes y pro-

< gramas.

acidn: destinada a orientar

AR i a5 )
T S AT

b) Instancia de .orientacidn y convalid
a formulacidn de planes y'programas;,seﬁalar priori-
aprobar la asig-

'lpoliticamente 1
dadesi aprobar los planes, programas Yy proyectos;

——— e e, = . N

,iﬁa,;],;h _mnac;on_defrecgrsgs, evaluar la marcha del plan.

peticidn_y consulta: destinada a expre-

gL
B c) Instancia de expresidn,

sar necesidades piblicas e intereses sectoriales, peticionar ante

participar en procesos de negoqlacién y concerta-

las autoridades,
cidn, dar opinidn sobre temas de interés. . -

gy, S T

tancias. funcionard dentro de los

R Y
£

4. Cada una de las mencionadas ins

TIETIRTY
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punto 2. De esta forma queda confi-
cterizaré la estruc-

. tres ambitos mencionados en el

; gurada lafmatriz‘de‘ambitos—instanciasrqué'cara
- : R L

tura de planeamiento provincial:

L
. ;-

e

o o Instancias Articulacidén y Orientacidn y Expresidn, peti
cr . E Sy ' 1 . - v

N Ambitos formulacidn convalidacidén cidn y consulta
o Nacional )
REEES ' provincial

wr-"ﬁr B i . ] -

: _mw%Munlclpal

5. El1 Ambito Nacional gqueda excluido de la.consideracién de este

se menciona su importancia porque de su diseifio
ctura y productos de la planifi-

trabajo, aun cuando

[ surgiran condicionantes a la estru

. cacidn provincial.

RS

e

ial, cada instancia estara integrada

6. En cuanto al Ambito Provinc

Ty s i

por diversas organizaciones, las que deberan funcionar de manera

T

coordinada.
6.1. Instancia de articulacidn y formulacidn.

6.1.1. Gobierno ¥y Administracidn Pablica Provincial.

LR T ;

e 1w

e

5
£
"x

:3.

T Administracién Central y Administracién Descentralizada

porcidnvde la Admi-

erard Administracidén Central aquella
incial que tiene a su cargo el estudio, la
royectos e ins-

Se  consid
nistracidén Pablica Prov
formulacién y la evaluacidn de planes, programas, p

e ‘trumentos para la accion de gobierno.

compuesta por entes autdnomos

ey

La administracidn descentralizada,

y empresas del Estado Provincial,

tendra a su cargo la puesta en
proyectos e instrumentos especifi-

crpoie & it oy

R

marcha o ejecucidn de programas,
viamente formulados en los nive
al. La administracidn descentraliz
s Aareas de.gobierno'pertinentes)

Y

jes correspondientes & la

cos, pre
ada podrd rea

administracidn centr
lizar (en grado variable segun la

e Tt T
T g Pk
H
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desarrollo de_proqfamas,

_especificos o adaptaciones ins
s formen parte de una tarea ejecutoria que'en ninguna © en

pacidad decisoria estratégica a la admi-

desagregacién de " programas en proyectos‘

trumentales, siempre que tales acti-

vidade
" muy poca medida, resten ca

nistracién central.

Con esto se procura evitar el actual problema de formulacidon de po-

1iticas de alcance global en los sectores descentralizados,

casa o ninguna capacidad decisoria o evaluativa por parte de los
Esto a su vez implicard una impor-

con es-

niveles superiores de gobierno.

tante transferencia de recursos (especialmente aquellos gue puedan

utilizarse para el desarrollo de capacidad diagnéstica) de la ad-

. : .
ministracion.

nistracién central: de lo global

II. Niveles decisorios en la admi

a lo especifico.

Como ya fuera apuntado con anterioridad, la propuesta intentari re-

forzar la capacidad de la iinea de mando en la formulacién de poli-

ticas. .

para ello, se considerard que la planificacidn (en la acepcidén mas

del término)'es responsabilidad de la linea, y que los cuerpos "Staffs"

deben apoyar a la linea en tal sentido.

T

gue puedan crearse,

..pe esta manera, el ordenamientO»jerérquico‘para'la planificacién
o de la administrdcidn central estard -integrado por: el gober-

dentr
IoS*subsecretarios-1os~di~

los ministros, los secretarios,

" nador,
ativas. Cada nivel tendrd las

rectores y demds instancias administr

-giguientes responsabilidades:
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"% Responsabilidad

] . Nivel
Gobernador Politicas @f-i
o Ministro Planes '
i?v. ' ‘Secfetario de Estado l (Programas
b '~ Subsecretario de Estado LProyectos
Instrumentos

eieiiew . __ Siendo esta la propuesta general,

s

Directores

Entes descentralizados E]ecu010n o adaptacidn 1nstrumental

se contemplaran las particulari-

- dades de ciertas Areas administrativas, a los efectos de eventuales

ko . . . s .
t . .. redistribuciones de responsabilidades por nivel.

oo '

& Por ejemplo, en ciertas ireas, los subsecretarios pueden tener a
g .

i su cargo la responsabilidad de formular programas Y daelegar en los
%" ~entes descentralizados el desarrollo de proyectos e instrumentos
-ﬁ. y estando en ese caso los directores a cargo de la tarea de apoyo a
%V la planificacién (dlagnostlco, propuestas,_evaluac1on)

I -

£ Fn otros casos pueden no existir entes descentralizados, estando

iy

S
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e
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1

I

i

it

et Ay e

g de problemas y nece51dades p

1 Bstado basicamente centrada en la regulacién
e entidades o personas de la ac-

la responsabllldad de

de relaciones gque se plantean entr
Alli, el subsecretario formula programas y proyec—

.

“tividad privada.
tos y los directores desarrollan instrumentos.

Zpoe

sorios en la administracién central: de lo especi-

III; Niveles deci

fico .a lo'qlobal

uicos citados con

a uno de los distintos niveles jerarq

Mientras cad
potestad de asumir sus responsabilidades

anterioridad conserve 1a

Y decidir en consecuencia, una descentralizacién del -planeamiento

‘habra de contribuir al enriquecimiento: ‘del -
jo gque una visién mas adecuada en 1

uede lograrse complementarlamente por

proceso global. Ya o-

portunamente se di a deteccidn
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el.nivel'querestéren mis estrecho contacto con.la realidad.
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De esta forma, los entes descentralizados pueden reallzar sugeren-

‘7C1a5 sobre instrumentos, los directores sobre programas Y proyec—

s LT

am

8

i d bl

tos; los subsecretarios y secretarios sobre planes, los ministros

sobre politicas.

De hecho puede aceptarse que este proceso que va de lo especifico

a lo global, es complementario del ya visto en el punto anterior

~y debe considerarse esencial para reforzar la capacidad de planifi-

cacidén participativa. -

" La planificacidn y los niveles decisorios _en la administracién

PROPUESTAS NIVEL o PRODUCTOS
T ' . Gobernador ) : Politicas
Politicas _ '~ Ministros. s Planes
4 o | Ly
Secretario de Esta- Programas
do Provincial Proyectos
Planes

Subsecretario de

Estadq,Provincialf',

. Programas ' o e *
.. Proyectos - ~ Directores_ " Instrumentos
' Organismos . Adaptacion .
~  Instrumentos — ° - descent;alizados%Q;i;Q' instrumental .

l\&LtGTECA
Dr. Monuel

. Balgrono i
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-'IV;iLas funciones de apoyo a la planificacién _
)

L .E1 hecho de gue la 1inea de mando tenga la responsabilidad‘de la

'planlflca51on, no quiere decir que la linea de mando haga efectiva-

i mente toda la planificac1on. Aparece aqui la nece51dad de crear Or-

ganlzac1ones de apoyo a la planlficacion que, trabajando basicamen-

L . te las propuestas de la iinea, produzcan una labor de integracidn,

compat1b1112a01on Y recreacidn de las propuestas originales, procu-
rando la conformacién de estrategias que satisfagan las partes in-

sean estas Aareas de la propia adm1n15trac1on y/o dis-

Vil

'f%““*”‘*~——volucradas,

B

tintos sectores de la- sociedad.

Los organismos vstaff" de apoyo a la plan1f1cac1on deban ubicarse

al mAximo nivel posible de responsabllldad jerarquica, detectandose

en principio dos niveles en donde ineludiblemente deberian funcio-

nar organizaciones de este tipo:

a) Nivel de gobernacidn: Actuari un Consejo Provincial de Planifi-

cacibén, integrado por todos, los Ministros del Poder Ejecutivo y

presidido por el gobernador de la provincia. Este Consejo estaré

x

% apoyado por una Secretaria Provincial de planificacidn, la cual ac-

Ik
3

tuarid como organismo técnico.

b) Nivel de Ministros: Actuara un Consejo Sectorial de Planifica-

.cién, integrado por todos los Subsecretarlos de la cartera ministe-

rial correspondiente Yy pr951d1d0 P
podra delegar su autoridad en un secretario de la cartera. El con-

or el ministro del ramo, guien

- sejo Sectorlal estara apoyado por una Direccidon de Planificacidn,

¢

-1la cual.actuara como organismo tecnlco.

_____ i,

El Consejo Sectorial de Plan1f1cac1on tendra a su ‘cargo la compa-
n99001acion)

El

i . tibilizacidn (integraciént recreacidn, con01llac1on,
S de propuestas de distintas subsecretarias de una misma cartera.

Consejo Provincial de planificaciédn cumplird idénticas funciones,’

'H_pe;o con las propuestas de los distintos Mlnlsterlos.

AN - -
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Entfe los- Consejos Prov1nc1al y Sectoriales de Planeamiento‘existi-
. ran relaciones funcionales. Las dependenc1as Jerarqulcas se canali-
SO '-zaran por los niveles correspondientes: el ‘Consejo’ Prov1nc1al de-

oo i pendera del gobernador; el Consejo Sector1al lo hard del Ministro

del Area.

v. El Consejo Provincial de planificacidén tendra las siguientes fﬁg

'ciones: ,

Asesorar al Gobernador en todo lo vinculado con la labor de pla-

nificacidén dentro del Poder Ejecutivo Provincial.

» Coordinar en términos globales dentro del P.E.P. la elaboracidn

de Objetivos Y pPoliticas Provinciales -de corto, mediano y large

-plazo; a los efectos de remitirlos a su aprobacién a la Legislatura

=Provincial.

T
W

_ﬂ? Concertar y coordinar dentro del P.E.P. y en términos globales

1a elaboracidon del Plan Provincial de corto, mediano y largo plazo,

i ot

At

i

- a los efectos de remitirlo para su aprobacion a la Legislatura Pro-

e ]
it

v T i

wvincial.

twate

- Coodinar en térmlnos globales dentro del P.E.P. la elaboracién
del Presupuesto Anual de Gastos y Recursos de la: Administracidn Pa-

bllca Prov1ncial para remitlrlo a la Legislatura provincial.

| Compatlblllzar planes y programas JurlsdlcC1onales;.;

L e laborar pautas para due los distintos’ mlnlsterlos del P.E.P.

‘lleven a "cabo actividades de ‘concertacidn y conc111a01on de intere-

";ses sectoriales vinculados con la act1v1dad de plan1f10a01on.

" - Coordinar Yy evaluar la marcha del Plan Provincial.

1
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P . TVv1. Los Consejos Sectoriales de Planificacidn tendran las mismas
L funciones del Consejo Provincial, en el ambito de su respectiva Jju-
? K P . . . - . ' ’ . -:t'_ et -:_? ° ) ~: Ca !""‘\ N .
L » risdiccion. : e s T

"+ VII: La Secretaria de Planificacidn tendra las siguientes funciones

= Apoyar la labor del Consejo Provincial de Planificacion desde el

punto de vista técnico. o . -

Q_Desarrollar actividades de diagndéstico global basadas en el uso

_de informacidn confiable, oportuna y relevante.

e

‘- Realizar, supervisar © revisar estudios de pre-factibilidad y fac
".’15 -+ tibilidad de proyectos pblicos, asi como compatibilizar vy revisar

los privados que estén sujetos a regimenes. de promocidn.

- ‘Realijzar estudios sobre rentabilidad global de la inversién pa-
blica provincial: ' )

'~ promover la implantacién de sistemas de informacidén para la pla-

: . . . [l
nificacidén provincial.

Ay
A TR

¥

‘,s'Elaborar alternativas para la formulacién de politica provincia-

Rl

les.

A

-Facilitar la coordinacién da 1la planificacién provincial.

- Apoyar al Consejo provincial de Planificacidn en la compatibili-~
' zacidn del presupuesto provincial y entender -en el_control presu-
" puestario. ' -

'fiﬂﬁflmpulsar en las distintas jurisdicqipnes”la,capacidad-de planifi-

" " cacidn participativa. e EfJ\ﬁfﬁ L '

‘.4£;!%‘P;oporcionar elementos de juicio gque permitanllq evaluacion de
R sy Lot - -

: ‘ppliticas, planes y programas. L

&

4 ) . S
B . . % o

. VIII. Las Direcciones de planificacidn, ,cumplirdn similares funcio-

g e

. nes en el nivel jurisdiccional. °
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T 1Xy Entre la Secretaria de Planificacidn

niflcac1on exlstlran relaciones fun01onalesf : LRI T
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S La Secretaria de Planificacidn estara compuesta por cinco areas
ente cua-

Dichas areas de trabajo se resumen en el sxgu1

',de trabajo.

900 dro: :
- - . '

~ Secretaria de Planificacion - Cuadre de Organizacidn
Secretaria de
pPlanificacidn
SITUACION POLITICAS. PROGRAMACTION Y‘ EVALUACTON DE REFORMA
o Y PLANES CONIROL PRESU- POLITICAS Y . I\DP"IIN]_:S'I'RATIVI\
/ PUESTARIO CONTROL DE e
GESTION oo |
S T mmmmmmmm e _'_-__"‘__‘4_;4‘:{\:.-'-,_’%:“.:.;_“ dmme e a M wF A e s o4 o

Y las Dlrec01pnes'de Pla— 
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6 1 2: Consejo de Mun1c191os para la Planlflcac1on

- Las comunas de la prov1nc1a se 1ntegraran en un Consejo'de Munici-

plOS para la Planificacidn; que 1ncorporara "los ‘criterios regiona-

“les de la provincia al Consejo Provincial de planificacidén. Estard

integrado por el gobernador, vice-gobernador (si hubiere),; los mi--

nlstros del Poder Ejecutivo Provincial, y los intendentes de las

4
4 .
R ' -
ik 5;,1 . diversas comunas que integran la provincia. Alll.se:abordaron los

_temas de interés de los municipios, y se compatlblllzaran las poli-

,f”““”““mtlcas municipales regionales y sectoriales.

o : Las funciones del Consejo de Municipios para la Planificacidn seran:

a) Asesorar al Gobernador en todo lo vinculado con la coordinacidn

~de la plan1f1cac1on entre Provincias y Municipios.

b) Coordinar en términos globales la compatibilizacién de objetivos

y politicas prov1nc1ales Y munlclpales.

“'c) Coordlnar entre provincia y mun101p105 la compat1b1112ac10n de

Planes y Programas Yy Presupuestos Prov1nc1ales ¥ ‘Municipales.

e T

d) Concertar entre Provincia y Municipios. la distribucidén de montos

i S amdrip e fo 0L
oy

de copart1c1pac1on federal.

Concertar entre Prov1n01as Y Munic1p105 ‘la dlstribucién global
provenientes del ambito nacional.

el
'*Jde subsidios provinciales y los

f) Compatiblllzar entre provincia y munlclpio los respectivos regi-

menes ‘tributarios.

) Concertar en materia de intereses contrapuestos y confllctos en-

g
PR
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75?——*——tre municipio y entre provincia y runicipios.;

- h) Coordinar Y

controlar 1la narcha general de planes y programas
. .provinciales Y municipales. A '

.
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- 6 2.” Instancia de Orientacidn_y Convalldac1on. en esta instancia

e eebedmnnre 3 -

. actuara la Legislatura Prov1n01al con fun01ones ya -especificadas
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L *‘gen‘puntos,anteriores.

'6 3. Instan01a de Expresion, Peticidn y Consulta: Si bien este tra-

bajo no habri de proponer mecanismos especificos para'la canaliza-

ﬁff‘ o c1on ordenada de 1la part1c1pac1on social, es posible desarrollar

‘_algunas 1deas de base destinadas a orlentar un futuro dlseno.

““‘“**~—-—6 3.1. Sistemas de participacidn y sus vinculaciones con el Poder

f¥  _ Central .

Dlversos especialistas sobre el tema coinciden en afirmar gque, en

1o referido al manejo de las cuestiones de Estado, la Argentina se

caracterlza por disponer de un aparato administrativo central fuer-

te y influencia muy débil de las voluntades polltlcas comunales.

L. . + El mismo fendmeno se observa comparando el poder relativo de la ad-
ministracidn y el de la sociedad. En este caso particular, y en mu-

cha mayor medida, nos encontramos frente a una sociedad relativa-

mente atomizada, desorganizada, incapaz de elaborar campos de inte-
rés y actuacion comunes a Sus distintos grupos integrantes; en re-
sumidas cuentas, nos encontramos frente a una comunidad poco orga-
nizada en materia’ de participacidn. s -

"Este verdadero estado de escasa organizacién en cuestiones de par-

-tic1pa010n social, tanto en lo comunal como en lo societal en gene-

ral, ha llevado a reforzar las posiciones de poder de los organis-
los gque en ‘altima 1nstan01a disponen de.todos,los
operar (si asi lo quisieran quienes es-

mos " centrales,

recursos y mecanismos para
tan al frente y coino efectivamente ha sucedldo en . distintas coyun-

[

turas histodricas), de espaldas a la voluntad y a los intereses de

;la‘sociedad; '

K



" nalizar)
:fuerzo de revitalizacidn deberia ser encarada para restituirle su

res —comunales y scciales.
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- . También debiera. apuntarse el hecho de que€e14Poder Legislativo hé

" ido -perdiendo {por diversas circunstancias~que :no viene.al caso a-

un importante es-

fuerza relativa y.que, en tal sentido,

" rol rector y evaluador de la gestidén del poder administrador. -

Lo gue esta propuesta pretende esbozar, son ciertos mecanismos ten-

dientes a lograr un progresivo proceso de organizacidn de los pode-

En cuanto a lo comunal, esta propuesta

_pone énfasis en el rol del municipio como organizacidn capaz de es-

=t

L les.

hacia los Municipios facilitara este cometido.

tructurar sistemas directos de part1c1pa01on soc1al involucrando

- progresiva transferencia de funciones y recursos de la Provincia

AQn asi, debiera destinarse un esfuerzo importante para dotar a los
municipios de capacidad de planificacidn, gestidn y evaluacién ade-

-cuadas.

Estos temas se contemplan en los prdoximos puntos de la propuesta.

6.3.2. Mecanismos para incrementar la participacidn en cuestiones

" de planificacién : T A

AT

.

Hasta aqul se han analizado mecanismos tendientes a coordlnar es-
~fuerzos propios de las distintas areas componentes de la adminis-
tracién central Provincial, y a concertar programas, planes y polfl-
ticas entre las administraciones pﬁblicas“ppqvinciales.y municipa-

PR T S
ol .

Se. intentaré ahora esbozar un conjunto de lineas conceptuales por

explorar, respecto del tema partlclpaC1on de la c1udadan1a en el

sxstema de plan1f1cac1on, planteandose la_cuestlon en los dlStlntOS

.
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' niveles de participacidn posibles: informativos, consultivos, deci-

Sl

L

- e

sorios y de control o evaluacidn.

:‘La“falta de generalizadas experiencias de participacion en nuestro
pais, hace dificil concebir sistemas y estructuras destinadas a ta-
les fines. Por otra parte, este trabajo no tiene por objetivo espe-
2:cifico profundizar el disefic de sistemas de participacién, si no
. sélo limitarse a sefialar su utilidad en la planificacidén y a esbo-
zar algunas posibles ideas en tal sentido:

. . |
Tal como fuera apuntado con anterioridad, las necesidades sociales
no pueden detectarse mediante la mera consideracidn de informacidn
estadistica, sino a través de otros mecanismos esencialmente funda-
‘mentados en el desarrollo de canales participativos, que permitan

a la ciudadania una geunuina expresidn de tales necesidades.

‘Hacer intervenir a la administracidn publica en un.proceso sistema-
tico de deteccidn, constituye un elemento vital de importancia para
evitar la formacidn de planes, programas e instrumentos que no sa-
tisfacen necesidades reales, sino aquellas que solo existen en la

mente de burdcratas o tecndcratas.

En tal sentido; entonces, la sociedad en general puede y del cum-

" plir un importante rol en el proceso de planificacidn, no sdlo para

contribuir a la relevancia de las acciones planificadas, sino tam-

--" bién para brindar su aporte en materia de evaluacidon de planes y

Y control de la accidn administrativa.- ! el
T Ll T S

'{: Al respecto, a los procesos de evaluacidén que se cumplen dentro del
"propio aparato administrativo, deberian sumarse aqugllos gue pro-
_ vienen de distintas organizaciones integrantes o no del Estado: la

' 1egislatura, los partidos politicos yAdistin;as'organizaciones in-
~~ termedias Sectbriales. Si bien en este ftltimo caso los aportes pue-
- den'resultar seséados por intereses'parciales, ellos no dejarian

. de constituir puntos de vista a tener eventualmente en cuenta.
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- De. la mlsna manera, 1a partlclpac1on puesta . al serv101o del control

-

{
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'admlnlstrat1vo, ‘complementaria o -quizas en un "futuro sustltuirla,

‘el hoy antleconomlco y burocratico 51stema de control que muy ‘poca

[ .

,efect1v1dad pone de manifiesto.

Flnalmente entonces, y al margen de otro tipo de consideraciones
que pudieran hacerse sobre los beneficios de una participaciodn am-

plia en el perfeccionamiento de los sistemas democraticos de go-

v‘blerno,'en este trabajo se pone de manifiesto lo indispensable de

__7_“m la part1c1paC1on social para el desarrollo de un nuevo concepto:

el de "administracidon publica transparente'.

A partir . de dicho concepto, lo gque en ﬁltima instancia se busca
en que la administracidén publica: abandone - definitivamente sus ac-
tuales practlcas de objetivos fijados azarosamente, programas mani-
_ fiestamente inapropiados para la solucion de- neceSLdades reales o
ff_lmaglnarlas, informacidén sobre la gestidn admlnlstratlva y de go-
bierno que sblo existe bajo doble llave en los cajones de los fun-
* cionarios, y sistemas de control cuya Gnica utilidad es el fomento

_generalizado de la burocracia.

La. transparencia administrativa procura enfatizar un modelo total-
mente opuesto, en el que los programas de gobierno tengan relevan-
‘cia para la solucidn de los problemas existentes; la evaluacién
cumpla un rol esencial en la correccion de rumbos, la 1nformac10n
"fsea un elemento de publica y-amplia difusidn para su- mejor utiliza-
01on en los procesos decisorios tanto dentro como fuera de la adml—‘
___*n1stra01on' la sociedad en general tenga ampllo conoqlmlento de que
zﬁﬁfse hace y qué no se hace en el &mbito administrativo y, ademis,
“tenga la posibilidad de adherir o discrepar.con ello mediante flui-

dos macanismos de part1¢1pac1on 1nformat1va, consultlva ‘decisoria

- h

o de control, segun corresponda en cada caso partlcular.-

[ A . .
‘. .
- o - 1
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" Para lograr un- avance en tal sentido, se sugleren a continuacidn
o ey
P _ .

.algunas lineas instrumentales por exnlorar"?n
,. o 'f ‘.

- . . .
a) Fortalec1m1ento del Poder Legislativo: medlante un mejoramlento'

-de ‘los mecanismos -que vinculan a representantes. y representados.
-En este sentido, y dentro de los principios de un 51stema democra-
thO de gobierno, no existe mejor canal partxc;patlvo gue agquel gue
‘se plantea a traves de la representac1on popular en el Poder Legis-
I-lativoa ‘A pesar de ello sera necesario pensar.en instrumentos gue
permltan sostener permanentamente dicha representacidn mediante un
”tacceso muy fluido de 1a ciudadania de los legisladores. Asi, enton-
.ces; la legislatura habra de constituirse-en una de las fuentes po-
“51bles de detec01on de necesidades soc1ales y de su posterlor cana-

‘lmzac1on legislativa o admlnlstrativa.

b) Fortalecimiento de los vinculos pPoder. Lejislativo-Poder Ejecuti-

"vo. lo gque se busca aqui.es la creac1on de mecanismos gue dinamicen

la rela01on habltualmentn existente entre ambos poderes,'a los e-
fectos de permitir que cada uno de ellos tenga suficiente capacidad
anticipatoria respecto del comportamiento del otro. Al respecto de-
berla pensarse que, si bien la divisidn de poderes debe ser soste-
“nida en el:sano n]er01c1o de la democracia, ello no impide que am-
Ebos'estén adecuadamente informados respecto de la marcha de ciertos

- asuntos (leglslatlvos o] admlnlstratlvos) mediante la existencia de

,estructuras organlzatlvas espec1almente disefiadas a tales efectos.

Para ello, habria gque onnsar en un fortalecimiento del sxstema de
comlslones parlamentarlas, nadiante un apoyo mas . importante de per-
'sonal técnico especializado, el cual ‘podria cubrir. entonces roles

de v1nculac1on permanente entre la admlnlstracién y la legislatura.

_——— .-u.___¢~_.;....;r., PR P . .
. ..v 1, e L
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’ﬁbeila misma manera, en la preparacién de planes de goblerno, debe-
ufrian plantearse entre el Poder Ejecutlvo Y ‘el Poder Legislativo
.instancias de consulta intermedla, que convallden polltlcas genera-
iles,orlentadoras de procesos de programac10n y disefio de instrumen-

*.tos- especificos. Estas instancias fueron tratadas en puntos ante-

'riores." - - * ’ v-'&p
St . T S
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< c) Mejoramiento de la capacidad evaluativa y de control del legis-.

. ~lativo: si bien sobre el tEma evaluacidn ya se han reallzado consi-
idera01ones, conviene reiterar aqui gque la’ leglslatura debe mejorar‘
:su capacidad evaluativa, en parte medlante los mecanismos ya cita-

dos en el punto a), pero ademas mediante la adecuada utilizacidn

de organismos técnicos especializados; gn tal sentido deberian ha-

.cerse adecuado uso de una organizacidn hoy absolutamente ajena al

cumpllmlento de dichos fines: el Tribunal de Cuentas, para los as-

..pectos normativos y contables y un organismo de analisis 'y evalua-
T ““Clon de polltlcas publicas para la gestidén sustantiva en si de las
" distintas areas de gobierno. De esta manera, ademas de un organismo
dedlcado al control de legalidad, el legislativo'podrla disponer
de un ente técnico encargado de la auditoria externa del Poder Eje-
cutlvo y del aporte de informacidén y opinidn especializada en lo

‘que a evaluacidén de politicas desarrolladas por el Poder Ejecutivo

“5,se'r¢fierea _ L o _ R O

d) Amplia difusidn de la informacion relac1onada con la gestlon ad-

mlnlstratlva' al respecto de este tema, las sugerencias se orientan

' hacia el desarrollo de instrumentos que permitan a la ciudedania
en mas -amplio ejercicio de la participacién informativa. Por lo
“tanto, ¥ salvo para aguello:s casos en gue la informacion pueda ser
.conside:rada estratégica por razores de teguridad (casos que debe-
1rian estar eipresamente defln (os), la aumlnlstravlon publiza debe-

ria dar amplia difusidén a todas las acciones que realizan cada una
: _ € ones A

TR
. . ke,

‘?de“fsus dependencias.’

En _términos de un futuro modelo admlnistratlvo ynppps%gerando lds
programas presupuestarios como unidades basicas de la accidon de go-
" bierno, la administracién publica, a través de los responsables de
_programa, deberla ‘dar a difusidn los respectlvos avances parciales
registrados; exponiendo a consideracidon de la oplnlon publlca ele-

?_mentos de JUlClO mediante los cuales dichos avances puedan compro-

barse. Aqui nuevamente el Tribunal de Cuentas debe. Jugar un rol e-

'externo la conf1ab11 idad
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de tales elementos de juicio. . _ A R
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Y

% ' _Finalmente. el debate piblico sobre informabién difundida debe ser

A
1

sistematicamente alentado a través de su implementacidn en distin-

“tos foros. Lo
J..-:'A' o . i ’ ‘ : V . . N
- . )

Queda claro el rol de vital importancia que pueden jugar los me—

leS de comunicacidén masiva a estos efectos:

I

sk
e Tamde e

e) ‘Fortalecimiento de los partidos politicos: ellos son los que
no

'*func1onando bajo pautas de racionalidad democratlca “deberian,

~ gHlo limitar su accidn a los procesos electorales,'51no al perma-

untalamiento del sistema democratlco mediante un claro y
.que no solo deberia

nente ap
estructurado juego de gobierno Yy opos:.c:Lon,

‘darse en legislatura, sino tambidn a través de mecanismos partici-

-=pat1vos de tipo consultivo en el seno de la mlsma admlnlstraCLOn.

[} H

f) Fortalecimiento de mecanismos de consulta sectorial: mediante

dichos mecanismos se garantizaria a ciertas organizaciones interme-
dias, la posibilidad de consulta vy opinidon respecto de planes Yy
programas sectoriales. Los citados mecanismos de consulta, deberian
func1onar en forma 51stemat1ca e institucionalizada, permitiendo
el acceso de todas las organizaciones: 1ntermed1as gue, con cierto

grado de representatividad, tuvieran algun interés, nece51dad o

~'propuesta.que realizar respecto del sector correspondlente.

vy

g) Part1c1pacién'de la sociedad en el control de la accidn adminis-

tratlva' existen ciertas areas o nlveles admlnlstratlvos en la par-

- e g Sa - ee— -

'3:ticip301on directa de la comunldad en todo. lo referente al control'

fﬁ:del-cumplimiento de planes y programas resulta sumamente efectiva.

B T i

'al respecto, y mediando un efectivo proceso de descentrallzac1on.
decisorla, se pueden ‘establecer mecanismos a partlr de los cuales
”.la comunldad local, benef1c1ar1a de serv101os prestados por .el Es-

Ltado,-controla dlrectamente la apllcac1on correcta de 1nstrumentos
: . "‘H‘,l.uf.' o __,.

A [EE
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- prev1amente programados. En ciertos casos .- especificos, alla‘parti—

S mestas informativas; consultivas o hasta dec1sor1as.
A N L]
. T S '

, 1 ' i

'j:kEn ese orden de ideas pueden citarse ejemplos de partibipacién de

£
comunldades locales en la administracién de hospltales, de padres
de alumnos en la administracidon de escuelas, de ve01nos en comxs;o—

nes de control administrativo de municipios, etc.

.1tos; mediando una culdadosa evaluacidn en cada uno de los casos.
?Por ejemplo, amplia informacidn y consulta con proveedores por ne-
"'ce51dades de compra, transferencia a sindicatos del control de con-

d1c10nes de trabajo y otras oblicaciones patrOnales, creacidon de
”‘organlzac1ones de consumidores y transferenCLa del control de con-
"‘dlclones de comerc1allza010n de productos, estado sanltarlo de co-

ar

"Hmerplos, etec.s . . s L el

- de organizacidn sugeridas para el Ambito provincial. En estos casos

e
PR o

T - s . :
_operarian con idénticas funciones.

Instancia de artlculacmon Y formulac1on SRR Lo

“;; Gobierno y Administraciones Publlcas Munlclpalesl

=" Consejo Municipal de Planlflcac1on4
= Consejos Mun1c1pa1es Sectoriales de PlanlficaCLOn

_————— _———— 7777,'.—_‘;.“_—- —'-‘-r'r**—*-‘“‘-r R S

" il oo

= Secretarla de Plan1f10ac1on Mun1c1pal L

L
.

Instancia de Orientacidn y Consolidaecidn

- Concejos Deliberantes

~cipacidn +en el .control .podrian agregarsa otras modalldades,rsean,

7. Con relacién al Ambito Municipal se repetirian las estructuras
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- 7.3. Instancia de expresion, proteccidn y consulta:

- Similares a las seguidas para el nivel provincial.

1 . ' - .
I . 8. Un resumen grafico de la estructura sugerida se incluye a conti-
A " nuaciodn:

b

ORGANIZACIONES COMPONENTES DE LA MATRIZ DE AMBITOS-INSTANCIAS

- . nstancias = | Articulacidn y Orientacidon y Expresidon, pe-
S . Ambitos formulacidn convalidacidn | ticidén y consulta
r NACIONAL - -
L 1 - Gobierno y | Legislatura - Partidos poll
b P Provincial ticos.
! Adm. Publica - : - Organizaciones
i Provincial . Intermedias
g -~ Consejo Prov. - |- Comunidad en
' : de Planificac. general
r PROVINCIAL - Consejo de Mu
nicipios para
la Planificac.
- Consejos Sect.
de Planificacidn
: S - Secretaria de
o - Planificacidn
o . - Direcciones de
L . . Planificacitn
: o - Gobiernos y Ad:| Concejos - Partidos Po-
, ministrac.Munic.|peliberantes [liticos.
; S B} _ - Consejos Munic}] . ~ = - Organizacio-
ok o . de Planificacién L nes Intermedias
W - MUNICIPAL - Consejos Munic; o - Comunidad en
- B — | sectoriales de —| -~ e general—— |-
Eﬁ Planificacidon
i - Secret. de Pla
v nificacidn Muni-
: cipal.
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PLANIFICACION PARTICIPATIVA EN EL SECTOR PUBLICO

—-PROPUESTAS SOBRE PROCESOS PARA LA FORMULACION, EJECUCION,

CONTROL Y EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS-
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PROCESQS PARA LA FORMULACION, EJECUCION, CONTROL ¥ EVALUACION DE

> e e g oy s R ma -

POLITICAS PUBLICAS.

1. Actividades de diagndstico

1.1. Andlisis de la situacidn

1.1.1. El1 andlisis de la situacidn consistird en el desarrollo de
estudios e investigaciones destinadas a identificar, caracterizar,
relacionar e interpretar distintos fendmenos de la realidad, sobre

los cuales exista interés en formular planes, programas y proyectos

1.1.2. Los referidos estudios, contaran con un adecuado soporte de

informacidén vialido y confiable. La informacidn a utilizar podra ser
secundaria o de tipo estadistico; y primaria, es decir producida

ad-hoc para las investigaciones.

1.1.3. Los estudios no necesariamente se agotaran en investigacio-
nes cuantitativas. También podrd ser necesario y conveniente explo-
rar ciertos aspectos de la realidad a partir de investigaciones

cualitativas.

1.1.4. El anilisis de la situacidn deberd plantearse en tres etapas

interrelacionadas:
a) Evolucidn histérica de los fendmenos

b) Situwacion presente

¢) Proyeccidn de los escenarios de referencia

1.1.5. La construccidén de escenarios de referencia, implica proyec-
tar las circunstancias presentes y las tendencias historicas al
futuro, suponiendo ausencia de cambios en el medio ambiente y en

la estructura de la organizacidn publica.

1.1.6. El objetivo de construir escenarios de referencia se justi-
fica en la necesidad de conocer hacia donde se orientan los fendme-
nos de interés, de no mediar cambios de comportamiento en los dis-

tintos actores sociales intervinientes, o en las condiciones exis-

tentes.
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"1.1.7. La responsabilidad central en el anilisis de la situacidn

‘estara a cargo de las diferentes organizaciones piblicas de linea

en todos sus niveles, apoyadas por las organizaciones técnicas de
planificacidn global y sectorial pertenecientes al sector publico

provincial.

1.1.8. Podra existir ademis participacion de otras organizaciones
fuera del sector piublico provincial, especialmente aquellas que
puedan proporcionar informacibén sin elaborar o estudios ya realiza-

dos: organizaciones dedicadas a la planificacidn en el ambito de

los municipios; organizaciones intermedias; empresas privadas; par-

tidos politicos; organizaciones de la administracidn pGblica nacio-

nal; etc.

1.2. Modelos deseados de comportamiento

1.2.1. Construir un modelo deseado de comportamiento, implica dise-

fiar un estado futuro al cual seria conveniente acercarse mediante

la accidn.

1.2.2. En el caso provincial, ello se traduce en un modelo que es-
pecifigque cuales son los grandes objetivos a perseguir, los valores
predominantes a respetar, las reglas de juego a las cuales hahran
de sujetarse los diferentes actores sociales, los roles a desenmpe-
fiar por cada actor, los acuerdos minimos que se comprometen a res-

petar las mayorias populares y los diferentes sectores de la comu-

v

nidad politica, econdmica, social y cultural.

1.2.3. En Qltima instancia, implica una declaracidn de principios

biasicos a los que adhieren los diferentes actores en juego. Tales
principios pueden sintetizarse en un acuerdo politico-sindical ca-
paz de orientar al conjunto de la comunidad en pos de objetivos

b

compaxrtidos.
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.2.4. Los modelos deseados de comportamiento seran disenados de
tal forma gue materialicen -acuerdos estables a largo plazo. De esta
manera las variaciones instrumentales gue puedan existir de periodo

en periodo, no deberdn destruir los acuerdos minimos contenidos en

el modelo.

1.2.5. La formulaciédn de modelos deseados de comportamiento, €s una
actividad esencialmente politico- valorativa, donde 1los diferentes
actores sociales tratan de imponer por l1a via de la negociacidn sus

respectivos intereses, poniendo en juego recursos de la mAs variada

indole.

1.2.6. Por consiguiente, todos los actores que forman parte del
sistema de planlflcaC1on intervinientes en esta etapa, ¥ lo hacen
mediante el ejercicio de una racionalidad politica. Los mecanismos
de 1la rac1ona11dad técnica son dejados de lado para dar paso a pro-
cesos donde lo caracteristico es el conflicto, la negociacidn, la

conciliacidn y la concertacion de intereses.

2. Politicas de largo plazo

2.1. Las actividades de planeamiento, programacién y presupuesta-
cidén estaran acotadas en funcidn de limites y orientaciones globa-

les establecidos. por politicas de largo plazo.

tlcas serv1ran como marco de re-

--2:2.--Las grandes orientaciones poli
ferencia al proceso de planlflcac1on plurianual. De esta forma, se-
nveniente fijar dichas orientaciones a un nivel lo suficiente-
permitir la aplicacién de instrumentos que
e rumbo politico o impli-

rl
ra co
mente agregado como para
no necesarlamente deben originar cambios d

car nueves procesos de compat1b1112a01on y concertacidn en el corto

plazo.



731-2}3. A pesar de ello, las politicas contendran elementos que faci-
liten y orienten el transito hacia lo -considerado legitimo en mate-
ria instrumental, evitdndose de esta forma el uso de variantes ins-

trumentales no deseadas. Se seflalan asimismo las lineas priorita-

rias.

2.4. Los mecanismos concretos para la fijacidn de politicas de lar-

i : go plazo deberan tener en cuenta:

o a) amplia participacidén informativa y eventualmente consultiva de
T orxganizaciones inte;medias representativas de intereses sectoriales
) {esto .en la medida y segﬁn las formas concretas de participacion
s . qﬁe se adopten); |

T b) consulta con partidos politicos;

X

¢) ‘compatibilizacidn de lineas de politica en el seno del Poder E-

jecutivo Provincial y la correspondiente coordinacién con los muni-

L E R T

cipios dentro de una estructura de participacidon federal;

d) aprobacidn legislativa;

B

e e

3. Planes plurianuales

I. Metas sectoriales y recursos globales.

Che . ‘ 3.1. Sobre la base de politicas de largo plazo se elaboraran planes
B - plurianules cuya duracion deberd en principio coincidir con una

'ﬁﬁ“fi e gestiéq completa de gobierno.

I .
o : de las grandes variables macroecondmicas, en funcion de las cuales
! - :

habran de originarse los recursos financieros piblicos.

3.3. Serad necesario contar con el volumen de recursos a ser obteni-
do y el comportamiento deseado en materia de equilibrio fiscal, pa-

‘ra arribar a un monto global de gasto piblico posible. Se tendran

i
P

¥
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. asimismo en cuenta otras restricciones macroecondmicas tales como
volumen global a destinarse para inversidn publica, gastos de con-
sumo, salarios, pago de compromisos de la deuda pﬁblica'y sus inte-
reses, etc. En todos los casos las mencionadas restricciones seran

proyectadas plurianualmente.

3.4. Obtenido el monto de gasto global, su proyeccidn plurianual
y las grandes restricciones macroecondmicas aludidas, se procederd
a canalizar el gasto seglin lineas politicas prioritarias y estinda-

res globales de actividad gubernativa. Se compatibilizarén los dis-

tintos niveles de actividad guberhativa a los efectos de evitar de-
sequilibrios sectoriales gque puedan afectar la coherencia global.
Asimismo se analizaradn distintas alternativas de distribucidn sec-
-Eorial del gasto, seleccion&ndose aquella gque mejor respete las

prioridades contenidas en las politicas de largo plazo.

3.5. A partir de la alternativa seleccionada se fijaran grandes me-

tas sectoriales, las que junto con el monto de gasto sectorial co-

rrespondiente, orientardn el diseno global y agregado de programas

sectoriales.

3.6. Hasta aqui la responsabilidad técnica estard a cargo de las

diferentes unidades de linea asistidas por las unidades de plani-
ficacidn realizaran .cdlculos y proyecciones necesarias, se estable-
ceran alternativas y produciran las correspohdientes compatibiliza-
ciones. En el dmbito del consejo Provincial de planeamiento se dis-

cutirdn con criterio politico las distintas alternativas.

3.7. Si bien puede suponerse que un buen diseno de-poliﬁiéas de
largo plazo debe ser suficiente para la fijacidn de metas sectoria-
les, el establecimiento de metas concretas y la consideracidn de
sus distintas alternativas, constituye un paso de decidida }mpor—
tancia para la’ viabilidad politica de planes de gobierno. Por este
motivo. resultaria prudente, antes de avanzar hacia la apertura de

programas sectoriales, una nueva ronda de consultas con partidos
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- politicos y organizaciones intermedias y la correspondiente aproba-

cibdn legislativa. i

3.8. Otra alternativa puede ser la de someter a aprobacidon legisla-
tiva "en bloque" las politicas de largo plazo, sus correspondientes
metas sectoriales y las distintas alternativas.factibles, mante-
niendo los mecanismos de consulta con partidos y organizaciones in—

termedias en permanente funcionamiento a lo largo de todo el proce-

" so descripto.

3.9. En ambos casos; lo importante es ir logrando una consolidacion

_progresiva de avances en cuanto al apoyo politico necesario para

la viabilidad de este plan plurianual; esto evitarid el desarrollo
de programas que carezcan del sustento, con el consiguiente ahorro

de esfuerzos estériles.

3.10 En cuanto a la aprobacidon legislativa, seria conveniente que
el referido a politicas de largo plazo y metas sectoriales, la par-
ticipacidn de todos los legisladores fuese amplia; de alli en ade-
lante pueden disefarse mecanismos que otorguen mayor participaciodn

a las distintas comisiones legislativas sectoriales.

3.11. Aln asi debe gquedar claro que lo gue el Poder Legislativo a-
prueba en esta instancia son grandes prioridades, las gque a poste-
riori de un proceso mas prdfundo de analisis y disgregacidn pueden
requerir rectifigaciones. Este punto, se verid con mayor claridad a

. .
continuacion.

3.12. Tomando las politicas de largo plazo, las metas sectoriales
y sus correspondientes montos de gastos como marco de referencia,
se inicia un proceso de programacidn plurianual no detallada, .cuya

responsabilidad habrd de estar a cargo de cada uno de los ministe-

rios, subsecretarias y responsables del programa.
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3,13. La programacidn plurianual no detallada consiste en la aper-

tura de metas sectoriales en programas contribuyentes, cada uno de

los cuales tendrd a su vez una asignacidén de metas y recursgs fi-

nancieros especificos. De esta forma, se repite a nivel sectorial

el proceso mas agregado descrito en los puntos anteriores. En este
caso, la compatibilizacién dentro del sector queda a cargo de las
unidades de planeamiento sectorial como apoyo técnico de los conse-
jos sectoriales de planeamiento; existiridn ademds mecanismos inter-

sectoriales que asequren una adecuada compatibilizacidn técnica de

. programas pertenecientes a distintos sectores.

3.14. Los distintos programas no detallados, adecuadamente compati-

bilizados por sector, son considerados en el Ambito del consejo

Provincial de planeamiento. Alll cada ministro presenta su plan

sectorial el cual es discutide a la luz de los restantes planes
sectoriales. En dicho proceso de dlscu31on Yy eventual compatlblll—
zacion global, la secretaria de planeamiento actua como organiza-
cidn técnica de apoyo. A los efectos de lograr una mejor divisidn
del trabajo, el consejo Provincial de.planeamiento pqede fraccio-

narse en distintas comisiones.

3.15. En el proceso de programacidén no detallada, la participacidn
de partidos politicos y distintas organizaciones intermedias de la

sociedad no se interrumpe, sino que se recrea a partir de mecanis-

mos de,informacién y consulta a establecerse en el nivel correspon-

diente.

3.16. Terminados los procesos de compatlbillzac1on, el plan qeneral

slurianual gde goblerno, con sus respectivos proqramas sectorlales

no detallados es presentado a consideracion del Poder Leglslatlvo,

donde se procederad a discutir la propuesta, aprobarla o sugerir mo-

dificaciones, las que en ese caso seran objeto de nuevo tratamiento

por parte del Ejecutivo. A los efectos de evitar desvios considera-

bles entre los criterios utilizados en el Ejecutivo y los existen-

tes en el Legislativo, serd prudente ir realimentando progresiva-

.
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nente el desarrollo.del plan mediante fluidas comunicaciones entre

ambos poderes. Para ello, cada comisidn 1egislativakpodria destacar

algunos miembros de sus staff técnicos para participar en reuniones

""'don funcionarios del Poder Ejecutivo y de esta manera transmitir

informacién y sugerencias gque eviten posteriores enfrentamientos

dilatorios de resoluciones aprobatorias.

3.17. Si bien puede parecer que el Poder Legislativo interviene ex-

cesivamente en el proceso de planificacidn, esta propuesta enfatiza

“1a necesidad de tal intervencidn en virtud de la importancia gque

ello reviste para afirmar el poder de la voluntad ciudadana, repre-

sentada por mayorias y minorias dentro de la legislatura.

'3.18. Por otra parte, debe tenerse en cuenta que la fijacidn de po-

liticas de largo plazo y planes plurianuales, son puntos de parti-
da fundamentales en toda accidn de gobierno. Los fundamentos basi-

cos, naturaleza, importancia y caracteres no repetitivos de politi-

cas y planes plurianuales, exigen la presencia de mecanismos tan

complejos como la misma complejidad intrinseca del problema a re-

solver.

4, Programacidn plurianual y presupuesto

4.1. Una vez que el plan ha tenido aprobacion legislativa, cada

responsable del programa inicia el desarrollo detallado de la pro-

‘gramacidon plurianual, elaborando cronogramas, pautas para la ac-

cidn, plazos, desagregacidn de metas programidticas en actividades

contribuyentes, requerimiento derreggrsos espec1flcos, costos, etc.

4,2. La compatibilizacién de proyecciones programaticas de detalle
se realiza dentro de cada sector y utilizando mecanismos intersec-

toriales en los casos que sea necesario.

4.3, La programacion plurianual detallada debe cefiirse estrlctamen-

te al plan plurlanual oportunamente aprobado por el congreso, razén

5
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por la cual no s

bacidn legislativa.

cursos de accidn Y metodologias especificas, adenias d

'.a) respetar c1ertos 1imites en montos destinado

I . : .
e considera necesario gue reciba una ulterior apro-

LA

4.4. Una vez finalizada la programacidn de detalle, ella servird

de base para la formulacidn del presupuesto anual de la administra-
cidén pablica.

4.5. En el proceso anual de la administracidén piblica seréa confec-

cionado por programas oportunamente formulados en el plan general

-de gobierno.

- 4,6. Dada la fntima vinculacidén entre el presupuesto y el plan ge-

neral, cuyas eventuales modificaciones son previas al presupuesto
del afio correspondiente, el congreso sblo aprobaria formalmente el

presupuesto anual, previa intevencion de una comision legislativa

de presupuesto.

5. Ejecucidn presupuestaria

5.1. El1 programa sera la unldad administrativa minima en lo gue a

presupuesta01on, ejecucidn y evaluac1on del plan general de gobier-

no se refiere.

5.2. De acuerdo con lo visto, cada programa dispondra de metas,
e recursos fi-

nanc1eros, materiales y humanos para desarrollar su accibén. El res-

ponsable de un programa lo sera exclusivamente en cuanto al cum-

pllmlento de las metas asignadas, con la unlca obllga01on de respe-

‘tar ciertas restr1cc1ones 1mpuestas por nece51dades de economias

de escala globales, o razones de unlformldad organlzatlva, contable

y administrativa.

5.3. Las restr1c010nes mas lmportantes seran.

s a 1nversmon publl—

- .“__
l'w S

Ty

ca, 1mpuestos por razones de polltlca economlca.
; !
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- b) respetar ciertas cuotas minimas y maximas en materia de niveles

3 e . . .

salarlales, ‘ D
) _ c) respetar otras normas presupuestarias que puedan afectar seria—
e ‘mente el manejo global de la economia del sector publico (endeuda-

miento, intereses de la deuda, etc.);

‘d)cumplir con procedimientos administrativos y contables estandar,

' de uso uniforme y generalizado para toda la administracién.

_ ~5.:4. Fuera de estas restricciones globales, cada responsable de
%i“ ' programa tendrad flexibilidad en el manejo presupuestario. De esta
.. manera, podra hacer un uso relativamente agil de los recursos pues-

S . 4 os a su disposicidn, dado gue no habrad normas que lo impidan (siem

R

e ik e A

bre dentro de los limites ya mencionados).

H

0

5.5: En particular serd necesario implementar medidas gque promue-

-

wvan la agilidad en el uso de recursos. Algunas de tales medidas

pueden ser:

il 35

a) modalidades de contrata01on que eviten el nombramiento de perso-

e nal permanente alli donde deben desempenarse tareas transitorias;

: e
'E'w‘ " B) mecanismos que permitan un rdpido traslado de personal de areas
inactivas a sectores saturados de'actividad;

c) amplias posibilidades en la utilizacién de contratos de locacidn
de obras o) serv1c1os,
d) p051b111dad de utlllzar incentivos, a la product1v1dad

e} p051b111dad de pagos ad1c1onales por 51tuac1ones de mercado que

--obliguen a elloj; - e ‘ il

.f)'modificaciones de fondo en las actuales 'modalidades de aprovi-

Lo o
- . ! sionamiento de insumos materiales. Tales modalidades deberan ope-

P.rarse sobre una solida base de transparen01a, "pero asegurando a su

i

£ o :

i o . .

i vez un aprovisionamiento eficiente, de alta calidad y oportuno;

4@ S ';-g)‘amplias facilidades para-el rediseiioc del perfil de gasto por

e e Wt : . 16 ‘ i
m»f['f © . programa; é&vitando- el ajuste de la programacion a rigidos esquemas

[T e
3

oo '
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~contables gue impiden el traslado de fondos entre partidas y ac-

tualmente lo penan con el delito de malversacidn;

h) amplio apoyo a toda medida que, aun no habiendo sido prevista

S . . contribuya al logro efectivo de objetivos programaticos.

5.6. E1l manejo de las economias presupuestarias, en el caso que e-
i ' llo fuera eventualmente necesario, no podrd ser hecho por medio de
! reducciones o cortes globales de partidas, sino a través de una
o concreta y explicita redefinicidén de prioridades. De esta manera,
my ante la falta de recursos financieros o de otro tipo, deberan
suspenderse actividadés completas gue no sean consideradas priori-

tarias, dejandose inalterados programas prioritarios, los que goza-

rin de todo el apoyo necesario.

5.7. AdlClonalmente a lo expresado, operaran ciertos mecanismos

destinados a lograr economlas globales de escala y abaratamiento

de los insumos materiales a utilizar por los distintos programas.

para ello se establecerin instrumentos que habradn de promover una

adecuada coordinacidén en la compra de insumos de uso estandar; di-
chos instrumentos mantedran los beneficios de la descentralizacidn

decisoria, contribuyendo simultineamente a un sensible mejoramiento

TS T

g " en los precios y condiciones de compra.

6. Registracidén de los resultados

6:1. El sistema de contabilidad piblica deberi convertirse en una

verdadera herramienta de la gestidn programdtica vy presupuestaria;

: - para ello- serid necesario dinamizar. los mecanismo actuales de regis-
on " tro y estudiar la modificacion profunda de los esguemas contables

vigentes, los que si bien seguiradn siendo utilizados para la ins-

trumentacién de ciertos controles formales (movimiento de valores,

L contabilidad de responsables, etc.); deberan tener un fuerte énfa—

T ' gis en su utilidad gerencial.

1

6.2. Sera necesario crear un sistema de reqistracién de resultados

T
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programaticos, el cual tendrd caracteristicas de permanente y ope-

‘del plan de gobierno.

der E]ecutlvo, : . SRR

rara registrando’ en forma sistematica los resultados ~obtenidos en

“los distintos programas componentes del plan de gobierno; dicha re-

gistracidon se hard teniendo en cuenta un marco de referencia que

establezca qué tipo de indicadores seran utilizados para registrar

los resultados de los programas.
6.3. El mencionado sistema recibird todo el apoyo que sea necesa-

rio, y sus prioridades de desarrollo seran equivalentes a las que

actualmente reciben los sistemas estadisticos mads privilegiados.

7. Evaluacidn y control de gestidn

7.1. Las acciones de evaluacidn tendradn origen y operatividad efec-

tiva a partir de una metodologia general para -evaluar 1a gestidn

gubernamental, programética y administrativa v de metodologias de

evaluacién especificas por cada uno de los programas integrantes

Asi como no puede existir un programa sin metas,. actividades y re-
cursos especificos, no se aceptarid la puesta en marcha de programa

alguno que no tenga claramente determinadas las pautas a ser utili-

zadas para su evaluacidn.

+7.2. Existiran varios mecanismos de evaluacidn que operaran simul-

taneamente:
- evaluacidn interna, a cargo de organizaciones integrantes del Po-

~ evaluac1on externa a cargo de la Leglslatura,

- evaluacidn externa a cargo de partidos pOllthOS y organizaciones

intermedias.

7.3. En cuanto a la evaluacién interna, ella se sustenta en la ne-

cesidad de que el responsable dlrecto de un programa dlsponga de

i g EE - ) W
:{r i et A KA




s-“ L . .

mentos de juicio para .ajustar y corregir los rumbos

suficientes ele
o existirdn las estructuras de con-

r’r . "de su propia gestidn; para ell

trol de gestidn ya descritas.

7.4. La evaluacidén a cargo de la Legislatura se concretara mediante

1a labor especializada del Tribunal de Cuentas u organizacidon simi-

y dedicar sus

P Ty
o A

lar que deberd poner menos énfasis en la legalidad,
oliticas pablicas.

mayores esfuerzos a la evaluacidn de p

-

7.5. Dicha organizacidén dependerad jerdrquicamente de la Legislatu-

un ente de alta calificacidn técnica,
a las cuales aportara

frm e e v e,

gue apoyara la la-

=

i
C

ra, y serd

bor de las distintas comisiones legislativas,
y estudios evaluativos respecto

ol S A S ake

TN
Gt

informacidn, elementos de juicio

St

pecificos.
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iticas en ejecucion y Sus resultados es

X

de las. pbl

1 de Cuentas podra en algu-

7.6. La evaluacidén a cargo del Tribuna
iva; pero en nin-

simulténea con la accién administrat

nos casos Ser
El control previo es una de

gin caso existiran controles previos.

e g g g

las précticaé que habra que desterrar de la administracidn piblica.

A pesar de lo afirmado, y en lineas generales,
posteriori de la accidén guberna-

y favorecera la evaluacidon de
El crite-

resultard convenien-

eh——

T . te establecer hitos temporales a
esto evitard interferencias,
dos diferidos a lo largo del tiempo.

y ] +
acién en forma anual, con activi-
‘attn asi gueda margen para
propues-

mental;
acciones con resulta
rio general seria cerrar la evalu

dades de evaluacidn parcial semestrales;.

contemplar casos particulares que exceden el marco de esta

‘ ta- . . L Ll o . s . L

ontrol de la legalidad contable, el Tribu-

7.7. En sus acciones de C
externo, aplicando normas de

;. .. nal de Cuentas operara como auditor
lmente aceptadas basadas en control
acciones de control de la gestidn y

f;L : auditoria genera es por muestreo.
7 : 7 ~ En cambio, cuando se trate de
L _evaluacidn de. politicas, el tribunal no oper
sino segin prioridadesjclaramentefestablecidas, las gue

e [
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rd a [
ard por procedimientos

al azary
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; . s -, ) . . . .
si bien asignaradn mayor importancia a algunas evaluaciones en des-

‘medro -de otras; .no .podran dejar completamgntewde‘lado problema al-

R

~7.8..En cuanto a la evaluacidn externa a cargo de partidos politi-

cos, organizaciones intermedias, y distintos sectores integrantes

'de la sociedad, el concepto de transparencia administrativa dede

+

jugar- un rol fundamental, mediante la difusibdn amplia ¥y sistematica

de informacidén sobre recursos utilizados y resultados obtenidos.

‘En este sentido, es necesario provocar un profundo cambio en las

relaciones entre 1lo piblico y lo privado, pues la administracién

‘debe encontrarse orientada por preferencias sociales gque, por en-

cima de cualquier otra circunstancia, marguen el rumbo a seguir.

7.9, De alli entonces que la informacidn sobre utilizacidén de re-

.CUrsos pliblicos y resultados oobtenidos globalmente y por programa,

‘debe tener amplia difusién a través de canales 1nst1tu01onallzados

y permanentes. Al mismo tiempo, la administracidén debe disefiaxr me-

" canismos gque permitan detectar, procesar Yy eventualmente dar res-

puesta a todas las inquietudes y sugerencias surgidas del seno de

la sociedad.

7.10. La evaluacidn de politicas y gestidn administrativa debe ser

fuertemente apoyada por un adecuado sistema de recompensas que pre-

mie las experiencias exitosas en funcidén de criterios de eficacia

) eficiencia,-segﬁn corresponda O sea conveniente en gada caso en

particular. Los incentivos podrian ser de. los mas diversos tipos,

pudiendo existir la posibilidad de combinar varios de ellos.

- - - [P .

a) incentivos materiales fijos o varlables segun el nlvel de pro-

duct1v1dad o efectividad alcanzados;

b} incentivos de carrera O promOC1on a traves de - 1a callflcacién

e !
i

del desempenio; . . : _};;‘ o . -

c) incentivos asociados a la calidad de lo producidof
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'"de planes,

"a .resolver;

programas;
e _
.gun caso se haran modi

o
1

"7.11. Las. evaluaciones realizadas se utilizaran para el rediseiio

programas Y actividades, cuando'ello‘fuese necesario.
La profundidad del redisefio dependerd de la ‘naturaleza del problema
en algunos casos se replantearan actividades, 'en otros

y en otros los planes sectoriales o al(in globales. En nin
ficaciones presupuestarias que no estén sus-

'tentadas por un rediseiio de planes, programas o actividades, segin

[

rutinas y secuencias ya analizadas.
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1; ANALISIS Y DIAGNOSTICO GLOBAL

1.1. Grado de adecuacidn de la organizacidn para la implementa-

tacidn de politicas, planes y programas -

a) Marco referencial: Se entiende a la administracidn pibli-
ca como la organizacidon del Estado encargada de implemen-
tar politicas piblicas globales y sectoriales, organizar
los servicios y la produccidn de bhienes gque el estado rea-
liza en funcidn de dichas politicas, y de articular, cana-
lizar, prdcesar, compatibilizar y satisfacer demandas so-

ciales,

Dentro de la administracidn piblica se pueden distinguir
analiticamente dos subsistemas: los que formulan, disenan
e implementan politicas sustantivas (econdmica, social,
educativa, seguridad, etc.) y los que formulan, disenian e
implementan politicas de apoyo (sistemas administrativos

de contabilidad, presupuesto, contrel, etc.}.

La formulacién de politicas es un proceso complejo gque
pone una pesada carga sobre los decisores superiores. Te-
niendo los objetivos y las demandas sociales como insumos,
- e identificados los problemas reconocidos como de inte-
rés general, un gobierno activo debe tomar esa informa-
cidén como insumo o dato primario para elaborar un programa

de accidén que no sélo responda a problemas puntuales que
se pfésentaﬁ-o_ﬁénifiégéén, siﬁéuque; a partir éé datos

sistematicos, es capaz de ubicarlos como elementos de pro-
blemas mas globales para enfrentarlos por programas de en-

vergadura. Esto es lo que diferencia una formulacidn de

politica reactiva (de ir detras de los acontecimientos)

de una claramente activa.

Es conveniente tener en claro que cuando se habla de po-

liticas piblicas se considera al proceso de toma de de-



b}

cisiones y a la decisidn gue tenga la capacidad efectiva

de comprometer la colectividad, esto es que sé& ejerce con

la potestad del mando. No es una rea®cidn virtual; potencial
o un enunciado general sin factibilidad cierta de algin gra-

do éceptable de cumplimiento.

La politica piiblica se manifiesta én un conjunto de directi-
vas y programas a ser implementados. Debe ser Aiferenciado
claramente del proceso de accidn gubernamental. En este 1-
timo el producto son los bienes, servicios y regulaciones

que la accién_administrativa pone a disposicidon de la pobla-

cidn. E1 producto del primero son las politicas explicitas

formuladas por el gobierno.

Diagndstico: En muchos casos, no se cuentan con adecuados
diagndsticos de ta realidad provincial, ni con una estrate-

gia de largo plazo.

Fn otros casos, se cuentan con diagnésticos y alternativas

de solucidén, pero por diversos problemas, entre los que el
- N - . o

econdnico es uno de los mas importantes, las mismas no han

podido ser encaradas.

Como importante falencia en este proceso puede mencionar- -
se la inexistencia o el inadecuado funcionamiento hasta

el presente de sistemas provinciales de planeamiento.

(Ver Documento 1.Feldman, M.Krieger "gistema Provincial

de Planificacidn Participativa - CFI Diciembre 1985)".

si bien las politicas piiblicas cambian, la organizacidn ad-
ministrativa no siempre se adapta prontamente al dinamis-
noe de las politicas. Uno-de los aspectos relevados es gue
la organizacién administrativa no se adapta o se adapta

lentamente al cambio de politicas publicas.

Es que no siempre se piensa en los instrumentos adminis-
trativos y organizativos que deben implementar determina-
da politica plblica cuando 4dsta se disefia. Asi como se

suele pensar en los instrumentos legales Yy financieros de-
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beria pensarse en los aspectos instrumentales de caracter

organizacional.

Por todo ello, no es aventurado afirmar gue los sistemas
administrativos y operativos, en general, son poco adecua-
dos para instrumentar cualquier tipo de politicas. La admi-
nistracidn piblica provincial en muchos aspectos es "buro-
critica’, en el sentido usual del término, pero.pre-buro-
critica en el sentido Weberiano del mismo, por la falta

de los sistemas administrativos minimos. Mas adelante, al
examinar los sistemas administrativos y operativos se reto-
mara este tema. Uno de los problemas mis graves que exis-
ten al respecto, estid dado por la carencia de recursos hu-
manos capacitados que permitan realizar diagndsticos, for-
mular alternativas de politicas para los niveles decisores.
Existen dificultades para integrar los niveles "staff" y

a veces se carece de suficientes profesionales capacitados

para brindar asesoramientos técnicos:

La organizacién no siempre es capaz de brindar a los nive-
les politicos suficiente informacidn, estudios, criterios

y elementos en cantidad, calidad y tiempo adecuados para la
toma de decisiones. Es por ello que el proceso de diseio

Yy formulacidn de politicas se ve resentido: El sistema de
implementacién de politicas encuentra su difictiltad en los
niveles operativos gue son incapaces de desagregar opera-
tivamente e implementar las politicas disefiadas. Es asi que,
a veces, se ve cémo problemas operativos llegan a subsecrse-
tarios, ministros o al propio Gobernador.
Tareas ejecutivas gque son totalmente impropias de estos
niveles y que lo 4nico que hacen es reflejar el comporta-
miento burocratico de los niveles inferiores, y restar

tiempo a los funcionarios superiores para sus tareas es-

pecificas.



1.2. Administracidn piblica y contexto .

a) Marco referencial: La administracién publica, como toda

i e e

B e e
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organizacidn, y aiin mas, por su particular relacidén con
el resto de las organizaciones sociales, se encuentra

ahierta a las influencias del medio ambiente organiza-

cional.

La funcidén propia de la administracion piblica de imple-
mentar politicas y canalizar demandas sociales, la hace
particularﬁente abierta e influenciada por el medio que

la rodea y al que debe brindar respuestas.

Probablemente, la administracidn piblica sea la organi-
zacidn que mias representaciones incluye de su medio am-
biente. El sistema de toma de decisiones es el que debe-
ri ordenar las partes en el cumplimiento de las metas y
preservar las tecnologias centrales de ba organizacidn.
De todos modos la racionalidad no serd total, la optimi-
zacidn esperable seri a lo sumo satisfactoria (Simdn) y
los procesos y decisiones se daran en el choque de los
modelos de inteleccidn, teleoldgicos, racionalizadores y
optimizadores y voluntaristas (Lindblom 1977) y los in-
teraccionistas (Wildavsky 1979), gue reconocen la per-
manente interaccidn, transaccidén compromiso y conflicto
entre actores sociales por el logro de determinadas orien-
taciones en materia de politicas pablicas. La factibili-

dad en la implementacidén de politicas estarad entonces co-

" rrelacionada con la sxistencia “de coaliciones conflicti=

vas o cooperativas en el medio ambiente (Thompson 1964},
y de la capacidad de generar consenso O imponerse por la

fuerza que las politicas tengan.
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La administracidn provincial pareceria estar’

a un modelo interattivo, no por una decisidbn
con mecanismos reglados para ello,
pequerio con relaciones

b) Diagndstico:
mas inclinada
explitica y participativa
sino por la particularidad de un medio
de poder bastante transparentes, relaciones cam a cara, Y

os como pertenencia a fuerzas vivas lo-

a en la toma de decisio-

factores socioldgic

cales, gue son de gran importanci

nes. Por otra parte, la debilidad del sistema de planea-

. ] . - -
miento excluye la primera opclon, momentaneamente; .

En cuanto al_grado de satisfacidén de las demandas del con-

texto, aqui se revela generalm
demandas insatisfechas de la comunidad,

o es capaz de satisfacer, en un medio don-
ser el caso

ente una gran cantidad de
gque la administra-

cidn piblica n
de casi todo se espera del Estado, como suele

R

v
i
1
i

de muchas provincias.

TR I

1.3. Aspectos generales de la orqanizacién: .

i 1.3.1. Da Administracidn Piblica Centralizada y descen-

tralizada: Problemidtica y conceptos.

i | )
} Se conceptualizd la Administracidén Piiblica, como una orga-

nizacidn a través de la cual se canalizan demandas socia-

: : les que le permiten luego al Estado la instr

' . politicas pilblicas tendientes a su satisfaccidn.
1 respecto un rol mediatizador
P

umentacidn de
La Admi-

nistracidén POblica cumple 2
de vital importancia para la relacid
sin ella el Estado seria una mera conce
pero-norinstrumentadora; de las gran-

n Estado-Sociedad,

dado que pcidn ideal

-t -~ - -  --8dlo sintetizadora;

" des aspiraciones sociales globales y sectoriales.

ta definicidn puede no

gi bien es posible afirmar gque €S
no sucede lo

r divergencias en un sentido general,
ncepto comienza a dividirse en sus dis-
¥ es en este terreno don-

genera
nismo cuando el co
tintas dimensiones componentes.

de aparecen las controversias, las distintas opiniones y

Al

1a falta de definiciones.
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EFs bien sabido que tanto el Estado como su brazo ejecu=
tor, la Administracidn Piblica; han evolucicnado en cuan-
to al desempefio de roles diversos: Una visidn retrospec-
tiva nos permite apreciar una verdadera transformacidn
histdrica del rol de la Administracidn Piiblica, desde los
que podrian denominarse roles tradicionales (cuidado del
orden interno, defensa, sequridad; etc), hasta los mas
actuales de promocidén del bienestar, el desarrcllo econo-

mico y las grandes demandas sociales en general gue una
sociedad democratica, pluralista y participativa genera.

El crecimiento del aparato estatal, la diversificacidon de
sus funciones, la diferenciacidn estructural, el incremen-
to del voliimen de sus recursos y gastos de su persconal y
de su demanda y oferta, son en gran parte consecuencias
de la ya aludida transformacion. En definitiva, para sa-

tisfacer mas hubo (y hay) que hacer més.

Nistintos fueron los instrumentos que se usaron para sa-
tisfacer estas necesidades de transformacidn. Sin embar-
go, es necesario seflalar que todas (o casi todas) las so-
luciones puestas en practica se encuadraron en un marco

de restricciones caracterizado por el respeto a un orden
juridico-administrativo que resiste con fuerza todas las

transformaciones.

Este orden juridico probablemente 4til para el control
de la potestad del poder administrador en un Estado de
tipo tradicional, es necesario analizarlo criticamente
los logros dependen mucho mas de gestiones eficientes,que

de normas y reglamentos gue las hacen impracticablés.

Este debe considerarse un factor fundamental, pues a lo

largo dgl tiempo ha desencadenado sobre la Administracidn
Piblica una serie de fendmenos estructurales que, muy pro-
bablemente con otra concepcidn organizativa, hubieran per-

mitido el desarrollo de facetas mas funcionales y eficien-



e

L

tes. En &ste sentido, lo que en su momento se planted fué
la necesidad de crear nuevas instancias estructurales que
le hicieran un verdadero "by pass” al orden juridico re-

glamentarista de la actividad administrétiva: de esta ma-
nera; libre de restricciones burocriticas las mas de las
veces absurdas, estas nuévas instancias pretendieron al-
canzar el desarrolle pleno de capacidades gerenciales al
servicio de una gestidn eficiente y'no a la observancia

de una legalidad disfuncional.

Surgen en consecuencia los organismos descentralizados,
las entidades para-estatales, las empresas del Estado y
numerosas otras instancias estructurales tendientes a ob-
tener de una y otra forma la autonomia del "poder buro-
cratico central". A estos intentos se le sumaron luego
otros de tipo instrumental tales como cuentas especiales,
impuestos con afectacidn especifica, fondos reservados pa-
ra fines predeterminados, etc: que aseguraron la autono-
mia a partir de la libre disponibilidad y utilizacidn de

recursos.

Si estas nuevas organizaciones lograron finalmente un me-
. - » T . - v

jor y mas eficiente manejo de los recursos publicos pues-
tos a su disposicidén es algo digno de ser analizado en
profundidad, mediante otros estudios especiales. Sin em-
bargo, lo gue en este anidlisis queda claro es que, cuan-
do la voluntad politica y los poderes circunstanciales fa-
vorecieron el desarrollo de nuevas funciones o la dinami-

zacidn de las ya existentes, los esfuerzos no se destina-

ron a la modificacidén de una legalidad que impide tal di-
namizacidn, sino a intentar por todos los medios una pru-
dencial desvinculacidén de la misma: Y aln cuando sea aven-
turado hablar de eficiencia, si es posible enunciar una
hipbtesis de mayor efectividad de la gestidn en entidades
no centralizadas, cuando ello va acompafiado de una muy

firme voluntad politica de impulsar y sostener cierto ti-

po de actividades.
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Al respecto entonces, convendra enfatizar

la mera hipdtesis dé eficacia en la descentralizacidn, debera

que;
or cuota de poder para efec-

relativarse en funcidn de una mayor o men
tivizarla y, a partir de alli, una mayor o menor sujecidn a res= "'
es importante tener en cuenta esta Qltima
absolu-

tricciones normativas;
observacidn dado que el concepto de descentralizacidn no es

to y reconoce dentro de la Administracidn Piiblica Argentina diver-

sos matices (desconcentracidn, autonomia, autarquia, etc.).

] -
T.as consecuencias estructurales estan hoy
on publi-

a la vista: los aspectos mas importantes de la administraci

ca se realizan en entes descentralizados.

ZQué es entonces lo gue ha guedado a car-
go de la Administracidn Centralizada? Indudablemente, este progre-
sivo proceso de desafectacidn de funciones ha reducido notablemente
ol aAmbito de accidn de la Administracidén Central. En 1{neas genera-

les puede afirmarse que han quedado concentradas en la Administra-
cidn Central actividades gque:

- no encontraron todavia un "patrocinante"

que active su descentralizacidn: los criterios para descentralizar

no estén'establecidos; ergo, cualquier actividad es susceptible de

ser descentralizada siempre y cuando haya alguien que promueva tal

cosa.
- se perciben como estrechamente vincula-
dos a los procesos de formulacidn politica sectoriales o globales:

unidades de planeamiento, informacibén, control de la gestién, etc.
- tienen a su cargo el manejo administrati-

vo y burocratico interno.

OQueda claro entonces que la Administra-

da es una especie de categoria residual de organis-
no ha sido posi-

cidn Centraliza
mos del Estado que, por circunstancias diversas,
‘ble descentralizar para flexibilizar su organizacién. Hoy &5 po-

sible ver que la Administracidn Pdblica no puede concebirse como



un todo homogéneo, ensamblado y coordinado, sino como iina multitud
inconexa de organismos descentralizados politica y operativamente
- - ”

autdnomos, a los que habra gue pensar COmMoO volver a encauzarlos en
los objetivos de las politicas provinciales", con lo cual se estd
volviendo al principio de la cuestidn pero vista ahora a 'la inver-
sa; antes : descentralizar para dinamizar, ahora: centralizar pa-
ra ensamblar y coordinar en lo gue hace a la concepcidn y formula-

cidén de metas y control y mantener descentrallzada la ejecucion.

_ Respecto de este punto, existen serias
precauciones por el enorme poder gue ha acaparado el sector des-
centralizado en su con]unto. Hay casos paraddjicos de Ministros
que sbdlo manejan una porcidén muy reduclda de su sector, dado que la

mayor parte de las cuestiones (afin la formulacidn de polltlcas) son
decididas en la "periferia descentralizada del Ministerio. Y &sta
observacion, gque podria ser tildada de ingenua por la existencia de
un poder formal aprohatorio de planes de organismos descentraliza-
dos y de empresas del rstado, no lo es tanto, si se tiene en cuenta
que hasta el conocimiento especifico es mids fuerte en tales organi-
zaciones que en el "staff" centralizado del Ministro y, por lo tan-
to, cuando las politicas tienen un fuerte contenido técnico no hay
mas alternativa que aprobarlas "a libro cerrado'. Existen en las
provincias empresas que dependen jerarquicamente directamente del
Ministro ya due el subsecretario del rame no tiene jerarquia sufi-

ciente para ejercer control sobre ellas. v

El gran desafio que se presenta es lograr
una Administracidn Central flexible, eficiente, eficaz, que sea ca-
paz de instrumentar las politicas publicas gue se formulen y sa-

tisfacer las demandas de la comunidad. R N .
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1.3.2. Aspectos que introducen ineficiencias en la
administracidén piblica provincial.

Simplificando pueden detectarse cuatro grandes grupos
de factores gue introducen ineficiencia e irracionalidad dentro de
la administracidn pablica provincial.

a} aquellos que tienen que ver con una macrocultura ad-

ministrativa tradicional.
b) aquellos que devienen de la implementacién de otras

politicas piblicas o del contexto.

¢) agquellos que tienen gue ver con la operacidn de los

sistemas administrativos.
d} aguellos relacionados con los recursos humanos.

a) Ineficiencias e irracionalidades gue devienen de

la existencia de una macrocultura tradicional -

Sin entrar a considerar en detalle el cohjunto de valores gque son
causa de ineficiencias e irracionalidades, es necesario destacar
en un sentido general, gque dichos valores surgen a partir de una

cierta concepcidn del fendmeno administrativo piblico. Llamaremos

‘enfoque normativista a dicha concepcién.

El enfoque normativista visualiza a la Administracién Publica co-
mo una entidad de basamento esencialmente juridico, en funcion de
la cual el Estado ejercita sﬁ voluntad politica, regulando a tra-
vés de normas las relaciones existentes entre particulares; o en-
tre éstos y el Estado. Este enfoque, gue implica una concepcidn de

la Administracidn Plblica de "adentro hacia afuera", se complemen-

ta con otro, que “visualiza las relaciones burocraticas internas
como aquellas gue necesariamente deben ser sometidas a un intenso
proceso de formalizacidn y normatizacidn, a los efectos de asegu-

rar un mejor desenvolvimiento de la funcionalidad organica.

Es probable gue este enfoque deba ser considerado uno de los de ma-
yor raigambre histdrica en la Argentina; dada la importante influen-
cia gque corrientes de pensamiento provenientes del derecho pablico

y del derecho administrativo ha tenido tradiciona;mente en el ma-
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nejo de cuestiones de Administracidn Pablica; también es importante
destacar la influencia que la utilizacidén de una tecnologia adminis-
trativa introducida hacia los afios 50: la de organizacidn y métodos,
ha tenido sobre el enfogue normativista, trascendiendo el mero am-
bito tecnoldgico y transformindose en una especie de marco de refe-
rencia (afin vigente}, gue, en algunas circunstancias, ha sido tenido
en cuenta como preponderante elemento conceptual orientador de cier-

tos procesos de reforma administrativa.

Sin negar la importancia conceptual y operativa que los procesos de

formalizacidn adquieren en organizaciones complejas, la considera-

cidn del fendmeno Administracidn Pliblica desde este exclusivo punto
de vista genera aspectos controvertibles, algunos de los cuales se

desarrollan a continuacidn.

T.as normas formales, reguladoras de procesos organizacionales, sur-

gen como consecuencia de coyunturas histdricas gue les dan origen
Y, en funcidn de las cuales, ciertos aspectos requieren de pautas
mids o menos solidificadas y orientadas (o canalizadoras en un cier-
to sentido) del comportamiento, sea éste organizacional, grupal o

individual.

La norma pretende uniformar, estandarizar o rutinar una cierta for-
ma de proceder. Fn general podri observarse que cada norma satisfa-
ce una determinada necesidad de estandarizacidn en un punto deterxmi-
nado del tiempo y que, al respecto, se podrad descubrir para cada

una de ellas una cierta racionalidad de origen.

Sin embargo, no siempre la creacidn de normas se ha producido his-
téricamente bajo pautas de estricta racionalidad administrativa.

Han habido casos de excesivo énfasis en rutinas innecesariamente

burocriticas, exclusivamente creadas para reforzar posiciones de
o r
poder de ciertos funcionarios y organismos o simplemente surgidas

para dar ocupacidn a recursos humanos ociosos.

AGn suponiendo la existencia de una cierta racionalidad de origen,
el enfoque normativista pierde de vista que la Administracidn Pi-
blica es una institucidn viva, dinamizada por un contexto en perma-

nente cambio y gue tal circunstancia requiere una permanente adap-
] ‘
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“tacidn normativa gue contemple la existencia del mismo: Estos pro-

cesos de adaptacidn dificilmente operan en la realidad con celeri-
dad suficiénte, de tal manera que, en general, la realidad debe

adaptarse a las normas vigentes y no viceversa.

En tales circunstancias; la rigurosa mecanica de observancia a la
norma, da origen a una racionalidad que contradice y se opone am-
pliamente a la racionalidad de la gestidn sustantiva, generandose

el tipico fendmeno de desplazamiento de fines.

Recientes trabajos han demostrado que en ciertas areas de la Admi-
histracidn Piblica los miximos decisores administrativos destinan
sdlo una guinta parte de su tiempo a la labor creativa y que, en
una importante proporcidn de ellos, los valores relacionados con la
asuncidén de riesgos se hallan comparativamenté deprimidos respecto

de los valores de estabilidad y perdurabilidad en el cargo.

Al respecto, es probable que los actuales esguemas normativos vi-
gentes restrinjan a tal punto la discrecionalidad del decisor que
éste se vea permanentemente enfrentado con alternativas que lo ohli-
guen a decidir en pro del logro de metas sustantivas, violando nor-
mas de alto grado de anacronismo o bien a ajustar su comportamiento
en funcidn de normas ohsoletas, postergando decisiones tendientes

a satisfacer las ya referidas metas.

El actual sistema normativo y su correspondiente sistema de control
(llamado habitualmente "de legalidad")} sobreenfatizan la necesidad
de ajustar el comportamiento drganizacional a pautas de conducta
manifiestamente inapropiadas (aunque eso si, normatizadas), para la
puesta en vigencia de un modelo de la Administracidn Piblica basa-

do en la instrumentacidn eficaz y dindmica de politicas piblicas.

La solucidn apropiada no sdlo depende de la transformacidn cuali-
tativa del decisor, sind también del medio ambiente organizativo,
que le permita asumir riesgos, que le asigne un rol creativo, que
1o libere de la rutina y que lo juzgue en su desempefio por la obten-

cidn de metas sustantivas.

Dotar a la Administracidn Piiblica de esta dindmica no sdlo depen-

de de procesos de modernizacidn tecnoldgica administrativa, sino
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"y fundamentalmente, de aquellos que aseguren la "modernizacién'vaf
lorativa". En este sentido, dificilmente la mera introduccién de

_nueva tecnologia provogue cambios de envergadura, si el sistema de
valores administrativos subyacentes impide una utilizacidn dinémiQ
ca, no restrictiva, de todos los elementos técgicos y humanos pues-

tos al servicio de objetivos sustantivos.

Para lograrlos, lo normativo debe subordinarse a lo administra-

tivo, procurando de la normatizacidn un rol dindmico que hasta el
presente no tiene. Para ello, la normatizacidn debe facilitar ex-
-clusivamente la estandarizacidn, la programacidén y la automatici-
dad de decisidn, y no, como actualmente, constituirse en elemen-

to perturbador del proceso decisorio.

b) Ineficiencias e irracionalidades gue devienen de

la implementacidn de otras politicas pablicas o del contexto.

Un ejemplo de lo primero es el hecho de que desde 1930 a la fecha,
ante la presencia de cada crisis ciclica del sector externo, se ha
buscado reducir el gasto plblico a través de medidas globales de
reduccidén de personal, reduccidn de sueldoes, reduccidn de gastos
corrientes y de capital, y reduccidn de la inversidn piblica. La
globalidad de las medidas adoptadas y la falta de estudios que
permitieran visualizar sus efectos sobre la eficiencia de la admi-
nistracidn poblica, redundaron en ineficiencias que siempre impli-
caron un deterioro de la gestién administrativa; que a la larga-im-

plicaron mayores costos.

También en este caso existe un enfogque conceptual que puede deno-

__minarse economicista..que considera a_la Administracion_Pablica co-

mo un fendmeno macroecondmico de caracteristicas globales, gue ca -
naliza el gasto piblico'y utiliza un determinado volumen de recur-
sos, cuya asignacidn depende mids de ciertas restricciones de politi-

ca econdmica que del desarrollo de acciones sustantivas.

Independientemente de los marcos de referencia econdmicos subya-

centes (ll3mense &stos monetaristas, estructuralistas, ete); lo que
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“aqui SE'pretehde sefialar es que, todos ellos; visualizan a la;Admin
nistracidn Piblica en funcidn del ya mencionado rol y que ailn cuan-
do no dejan de contemplar la necesidad de focalizar el problema de
la eficiencia, en general, este aspecto (experiencia e historia eco-

nomica argentina mediante) es relevado a segundo plano.

Los marcos conceptuales economicistas tienen un importante arraigo
en la sociedad argentina y la comunidad los ha incorporado casi

como parte de su propio acervo cultural. Medios de difusidn, enti-
dades empresarias y gremiales y opinidn publica en general, toman

"~ 8nh consideracidn permanentemente dichos marcos de referencia para el

diseno de sus estrateéias y acciones. De esta manera, el rol de la
Administracidn Piblica percibido por la sociedad global deja de
estar fuertemente vinculado con la produccidn eficaz y eficiente
de servicios y regulaciones, para relacionarse mas con los proce-
sos de absorcidn de mano de obra, generacidn de emisidn monetarias

canalizacidn de fondos piblicos.

Los valores subyacentes en el marco conceptual economicista y su in-
cidencia sobre el problema de asignacidén de roles a la Administra-
- - . ' 1 » .
cion Publica, generan un procesc de creciente desvalorizacion ins-
titucional, dado que el é&nfasis evaluativo deja relativamente de
lado el rol de transformacidn sustantiva para localizar la aten-
s - - . »
cidn en el volumen de recursos publicos necesarios -en una cierta es-
trategia de desarrollo, su forma de financiamiento y su asignacidn,
no tanto en funcidn de resultados que puedan lograrse (salud, edu-
cacidn, etc), sino en las restricciones que, desde el punto de vis-
ta econdmica no deben ser violadas (niveles de gasto corriente,

inversibén, etc) para alcanzar ciertas metas de crecimiento.

y de informacidn sobre gestidn sustantiva son también reveladoras
de la importancia que en la formulacidn de pbliticas piblicas tiene
el marco conceptual economicista y dé ‘la relativa subvaloracidn del
rol de la Administracidén Pitblica como productora eficaz y eficien-
te de servicios y regulaciones. Esto “{iltimo debe sugerirnos no

la ﬁecesidad de dejar de lado el marco conceptual econdmico para la



“formacidn de politicas, sino muy por el contrario; seguir incenti-
vando su uso, pero reconociendo al mismo tiempo la importancia de
complementarlo con otros marcos de referencia que balanceen concep-
+ualmente los problemas macroecondmicos con los fendmenos de pro-

duccidn y productividad de acciones sustantivas.

Lo que es racional para una determinada politica econdmica, no ne-
cesariamente lo es para las politicas administrativas, ya que se in-
. |

troducen grandes ineficiencias en la gestién; que van en desmedro

de la calidad de las prestaciones o servicios.

Esto lleva a que deben explicitarse y analizarse las consecuencias
admlnistratlvas de determinadas politicas econdmicas; buscando mo-

rigerar Ssus efectos negativos sobre la gestlon de la administracidn

piablica.

No se discute agqul el hecho de que las politicas econdmicas fijen
el presupuesto de gastos y recursos, lo gue se discute es la irra-
cionalidad de medios cuando a través de disposiciones presupues-

tarias se coarta la libertad de accidn de otras Areas ministeria-~

“
L
A
.
*
3
2
:

les, fijando topes en items y partidas, hecho gue impide cumplir la

propia programitica de gobierno en cada sector.

: ¢} Ineficiencia ¢ue tienen gue ver con la operacidn

de los sistemas administrativos,

. Algunos de los problemas que se presentan en la gestidn de la admi-

nistracién pﬁblica.provincial y que serin abordados especifieamente

i

e A W

en el punto siguiente son:

1) Carencia de planeamlento admlnistrativo. No se disefian poli-

ticas admlnlstratlvas que acompanen las politicas sustantivas.,

Las politicas pilblicas han cambiado permanentemente en los filtimos
veinte afios, sin embargo no se visualiza iguales cambios en las po-
1iticas, sistemas, procesos y estructuras administrativas. Esta
falta de flexibilidad hace que la organizacién'administrativa sea
burocratica y reactiva. No tiene capacidad de anticiparse a los

b problemas y adaptarse a nuevas politicas_pﬁblicas; o demandas

v
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crecientes y cambiantes del contexto.

2} Esta carencia de planeamiento, o planes incoherentes o simplemen-

te declarativos, se refuerza con inadecuados sistemas de presupuesta-

. cidén en muchos organismos, carencia de programas y de presupuesta-
a de objetivos poco claros,

cidn por programas, lo que ademas nos habl
La ca-

y a veces suplantados por fines burocraticos.
lanes y programas, y de presupuesto de progra-
ncia de un sistema de con-
o de metas,

no explicitados,
rencia de objetivos, p
mas, se ve complementada con la inexiste
_trol de gestidn que evalile periddicamente el cumplimient

que obviamente tampoca puede implementarse si se carece de lo pri-

.mero.

3) La falta de objetivos, la incapacidad para desagregar y opera-

cionalizar politicas piblicas, el excesivo centralismo,los contro-

el ritualismo, el exceso de normatividad y las conduc-

les formales,
iente sistema

tas burocraticas de los funcionarios, llevan a un defic

A
e
S E
.-

—
i

de toma de decisiones. Las jefaturas no se ejercen, y en la practica
tencias y responsabilidades

e e S e

no son instancias decisorias. Las compe
no estin bien delimitadas, o no se ejercen.
la falta de

e

4) ©n lo organizativo se destacan el burocratismo,
os niveles y sectores de gobierno, el

coordinacidn entre los distint

excesivo centralismo, la carencia de flexibilidad para adaptarse a

ulares, situaciones y servicios especiales. El exce-

demandas partic
el

. sivo control de legalidad, los sistemas de contabilidad pﬁblica,-.
rol del tribunal de cuentas, las complejas normas de procedimientos

y el hiperformalismo traban el accionar administra

males por sobre el control de

R, L U T

-administrativos,
tivo, anteponiendo los controles for

i

Jgee-- - . .gestidn antes mencionado. _ el '

. 'No se han podido aplicar férmulas satisfactorias de descentraliza-

cidn sin afectar la unidad de acciéﬁ del gobierno, precisamente por

la carencia de un adecuado sistema de planeamlenfo, programac1on, v

i, _ control de gestidn.

' 5) En general, se continilan utilizando tecnologias administrati-

vas obsoletas, no incorporando las modernas - tecnlcas d@gestion ya

implementadas en la administracién prlvada, o en la admlnlstrac1on
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~plblica de los paises mis desarrollados, salvo en algunas areas don-

de se esti introduciendo la computacidn para manejar algqunos datos y

sistemas: Sin embargo siguen superpuestos el sistema modernoc y la for-

ma tradicional (personal, contabilidad}.
6) Los sistemas de administracidon de los recursos materiales son
obsoletos.

Los mecanismos de compras y licitaciones hacen que el estadc com-
pre mal, lentamente y caro, los tramites se complican innecesaria-
‘mente para crear polos de .poder ¥y negociacidn. Faltan crits¥isE de
“programabilidad y automatic1dad en la toma de decisiones gque agili-

ce tramites. No hay 51stemas estructurados.

7) Existe una verdadera marana legislativa de leyes,; decretos, re-
soluciones y demads normas superpuestas, contradictorias y confusas. Fl
exceso de normatividad no permite las iniciativas. El burdecrata no

adopta responsabilidades y se esconde atrds de las normas.
8) Los sistemas informativos y de comunicacidn son inexistentes
e inadecuados.

No se provee adecuada informacidén para la toma de decisiones. Si
hien se han incorporado mecanismos electrdnicos de procesamiento de
datos, éstos son utilizados mas en los niveles operativos gque en los

gerenciales e institucionales.de la administracidén plblica.

9) Falta de medidas punitofias contra funcionarios y emprééarios,
por incumplimientos y demoras, o por complejizar innecesariamente
tramites,sin salirse de la legalidad y sin realizar malversaciones.
Simplemente por deficiencias de conduccidn gue no son sancionadas

por no existir un sistema de control de géstidn para medir la efi-

clencia vy eficacid.

d) Problemas relacionados con los recursos humanos

del sector publico provincial.

v
'

La Yariable personal es-casi la finica de la que se suele hablar cuan-
do se habla de la ineficiencia del sector. publlco haciendo referencia

a su exceso. Como se ve por lo senalado anterlormente, esta es una

LN

*
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visidén muy simplista del problema. -

.___Hay.reparticiones_dgggg_hay exceso de personal. En otras hay caren-

La distorsidn de piramides salariales; ademas; han hecho gque

cias:
{ej: niveles técnicos de mantenimien-

haya carencias por Segmentos.

to).: La vinculacidn del escalafdn con el sistema de remuneraciones

destrozd la pirdmide organizativa.

Pero; en definitiva el problema de los recursos humanos es mucho mas

complejo que el exceso de personal. Algunos ejemplos pueden demos-

trar esta afirmacidn:

_ - 1) No existe una buena seleccidn y asignacidn de los recursos hu-

_..manos a las tareas, y por sobre todo, las tareas de conduccidn no
Ello es grave en una estructu-

estan ejercidas por los mas capaces.
ra piramidal como el Estado, donde el efecto multiplicador debe lo-

" grarse de arriba hacia abajo.

Fl1 nivel de escolaridad, por tomar una variable de los funcionarios

responsables de los sistemas administrativos es bajo.:

parte de la culpa de &sto lo tiene el criterio de sel
no siendo obliga-

gécian_paré:ei

PRI i ‘-" i e
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ascenso, basado primordialmente en la antiguedad,

Sae

toria la capacitacidén para aspirar a los cargos superiores.

e

ne maximice

No se estructura una verdadera carrera administrativa g
ag@énso de los mejores.:'Los niveles: salaria-
os humanos mas capaces,

las posibilidades de

les desalientan la permanencia de los recurs
El Estado se gueda con los me-

P -

L

» rd . -
realizandose una seleccion al reves.,

nos competentes, gue no tieneﬁ cabida en la actividad privada.

E

t

¥ . . s : . .

3 : 2) Considerar a la administracidn piiblica como un mero instru-

T mento de canalizacidn del gasto pliblico, mal gue debe soportarse y
e al-

- . —.gue, -independientemente_de su administracidn; se supomne ‘tien

:é gun efecto multiplicador sobre todo el sistema econdmico provincial.
.Esta concepcidn de la administracidén piiblica lleva implficitos:

papel que deben -desempefiar los agentes

- Una desvalorizacidn del
actividades y decisiones admi-

.pﬁblicos con generadores de acciones,
nistrativas, gue inciden sobre toda la comunidad.

Cu . ) o )
v © = Una desvalorizacion del proceso administrativo en gen&rdl.

4 .
Py ' ’ .
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b o B ot - Co A
3) Probablemente bajo tales supuestos los procesos de desvalorlza—

hayan .operado en_forma. acelerada, comprobandose qulzas en el

terreno de las recompensas una marcada tendencia a la utlllzaC1on

sistemdtica de politicas salariales poco favorables al reclutamien-

:to y conservacion de personal de alta idoneidad técnica.

Hoy, y como consecuencia, la Administracidén Piblica actua como pun-

to de referencia del recurso humano;, con escasas oportunidades la—

borales en el contexto provincial.

) . 2 -~ .
4) En el mencionado marco de referencia, el rituvalismo purocrati-

1 desplazamiento de los fines por el cumplimient

parecian ser consecuencias-casi.inevitablesi
"3 la norma", que a

co y e ¢ estricto

de las normas,
manifiestan en un comportamiento mas ajustado
titucionalmente trascendentes. La conducta descrlpta reco-
camente ha favorecido su consolidacién,

gue se

fines ins
noce como factor que histéri
la ya sefialada falta de definicidn del rol de la Administracidn Pl-

blica, y consecuentemente del de sus funcionarios.

5) Esto probablemente contribuya a explicar porgué no ha podido

avanzarse en la mayoria de las provincias en el intento de poner

en marcha e) sistema de control de gestidn; vy cdmo ésteCorre el
el vya tradicional control de legali-

riesgo de ser desplazado por
echando por tierra la ne-

dad que institucionaliza lo normativo,

cesidad de medir resultados de la gestidn directiva o quedarse en

un mero control de expedientes y obra piblica.

plicacidn irrestricta’lleva con-

6) E1 apego a las normas y Su a
al

siguientemente a la consolidagidén de un sistema normativo que,

perder flexibilidad y actualidad, genera problemas de adaptacidn
s exigencias del contexto, y al

de 1as acc1ones admlnlstratlvas a la

_____ [ ———— o —— e e

cumpllmlento de flnes superlores.

s2

7} El problema de "decidir para alcanzar objetlvos sefialados"”

transforma en "evitar el compromiso decisorio®, utilizando el sis-
La 1neficacia adminis-

tema normativo como "pantalla burocratica®.
Fsta, a su vez,

trativa surge como consecuencia de este proceso:
gio inst1tuc1onal y 1as con51gu1enteo

traerfa aparejado el despresti
tes a elimlnar 1as 1ndeseables

reacciones de la comunidad,; tendien
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8) No se realizan ggpudigg_@ef;ggbajgglqQgg§;ps_1_§arg§si ni_se ana-
liza la factibilidad de adoptar sistemas alternativos: Sin el cambhio
de sistemas no podrid hacerse mis eficiente y racional la asignacidn
de personal y recursos. S6lo la modernizacidn de los sistemas admi-
nistrativos permitirad ahorrar recursos gastados en tareas innecesarias,

y hacer mis Agil y eficiente la administracidn provincial.

1.3:3. Aspectos estructurales y funcionales:

LA . . Las principales dificultades detectadas en este aspecto son:

ar .' a) Estructura jerdrquica piramidal rigida que crea perturbaciones
: .o N . - r
5 . en los procesos de fijacidn de objetivos, decision, comunica-

: - ¥ . -,
cion e informacion.

b) Dificultades en el proceso de registrar necesidades y gene-

B SN T

rar accion.

c) Transformacidn de los medios (normas, procedimientos y sis-

] e

temas) en fines en si mismos con eclipse de los fines de politicas,

d) Realizacidn de programas repetitivos, afio a afo sin fijarse en

okt

las necesidades cambiantes o sin pensar en objetivos y estrategias.

e} ‘Escalafonamiento del personal en categorias inexistentes por
problemas salariales. Los jefes de departamento o seccidn no
. son tales. Existe personal de direccidn y operativo. FEsto dis-
minuye el volumen de investigacidn de alternativas y dificulta

ol sty e et

et

.

1a operacionalizacibén de politicas y metas;

A

5

f) Los mecanismos de competencia no se definen por la capacidad,

+ idoneidad y trabajo, sino por otros factores contextuales ¥

- de poder,

g) Existe rigidez y aislamiento de roles impersonalidad y resis-
. “tencia al cambio. Lo '
: h) Poco interés por parte de los funcionarios en la capacitacidn

y el aprendizaje de nuevas téqnicas,‘metgdplogias_yhprocedi—

R R

mientos.
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_.._i)_ Sistemas sociotécnicos caracterizados-por una gran autonomia .

de unidadés falta de interdependencias entre grupos y servi-.
k . s

R . CUIMRI RO e vy s = ——

e -—clos. —— — —_— s

~j) Se detecta en la Administracidn Piablica Provincial la pertenen-
- S cia de funcionarios a sub centros de poder gue se expresan en
la pugna entre s{ por competencias, presupuesto, etc. y gue los
roles de decisidn miaximos no pueden o encuentran dificultad pa-
‘f ra quebrar e imponer determinados objetivos y politicas. Estos
Rt " . centros son resistentes al cambio en la organizacién, pues los
procedimientos y sistemas en vigencia.son los que les dan ese

e poder y cuando propugnan cambios lo gue buscan es concentrar

-
Ao mas poder.

"k} Esto crea un clima de dificil equilibrio organizativo impres-

cindible para lograr una organizacidn provincial eficaz.

1) Se detecta una gran extensidn de las reglas impersonales, la

o T L A

. centralizacidn en las decisiones, el pase de expedientes ha-
cia arriba, abajo o lateralmente sin finalidad y agregado de
opinidn o decisional alguno, el aislamiento del estrato je-

PR TN

=

ridrquico en tener que pensar y resolver todo; .junto con una

e

v

gran presién de los grupos sobre los individuos y el desarro-

[P A

1lo de relaciones de poder paralelas alrededor de las zonas

.de incertidumbre que subsisten.

m) Personalidad burocritica, rigualismo. Lo primero que se 1e:expli—

fr o e B gl

. ca a un nuevo funcionario superior son las trabas para la accidn
.que gquiere emprender. Hay dificultad para crear y practicarinor-

‘mas que trasladen a la accidn las nuevas modalldades de pensary

:& : las situaciones sustantivas y organlzatlvas.

Aw*fn) Percepcidn-de-las conductas flex1bles—y—dlnamicas como Tiesgo=

sas, porque llevan a transgredir normas, lo cual parece razo-

nable. Por ello es que se insistid tanto en puntos anteriores

«en revisar el enfoque juridiscista de. la organizacidn.

o) Dificultades de adaptar estructuras aalas,modalidades opera-

Pl

“tivas. E1l cambio de estructuras es un proceso formal, engorro-
-so0 y lento. Por ello se apela a mecanismos informales no siem-

N R

.

pre debidamente legitimados.. -
’ L .r

A,
R W
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) Fxceso de formalismo en las comunicaciones; gran cantidad- de

_notas, expedientes; etc, muchas_veces 1nnecesarlos.j o o _ o

q) Otro de los problemas organizativos mas notorios de las pro-

v1nc1as es la tendencia a copiar las estructuras de la nacion.
Tendenc1a probablemente fomentada por el poder central para
tener una contraparte local que le administre los programas.
Esto ha llevado a una inflacidén organizacional innecesaria;
L pues muchas de las funciones, dada la escasa complejidad de
Tjﬂ - - las sociedades provinciales pueden ser absorbidas por un s6-
- .77 10 organismo genédrico, en vez de crear varios especificos a

imagen y semejanza de los ministerios nacionales;
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2. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE.LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

o L«M—--

L o .. N
.. -

o
-~ ;-.
il

- 2.1. Marco referencial:

La administracién piblica es el instrumento operacional con

que cuenta el Estado para alcanzar, mediante 188 acciones previs-

tas por el Gobierno, el cumplimiento de los objetivos politicos tra-

+

.-
i
Vot
1
™

_zados. .

st i N .
pliblica actia como caja de conversion
Para elaborarlos’la

La administracidn
3 transformando insumos en productos o serviciosi

Y

=y . . . . . . . ‘ -
. " "administracidén tiene a su dlsp051c:16n mecanismos de conversion ta-

;% . les como los procesos y sistemas administrativos.
.é" | ‘ ‘Los procesos y sistemas administrativos son:
i, '

_é ~a) Planeamiento y progranacidn

ﬁ? b) Organizacidn ‘
%_ ¢) Direccidn y toma de decisiones

0 d) Coordinacién

%f e) Control

‘? f) Informacidn y comunicaciones

'i g) Administracidén de recursos humanos

‘} h) Administracidén financiera

g i) Administracidn de recursos materiales

’ - j) Administracidn de recursos simbdlicos

B d i

Fstos mecanismos interactlian internamente y con el contexto, sien-

do gobernados por el proceso dec1sorio, en funcion de- los fines

. ‘~las polltlcas publlcas y de las demandas del contexto (Ver cua-

g ¢‘dro‘2.1).

LY ‘ A

e e

¥
v



ot

R (NOLDYWAO0JNI) NOIDVINIWI TYOULTY
3 ¥ o K ity 3

' A A APTYT
| : gooTHOTOUD2] 50SANDSI

A | . SEeDTIQUWTS SOSINDD !
. SOZDTOURUTI SOSINDSI
_ : . §9TETIS3EW SOSINDSJ
souewny $OSIND23

T30 NOIDVHELISINIWAY®

uQFODSITP” .
UQTOBUTPIOOD :

x| - ugroezTURDIO® _

-~

‘SOTIIANE . {saTeUOsSIad ugToewelboad: m
A ko93uT ® soTednzb SO3DTTFUCD ugIoESTzTueTd" _
.wmzmHmi +x9pod ‘obzeispyl-soiednib :NOISEHAKOD 30 SOWSINYDAR |
_ souoTORTRI’S@TRUOTORZTURDIO (sezonpoxd |
| -BX3UT sauoioeial se1” ok us sounsur Hﬂuumbcoom
| uep 25 spuop OTOBASE OUOD) _; pred CIUBUNIISUT OWOD)
ONEZINI aLndlawy OTaaw] i | ToInaInvSaoCHd 3d QUAIH

BOLONA0YA 10I3UCD m .IMV -

0T10ST08p owmuouamu NOIOVZIHVIUG

*SUTBTDOS
mmwﬂmnww(
.m0>ﬁumr£o
& seoyiqud

seoFayrod-

SOWNSNI SCULO

oo -

o cood-
om,ooHonv0u|

50DTTOqUTS -
EOTRTIS W~

SOXDTOUBUTLS -

soueuniy=
SYNIdg

“SOWNSNT

.,mmcoﬂomNHcmmwo SE130  ‘0DTDQTOUDI]
ﬁ

.Hauugasvoﬂuomlouﬂsocouw.OUﬂuHHoa 03X33UCD -JRUOIIRUIDIUY
8 [EUOTOTU-PULLiSLE) OUICIUD O oulsixXxe SIUITIV oﬁqc! o
|

NIG153 1 hvol0 OLNGAROD

-he-

‘-,




Teem—— L S L . _25—

ST - .2,2. Analisis y diagndstico global de los procesos y_sistemas

administrativos

— s B SR

Un diagfidstico global comparativo entre el grado de desa-
rrollo alcanzado por la estructuracidn de las administraciones Pu-
blicas Provinciales de procesos y sistemas administrativos y opera-
tivos, muestra gue en general, los operativos se encuentran mucho
mas desarrollados que los administrativos: Bien puede afirmarse,

distintas unidades, en general, no se planifican ni pro-

que en las
existen elementales sistemas de or-

graman las tareas de la unidad,
“ganizacidn y coordinacidn, no existe un sistema de toma de deci-

siones, de control, informacidn y comunicaciones:

Eni'cuanto a los sistemas operativos, mas que sistemas, hay un con-
junto'dé normas que se aplican parcialmente y que hacen a la admi-

nistracidn de recursos humanos, financieros y materiales: No puede
decirse que no existe nada, pues la administracidn de algun modo en-
cara actividades (organiza y coordina) adopta decisiones {aungue no
exista un sistema) y maneja, mediante ciertos procedimientos recur-
sos humanos, financieros, materiales y simbdlicos, leo cual no sig-
nifica que constituyan verdaderos sistemas. La administracidn pi-
blica provincial se encuentra estructurada para una realidad sim-
%, ple, que ya no es la actual. Por ello, todos los mecanismos, pro-
o cesos y sistemas parecen obsoletos. Cuando se encaran moderniza-

f ciones, estas son parciales y sectoriales, las gque incorporadas en
i . un sistema desfasado no producen todos los resultados esperados.
i Por otra parté se yuxtaponen procedimientos y sistemas disenados en
E, distintas épocas con filosofias, valores y situaciones cambiantes.

Estos procesos y sistemas no resultan coherentes entre si; ni con

e

"~ "la realidad social y orga izaciondl cada vez mas complejai

A © 2:3. Analisis y diagnastico de los sistemas.administrativos

que programan _acciones -

‘23371F'Planificac16ﬁ y programacidn:

-

- a) nivel macro-organizacional. ..

B O
/
.“_._' e
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i ‘ . : o
~ planificacidén y programacidn son dos aspectos de un mismo con-=
__;__“_iinuom_De_las_politicaswpﬁblicas,geneqalesuo,Sectorialeadse‘

,g"

derivan los planes.
Estos pueden ser de largo, mediano o corto plazo seglin el
‘marco temporal al que van dirigidos. De los planes globales.:
o sectoriales se derivan los programas, y de éstos los pro-
yectos o tareas,.
Uno de los ejercicios mas importantes de planeamiento de cor-
_ to plazo es la programacidn presupuestaria anual; gue signi-
~t---- . .. fica qud tareas habri de realizar cada sector de la adminis-
tracidn piablica enh el ano. (Fsto se plasma en lo gue se denoc-
T . mina presupuesto por programas). La planifirzacidn y progra-
T macidn significa la previsidn de recursos, ordenamiento y an-
ticipacidn de actividades futuras.

Implican la aplicacidén de la racionalidad a la consecucidn

de metas,
En las Provincias en general aiin no se ha implemenitado un sis-

Akm erdgeowiy e e

FEFSap

tema provincial de planificacidn y programacidn:

T.a tarea de programacidn no es generalizada, existen programas

e -

ennel Area de obra pablica, salud, y algunas otras Areas donde:
» » . ] -
deben cumplirse reguisitos programaticos de la nacion. En gene-

ral, salvo las excepciones:mencionadas, no se realiza una ta-
rea de programacidén al menos anual, y por supuesto no se suele
‘programar. Obviamente, tampoco se aplica el presupuesto por

programas lo cual lleva a que no pueda reallzarse un verdade-

Bl

Rl B TN

Py

ro control de gestidn,
Por todo lo antes mencionado, cabe sefialar que no existe un

sistema de planeamiento gque permlta articular Y compatlbill-

A - - - - _—— e ————— -

zar politicas, programar y rac1onallzar la satlsfac01on de

e AL e

o . las demandas sociales y verificar el cumplimiento de las me-

’

tas y politicas establecidas.

b) Nivel micro-organizacional.

" Bn todos los niveles de la administracidn piblica donde se

ejercen roles de autoridad, se coordlnan tareas y se: tQ@E? )
. T _,-«- -

decisiones, se deberian ejercer tareas de planlflcacion Vi

-
-
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programacidén. Estas son funciones tiﬁicas,que deberia reali-=*

zar— ei—i&ne&onar1o publlcoésuperlor.é : B o
3 SRR SN N S

) ’; La planlflcac1on y la programac1on, a su vVez presuponen por
1o menos la existencia de cinco elementosd
1. La investigacidn; el diagndstico; la recoleccidn y el ana-

1isis de los datos y las informaciones requeridas en el

caso especifico.

2. La elaboracidn de aquellos curs

el intento de alcanzar el ochjetivo deseado.
podrd suceder con o sin el verifi-

os de accibén concebidos en

v 3. La pred1cc1on de cuanto
T carse de las acciones asi elaboradas.

4. Seleccidn del curso de accidn.

z
5 5. Elaboracion del plan

L Las funciones enumeradas no se cumplen en la generalidad de
;? los casos. '
)ﬁ , Los funcionarios responsables de las distintas unidades no
l‘“ R

¥ formulan explicitamente ohjetivos, planes y programas para

1a unidad. Tampoco intervienen en la represupuestacién de

o cuentan con flexibilidad para planificar
gue en su mayor{a se

A ey

sus unidades y n
ias demds variables organizativas, ya
encuentran regladas por normas generales.

También, cabe llamar la atencidn que en qeneral,
programacion

no existe

n funcionamiento uh1sistema de planeamiento y

ue encare el desarrollo organizacional del

administrativa g
- gector piablico, previa los recursos; sistemas y tecnologias

as necesarias y las formas de incorporarlas a

AR A RS PET AT SRR A

adninistrativ
. - ‘ la oraanlza01on. En el nivel micro organizacional tampoco
L ' os sistemas de analls15#y“1a—programac1on organiza-_.._____ _

L existen Ic
x -+ . cional que permita formular y corregir disenos; mecanismos

o

y métodos organizativos.
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3.3:2: Direccidn y toma de decisiones: , e
'5" ' H 7. BRI .:7]

4

Marco referencial: Direccibn es la actividad de guiar y super-

a)
vigar a los subordinados, buscando a ‘travds de mecanismos de

ey

motivacidn e influencia inculcar los objetivos de la organi-
zacidn y su filosofia. Implica el ejercicio de la autoridad,
con su consecuente aceptacidn de responsabilidad.

La direccidn o jefatura es responsable del proceso decisorio
en su area de competencia y responsabilidad.

Por proceso decisorio se entiende la serie de acclones gue

siendo de ocurrencia dentro de la organizacidn, se dirige

“'. = - hacia el logro de un resultado particular. Al proceso deci-
sorio convergen los productos de todos los procesos y siste-

vl

mas. Con sus requerimientos activan estos tltimos y a tra-

P

-» . » L . .
vés del mismo los expresa operativamente, sintetizandolos en

acciones concretas. Estas acciones tienen como campo de ~apli-

Fregprata

o ko SRS

cacidn tanto el interior de la organizacidn como el medio ex-

terno a la organizacidn, realimentindose con la informacidn

y el control.
Enrla funcidn administrativa de direccidn, el funcionario pi-

blico superior realiza o debefiaf.realizar las siguientes

actividades, entre otras:

1. Define perfiles y roles.

5.

i -.K'-vh\'!q.-:w;_‘.._-v_‘..s-« chean e e R i e

2. Designa o propone la designacidn de personal:

3. Entrena personal.

oEnd

4. Delega tareas. } b

5. Supervisa tareas. ‘ ;l’
¥

6. Aconseja, orlenta y organiza.

—— e e - WH....,J... S

7. Coordina tareas y actividades. !
N o 8. Toma decisiones: : o “?

. 9. Maneja informacion y sistema de comunicacidn,

;; | 10) Fija objetivos y politigas en su nivel de responsabili-
dad y competencia. ' .- *2

11) Planifica, programa y controla:



—_ - - ny e - B -
1

-%~--7--*~~m-~ b)._Podria sefialarse que de las enumeradas se cumplen'pafciélA
mente la 29, 49, 52, 62, 79, 8¢: - . . .. &

—t g et e, i 4.5?.:,;_‘_._7-?_*___—
- b <

S ! L
Las demds no suelen realizarse., -

H

c) Ya se ha repetido varias veces en este trabajo gque exis-
te un gran nivel de centralizacidn en la toma de decisio-
nes. No porque las normas lo prevean asi; sino por los
usos y costumbres y porque los niveles inferiores no quie-
ren o no Se encuentran capacitados para asumir sus compe-
‘ tencias. Muchas veces las jefaturas son virtuales. Se ha
o detectado un sinnumero de departamentos que no son tales,
sino que ha tenido gue dirsele a una persona la categoria
salarial y por una politica de retencién del recurso humano.
La organizacidn es virtual, las jefaturas no son tales,
no asumen por lo tanto las competencias; atribuciones y
responsabilidades en la toma de decisiones, no son capa-
ces de agregar politicas publicas o disefiar alternativas de
politicas que permitan enriquecer el proceso de. toma de de-
cisiones, Finalmente, las decisiones se toman en un nivel
superior, con una gran sobrecarga, incluso operativa del
misMo, pero no hay un sistema de toma de decisiones. HNoO
existe una riqueza de alternativas que alimente al deci-
sor superior ni estudios de base y diagndstico o informa-
cidn que permita mejorar el sistema. ' '
Las decisiones son tomadas con un gran porcentaje de

aleatoriedad en cuantd-al conocimiento de las relaciones

.7 causa-efecto. - .

d) Si se clasifican los decisores re?pecto_de}dosiVariables

ER
Lt

se tiene la_siguiente tipologfas .. “hs .0 liooowl L

- ____'_‘__ . "i"-:‘”
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Objetivos

[ Producen obietivos|

=30~

[ K
¢

I : I N1\ (o] Droducen_o‘bj'e't':i:vos ‘

No poseen metas No controlables = A No controlables 3]
No autdnomos | Autdnomos
Repetidores Generadores
Metas . I pyseen metas Controlables B Controlables C
No autdnomos Autdnomos
Procesadores Generadores
Procesadores

A medida gque se desciende énnla pirdmide decisional en la

administracion publica provincial mas nos acercamos al tipo

A. Son decisores gue no producen objetivos; pero a veces,

le son asignados por la superioridad. Ellos, ante la ausen-

cia de objetivos, no se los autoasignan. Por otraﬁpafte,la‘
ausencia de metas en este grupo implica gue no ha procedido

a operativizar o factorizar * los objetivos asignados, ai-

ficultando, en consecuencia, la posibilidad de control- por

parte de la autoridad superior, dada la inexistencia de in-

dicadores empiricos de contrastacidn de resultados.

. +
Por estas razones, los decisores carecen de autonomia y su
actuacidén no es controlable, adoptando un rol de repetidor

en su posicidn organizacional.

En los casos en que se comprueba una clara asignacién de
objetivos por parte de la autoridad politica se observa

una mayor coincidencia de aquellos con los resultados y

los--gue- se antoasignan objetivos-poseen-un promedio-de_ob-

jetivos por sujeto superior a quienes lo reciben de la su-

>

¥

+* . . [ . .
por operativizacion se entiende,;, p.ej.:

: transformar un objetivo

operativo en una meta operativa, la factorizacidn imp%ica asig-
. T e atd

+

nar mads de una meta poriobjetivo.

. i' ,'.
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perioridad.

eT‘Wn cuanto - a la 1nformaC1on4necesariahpara"dec1dlrﬂgeneralmenw-~~f~—
te no se la posee y si se obtiene es. poco confiable; Mas di-
L @,f. ficil alin es obtener la informacidn no programada.
No existen sistemas de informacidn de resultados y.menos
aiin de procesos. No hay sistemas estandarizados confiables
de informacidn. Las fuentes de informacidn son en su mayoria
fi1 o externas a la organizacidén y los vinculos para solicitarla

S : son informales-formales.

£f) No en todos los casos donde deberian haber sistemas de de-
cisiones programadas (Simon) éstas existen lo que denota una
falta de estructuracidn de los sistemas o una voluntad de

concentrar poder.

g) No existen adecuados sistemas de descentralizacidn y delega-

cidn de tareas, competencias y funciones:;

v

L T D T AR X

4‘
¢ - -
?§ h) Existe una gran restriccidn en los recursos humanos en cyan—
£ to a su nivel de capacitacidn para la asuncidn de competen-
cias y responsabilidades. A ello se le atribuye la gran di-

ficultad de delegar y desconcentrar.

>

i) Existe un excesivo grado de formalizacion en las comunica-
ciones entre subordinados v superiores y viceversa, y en
la circulacidn horizontal de la informacidén. Los pases y

vistos no agregan, generalmente, nada al proceso decisorio,

ATt
.,

%
L

pero complican y burocratizan el sistema de toma de decisio-

‘sﬂ L e

A nes. R L

; o "2“3_32“Organizacion y“coordinac1on°'h‘”“* mmmseen— e —em e e
A . ’

b ‘Organizacidn: Significa estructurar 51stemas y funciones en

orden a la finalidad buscada por la entidad. Todo funcionario

publico superior realiza tareas de organizac1on en. su. ambito

- . | “de respondabllidad Y competencua. . £

-

Coordinacidn: Es el ordenamlento de esfuerzos para fac111tar

ey,

“la unidad de accidn en la: persecu01on de la flnalldad ‘coman.

"
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—~ -.Bgta tambidn es.una actividad propia de los roles de poder y T

autoridad (direccidn, jefatura y supervisidn): Una vez fijadas

- 777 las metas, el decisor Super15§_ﬁébfagﬁgfdiQEETBEEEféi%EEabéé

—————

jo entre sus colaboradores a los efectos de su ejecucidn. La

R ~ distribucidn de trabajos estd habitualmente asociada.a meca-

nismos utilizados para coordinar los esfuerzos de guienes se

ven directamente involucrados.
Fstos subsistemas, probablemente por ser los mas cla51cos en

: la organizacion, son los que generalmente aparecen cCon menos
o problemas de estructuracidn y ademds eran las tareas verdade-

o ramente asumidas por las direcciones.
: . L.as direcciones asignan actividades, agrupan actividades, de-

:"'7?'. ‘legan tareas y coordinan tareas y actividades.

2.3.4, Control:

T m T

o

Es la actividad de ajustar los acontecimientos a los planes o vi-

BT S TR
: R T

ceversa; vigilando si los resultados pricticos se conforman lo mas

sxactamente posible a los planes. Implica establecer patrones, co-
com-

C

nocer las motivaciones del personal para alcanzar los mismos,
parar los resultados actuales con las pautas establecidas y poner

- ) . - = ] ) +
en practica la accion correctiva necesarila cuando existen desvios.

LT

Existen tres tipos de control:

a) Politico

s

i R R

b) De gestidn

e,

“¢) Operativo

.

TR

'En general se realiza un control operativomdeilpersonal y de las
tareas, no hay control de costos y la auditoria financiera y pre-

"supuestaria es parcial:~Eiﬂcontrol"de~gesti6n—no?Sefaplica1~Es

‘ _|
T Al
:

-J%,jf;}%ﬁr-‘*
; -

-,

imposible de ser aplicado hasta que no se estructura el sistema de

'planeamieﬁEB y programacidn y se apliqgue el presupuesto por pro-

gramas.

El control pOllthO es ejercido por lasleglslaturas provinciales

Ween oo -

pero generalmente con mucho mayor precarledad de medios’ técnicos

a'a 1a dlscusion del pre-

" que el ejecutivo. FEn la practica se llmlt :
. S i

: supuesto.
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———— 9‘3.5 sistema de informacidn Y, comun1cacmone5"

P"_"

Un correcto sistema de informacion&s y”CdmuﬁiﬁaciﬁﬁES"fﬁciiitaJéTer—***

cer la toma de decisiones, principal tarea del funC1onario Publlco
Superior; con responsabilidad. '

La informacidn provee al decisor de conocimientos diagndsticos, per-

mite el manejo de alternativas y le da mayor certeza en las rela-

c1ones causa efecto acerta de las decisiones adoptadas.

Las comun1cac1ones garantizan la circulacidn de la informactdn, es-

' lementacidn de la decisidn

pecialmente la operativa gue hace a la imp

alimente 1nformat1va acerca de los efectos de la misma.

y la retro

El ciclo de informacidn abarca: reunidn, registro, clasificacién,

evaluacidn, uso y distribucidn final.

El sistema podria dividirse en dos niveles:

a) macroorganizacional: que deberia ser un sistema de informética

y estadistica provincial,
de decisiones los datos econdmico-sociales; indicadores de re-

sultado de la gestidn piblica y los datos agregados de la pro-

reuniendo y elaborando para la toma

pia administracidn plblica.

b) microorganizacional: Abarca la informacidn propia de cada area

o unidad. En este caso el funcionario piibl
1la o deberia realizar las siguientes actividades:

ico superior desarro-

1) Disefia y @¢pera un sistema de informacidn y comunicaciones
para las tareas bajo su responsabllldad..

'2) Interviene en sistema de 1nformac10n ¥y comunicaciones ascen-

dentes, descendentes y horizontal en, la organlzac1on.

) _._Ju__.__f#__; B

1) Maneja informacidn del ‘contexto:

4) Se procura informacidn para la toma de dec151ones.

5) produce informacidn para la e]ecu01on de tareas en la orga-

nizacidén que conduce. ‘ : 3ff_¢_s
. ' PR

En el caso de lainformacidén macrsorganizacional existente,

es .generalmente poco: confiable Y ex1sten marcadas diferec1as en-~
VY o g

tre distintas fuentes de datos. Tampoco se usa toda la- informacion

-1nterna de la organlzacion ni se la procesa con los s;stemas elec—

e,

ésta

v
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trdnicaos que se- poseen. Existe una duplicacidn innecesaria entre

: . . -
e __sistemas_electrdnicos y manuales (Vgr.personal;administracidn fi-

nanciera). No se cuentan con otros datos (Vgr: patrimonio). -

Las unidades operativas no suelen contar con sistemas de informa-
cidn, sobre las necesidades y sistemas que administran ni con in-

dicadores de impacto o resultado. Por lo tanto no puede alimentarse

el sistema de toma de decisiones.

Algunos ministerios provinciales cuentan con salas de situacidn

__con algunos indicadores de gestidn.

En cuanto al sistema de comunicaciones, es informal en cuanto to-

A do el mundo se conoce y se contacta telefdnicamente, pero excesiva-

mente formal en la solicitud y transmisién final de la informacidn,
lo cual complejtza, encarece y burocratiza innecesariamente la ma-’

gitliaria adminisErativa.

¢

v

2.4. Analisis, diagndstico de los sistemas administrativos

5
-l
)
k

i
)

¥

}..

que ejecutan acciones -

2.4.1. Administracidén de recursos humanos:

El problema del recurso humano en las administraciones provincia-

les es patéticamente dramitico, en especial por la falta de recur-

o B em e & L e T Ll

s0s con adecuado nivel de capacitacidn.

. En los niveles superiores de los sistemas de apoyo, faltan profe-
sionales,; y en los niveles inferiores de los sistemas sustantivos

y de apoyo el nivel de instruccidn es muy bajo o inadecuado u obso-

3 -“‘z&v_‘:_"' "}i-:;: TLkenest o

gywﬂﬁWMJEtOFfﬁﬁﬁ——mﬁﬁﬂﬁWWWﬁwuﬁﬁr~f~

Por otra parte, no existen incentivos para el mantenimiento de
agentes capaces; (el nivel de remuneraciones es bajo), y mas bien

el sistema expulsa paulatinamente a los mads capaces: La seleccidn
se hace al revés., '

Tampoco existe, en la prictica, una verdadera carrera del servidor

I
b

¢ publico que obligue a determinada capacitacidn para los ascensos

y que premie la idoneidad.
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El problema salarial ha desvirtuado la plramlde organizatlva y;ha

ciones y la’ categoria termina siendo el salarlo.

El sistema no otorga al recurso humano la importancia gue tiene pa-
ra lograr una administracidn piblica eficiente: Fl reglamentarismo
privilegia un recurso humano gue se sepa mover entre la maranha de-
normas y que se someta formalmente a ellas; pero no fomenta la asun-
cidon de responsabilidacdes, la necesidad de contar con buenos deci-

sores, asesores e implementacidn de politicas. Se privilegia mas el

" control del cumplimiento de medios y formas que el de objetivos.

Cxiste la creencia de que la administracidén pidblica provincial es
una suerte de seguro contra e1 desempleo, por lo cual se remunera
mal al conjunto, aquellos que desempefian funciones que tienen que
var con los fines de producto del sistema y los que tienen que ver
con los fines derivados mencionados, masificando asi la. funcidon pd-
blica. : S T S

El segundo problema deberia ser atacado con otros mecanismos, (pla-
nes de desarrollo, proyectos de inversidn en el largo plazo, seguro

de desempleo en el corto, etc.

Deberd estudiarse una adecuada determinacidn de dotaciones, basada
en prioridades de politicas, recursos, cargas de trabajo y propor-

ciones de personal de actividades, fines y actividades medios.

Los actuales sistemas de divisidn del trabajo tienden a crear com-
partimentaciones rigidas y no organlzac1ones por tareas o grupos

de trabajo flexibles. Tal vez podria pensarse en un sistema de cons-
cripcidn uninominal para la administracidn publlca prov1nc1al y no
“por Jurisdiccibn, posikhilitando una distrlbucion“racional del-—per=-

sonal segiln las prioridades de las polltlcaS: No EXlSten sistemas
de reclutamiento y selecc1on y los que ex1sten no se apllcan. No se
realizan perfiles de puestos Y demas estudlos proplos de una admi-

nlstrac1on moderna de personal ‘ - if&}lz
o o Tk

La DG de personal es una mera oficina.de:registro.
. . e

r u,

t
AT : ‘ o :
. . . : L T by 1' it
No se realizan estudios sobre dotaciones pt mas basadas en estudloo
' . #r .
4
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Qe cargas de trabajo ni de perfil de puesto (1done1dad requerida, ha-

bltcs,khabllidadas, conocimientos, aptitudes; actltudes, ‘eteiTT

N

La divisidn vertical del trabhajo, en la practica, no asigna respon-

‘sabilidades por niveles jerérquicos;

f ‘ Los ascensos a puestos de Jefatura no puedén ser nominales para SO-
lucionar un atendible problema salarial. Bite debe encontrar los

o _ cauces propios. Deberi desengancharse la categoria del cargo y asignar

un plus por cargo o categoria.

- Dichos ascensos deberan efectuarse sdlo en el caso de aprobar previa-

mente cursos de capacitacidn establecidos en la carrera.

-ﬁ Enrgeneral no se aplica la calificacidn anual; ni funciona la co-

S L2 . .z

s migsion de incorporacion.

o E

E Las tareas que désempefian los departamentos de personal son dé regis-
it

@% tracion, control de movimiento, partes de enfermedad, etc1

N I:}!-. ' . . . .

‘% En general, lo clasico de las oficinas de personal,no-ha ‘administra-
o+ cidén moderna. ' '

-3

-

Il 2.4.2. Administracidén de recursos materiales:

e

4

Probablemente sea éste el menos estructurado de los sistemas. Algu-

_nos ejemplos pueden ilustrar la afirmacidon efectuada:

ra
i
3
1
i

Basta consighar que en las prov1n01as, en general; no se lleva con-

;tabllldad de patrimonio. Fxlsten 1nventarlos parc1ales por sector,
”-avancegincompletos. . . ;’ R '

! S . Lo

-7 En algunas- provinc1asr_ex1ste"mas de_un_ registro de proVeedores, agd-
R ~gquisiciones tiene 2]l suyo, lo mismo gue’ Vlalidad y Obras Publicas,
' se maneja con el registro nac1onal de contratlstas de @bﬁa:con los

¢ . consiguientes inconvenientes. _ ”ﬁ‘;”

k)

b No siempre existe la calificacion de proveedores. Es oplnion gene-

) ralizada gue las provincias compran tarde, mal y caroi
Y " No existe un control de calidad de lquueESéﬁqupra;sg?}gqa
i S ] G AL

*

P
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A veceq, ‘cada reparticidn compra por su cuenta con el con51guiente

' . o B "

_____"gasto+buxpgratlco y sin poder Hacer eggpom;as+por volumenes.mayores

e ,'t

de compras.
Los sistemas de adjudicacidn y pagos son complejos, lentos; con pa-
sos y tramites innecesarios, lo gue siempre lleva a que gl Estado

» -
se le cotice mas caro.

En obra piblica existen siempre las interminables discusiones por ma-

yores costos que desvirtian las licitaciones.

*“"“*“*“-Los funcionarios suelen estar de acuerdo gue los mecanismos de com-

e

g ¢ Mgy
ol

‘.

pra y licitaciones tienen un gran expediente y pasos duplicados.

" Bl Estado no tiene una programacidn de sus gastos en cuanto a com-

pras en tiempos y periodos.

> aE

»

- . . -~
cepcidén. No se hacen previsiones, no se programa. NoO serefectuan

"stocks".

i

La reglamentacidén es farragosa y cercena la facultad discrecional de

i r S

los funcionarios que para ser eficientes burlan las disposiciones.

% Asi se compran neumiticos con vales de nafta o se deben realizar
arreglos similares. No configurandolo en perjuicio del Estado. Sim-

plemente son mecanismos operativos que deben idearse para sortear

serfa mucho mis eficiente y redundaria en mencres costos el idear

i

B

ﬂg" _ las dificultades de reglamentarismos y disposiciones absurdas. ZNo
1

_ sistemas mas simples que hagan'recaer la responsabilidad y la deci-
o -“‘: sion en el funcionario con auditorias posteriores al azar, buscando
' ellmlnar el exceso de controles prev105° mecanlsmos Y- ‘recaudos gque
e encarecen el tramite administrativo y que en deflnltlva noev1tan el

B M

- dolo cuando existe la voluntad de cometerlos? Las normas de adminis-

i tracidn deberan procurar la informacidn 1ndlspensable ‘teéndiente so-
lo a garantizar la delimitacidn de responsabilidades-y adecuada y

conflable informacidn para la toma de dec131ones Y control "ex-post",
SR

Por otra parte, se controla en exceso la relacion del func1onar10 con
- terceros; pero nadie es san01onado 51 el Estado paga tarde una cuenta

? .y tiene grandes intereses punltorlos o 51 un tramite duerme en uhwca-

X
¥ 3

Por lo tanto los pedidos se efectlian tarde y buscando el trémite de ex-
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j6n_con graves perjuicios de resultado en la Qestiéna"'; C

- . N . i ’ . Lz
La inexistencia de un- 51stema—de—planeamlento—~pregramac1on—y~presu———u————

puest® por programas, impide conocer con suficiente antelacidn las

necesidades en materia de insumos. El presupuesto se formula en base

a la reiteracidn de partidas anteriores, con incrementos o decremen-

tos por variacidn en las politicas, negociacidn burocratica o ajuste in-
flacionario. Los montos a gastar no se ajustan a los objetivos;_Asi, a
veces-a fin de afio o al comprarse bienes superfluos para gastar las

partidas y no correr el peligro que el ano sigquiente se:vean recortadas

T 2.4.3., Administracidn de recursos financieros:

La administracién de recursos financieros comienza adoleciendo del
defecto de no existir un presupuesto por programas, esto restringe
mucho al sistema de contabilidad piiblica en su utilidal'pira la to-
ma de decisiones. " B

I.os ocupantes de los roles maximos de poder en la administracidon pi-
blica Provincial se quejan de que no tienen informacidy sperativa so-
bre la ejecucidén del gasto en determinados programas:

La falta de estructuracién de dicho sistema impide a los niveles su-
periores asignar prioridades, y &stas son acordadas burocriticamente
Yy a veces a través de relaciones personales;

No se ha conseguido establecer un adecuado sistema de coordinacidén en-

tre programas sustantivos y asignacidn de fondos. El relevamiento de

necesidades anuales es tradicional y el -presupuesto de asignacidn de
P e .

R recursos también lo es._ . _"____"__"____"h“;;-L_;_““ﬂ B

No todas las repart1c1ones realizan control presupuestario.

Bn cuanto a la auditoria financiera la reallza el Trlbunal de Cuentas,

su control es primeroc legal y luego de rendiciones:

Las reparticiones en si; no realizan generalmente auditoria financie-
gt .\‘Il’n 3? “!'-

Lo importante es la modernlzac1on y automacion de los 51stemas de

ra por su cuenta.

administracién financ1era es que allmente al sistema(hztoma de de-
. i,mf'u;ﬂl “~"y '

- . '
- . . . - LS
L P
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E'éié“ 'y en. tal sentido deberi ser redisenado.‘-

e 4 i s

R

deberawallmentarwawetrea~Sistemas~cem9g

——~Por otra parte;
el de planeamiento, informatica 'y como ya sé senalara al de toma de de-
cisiones. iy '

Madie se hace responsable de gue un pago no se efectile en término y
esto cuesta mucho dinero al erario provincial en concepto de intere-

N
ses punitorios.

"Otro tema importante que hace a la administracidén financiera es que
.no cuenta con una estructura de costos de losiserviciosy cual es el

1y
costo.burocritico de la prdpia administracidn.

“Mampoco se efectlla un andlisis costo-beneficio de los controles buro-
craticos y las restricciones normativas, el que permitiria visuali-
zar el sentido de los mismos. Existe la fundada sospecha gque muchas

veces los sistemas de control son mias caros gque lo que se intenta

ev1tar con ellos.

Tampoco se realiza una evaluacxon de los costos de la 1nef1c1en01a'
procedimientos no establecidos, responsabilidades no asignadas,

decisiones eguivocadas, decisiones que se trasladan a consideracidn

de niveles superiores, interminables, trédmites de pases;etc:

Bl costo de utilizar métodos y tecnologilas administraﬁivas obscle-

T L e s <t e nn

tas o por el contrario sustituir personal por las en exceso avan-

1

zadas.

Los ,mayores costos de los insumos, sobrefacturacidn delzproducto por

la‘lentltud de las compras y los pagos; la no‘utlllzacion del poder

‘ﬁe compra del Estado.

Fste conjunto de aspectos s deberi ser estudlado*y comparadoT-conkloq~W4——~—+

servicios que se prestan a la comunldad, ello permltlra dimensionar

el exceso de burocratismo. o ,;$@

En sintesis, es importante disefiar un sistemafde costos para la admi-

nistracidén pablica provincial. Esto podria ser encarado por el siste-

ma de administracidn financiera o por el deJ

control de gestlon.
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“9:4:4. Administracidn de recursos simbdlicos: . o
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Bajo este tltulo se cobljan aspectos tan heterogeneosnéaﬁo objetivos,

gue son insumos para la organizacidn, normas,ileyes, decretos, re-

glamentos, € informacidn.

Va) Los objetivos, ya se ha hablado en cuanto se hizo referencia a

, la carencia de un sistema de planeamlento.
- o Existe otro sistema de circulacidn de los mismos que son las reu-
T - rniones de gabinete provincial, y las de gablnefe gsectorial, gue por

= 7" 1o que se ha observado suelen realizarse con perioficidad al menos

semanal i factor que ademis lleva un control operativo.

b) En cuanto a las normas juridicas, cabe sefialar que no existen nor-

mas de como deben establecerse normas. Es as! quew@muna misma ley

o

;%_ de ministerios; en algunos casos se sefialen misiones y funciones,
¥ y en otros sdlo funciones, etc. ' - '

k- )

5. . .
i . . . ; : :
# No existen criterios sobre como regular: Ello lleva a errores e

THw

imprecisiones en la confeccidn de leyes; derechos; resoluciones,

St

reglamentaciones, etc.

c) En cuanto a la informatica, proceso gue se esta introduciendo en
las provincias; es importante que la utilizacidén de la misma sea
coordinada en el nivel adecuado, evitando un exceso de equipos

y una sub-utilizacidén de los mismos.

Por otra parte, no sblo deben ser utilizados en la resolucidn
de tareas operativas (pago.de facturas,,llquidac1on de haberes,
~ contabilidad} sino que deberia alimentar” con informacidén relevan-

te el proceso decisorio, para avanzar luego al establec1miento de

mod&los, simulacion;--ete+—-que perfe001onen estos procesos:

oo : _ “En la parte de sistemas informativos; ya se argumento ‘de la ne-

re .~ cesidad de un sistema de informatica:
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1. INTRODUCCION AL PROBLEMA

Fn general son pocos los intentos de reforma administrativa que han
soslayado el problema del recurso humano en las organizaciones pii-
hlicas. Ya sea a través de la aplicacidén de politicas econdmicas
vinculadas con la reduccidn del gasto phblico y la racionalizacidn
de personal, o hien a partir de concepciones destinadas a promover
y mejorar 1la calidad del recurse humano, casi todas las posiciones
intermedias de este amplio espectro, definido arbitrariamente por
los dos extremos mencionados, han sido ensayadas o al menos pro-

puestas para su implementacibn en el pasado.

Lo que en resumidas cuentas surge a partir del andlisis de expe-
riencias pasadas, es una carencia de concepciones totalizadoras que
definan para la Administracién Piblica un perfil organizacional pre-
ciso y estable, a partir del cual resulte posible establecer roles

permanentes a desempeNar por sus agentes y funcionarios.

Fste prohlema de indefinicidén del perfil o su inestahilidad, deberh
considerarse central en nuestro planteo, pues se postulard agui que
la Administracidén POhlica es en materia de recursos humanos, aqgle-

110 que sus roles organizacionales (explicita o implicitamente de-

finidos) determinan.

Por otra parte debe hacerse notar que atin definido y estabilizado
un modelo, ello no implica soluciones definitivas, pues aqui plan-

tearemos también que no todos los modelos son adecuados a-nuestros

fines.

Al respecto existen diversas opciones de modelos posibles:



1) Modelo Fconomicista

+

Si bhien lo que predomina es un enfoque de la Administracicn
como organizaciédn meramente canalizadora del gasto pithlico,
el cnal a su vez reprzsenta una variahle de ajuste en los
modelos econémicos slohales, serd quizAd adecnado disponer
sin mayorcs consideraciones una reduccién en el volumen

dlel empleo, o en el nivel real Ade las remuneraciones (si

el problema es disminuir el dé&ficit fiscal), o bien expan-
dir las ocupacinnes del sector plthlico (si el problema es
reactivar un mercado recesivo o mitigar problemas de deso-
cupacibén). Sin emhargo, serd tamhién conveniente reflexio-
nar sobre los impactos indirectos de este tipo de medidas,
pues lo que puede ser hueno para la economia (supuesto que
las medidas mencionardas hubieran alguna vez resultado ade-
cuardas a tales fines), puede provocar males mayores difi-
cilmente reparahles para el conjunto de la sociedad. La
disminucién real de las remuneraciones en el sector pGhli-
co practicada en estos 0ltimos atlos como parte de una po=-
1itica general de reduccidn del gasto constituye un huen
ejemplo; pues afin cuando ello huhiera tenido alguna inci-
‘dencia en la politica de estahilizacibn econdmica ?qué con-

secuencias futuras hahrid ocasionado en la calidad efectiva

de servicios prestados? . .. U

-~Las colas  que es necesario soportar para cumplimentar un
trédmite, la degradacién de los usnarios, y las enormes pbr-
didas de tiempo social global 7no ocasionan costos mayores
que el pretendido "ahorro™ de mano de obra practicade a par-

tir de 1a racionalizacidn?



De lo antedicho no debe inferirse que este traba-
— — jo habré de propugnar exactamente 10 contrario, es decir, ideas deésti-

nadas a alimentar indisériminadameiite el gigantismo estatal. Al res-—
pecto, es necesario aclarar que la anirquica situacién imperante en
la Administracidén Piblica debe ser encarada con metas perfectamente es-
tablecidas y un fuerte apoyo politico. Todo esto, a su vez, implicaré
tomar conciencia que esta tarea requerird tiempo, acuerdos previos, con-
certacién, conciliacibén de intereses en juego y, fundamentalmente, cla-
‘ridad de objetivos, los que perseguidos de manera gradualista, evita-

rin sitvaciones de friccién sumamente perniciosas para proyectos de es-
ta naturaleza.

Aceptando lo anterior como idea-fuerza a desarro-
llar, serd importante tener en cuenta que en las actuales circunstan-
cias y siendo la situacidn econdmica~social tan compleja, todeo inten-
to de lograr un dimensionamiento mAs satisfactorio para la Administra-
cién Pblica, no pitede e3tar desinsertado de la realidad, y deberél
adecuarse a las posibilidades que el contexto brinde en materia de me-
jor utilizacidén de los recursos disponibles. El aforismo "achicar el
Fstado es agrandar la Nacién", deberd sustituirse por otro que diga
"agrandar la Nacién es achicar el Estado", el cual pone en sus justos
términos relativos ambos factores., Si en otras circunstancias histo-
ricas hubiera sido posible practicar estrategias de redimensionamien-
to, porque el mercado exigia al sector piblico la liberacién de mano
. de obra improductiva para utilizarla en mejores emprendimientos, hoy
1a situacidn exige al sector piblico retener mano de obra para evitar
males mayores en el terreno de la desocupacién, anotando<con el sec-

tor privado una transferencia gradual. Los planteos que en definitiva

— — ggelaboren no pueden perder de vista esta C1réﬁﬁ9fanETaT’

Sin embargo, cuando se trate de asignar al
gector piblico roles vinculados a la solucién de problemas de dego=
cupaci6n transitoria, serd interesante disefiar instrumentos que a la

vez de servir a tales fines, respeten simultdneamente el aparato ad-

ministrativo que, al margen de los problemas aliididos, debe seguir
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funcionando bajo _pautas de racionalidad_y efectividad: Los vaivenes__ .
aluvionales de crecimiento y décrecimiento sibito en 1a dota;ibn de
empleados pltblicos solucionan o mitigan problemas de mercado laboral,
pero a su vez, crean graves problemas estructurales dificiles de mane-
jar (conduccién, orientacidn, supervisidn, trlmites desorganizaciédn,

mayor complejidad, menor productividad, etc.)

2) Modelo BHacionalista

Si lo que predomina en cambio es un enfeque es-
trictamente racionalista, vinculado al logro de la eficiencia y a la
‘incorporacibébn de moderna tecnologia de gestién, se corre el grave pe-
ligro de producir un modelo de agente pablico quizéd técnicamente sol-
vente, pero quizd desprovisto de otras cualidades esenciales para el

desempeiio de la funcidn ptblica.

r

El madejo del presupuesto es un claro ejemplo da-
do que, mientras pdr distintas vias se ha forzado la introduccién de
modernas técnicas presupuestarias, y en los Gltimos quince afios han
sido innumerables las acciones destinadas a difundir su uso, el orden
de prioridades politicas para la asighacién de los recursos sigue di-
fuso y por ende, afin mediante el uso de sofisticada tecnologia, los

fondos piiblicos se destinan a fines socialmente no deseados.

Mas aan, la distancia que hoy existe entre las
formulacionespoliticas y algunos sofisticados instrumentos presu-
puestarios es tan grande que, en muchas 4reas, ls Administracién Ph-

blica sustituye tecnocriticamente al poder politico.

Areas tecnoldgicas de punta, tal como resulta ser el caso de la infor
mAtica, donde existe una subcultura administrativa basada en el eso-
terismo de los lenguajes de programacibn, los complicados mecanismos
de procesamiento electrbénico de datos y los misterios de archivos

magnéticos ¥y soporfes de informacién; mientras tanto, los que formu<

lan politicas pftblicas siguen apelando, por falta de informacidén opor-



tuna y relevante, a la intuicidén como principal herramienta del proce-
so decisorio, y la Administracién Phblica sigue_gastando .millones de -
dblares anuales en equipos cuya productividad es baja por mala utili-

zacibn;

E1l funcionario plblico que surge de este modelo es
el tipico tecnécrata-racionalista,que considera que la mejor forma de
entender l1a realidad es aislarse de ella, y para el cual los-modelos
matemidtico-formales sustituyen las complejidades de una realidad "de-

sordenada"; y la moderna tecnologia de gestién debe considerarse varia-

ble central del cambio administrativo.

, Por lo tanto, estos modelos de modernizacién tecno-
légica,'basados en el eficientismo y el aislamiento, generan un recur-
so humano escasamente {itil para un orden administrativo mas vinculado
con necesidades asociaflas a detectar,conciliar y/o satisfacer, que con

algoritmos,; férmular o procedimientos algebraicos.

Nuevamente es necesario aclarar que las criticas
al modelo expuesto (siempre hechas teniendo a la vista el tipo de re-
curso humano que generan),no implican la utilizZacién de criterios ab-
solutamente contrapuestos,sino més bien a sefialar cdmo la utilizacibn

aislada de tecnologias administrativas de punta produce mds perjuicio

que beneficio.

En definitiva équién puede pensar en un nuevo or-
den administrativo tecnoldgicamente obsoleto? pero también iquién
puede alentar la construccidén de ese nuevo 6rden administrativo sohre
bases del aislamiento y la desvinculacidén de la Administracién Phbli-

ca con la sociedad? y finalmente {cédmo se puede sepguir pensando que

. .ehaun esquema institucional democritico-los tecndcratas-tengan-posis----

bilidades de sustituir con éxito la voluntad de toda la ciudadania?

Este tema tendrd central importancia en nuestro
futuro anilisis sobre politica§ 3& REEULE68 HUMANGS ¥ &H EL HESARPOH-
1lo de propuestas concretas, dado que en la actualidad, el centro de
la escena estd ocupado por "la introduccidn indiscriminada de técnicas

del "management", relegidndose las otras concepciones mencionadas.
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3) Modelo juridicista-normativista

Otro enfoque bredominahte {podriamos de-

cir el actualmente en vigencia) es el denominado juridicista-normati-

vista, cuyas caracteristicas bAsicas se describen.a continuacién:

' Los modelos organizativos clédsicos a loa que
hacemos referencia (Taylor, Fdyol y Weber,'entre otros), toman como
base un concepto peyérativo del hombre, en funcibén del cual todo dehe
ser normado y arreglado pues el individuo es incapaz de organizar ra-

- -cionalmente su trabajo, ya sea en virtud de sus carencias intelectua-

les o bien por una supuesta natural tendencia a la vagancia y la inmo-

. ralidad.

En definitiva se sahe que, si estos vicios
existen, el exceso de reglamentacidén y control no los ha evitado; muy
por el contrario ellos se han visto notoriamente exacerbados a partir

de 1a rigidez normativa.

En principic no se puede aceptar que un fun-
cionario, para poder ser eficiente, se vea forzado a viclar normas ad-
ministrativas; si esto es asi, habrd de concluir en la necesidad de

modificar la filosofia imperante en la administraciédn.

El més acertado ejemplo de obsolescencia

lo constituye el asi denominado trabajo a reglamento, en virtud del

cual el personal manifiesta su disconformidad y sabotea?®la eficiencia-

. simplemente cumpliendo con las normas formalmente establecidas.

De alli que la cuestiédn no pueda superarse
mediante el cambio de los reglamentos, pues es sabido que éstos se
_tornarin obsoletos_en poco..tiempo: La_solucién, finalmente, debe -pa--___.
sar por la flexibilizacién de normas y procedimientos, para que és-
tos sean grandes avenidas por donde transitar, devolviéndole al fun-

cionario capacidad de decisién.

La ya apuntada tendencia a la normatizacidn
genera una hipertrofia del orden juridico por via de una gran farra-
gosidad y superposicidén de normas; elloc a su vez puede traducirse en

un efecto contrario al originaliente buscado; cual es el avasallamien-



. to de los derechos del ciudadano a través de una muy compleja e imper-

sonal maraifia juridica que éste no conoce ni entiende, y que en vez de

estar a su servicio se vuelca en su contra mediante el poder de 1a bu-
rocracia sobre'la sociedad. Esto se complementa con la ineficiencia
que; desde el punto de vista administrativo, se ve favorecida por 1la
arbitrariedad, los abusos de poder y 1la entronizacién de los procedi-
mientos, por encima de las metas a cumplir. En definitiva, no debemos
olviddr que a la ciudadania, que sostiene con sus impuestos a la admi-
nistraciédn, le interesa mucho mis los resultados sustantivos y concre-

~tos, que el cumplimiento de rituales burocréiticos absurdos.

Muchos de los sistemas normativos vigentes

- . (ley de contabilidad, procedimientos administrativos, etc.) han sido

b
H

disefiados en épocas y con dpticas diferentes.

En general pueden tener una racionalidad
* técnica parcial perfecta (es decir, han sido elaboradas por excelen-
tes contadores o juristas) pero su més grave defecto es no estar in-
sertos en una concepcidédn totalizadora de la administracidn (raciona-

lidad global) que le sirve de marco. Por ello las conductas que cri-

L e

ticamos no son funcionales, pero no siempre deben atribuirse a la me-
f jor o peor actitud de funcionarios y empleados; en @iltima instancia,
los comportamientos no son sino consecuencia de los sistemas normati-

vos que los modelan.

AP e kb a e -

Los sistemas normativos llevan a pautas de

: . comportamiento altamente burocriticas. En este sentido sostenemos que

el problema-no se soluciona racionalizando personal, o entrenéndolo

L e

para convertirlo en un agente de cambio, sino removiendo primero las

causas estructurales que generan la burocracia, para luego continuar

-

r

~-—=-- cofi"las restantes, mASs vinciladas ¢on la modernizacidn tecnolégican y
‘ el desarrdllo de las potencialidades organizacionales.

Lo paraddjico de la normatizacién, en nues-
tro caso, es3 que en general se ocupa mids de fijar limites al cémo y no
al qué. Cuando se habla del cémo y del qué, es necesario establécer
con claridad lés diferencias. El cbmo hace referencia a los medios e

¥ instrumentos que se utilizan para alcanzar ciertas metas y objetivos
(el qué)., Por lo tanto, existe una gradacién de matices ¥ un encadena

miento racional, por el cual medios y fines deben ser visualizados en

términos relativos: Un elemento puede ser al mismo tiempo medio de un
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fin superior y fin de un medio inferior: Por ejemplo: una ley de obras

sociales puede ser un medio para alcanzar mayores logros en_la preste-
cibén de servicios sociales y, al mismo tiempo, un fin en funcién del

cual se reordenan -las actividades de los sectores vinculados con la
seguridad social.

Por lo tanto, lo que aqui ge: estd afirmando
es que, en general, los objetives mis trascendentes no estén escri-

tos, nadie sabe cuidles son y, por supuesto, no existe control ni ac-

tividad de evaluacidn sobre ellos. La administracién piblica se en-~

“cuentra plagada de normas que pretenden regular hasta lo inimagina-

blet cbmo comprar, cémo licitar, cémo librar un pago, cémo pedir fon-

. dos de tesoreria, cbdmo contratar, cbdbmo pagar al personal y cuénto,

etc.: en cambio resulta més diffcil, por no decir imposible; encon-
trar algQn instrumento normativo que establezca qué debe hacer la
administracibn; por ejemplo: cudl va a ser la demanda a satisfacer en

salud, cuil serd la calidad de la ensefianza, cuéntas viviendas se cons- -
truirin; etcétera.
Hace tiempo gue no existen planes de gobierno; y

cuando alguna vez existieron, su falta de vinculacidén con la reali-

dad los convirtid’, en general, en meras expresiones de deseo escasa-
mente factibles y viables.
El presupuesto, que podria ser otra herramienta

fitil en ‘el mismo sentido, ha perdido toda vigencia y seriedad en

1o que a establecimiento de objétivos sustantivos y metas concretas
se refiere, '

Si se tiene en cuenta que el cémo hacer las co-

~_sas tiene un carActer absolutamente instrumental,_ sadecuable _a las_. . ____..

caracteristicas propias de lo que pretende lograrse en actividades
sustantivad, €l mantenerlo estltico e inconmovible a través de nor-
mas rigidas lo vuelve inadecuado para resolver problemas cuya diné-

mica exige decisiones ripidas;, dgiles y no rutinarias.

¢

Quedard claro a partir de aqui, si el énfasis
estd puesto sobre la normatizacién del cémo; también resulta necesa-
rio instalar un sistema de control que verifique permanentemente el

cumplimiento de la legalidad. Para ello deben crearse organismos
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especiales que tengan a su cargo tal cometido:

S - En -el—marco dereferencia eXpuéste, Ll control

de la legalidad es un instrumento para asegurar la legalidad del sis-
tema: si existen normas que regulan el comportamiento administrativo,
deberd existir alguien que controle su uso., Y puesto que las normas

regulan lo instrumental y los objetivos en general no estén claros (o
no existen) bastari con aplicar cuidadosamente los instrumentos para

dar por cumplida la labor administrativa.

El resultado final es previsible: como nadie se

ocupa de controlar el qué, la administracibén entera aplica y controla

la aplicacién de normas que no se sabe para qué sirven. Consecuencia:
la administracién y sus funcionarios pueden perdurar eternamente (qui-
z4s toda una vida laboral) sin alcanzar jamés ningfin objetivo o meta
de trascendencia sustantiva. Bastari con que observen fielmente 1la

ley fria de una normatividad inftil,

La legalidad y sus-sistemas de control resultan
doblemente funcionales, pues ademids de lo apuntado, flermiten sefialar
deberes y procederes a funcionarios plithlicos; que son en 4ltima ins-
tancia los ejecutores de la racionalidad descripta. Como en definitiva
la expuesta racionalidad normativa no sbélo propugna la necesidad de
restringir eventuales excesos de la administracidn, sino también evi-
tar précticas de enriquecimiento ilicito de los funcionarios piblicos,
la legalidad vigente contribuye a marcar 1imites con minuciosa preci®

sién.La experiencia acumulada en la materia revela finalmente que:!
- el sistema revela extrema desconfianza en el funcionario
piblico;
que no existe posibilidad de controlarlo cuando hay in%
tencidén de cometerlo;
- existen otras maneras de verificar este tipo de irregula-

ridades a‘través de la justicia, la investigacibn patrimo-

nial de los eventuales implicados, u otros medios mas

idbéneos;
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T -~ las restricciones vigentes sblo refuerzan la imposibili=

dad de desarrollar acciones racionales y eficaces cuando

" elias son necesarias;

- en lugar de imponerle al funcionario la responsabilidad”

por su buen comportamiento, el sistema se la quita, susti-

tuyéndosela por farragosas reglamentaciones;

- cualquier funcionario probo puede ser considerado un de-

lincuente por haber autorizado un vidtico supuestamente

excesivo, o por haber comprado un elemento insignificante

sin autorizacidén previa, con fondos de 1a caja chica.

Para asegurar el cumplimiento de esta legalidad

existe un sistema de control cuyo costo es incalculable. En primer

lugar; porque implica la existencia de organismos y personal
do a ejercer la funcibén de control, En segundo lugar, porque
trol genera a su vez restricciones (por ejemple: la consulta

al Tribunal de Cuentas para lograr la autorizacibén a cometer

destina-
el con-
previa
fondos de

una partida presupuestaria ), y lentitud adicional en la ejecucidn de

acciones. En tercer lugar, porque ésta técnica produce ineficiencia;

con menos controles y menos reglamentaciones se podrian realizar méas

cosas con iguales recursos, o iguales cosas con menos recursos. Fn

cuarto lugar porque el sector proveedor de insumos a la admifniatracibn

qié es consciente de la ineficiencia del sistema, eleva los precios de

sus ofertas para cubrirse.

‘A todo esto es necesario sintetizarlo con un gran

interrogante iqué es mAs costoso: restringir el accionar de la adminis-

tracibébn y desconfiar de la honestidad del funcionario pOblico, o de-

responsabilidad de si comportamiento al funcionario?

_jar actuar con mayor libertad al poder administrador_y devolverle la.. ...

¢Qué tipo de recurso humano se genera a partir

de este enfoque administrativo? Las descripciones de Downs se ajustan

. muy precisamente al producto de nuestro actual sistema administrativo. -

— e om .
-

A T
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"Los conservadores buscan maximizar su propia se-
guridad y conveniencia. Si_definimos seguridad y.cqnxeniéncia.como el
mantenimiento de los actuales niveles de poder, ingreso y prestigio
maximizar seguridad significa retener todos aquellos "bienes" actual-
mente poseidos., Maximizar conveniencia significa reducir el esfuer-

zo de uno mismo al minimo nivel posible. Por lo tanto, los conserva-
dores tiénen una adimétrica actitiid frénté al é€ambio. Por una parte,
se oponen fuertemente a toda pérdida de poder, prestiglo, o ingreso.

Por el otro lado, no estin particularmente interesados en obtener mis

‘“de estos "bienes™... En parte esto ocurre porgque ellos no creen que

tienen muchas chances dé recibir significativos incrementos de poder,
ingreso o prestigio. Por lo tanto, sus valores subyacentes y sus ex-
pectativas contribuyen a la creencia de que un cambio negativo puede
ser~muy malo, pero que un cambio positivo no puede ser muy bueno.Co-
mo resultado, los conservadores tienden a estar sesgados en contra

de cualquier cambic en el statu quo..: El énico inconveniente que
ellos apoyan es aquel que reduce sus esfuerzos e inconvenientés a la
probabilidad de que algin cambio adicional futuro aHMEHACE 8U SEguri-
dad”;

La pregunta es si estos''¢Conservadores" surgen sim-
plemente por condicionantes psicolbgicos-individualistas, o bien es
el sistema organizacional global el que impulsa su aparicidn y de-
sarrollo. En este trabajo sostendremos que existe una cultura admi-
nistrativa global que favorece la existencia de este tipo de recurso
humanoidentro de las organizaciones piiblicas; y que los cambios en el
comportamiento de agentes y funcionarios no se lagran primordialmente
a partir de la terapia individualista (ll4amese psicoandlisis, trabajo
con_grupos. institucionales,_capacitacién;_etc.), sino.-mediante-fuer- -
tes y decididas acciones destinadas a la transformacién de los gran-
des condicionantes estructurales de la organizacibn, basicamente re-
presentados por valores culturales administrativo organizacionales.

Las pautas de comportamiento de los conservadores
se caracterizan poar el respeto a las normas establecidas, las que

por anacrobnicas, sbélo favorecen la consolidacidn de estructuras alta-~

mente cristalizadas, disfuncionales e 1nadecuadas a los fines perse-

guidos.
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- : ~ "Tomar decisiones es intrinsecamente un proceso

peligroso, porque las decisiones pueden estar equivocadas y/o sef im-

“populares. Los conservadores son bAsicamente individuos que evitan

el cambio, pués*temen los riesgos de perder poder;ingresos o presti-
gio. Por lo tanto podemos también ‘verlos como evitadores ‘de riesgos.
Esto implica que ellos procuraran escapar a la responsabilidad de to-
mar decisiones. Sin embargo, estén por otro lado forzados a tomar de-
cisiones constantemente. Esto parece formular un dilema a los conserva-

dores, pues tienen que disefiar un procedimiento ingenioso para, si-

_multaneamente, tomar decisiones y evitar la responsabilidad de hacer-

lo",
"Dicho procedimiento consiste en aplicar rigida-
mente las reglas promulgadas por autoridades superiores, En lugar de
adaptar las reglas a las sitdaciones derivadas dé tasos particulares,
los conservadores evitan la mis minima desviacién de los procedimien-
tos escritos, a menos que obtengan la aprobacibén de la autoridad su-
perior. De esta forma, el seguir rigidamente lo dispuesto por las
normas, actfia como un escudo que los protege de ser acusados por sus
superiores de cometer errores y ain de tener que obedecer cualquier

orden que entre en conflicto con lo establecido formalitente".

"La extrema rigidez en el cumplimiento de las re-
glas establecidas también permite a muchos conservadores desarrollar
sus trabajos sin llegar a estar emocionalmente involucrados con los
problemas de su clientela o la adecuada "performance" de su funcién
social. En las organizaciones que tratan con usuarios que tienen muy
severos problemas personales (departamento de policia u hospitalés
mentales) la fuerte involucracidén emocional con usuarios individuales
puede setrraltamente destructiva_para el._propio_balance _emocional-del-

funcionario".

"Asimismo, el primordial interés de muchos fun-
cionarios radica en sus proplos fines, antes que en sus tareas or-

ganizacionales,respecto de las cuales ellos muestran una gran indi-

ferencia", * et o - ES

L
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o Finalmente, resulta claro que ningin modelo de

desarrollo administrativo que se elabore teniendo en cuenta ciertas o

probabilidades de éxito debe perder de vista estos fenbémenos ni dejar

de poner el acento ern sus condicionantes.

En este sentido, nuestro futuro modelo adminis-
trativo habri de intentar el desarrollo de instrumentos que favo-
rezcan un cambio fundamental en el comportamiento de egentes y fun-
cionarios, promoviéndolos a partir del tipo de organizacidn que se
quiere, lo cual implicari lograr que dichos‘agentes se comprometan

" con la realidad dentro de la cual la Administracién Piiblica se inser-
ta, a partir del ejercicio de mayores responsabilidades, la obtencidn

‘de resultados previamente programados, y un eficiente uso de los re-

.

cursos asignados.

d) Los modelos experienciales

%
F

- Interrogantes globales

A partir de aqui, conviene formular otro interro-

gante: ées la experiencia acumulada en la Administracidédn Piblica un

R

~eje conceptual adecuado para el desarrollo administrative y del re-
curso humano? Indudablemente no, cuando dicha experiencia sélo re-

produce un modelo administrativo anacrénico.

Sin embargo, nuestro futuro modelo administrativo

B LT T o Py

y el tipo de recurso humano que a partir de alli se genere, no puede
. perder de vista la importancia de considerar la experiencia institu-

cional y su integracidén al volumen global de conocimientos necesa-

rios como factores clave. Pero al considerar estos factores la qué
tipo de experiencia nos referimos? ¥ adicionalmente ¢(cuédles, de to-
--- - —dos los posibles; se—van a definir como-los "conocimientos-necesa-------------——

. g . - . - -
et e e e T AR

rios"?
En cuanto a la experiencia, resulta obvio que su

valoracién pogitiva no puede depender, como sucede en las actuales

circunstancias, del minucioso conocimiento de una artificiosa comple-~

o

jidad normatiﬁa y de procedimientos. En este sentido} pareqeria ser

E que la Administracidén Piiblica, en lugar de promover a aquellos indi-
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vidﬁos con mejor capacldad de resolver problemas nuevos; impulsa hacia
_la c@ispide a los que, simplemente en virtud de una permanencia prolon-

gada en un organismo "ptiblico, tienen la habilidad de dominar la com=
sblo tradicionales

plejidad de los tramites {muchos de los cuales son

pautas implicitas que hacen circular las cuestiones de una oficina A

gt¥a), y recordar la infinidad de casos particulares (sélo registrades
en su memoria), cuya también implicita gsistematizacién, genera una es-—

pecie de Jurlsprudenc1a que, en definitiva, es ia que permite decidir

sobre la base de decisiones anteriores. Todo esto en el marco de una

~rutina lenta, no escrita, no estandarizada, y cuya transmisibén a las

nuevas generaciones de empleados pahlicos se realiia por via 6ralL, ¥

';-—_f”""_'.'a-través de la directa relacién superior-subordinado. (o

TR N

o et e i

s, X0 SR S

B

b

R
1

terreno: Ellas tienen que-ver con—-el

Con relacién a los conocimientos, se ha insistido

mucho filtimamente en la necesidad de promover el uso de tecnologilas

adecuadas para el manejo del "management pliblico". Este trabajo con-

da bAsicamente con esta necesidad, en especial teniendo en cuenta que,
un incremento de la eficiencia en el uso de los recursos piblicos,

requerird ineludiblemente tales tecnologias. Sin embargo, las princi-

pales transformaciones en el sentido expuesto, no dependen exclusi-

vamente del uso masivo e indiscriminado de moderna tecnologia de ges-

tién; en este sentldo, sostenemos que la cosa administrativa no ha-
brad de mejorar por el merc uso del presupuesto base cero, 1a infor-
mAtica, o la direccién por objetivos, dado que, aln reconociendo su
importancia, el uso de tales tecnolbgias estd condicionado por otros

factores estructurales ya abundantemente citados a lo largo del texto.

Por otra parte, y afin suponiende la remocibn de
tales factores estructurales, aparecen otras cuestiones en este mismo
tlpomde_conocimiento"adecuado“__“_

seglin los niveles jerdrquicos que estemos considerando. En efecto,

iveles de base, de superv151on y ain los correspondientes a
cargos departamentales (equivalentes &n i modeio programatico a coor-

dinador de subprograma o jefe de actividad), el uso de tecnologias

en los n

de gestidén modernas resultarad indispensable, y quienes desempefien di-

chos cargos, no podran acceder a ellos sin un conocimiento especifi-

co y detallado de tales tecnologias. Sin embargo, el transito hacia
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otros niveles de responsabilidad (director de un prdgrama, alta di-

reccibn de un organismo descentra11zado, desempeno de cualquier ac-

- - tividad en organizaciones de planeamiento), no habrid de depender de
un mayor y mAs profiuindo conocimiento tecnolégico, sino de la adqui-
T sicién de otro tipo de conocimiento distinto al tecnolbgico: el co-
nocimiento del contexto, el manejo de técnicas para la alta con-
duccidn, la utilizacidn de habilidades para el desarrollo de proce-
sos de concertacién, conciliacién y negociacidn.
: No debe olvidarse que el modelo administrativo
" 7 - que propugna este trabajo, estd fuertemente vinculado con la inser-
cién plena de la Administracién en el seno de la sociedad, a partir

. de relaciones de subordinacidén inversa a las actualmente existentes:

'i' la Administracién Pfiblica serid un instrumento conciliador ysarmoni-
¥ zador de intereses sectoriales, y no una organizacidén destinada a

imponersus propios objetivos al resto de la sociedad., De alli que

™o

el problema del”recurso humano idéneo para desempefiar estos roles en
los mis altos niveles de conduccién técnica, ya no habrd de depen-
der exclusivamente de un eficiente manejo tecnolbégico, sino ademas,

de su intima vinculacidén, conocimiento y manejo de las relaciones

SSTEL b gt e e

con el contexto.

Queda claro entonces y se vera detalladamente més
adelante que en materia de conocimientos el eje orientador serd acu-
mulativo, es decir, quien llegue a desempefiar cargos de conduccidn,

. habrd transitado previamente por cargos de base, en los cuales no
adquirird la "experiencia" del trAmite burocratico y les procedimien-
tos esotéficos; sino todo el moderno arsenal tecnolébgico correspon-

diente a una eficiente gestidén, y toda la experiencia de cuestiones
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__sustaitivas que_la Administracién debe—resolver.--Esto-GLtimo deberi--
gque el funcionario ptblico no realice su

lograrse de una manera tal,
carrera administrativa en el finico y exclusivo marco de un solo or-

ganismo pfiblico: la rotacidn de personal seré condicidén sine qua non
de progreso y ascenso: Mas -ain;y dicha;rotacién deherd estar:adeduada-

mente. programada.

Sk
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~ Los niveles. superiores de conduccidn .
' A partir de estos temas,; surgen aspectos cu-
“yo tratamiento_debekconsiderafsen¢e‘wital-impoptanciaapapa~eladiseA

o de una nueva estructura dé-recursos humanos en la Administracién

Pablica.

Uno de ellos, es el referido a la actual es-

tructura de recursos humanos que ocupa los maximos cargos de conduccidn

administrativa, sus caracteristicas y perspectivas de futuroc desarro-
1lo.
El otro, estd vinculado con los requisitos

necesarios para lograr -un completo y fructifero desarrollo de los re-

cursos humanos, desde la hase hasta la misma cispide jerarquica de
las organizaciones phblicas
Para ello convendrd tener claramente plantea-

das las relaciones entre Estado, Poder Ejecutivo ¥y Administracidn

PGblica, y entre formulacidn de politicas y suejecucidn. Al respec-
to, este trabajo propugna un modelo administrativo que, partiendo de
sus intimas vinculaciorés ton la Sociédad glsobal, €8 capaz dé inter-
pretar y sintetizar las necesidades pﬁbiicas, para luego programary

ejecutar acciones tendientes a satisfacerlas (sean tales acciones de

produccidn de bienes, servicios, o simplemente regulaciones y su con-

tralor). Si es posible concebir que, entre las formulaciones politi-

cas y las acciones especificas, existen nexos instrumentales suscep-

tibles de ser administrados por recursoes humanos altamente profesio-

nalizados (en un sentido y con contenidos ya expue
entonces podra aceptarse la idea de formular un modelo
la profesionalidad, el méri-

stos en el punto

anterior),
administrativo basado en 1la idoneidad,

to y el desempefio, sin que ello implique percdida de conti®= F7° T2

te del partido politico gobernante y la sociedad en general. Quiza

sea entonces necesario propugnar un cambio de enfoque fundamental”

en la cultura politica argentina, para que esta idea fuerza, a su
te con un modelo administrativo al servicio de la so-

vez muy coheren
Por supuesto, el menciona-

ciedad, tenga receptividad y aceptacibdn.

do modelo deberi coiitar con los mecanismos e instrumentos que asegu-~
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urocrético dificil de sobre-

llevar o cqgﬁucir. A pesar de ello, este trabajo sustenta la opinion

a menos que exista un proceso de fuert

que;
alin el mas férreo control poli

tracibén Pfiblica en su medio social,

tico no evita los excesos burocréticos.
» I
Por tal razon nuestro modelo trata de inver-

en su adecuada medida los aludidos conceptos:

— Insercibn de la Administracién Pablica en el seno de la

sociedad.

- La sociedad es la
instituciones democraticas.

gobernante puede fijar politicas concer-—

es politicos del Estado ¥ delegar su ins-

que efectivamente ejerce o1 control politico

a través de las
- E1 partido politico
tadas desde los nivel
nistracién Pioblica.

trumentacién en la Admi
mediante estructuras altamente pro-

— La Administracién Pidblica,

fesionalizadas, instrumenta politicas y se somete al control

de la sociedad.
i esto es asij podrin construirse instru-~

mentos para el desarrollo de los recursos humanos del sector pi-

hlico basados en la estabilidad relativa, ya no concehida como ele-

mento de salvaguarda de los excesos politicos,
ollo progresivo se produzca. En

gino como condfciébn

ineludible para que dicho desarr

este sentido deberid visualizarse que el recurso humano pdblico que

necesitamos fo se logra de un dia para otro, y que B5u formacibn

completa y sSu utilidad er-~las progresivas promociones, dependeré
ceso formativo; en su devenir

pura y exclusivamente del mismo pro
todd ello

~niveles de responsabilidad;
""""" Efdnes*&e“capacitaciéhfpermanen-ﬁ

rnas técnicas de gestidn y.

e responsabilidad, le brin-

y de las técnicas para su

por distintos sectores y

te adicionales, que lo provean de mode

para el acceso a los méximos niveles d
den un profundo conocimiento del contexto
manejos .
Se debe enfatizar el concepto'de estabili-

dad relativa, diferente de la actual estabilidad absoluta.

e insercidn de la Adminis~
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La relativa estard basada en el éxito de la

gestién y no en el "buen comportamiento” que en el modelo tradicio-

~— nal habitualmente promueve el inmovilismo y 1la gestién ineficiente.

- E1 personal administrativo de base y las técnicas de - -

administracién de personal

Hasta aqui se han considerado preferente-

mente los problemas vinculados con la movilidad vertical de los
agentes ptiblicos, sus principales factores condicionantes y sus pro-

ductos emergentes. En este punto se haradn algunas referencias al pro-

blema del personal administrativo de base, aquel que en definitiva

constituye la gran masa del personal plblico:

Para ello se debe tener en cuenta que, si

bien es importante elaborar un adecuado modelo para la formacidn

del personal directivo, también serd imprescindible no perder de

vista la base de la pir&mide, pues a través de ella la administra-

cidn se vincula con ios usuarios directos de los servicios, bienes

o regulaciones que produce, pudiendo utilizar tales vinculos como

una forma de deteccidén de las necesidades e intereses reales de la

sociedad.
En este sentido, el estereotipo del burd-
crata hdce generalmente perder de vista a todo un ejército de otros

agentes piblicos, cuya utilidad en el sentido antes expuesto re-

sulta vital. Maestros, asistentes sociales, médicos, empleados de

ventanilla, inspectores de impuestos, agentes de policia, etc. de-

berian ser vistos como potenciales sensores que, bien utilizados,

constituirian una poderosa fuente de deteccidén de necesidades y, a

ia vez, solucién de_ problemas de rutina, _habitualdentenconsidera-
dos en los mas altos niveles jerdrquicos.

Lo expresado parece mids bien estar escrito
para un modelo de Administracién Piblica posible, pero muy poca re

jacibén tiene con una descripcidn de la situacién real. El virtual

estado de abandono en que se halla sometida esta enorme masa de per-

sonal, y los efectos querello provoca, Sson inimaginables en orga-
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nizaciones orientadas al cumplimiento de fines, de alto contenido

B _ ..social, como_es el caso_que nos ocupa. Hoy es dificil encontrar -

reparticién piblica en donde se atienda bien al pablico, se resuel-
van problemas rutinarios sin tener que "consultar al jefe", se
brinde adecuada informacibén y orientacién, se ayude al usuario a
superar inconvenientes, y~se utilicen las relaciones cara a cara
para detectar problemas vy necesidades, informidndolas adecuadamente
para que en otros niveles se las pueda resolver cuando ellas son

complejas, o bien resolviéndolas directamente cuando ellas son sim-
~ples.
Ya ha quedado claro en anteriores trabajos,

e . que gran parte del problema puede estar radicado en la complejidad
reguladora del Estado y su dificultosa aplicacidén en las relaciones

cotidianas entre la Administracién y la comunidad.

Este enfoque, considerado central a nues-

e .

tros fines, se complementari poniendo énfasis en otros factores

3 que condicionan el desempeiio de un buen servicio:
— Uno de ellos es la fuerte pérdida de valo-

res culturales vinculados con la importancia social del agente pil-

blico, fendmeno que ha desjerarquizado en nuestro pais dicho rol,

u; asociindolo a conceptos: pricticas desleales, desidia, vagancia,
ineptitud, corrupcién, inmoralidad. La constante prédica y bombar-

. deo masivo de propaganda de estos filtimos afios sobre la ineficien-

o . cia estatal, no han hecho mhs que exacerbar tendencias de opinibn

y actitudinales ya arraigadas hace tiempo en la poblﬁiénz;.

- Que tales vicios existen seria ingenio ne-
—n—garlo._Sln embargoﬂ_aun mas“absurdo resuita_suponer que elles ha- =
bran de eliminarse por el mero hecho de transferir funciones del
Estado al sector privado; a menos que se suponga que el Estado de-
ba desaparecer, en cuyo caso taﬁpoco existirfan funcionarios pébli-
cos. FEn definitiva, debe quedar claro que el problema hay que ata-

carle frontalmente y sin eufemismos basados en "fiebres de priva-

B,



iy T

et e e e,

e 7

-20-~

‘tizacidn". Con esto no se pretende afirmar que todo lo que hace el

Estado es Gtil y socialmente deseablé; por el contrario, una parte

de los problemas considerados derivan de las funciones superfluas;

organismos piblicos inftiles, regulaciones anacrénicas, y por su-

"puesto, empleados que en tales casos no cumplen rol social producti-

vo alguno. Pero ademis de todo esto, existe aquella otra realidad"
que dia a dia golpea a la ciudadania con 1la ineficiencia y la insen-
sibilidad de quienes si tienen un rol social que cumplir, rol que

sdlo es desempefiable a partir de organizaciones estatales.i{Qué ha-

remos en estos otroscasos? (Privatizarlo todo y eliminar asi a to-
dos los empleados que all{ se desempefian; o pensar qué nuevas for-

mas de administracién del personal deben aplicarse?

- En el sentido de lo antes expuesto, habra
que tener en cuenta gque esta enorme masa de perscnal administra-
tivo de base no tiene en la actualidad importantes perspectivas de
progreso jerdrquico ni crecimiento profesional. De hecho, las pecu-
liaridades de la organizacién jer&rquica piramidal, limita las po-
sibilidades de jerarquizacidén a una gran mayoria de personas:. Fs-
tas limitaciones, por otra parte insuperables en casi todas las
organizaciones, no deben implicar desde el punto de vista indivi-
dual, la falta de perspectivas de progreso; ni desde el punto de
vista institucional, el inmovilismo y el desarrollo de toda una vi-

da laboral en una misma organizacién,

-

- La rotacidn de personal, aplicada con crite-
rios amplios, deberd ser estudiada y convenientemente administrada
para dotar al personal de base de las perspectivas laborales que un
sélo organismo pliblico no puede proveer. Una bien administrada mo-
uilidad.hanizontal puede_.constituirse_en elemento-_clave .del mejora -

miento actitudinal y del desempefio de los agentes pablicos. Por otra

parte, el conocimiento integral y la actitud integfadora que la ro-

tacidn provoca, permitiridn evitar los ya caracteristicos feudos

autdnomos y vocacionalmente aislacionistas hoy existentes.

Obviamente, esto requerird modificaciones

estructurales mayores que faciliten lo que hoy es normativamente

imposible: traslados de personal, rptacién:entre programas, movili-
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dad hacia otros organismos pihlicos, etc:

‘- La seleccidén de_personal también_jugard un__

rol importante, ¥ deberd implicar a priori una clara definicidn de
tareas a desempefiar por cada agente piliblico ingresante. Es de ha-
cer notar que hoy son inexistentes los instrumentos destinados a de-
finir cada puesto de trabajo a partir de criterios racionales; lo
finico que actualmente hay en este sentido son unas escuetas descrip-
ciones de tareas realizadas sin criterio uniforme cuyas posibilidades

de todo uso deben considerarse nulas.

- Al respecto, el sistema de administracibn de
las remuneraciones existente en la mayoria de los organismos pi-
blicos, que deberia estar $ntimamente vinculado a la evaluacién de
tareas, estd montado sohre bases de excegiva simplicidad, con ejes
que privilegian 1la antiguedad y la dedicacién como criterios esen-

ciales.

El precepto constitucional de "a igual ta-
red iguéi remineracidii” ha sido sustituido en la administracién ph
blica por otro que reza "iguales remuneraciones para todos los agen-
tes".

Tampoco serid factible instalar un sistema
de administracién de personal sin que las remuneraciones alcancen
niveles adecuados. Se deberd buscar formas para que el personal de
carrera gane lo suficiente para permanecer y no'aspirar al éxodo

permanente del sector,

- La ausencia de adecuadas descripciones impi-

de todouso de técnicas vinculadas con la administracibén’. por obje-
s cuales resulta factible el crecimiento del ___

__tivos, a partir de las cuales resulta factible el cISCl

agente laboral como individuo social y organizacionalmente Gtil. Por
el contrario, estas técnicas son sustituidas en la Administracién
Péiblica por farragosas normas que anulan el uso y desarrollo de las
capacidades individvuales, generando ineficiencia, desidia, actitu-
des negativas y, en algunos casos, un sistema de ;orruptelas por

parte de individuos inescrupulosos que, aprovechando la compléjidad
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normativa, hacen de la "coima" para "acelerar el tramite”™ un buen

- La capacitacibén especifica debe ser consi-
derada en este caso de vital importancia por sus efectos en el ni-
vel de los conocimientos y el cambio de actitudes. Estaé acciones
para el personal de base son hoy muy escasas y no responden a cri-
terios integrales de formacidn. La capacitacidén en servicio puede
ser una variante interesante para este tipo de personal, en la nedi=
da que ella propende al desarrollo de adecuadas habilidades y héAbi-

tos laborales.

- En cuanto al sistema de carrera administra-
tiva, hoy puede afirmarse'que &ste no existe en términos formales,
afin cuando ya fué convenientemente tratado en puntos anteriores el
funcionamiento de pautas implicitas de carrera administrativa en el

sector pfiblico.

Por otra parte, cuando se habla de sistemas
de carrera administrativa (al menos esto sucede en el dmbito de lo
piiblico), se elaboran disefios generalmente construidos sobre dimen
siones de la movilidad vertical, y en donde se prevé exclusivamen-
te la aplicacidén de mecanismos destinados a asegurar a la organi-

zacidén una adecuada generacién de su personal superior.

No se desea aqui negar la importancia de
estos criterios de planificacién de carrera y, més atin, se formu-
larid mas adelante una propuesta especifica. Sin embargo, se vuelve
a insistir que la gran masa de personal de base tiene amplias po-
sibilidades de permanecer en-un mismo nivel de responsabilidad du-
rante toda su-_vida_laboral; por lo tanto, los.sistemas de_carre—- _____ .

ra deben permitir al personal que no va a cambiar su status ver-—

tical, una cierta movilidad, la cual obviamente no podri estruc-

turarse sobre bases verticales sino horizontales.

Dicha movilidad horizontal, que no debe

confundirse con el mecanismo de la rotacién, implicari el reconoci-

miento de ciertos progresos y recompensas (que pueden ser materia-
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les y/o compensaciones de otro tipo), a medida que el individuo me-
jora sus habilidades y desempefio en el puesto de trabajo. Este re—
conocimiento puede fécilmente vincularse con sistemas de premios
por productividad que deberan ser adecuadamente estudiados, y con
sistemas de calificaciones y evaluacibén del desempefio qué hoy son

casi inexistentes en el Ambito phblico.

- Finalmente, los sistemas de participacidn
deberin promover la involucracién del agente piliblico en las deci-

siones como forma de mejorar la productividad y el servicio.

e) En resumen, si lo gue pretendemos es una administracidén pOblica
concebida como organizacidén promotora del bien comfin y conci-

liadora de intereses sectoriales, tendremos que insertarla en el

seno de la sociedad qﬁe la sostiene y subordinidndola a les obje-

tivos que dicha sociedad le imponga.

Desde el punto de vista estructural esta

organizacién deheré privilegiar:

- La deteccidn de necesidades sociales,

- Su adecuada compatibilizacidn mediante procesos de
concertacidn, conciliacidén y negociacidn.

- La participacidn de las institucionesdemocraticas y
la sociedad en general en la fijacibén de objetivos
institucionales.

- FEstructuras de planeamiento participativo gque sa-
tisfagan los anteriores requerimientos y que reem-—
placen dintuicién por racionalidad.

_ Resultados concretos en lugar del mero respeto a 1la

‘norma escrita. -

- La solucién de problemas por encima de la rutina.

- La asuncidn de responsabilidades en la toma de
decisiones, en sustitucién de las actitudes conserva-
doras.

" _ E1 control de la gestibén a posteriori, en lugar del

" control de la legalidad a priori.

- Control social en lugar de control burocréitico.
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- Siendo asi, habri necesidad de delinear
el perfil de un nuevo tipo de agente pféblico, que deberd desarro- _
1lar conocimientos, habilidades, hAbitos y actitudes para los si- -

guientes ejes conceptuales:

-~ Conocimiento del contexto.

- Deteccidn de necesidades sociales explicitas e im-
plicitas.

- Manejo de situaciones de conflicto y su adecuada
solucibén a partir de procesos de concertacién, con-
ciliacién o negociacidn. _

- Formulacidn de politicas plblicas en situaciones de
incertidumbre por falta de informacién e indefinicidn
de objetivos sociales.

- Participacién en procesos permanentes de compatibili-
zacién de lineas internas de politica.

-~ Participacién en procesos de compatibilizacidn de

lineas de politica con los Poderes Legislativos,

los partidos politicos y distintas organizaciones
intermedias.

- Vinculacidn permanente con otros sectores de la
Administracién.

- Conocimiento de la Administracibén en todos sus ni-
veles y 4mbitos.

- Uso de modernas tecnologias de gestidn.

- Implementacién de politicas en contextos turbulentos
y ejecucidén de acciones bajo fuerte presién social.

- Ejercicio de deheres y responsabilidades a través

__de decisiones de alto riesgo. . . ____l. ____  _.. ...

- Desarrollo de la gestidn por objetivos.

- Responsabilidad por el uso eficiente y eficaz de
los recursos pfliblicos.

- Fomento de la transparencia en los actos adminis-
trativos.

- Dar cuenta permanente de su gestidn ante los

niveles politicos y la sociedad en géneral.
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A pesar de estar considerando aqui una es-

pecie de perfil promedio, que se ir4 dibujando mAs "contextual" a

nedida que'vamos aproximindonos a la cfispide de la organizacidn, y
mas "técnico" a medida que nos aproximamos a la base, en este flti-
mo caso no seri deseable promover un orden inverso, pues lo que pre-
tendemos es generar un tipo de recurso humano que, independiente-
mente del nivel jerdrquico que ocupe, nunca pierda de vista que su
orientacidén hacia la sociedad constituye la esencia de su rol, ya
sea desde la posicidn de disefiar politicas del mas alto nivel, como

atendiendo al plblico en una ventanilla de informes.

S owenmer




——2; -PROPYESTAS- — — — —  — ——

-26—

a) Generales

1. Concebir el desarrollo del personal pfiblico dentro de un
proceso global de desarrollo administrativo, el cual esencialmente
habrd de depender de una profunda transformacidén de valores adminis-

trativos tradicionales en vigencia.

2. Impulsar 1la simplificacién del actual sistema normati-
vo, como requisito previo al desarrollo de habilidades y hébitos
mis vinculados con la gestidn sustantiva, que con el conocimiento

de pricticas y procedimientos burocriticos y anacrénicos.

3. Generar una estructura organizativa y normativa que
incentive y premie la eficiencia, la creatividad y la solucidn de

problemas; y que concomitantemente castigue las actitudes conserva-

e

doras; burocrAticas y conformistas. En definitiva, se propugna pre-

miar lo sustantivo por encima de lo formal,

4. Elevar los actuales niveles de estandarizacidn adminis-
trativa, para que los procedimientos y tridmites una vez escritos,
formen parte de una rutina racional de dominio piéiblico, evitando
la actual situacién en donde existen agentes iddéneos del tramite
implicito, poseedores de un incontrolable poder que perdura aiin

ante acentuados cambios de gobierno y politica,

5. Incentivar la introduccidén y uso de moderna tecnologia

de gestidn, dentro de un contexto mayor de reformas normativas y

estructurales. Las tecnologias administrativas serén base de una
gestién eficiente, cuando el modelo administrativo vigente impul-
se y privilegie el factor eficiencia en el marco de objetivos y

prioridades socialmente concertadas.

b) Especificos para el ‘personal de base

6. Crear un sistema de reclutamiento y seleccidén de perso-
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nal con base en la idoneidad, La seleccidén de personal deberi res-
pondér a_un_sistema estandarizado que asegure objetividad en 1la

priorizacidén de eventuales candidatos a puestos piblicos.

7. Los requisitos de objetividad y estandarizacibn de pro-
cedimientos de‘seleccién exigird contar con un sistema de evaluacidn
de puestos, el cual tendrid como ejes conceptuales bidsicos, la orien-
tacidn a objetivos especificos y la eficiencia de pestién. Seri
conveniente la participacién sindical en el disefio, construccidén y

seguimiento permanente del sistema de evaluacidn de puestos.

8. La rotacibén del personal de base serd considerada ele-
mento clave de capacitacidn y desarrollo; su materializacién de-
penderd de programas especificamente creados a tal efecto. En este
sentido serd ohligatorio para cada agente pablico rotar de puesto
por periodos que podran ser fijos o variables. E1 sistema a imple-
mentarse deberd evitar problemas de aprendizaje y pérdida de efi-

ciencia, mediante una adecuada estandarizacién de puestos gque re-

W A aa

quiteran—simitares habitidadest—Lha—estructursa de—puestos—sera—re
quisito previo del sistema de rotacidn, el cual no operarad sobre
1a base de una mecanica de concursos, sino en funcibdn de sistemas

_de informacibén que permitan administrarlo racionalmente,.

9. Se disefiard un sistema de movilidad horizontal del
agente plblico. La movilidad horizontal serid complementaria de la
movilidad vertical prevista en el modelo de carrera administrati-

‘va que se expone mas adelante.

10. E1 sistema de movilidad horizontal permitiri a los
agentes piblicos de base con escasas posibilidades y/o expectati-
vas.y/o_aspiraciones de ascenso. jerédrquico,_un _reconocimiento efec—
tivo por el progreso que puedan lograr en habilidades, habitos y
conocimientos necesarios para el desempeifio de un puesto de trabajo.
Este reconocimiento se materializard en incrementos remuneratorios
sin cambio de status jerArquico, e ~implicard para cada puesto de
trabajo distintos grados de desarrollo y exigencia, los que seran

explicitamente formulados y establecidos.
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11. Se creard un sistema de evaluacién del desempefio que

ir4d acompafiado por un sistema de calificaciones. Ambos estarén _

vinculados con acciones de capacitacibén para el incremento de las

habilidades y con el sistema de incentivos y promociones.

12. Las remuneraciones seradn fijadas en base a la posi-
cidn relativa de cada puesto de trabajo en el conjunto global de
puestos existentes. En tal sentido, el sistema de evaluacién de

puestos serd utilizado como base del sistema de remuneraciones.

13. Se arbitraridn los medios para iniciar un progresivo
proceso de recuperacibén del salario real pdblico. Aln asi, serd ne-
cesario aceptar que la coherencia interna del sistema de remunera-
ciones no debe ser afectada por situaciones coyunturales., En tal
sentido, se deberd estudiar la propuesta de crear un sistema de car-
gos pfiblicos permanentes y un sistema diferenciado de cargos pabli-
cos transitorios. Cuando deba paliarse un estado social de desocu-

pacién; el Estado encararid programas generadores de empleo (obra

piblica, etc.)

14, Con las aludidas medidas se procuraréevitar que la
Administracién Pliblica cargue con los costos de la desocupacidn o
de puestos transitorios generalmente transformados en permanentes.
Los cargos piblicos permanentes, considerados tales en virtud de
su importancia vital para el desarrollo de actividades clave, ten-
drin especial preferencia en lo que a remuneraciones se refiere;
los transitoriosg podran verse'afectadqs por eventuales crisis de
financiamiento y generarén, por la via de su expansidn o reduccidn,
segln posibilidades financieras, los mérgenes de flexibilidad ne-

cesarios para el manejo presupuestario y programidtico. Los progra-

rd

"#ag para hacer frente a la desocupacidn se instrumentarin en gene-

ral, por via de transferencias y no mediante la incorporacién ma-

siva e indiscriminada de personal al sector piblico.

15. Desarrollar un sistema de capacitacién permanente
tendiente g prombver el incremento de habilidades y conocimientos
especificos para un puesto de trabajo. En tal sentido, se privile-
giaridn a este nivel las acciones de capacitacién en servicio, se-

glin programas de mejoramiento administrativo global o sectorial.



-29_

En general se procurard concentrar esfuerzos no en el incremento de

conocimientos globales, sino en la adquisicién de conocimientos

vinculados con programas de mejoramiento que requieran uso de tecno-

logias especificas,

16. Se estudiaran posibles acciones destinadas a incremen-
tar la participacién del personal en la toma de decisiones, procu-
rando llevar la responsabilidad por la ejecucidn de acciones espe-
qificas al mids bajo nivel posible. El disefio de rutinas administra-
tivas deberi propender a tales fines, asignando adecuados grados

de libertad a cada agente piiblico en cargos de ejecucién.

17, Se diserfiardn sistemas de informacibn que incorporen
la opinidn y propuestas de cada agente pliblico de base como ele-

mentos informativos.

18. Se disefiard e implementarid un sistema glohal de admi-
nistracién de personal en funcién del cual se canalizarin y satis-

fardn demandas de seleccidn, reclutamiento, rotacibdn, capacita-

etdmi—cattftcacibény—promoctén, €tc.

A tales efectos serd necesario perfeccionar los ac-
tuales sistemas de informacibdn, poniendo especial énfasis en la
creacidn de un registro de cargos piblicos totales adecuadamente
compatibilizados con el .registro de cargos ocupados, un sistema
integral ‘de liquidacidén de remuneraciones, y un sistema de registro

permanente de legajos personales.

c¢) Para el personal superior

19, Se disefiard y pondrié en ejecucibén una carrera admi-

nistrativa basada en el desempeiic efectivo, el mérito, la capaci-

tacidén y la idoneidad.

20. La carrera administrativa estarA disefiada para pro-
mover, al mas alto nivel de conduccidn técnica, a aquellos indivi-

duos mejor dotados para el desempefio de actividades en dicho nivel.
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21, ﬁl éxito de la carrera administrativa dependera de
resiltados sblq_glggnz§gle§ en plazos prolongados, los que_en = _.
g;inzipig_ngipueden ser inferiores a los 10 afios. De alli que 1la
estabilidad del modelo, y un fuerte apoyo. politico de largo plazo,

deben considerarse factores de importancia.

22, La progresiva profesionalizacidn que se logre en los
niveles superiores del funcionariado piblico, deberd ir acompafiada

por reformas estructurales que aseguren un fuerte control politico
de la administracidén pliblica por parte de las instituciones demo-

craticas, los partidos politicos y la sociedad en general.

23. La mera profesionalizacién no provocaré cambios en un
sentido deseado sino, por el contrario, si ella no va acompafiada
por otras acciones como las ya apuntadas, el producto resultante se-
rd la formacibén de un poder burocrético y tecnocratico dificil de

neutralizar o conducir.

24, Por lo tanto, la administracién piblica alteamente

ROV

pTofesionalizada, tendrd por misién instrumentar politicas previa-
mente concertadas a nivel de la sociedad global, y someterse a la
evaluacibén permanente de las distintas instituciones que en una so-

ciedad democritica existen a tales fines.

25, La carrera administrativa estard basada en un es-
calafdén dividido por niveles, seglin autoridad y responsabilida~
des. Cada nivel estari vinculado con una divisién programéatica del
trabajo que, en lineas generdle3, reéspondérd al Bigiienté esquema:
- Direccidén de programa
- Coordinacién de subprograma
- Jefatura de actividad _ . . - el
- Supervisibdn de tareas '

- Ejecucibn
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26. Lste esquema de niveles-podrd, en algunos casos, re-
-—— querir sabdivisiones—segiln las necesgidades especificas de un pro-
grama y su particular divisibén del trabajo. Para la administra-
cibén central, se juzga que los cinco niveles expuestos cubren las
necesidades generales. En la administracidén descentralizada las ne-

cesidades de subdivisién pueden ser mayores.

27. La 1lb6gica divisibén por niveles tendri intimas vincu-
laciones con los sistemas de estructuras formales a instrumentarse
en el futuro. Al respecto, la propuesta es sustituir el actual sis-
tema departamental, por un més flexible sistema programatico de di-

. visién del trabajo; esto se juzga sumamente factible y adecuado de
llevarse a cabo en la administracién central. Fl caso de la admi-

nistracién descentralizada deberid ser convenientemente analizado.

28. Los perfiles de personal para cada nivel ir&n varian-
do en exipencias tanto formales como de conocimientos sustantivos.

En cuanto a las primeras, resultari conveniente exigir alta capa-

citacitacidén formal (universitaria, superior o terciaria completa)
a todo individuo en condiciones de desarrollar la carrera adminis-
trativa, Esto significa que ya en el nivel de supervisidén de tareas
en la administracidén central, la profesionalizacibén serd generali-
zada,; excepcidén hecla de ciertas actividades éi dondé 1as'éﬁigengias
de supervisibdn puedan ser menores. Las excepciones no existirdn pa-
ra el nivel de jefatura.de actividad; alli todo el personal debera

. poseer titulo universitario o equivalente.

29, Con relacién a los conocimientos sustantivos, y de-

jando de lado los inherentes a la especialidad del cargo, la carre-

ra_exipirid conocimientos_y habilidades més tecnoldgicas para los . S
niveles inferiores y mis politico-contextuales para los superiores.

En tal sentido, un director de programa tendrid que desarrollar ha-
bilidades y conocimientos en deteccidén de necesidades, concerta-

cién, conciliacién, negociacién, evaluacidbén, toma de decisiones ba

jo presién y.alto'riesgo; etc. Un supervisor en cambio, deberd co-

nocer técnicas de programacién, presupuestacidn, control de ges-

tibén, etc.
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30. La compatibilizacién de lineas de politica seréd con-
siderada elemento fundamental en el rol de un director de programa.
Dado que ello habrd de depender de la estrecha vinculacién de los
distintos directores de programa entre gi; la carrera administrati-
va deberi basarse en el concepto de la rotacién permanente y sis-
temAtica entre programas o grupos de programas. Esto permitird for-

mar personal superior con visiones integradoras del fenbmeno pii-

blico.

31. Las promociones de personal aniveles superiores se-
rdn realizadas en funcidén de sistemas combinados de capacitacién,
concurso y asignacidn. El1 sistema de promociones serd en general,
semi-cerrado, es decir, se dard preferencia de acceso al personal
que ya trabaja en la administracibén pOblica y se encuentre desarro-
1lando la carrera; esto siempre y cuando los requisitos necésa-
rios para el cargo sean cubiertos. Ante eventualidades en contra-
rio se abriri concurso para personal externo a la administracién

piblica, el cual serad siometido a severas exigencias en materia de

b

idoneidad.

32. La carrera administrativa deberéd estar sustentada
por un sbé6lido y atractivo sistema de remuneraciones que diferencie
con claridad lo que cada nivel jerdrquico implica en materia de re-

compensas e incentivos. .

33. Algunas pautas bésicas para el disefic de una futura

carrera administrativa son los siguientes:

a) El1 ingreso de personal a la carrera administrativa en la admi-

nistracibdn phiblica se hari mediante reclutamiento y llamado

pablico.

b) Los requisitos de lngreso a la carrera exigirdn en general al-

ta calificacidén formal (educacién universitaria, superior o

terciaria completa) y una edad entre los 25 y 30 afios.

c¢) Los aspirantes al ingreso deberin someterse a pruebas de se-
lecciébn de alto nivel de exigencia.

d) Las especialidades exigidas y sus cupos serdn determinados
anualmente por sistemas de administracién y planificacién de

recursos humanos.
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e) Los aspirantes que no superen los exAmenes de admision a la carre-
~ ra Tienen opclibén a ingresar comd personal de base énlos distintos
cargos disponibles y concursables en dicho nivel.
£) Los que superen los examenes, iniciardn un proceso programado de
induccién y sean lugo asignados a cargos de éjécicidén en distin-
tos entes de prestacidn de servicios.

g) Fl proceso de entrenamiento en servicio en entes de servicios

durard tres afios aproximadamente; durante su transcurso y en

forma programada, el personal transitard por varios puestos de tra-

bajo en el nivel de ejecucibébn de dichos entes. Se pretende lograr
con ello el desarrollo de una visién global de problemas en la mis-
ma base ejecutoria y de vinculo entre la administracién piblica y la
comunidad de usuarios.

Este mecanismo debe considerarse de importancia para la forma-
cién de un futuro conductor administrativo, que mal puede planifi-

car sin conocer los problemas reales y concretos en la base ejecu-

——"-mo—tipOT-Dtcha-carrer&~los—podré-1levar~a~ocupar~c&rgosgerenciales~

toria.
h) Finalizados los tres afios surge una primera opcidén:

- continuar la carrera en cargos de conduccibén de un

sector (p.ej. administracidén de la salud).

- desarrollar actividad en la prestacibén de servicios

directos en entes de servicio (p.ej. hospitales).

Los que optan por la segunda alternativa son inducidos vy
luego entrenados en especialidades especificas, desarrollando a pos-
teriori su carrera dentro de uno o varios entes de servicio del mis-

en organismos de servicios.

i) Los que opten por la primera alternativa, deben someterse a las
exigencias de un curso de capacitacién full-time cuya duracién
puede estimarse en seis meses, donde se le proporcionaran conoci-
mientos especificos de técnicas de programacién y planificacién,
presupuestacibén, control de gestién y tecnologias adminnistrativas
en general, Aprobado dichos-cursos, se tiene la via expedita para

el acceso a la administracién sectorial. Los que no aprueban, tie-

T
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nen ld opcidén de continuar su carrera en organismos de servicios.

.—3j) Los .ingresantes_en la administracién_sectorial .son_asignados_por S
cuatro afios a cargos de ejecuciédn en programas especificos. Du-
rante el transcurso de di cho periodo; el personal transitari en

forma programada por diversos puestos.
k) Finalizados los cuatro aifios surge una segunda opcidn:

- continuar la carrera a nivel de conducecidn global
de la Administracién Pliblica (p.ej.: planificacidn
global)
_ - continuar la carrera a nivel de especializaciébn de
o . programas sectoriales.
En el segundo caso, el personal seri entrenado en especialidades

especificas, desarrollando la carrera en programas sectoriales.

1) Los que opten por la primera alternativa deben someterse a las
exigencias de un curso de capacitacidén full-time de un afio, don-

de se le proporcionarin conocimientos especificos de conduccidn su-

perior, toma de decisiones de alto riesgo,; etc. y se le.desarrolla-

rdn habilidades vinculadas con procesos de concertacidén, concilia-
cidén y negociacidn.

Aprobado este cdrso, se continfia la carrera a nivel de cargos de
conduccidn. Los que no aprueben siguen la carrera a nivel de especia-

lizacidén de programas sectoriales.

. m) Los funcionarios en carrera. son asignados por 5 afios a cargos
ad juntos de conduccién de programas globales. El trénsito por

"{ . los distintos niveles serd progresivo y también implicAF4 trasla-

dos entre distintos programas.

T "_"_;)_Enﬁlﬁgﬁﬁéicién'dimﬁhﬁﬁﬁtafféi"funcioﬁE?TE"EHqﬁiEfE‘éﬁ servicio™
las habilidades, hidbitos y conocimientos necesarios para condu-

cir; conoce a su vez los principales problemas de dichos niveles,
alternando y sustituyende a los titulares por ausencia de éstos.lin

tal sentido, tambhién ejercitan el mando directamente.
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i} Y, entre los 40 y 45 afios, con 15 afios de haber transitado por la

Administracidn, los funciona
ir las més altas responsabilidades de la cond
ente a diferentes puestos con el sistema de

rios superiores ggtAnen—condiciones
de asum uwceibdbn global, y
- son asignados planificadam

rotacidén permanente.

a de carrera deberi ser lo suficientemente flexible como

nterno o externo de cualquier individuo
esté en condicio-

o) El sistem

para permitir el acceso i

que; superando severas exigencias de calificacidn,

~ - nes de ejercer un cargo superior ante la ausencia de mejores candi-
datos surgidos por el 'sistema antes expuesto.

acitacidn permanente serd también requisito para el ascenso

De esta manera el funcionario complettara su capa-
seminarios especificos,etc.

p) La cap
en la carrera.

citacidén con acciones puntuales, cursos,

TR T i e e
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PUESTA EN MARCHA DE UN SISTEMA DE INFORMACION PERMANENTE SOBRE EL

SECTOR PUBLICO PROVINCIAL

La tarea en este Ambito se concentrd so-
bre dos actividades complementarias. La primera, estuvo vinculada
con un relevamiento de informacidn para realizar en Provincias.

La segunda, con la necesidad de jdentificar aspectos administrati-

N . . . *
vos clave para un sistema de informacidn permanente.

‘ El trabajo realizado culmind en la refe-
rida identificacidén gue a su vez permitid la construccidn de una

encuesta que se adjunta como material anexo.

Fn cuanto a la puesta en marcha de un
sistema de informacién permanente, se mantuvieron reuniones con
personal técnico del C.F.I. a cargo de dicha tarea, a los efec-
tos de incluir en el sistema mayor, los aspectos administrativos

que se consideran relevantes a tales efectos.

Tales reuniones han servido para trans-
ferir criterios generales que, seguramente, seran utilizados en

la definicidén de los futuros sistemas.
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333 . 924 FEg Wie
Ref.: : : Buenos Aires, - R
SENOR MINISTRO: '
. ‘_‘.' . . . . : Tengo el agrado de dirigirme a usted a efectos de commicarle

que el Consejo Federal de Inversiones ha dado inicio a la Primera Etapa
del Subprograma:.''Administracién de la Gestién del Sector PGblico Pro- -
vincial™, o . : S S SRR
En dicha etapa, se ha considerado conveniente encarar, entre
otros proyectos, la elaboracifn de un cuadro general de situacidn de los
sistemas administrativos provinciales que permita establecer, sobre la
base de un diagndstico global, los principales aspectos sujetos a mejora
miento y modernizacién técnica que posibiliten una mayor eficiencia admi,

nistrativa de los gobiernos provinciales.
. . i ]

Para cumplimentar los objetivos mencionados se estima necesa-
rio efectuar un relevamiento de informacién conforme al formilario que
se adjunta. : o

A dichos efectos solicito a usted tenga a bien gestionar la
‘consecucién de la informacién requerida Y su envio al Area Organizacién
Y Administracidn 'Pﬁbli(;a de este Consejo a la brevedad posible.

_ - Agradeciendo su valiosa colaboracién saludo a usted muy aten-
tamente, . , - o o Co

~
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RELEVAMIENTO DE SITUACION ADMINISTRATIVA DE
ADMINISTRACION PUBLICA PROVINCIAL

El Consejo Federal de Inversiones ha dado inicic
a un programa referido al estudio y mejoramiento de aspectos
administrativos y organizacionales de organismos y sistemas
integrantes de 1a Administracién PGblica Provincial.

) En el marco de dicho programa, se insertan, ent:
otros proyectos, la elaboracién de un diagnfstico global de 1-
sistemas administrativos provinciales,como asi tambi&n la imp
mentacién de un sistema de informacidn inherente a dicha temf

tica.

Ambos aspectos a encarar, permitirdn contar con
un estado bisico de situacidn provincial y de informacidn sis
tematizada de todas las jurisdicciones. Dicha informacidn po-
drd ser consultada por las Provincias, produciéndose de esa
manera la posibilidad de un intercambio interjurisdiccional d
datos y documentacidn que permitird a las Provincias conocer
experiencias y estudios realizados en otros estados.

‘A los efectos de poner en marcha estos proyectec
se ha considerado necesario, en una primera etapa, contar con

—— -~ ——informacidén basica disponible en—Ia Provincia, la que una vez

recopilada deberf remitirse al C.F.I. para su sistematizacién

A efectos de facilitar la elaboracidn y ordena-
miento de la informacidn necesaria; se acompafia un documento-
guia orientador, sin perjuicio de que, si los funcionarioes pr
vinciales lo consideraran pertinente, se agregue otra informa
cidén adicional a la solicitada.
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" "BLOQUE DE INFORMACION  N® g7 7 /i et o

Se compone de informacidén documental existente en diverso
organismos integrantes de la Administracién Provincial,

La informacidn requerida serd la siguiente: (sdélo se rele
vard la informacidn vigente. No se requiere material histérico

Constitucidn Provincial

et
-

. 2. Ley de Ministerios
3. Ley constitutiva del Tribunal de Cuentas Provincial.
4. Organigrama General

§. Manual de Misifn y Funciones hasta nivel de Subsecre-
- tarias.

6. Listados, domicilios y Estatutos de Organismos Descen
tralizados y Empresas del Estado Provincial.

7. Ley de Contabilidad y su reglamentacidn.

8, Cddigo Tributario | A _

9. Leyes de coparticipacidn (entre Provincia y Municipio.
. " 10. Ley de Presupuesto y Cuénta de Inversién.

'11. Estatutos de Personal y Escalafones vigentes en la Pr-
vincia. . ' ‘

12. Reglamento de Contrataciones.

~ 13. Ley de Obras Pfblicas
14. Leyes catastrales y de usc del suelo.

15. Legislacidn y administracidn de la registracién inmob.
liaria.

- 16. Manuales administrativos, de procedimientos y/o metod
logias correspondientes a cada uno de los siguientes
sistemas administrativos: :

- Sistema estadistico

- Sistema de Control de Gestidn
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Procesamiento de Datos
Administracién de Personal
Administracién Presupuestaria
Administracidén Contable-Financiera
Tesoreria y Recaudacién

Andlisis y Organizacidn Administra-

Planificacién y Proyectos

-

Administracién de Recursos Materiale
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BLOQUE DE INFORMACION N° 2

Se compone de informacidn documental existente referida a
estudios y diagnfsticos administrativos realizados sobre 1a Ad-
ministracifén PGblica Provincial durante los filtimos 10 afios.

La identificacién de estudios y diagndsticos serd lo mis
exhaustiva posible, procurando no dejar de lado ningln materia;
disponible independientemente de su proporcién, profundidad, ps
visoriedad, etc.

En este sentido serd de utilidad conocer 1la informacién ye
publicada, material no publicado, borradores de circulacién 1i-
mitada, informes té&cnicos de uso interno, etc.

Los temas sobre los cuales se realizari el relevamiento
serdn lo. mas amplios posible y abarcarin todos aquellos que
tengan directa o indirecta relacién con aspectos administrati-

vos y organizativos.

La recoleccién de informacidon comprenderd la identificacic

'de los estudios y diagndsticos administrativos, sefialando su

tftulo, fuente productora y lugar donde puede obtenerse.
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BLOQUE DE INFORMACION N° 3

Consistird en producir informacién referida a los Organi:
mos de la Administracién PGblica, que operen los 51gu1entes
sistemas:

- Planificacidn

- Administracién Presupuestaria

- Administraciﬁn Contable-Financiera
- Recaudacidn

- Tesoreria

- Estadistica

- Administracién de Personal

B T

~ Control de Gestién
- Anlisis y Organizacién Administrativa
g - Sistematizacién de Datos

b - Administracién de Recursos Materiales

. , La informacién a remitir deberid comprender:

R ) N

F s N - . .

w 1. Instrumento legal que institucionaliza el sistema.

2. Caracteristicas de su evolucidén histérica.

Organizacidén-administrativa-del—-sector—o--sectores -que -—--———
operan el sistema.

3.1. Organigramé
3.2. Misidn y funciones
3.3, Ubicacifn en el organigrama provincial

S 3.4, Principdles vinculos que mantiene con otras unidade
provinciales referidos a su competencia.

PR
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: 4, Sintesis de las técnicas que utiliza para desarrollar sus ac
o tividades., : ' - :
5. Personal que compone la unidad:
5.1. NOmero total de agentes y distribucién'por‘Areas.
5.2. Distribucién profesional y por especialidad.

6. Identificacién de las principales situaciones problemiticas
por Areas de interés:

Lo

6.2. Actividades

Estructura

_; - 6.3, Normas juridicas que aplica

E 6.4, Técnicas que utiliza

é' '6.5. Personal

g 6.6. Presupuesto

f- . : 6.7. Otros

E' 7. Soluciones proyectadas o en marcha para 1la solucién de los

problemas identificados en 6 por Area de interés:

ST bR e A,

7.1. Estructura

7.2. Actividades

7.3. Normas juridicas
7.4, Técnicas

7.5, Personal
7.6, Presupuesto
7.7. Otros
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PROPUESTA DE TEXTO LEGAL SOBRE

PLANIFICACICN PARTICIPATIVA

Lic. Isidoro Luis Felcman

l.ic. Mario José Krieger

- Mayo de 1986-



LEY PROVINCIAL DE PLANIFICACION PARTICIPATIVA

TITULO I - Planificacidn participativa: definicidn
contenidos vy componentes -

Articulo 1 - Por medio de la presente ley se crea el Sistema Provin-
cial de Planificacidn Participativa, el gque estara ar-

ticulado segiin diferentes instancias de planificacidn.

Articulc 2 - A los efectos de esta ley se denominarad instancia a una
fase del procesc global de planificacidn, caracteriza-

da por el desarrollo, dentro de ella, de ciertas actividades especi-

R . ficas relacionadas con la planificacidén. Las instancias a considerar
seran tres:

E‘ 4 » . -
Ul a) Instancia de deteccidn de necesidades y formulacidn del plan:
destinada a detectar necesidades piublicas; negociar y conci-

liar intereses. sectoriales; formular concertadamente planes

y programas gubernamentales.

b) Instancia de concertacidn: destinada a expresar necesidades
pitblicas e intereses sectoriales, participar en procesos de

negociacidn, dar opinidn sobre distintos temas de interés.

¢) Instancia de aprobaciéﬁ legislativa: destinada a aprobar le-

gislativamente el plan.

Articulo 3 - El Sistema Provincial de Planificacidn Participativa

nentes, las gue actuaran dentro de una instancia determinada, a

saber:

I - Instancia de articulacidédn y formulacidn:

i - Gobernacidn, Ministerios, Secretarias y Subsecre-

f%i ' - . tarias de Estado integrantes del Poder -Ejecutivo

L ' Provincial (PEP) con sus respectivas organizacio-
nes componentes, cualesqulera sean sus niveles y

jerarqulas.

estara “integrado potr distintas organizaciones compo———



Organismos descentralizados, autdnomos y autdrqui-

‘cos de la Administracidn Piblica Prov1nC1al Empre~

o et Sk 8% s
o : e EREEr RS .
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sas y Sociedades del Estado Preovincial.
Consejo Provincial de Ministros para la Planificacidn
{ COPROPLAN) .

Consejos Provinciales Sectoriales para la Planifica-
cidn (COSECPLAN).

Municipios Provinciales.

Organizaciones técnicas de apoyo a la labor de pla-

nificacidn.a nivel global y'.sectorial.

Instancia de concertacidn:
Organizaciones representativas de intereses secto-
riales.

Comunidad en general.

Instancia de orientacidn y convalidacién:
Legislatura Provincial.

f

Artfculo 4 - A los efectos de esta ley se denominard planificacidn

participativa a la actividad que, a partir de la

mancomunada de las distintas organizaciones citadas en el Ar-

32, permite:

Expresar y detectar necesidades piblicas; diagnosticar e

identificar objetivos bidsicos para el conjunto de la socie-

dad.

Desarrollar en forma armbnica procesocs de negociacién, con-

certacidn y conciliacidn de intereses sectoriales, con par-

accion
ticulo
L a)
3
&
b}
.d)

TfTﬁETTﬁ

i plena—delas- partes—involucradas. S

Establecer prioridades y metas a satisfacer con recursos

publicos,

las que seran de cumplimiento obligatoric para el

Estado Provincial, orientando enunciativamente las activi-

dades econémicas y sociales de los partiéulares.

Elaborar planes, programas, Yy presupuestos publlcos, de-

finiendo pautas para su e]ecuc1on.u

61-.
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_é)'Evaluar los resultados obtenidos, compararlos con los resul-

tados previstos, y reformular planes, Qgggramas y presupuestos.

» TITULO I - Estructura para la Planificacidn Participativa
o dentro _del P.E.P.

Articulo 5 - Los ministros, secretarios, subsecretarios de Estado y

L S demis integrantes jerarquizados de la linea de mando
(Directores, Jefes de Departamento, Presidentes de Empresas, Adminis-
tracores Generales de Organismos, etc.), seran responsables directos

de la actividad de planificacién dentro de sus respectivos organismos
y jurisdicciones. En tal sentido, la planificacidon participativa in-
volucra a todos los miembros de las organizaciones publicas, no que-
dando exclusivamente restringida a la labor téenica de organismos es-

S pecializados y/o expertos en la materia. Las organizaciones técnicas

de planificacidn a crearse tendran por objetivo apoyar la labor de

las organizaciones de linea.

k3 Articulo 6 - Créase el Consejo Provincial de Ministros para la Pla-
v , nificacién (COPROPLAN) como maximo organismo de formu-

lacidn, coordinacidn y evaluacidn de politicas, planes y programas
provinciales globales en el Ambito del P.E.P. Formaran parte del
COPROPLAN todos los ministros integrantes del P.E.P. bajo la con-

duccidn del Gobernador. Seran sus funciones:

. a) Asesorar al Gobernador -en todo lo vinculado con la labor

"de planificacidn dentro del ambito del P.E.P.

b) Coordinar en términos globales dentro del P.E.P., la elabo-
racidn de los objetivos y Politicas Provinciales de Corto,

Mediano y Largo Plazo, a los efectos de remitirlos para su

aprobacidn a la Legislatura.

c) Coordinar en términos globales dentro del P.E.P. la elabora-
cidn del Plan Provincial de Corto, Mediano y Largo Plazo, a

los efectos de remitirlo para su aprobacién a la.Legislatura.

{d) Coordinar en términos globales dentro .del P.E.P. la elabora-

cidon del Presupuesto General Anual de Gastos Y Recursos de 1la
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-— rics del P.E.P.

Administracidn PUblica Provincial, el gque respondiendo a 1i-

- -——eas—programiticas-aprobadas-en-el-Plan-Provincial de Corto, - -

Mediano y Largo Plazo, regquerira también aprobacidn de la
Legislatura. '

Compatibilizar los planes y programas sectoriales dentro del

e)
P.E.P. Provincial a los efectos de integrarlos armdnicamente

en el Plan Provincial.

f) Elaborar pautas y criterios para que los distintos ministe-
lleven a cabo actividades de concertacidn y

conciliacidn de intereses sectoriales vinculados con la acti-
vidad de planificacidn.

1

g} Coordinar y evaluar la marcha general del Plan Provincial.

Articulo 7 - El COPROPLAN podrd dividirse en comisiones permanentes
y ad-hoc. El Gobernador instrumentard por la via reglamen-

taria la creacidn y modalidades funcionales de las comisiones.

Articulo 8 - Crdanse en el ambito de cada uno de los ministerios del

pP.E.P. los Consejos Provinciales Sectoriales para la pla-
coor-

nificacidn (COSECPLAN) como mdximos:.organismos de formulacidn,
dinacidn y evaluacidn de politicas, planes y programas sectoriales

dentro del ambito del P.E.P. Formardn:.parte de los COSECPLAN los

secretarios y subsecretarios integrantes de un determinado ministerio,

los maximos responsables de organismos descentralizados y empresas -

ptblicas provinciales de la respectiva jurisdiccidn. Los COSECPLAN

de cada jurisdiccidn serdn presididos por el ministro respectivo.

a) Asesorar al Ministro en todo lo vinculado con la labor de

planificacidén dentro del ambito de la jurisdiccidn respec-

tiva.
b) Coordinar-en términos globales dentro de la jurisdiccidn

respectiva la elaboracidn del Plan Sectorial de Corto,

Mediano y Largo Plazo y sus respectivas aperturas, en fun-

cidn de politicas, objetivos, metas cuantificadas, recur-

sos disponibles y prioridades a sapisfacer.
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“é) Coordinar dentro de la jurisdiccidn respectiva la elaboracion

del Presupuesto General Anual de Gastos Y Recursos, el cual

respondera a lineas programaticas aprobadas en el Plan Secto-

rial de Corto, Mediano y Largo Plazo.

d) Compatibilizar los planes y prodramas sub—sectoriéles.a los

afectos de integrarlos armonicamente en el Plan Sectorial.

e) Elaborar pautas.y criterios para que los distintos organismos
integrantes del Ministerio lleven a cabo actividades de con-
certacidn y conciliacidén de intereses sectoriales que se

vinculen con la planificacibn.
£f) Coordinar y -evaluar la marcha del Plan Sectorial.

g) Compatibilizar entre Provincias y Municipios las caracteristi-

cas de sus respectivos sistemas impositivos.

h) Concertar en materia de intereses municipales contrapuestos

y confli¢tos entre municipios, o entre provincias y municipios.

i) Coordinar y controlar la marcha general de Planes Provinciales

y Municipales en lo referente a sus aspectos’ comunes.

j} Elaborar pautas para que los organismos provinciales y muni-
cipales lleven a cabo actividades de concertacidn y concilia-

cidén de intereses sectoriales en aspectos gue resulten co-

mines.

Articulo-10.-- Crdase el Consejo de Municipios para la Planificacidn

(COMUPLAN), como maximo organismo de concertacidn y coor-

| dinacidn de politicas, planes, y programas globales entre el P.E.P. y

los Municipios. El1 COMUPLAN seri conducido por el Gobernador, y par-

" nes y programas sectoriales, entre org
pales a cargo de=la planlflcacion sectorial Formaran parte de los

ticipardn en &1 todos Los Intendentés Municipales.

. Articule 11 - El1 P.E.P. creara los Consejos, Municipales Sectoriales

de Planeamlento (COMUSEC) como maximos organismos de

concertacidn, formulaciodn, coordinacidén y control de politicas, pla-
anismos provinciales y munici-

COMUSEC los ministros provinciales a cargo de la plan1ficac1on de1n1

determinado sector y el funcionario'mun101pal-de mayérsrango del ramo

correspondiente.
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Articulo 12 - Los COMUSEC tendrdn las siguientes funciones:

a) Asesorar al ministro del ramo correspondiente en todo lo vin-
culado con la coordinacidn de la planificacidn sectorial en-

tre provincias y municipios.

b) Concertar y coordinar en términos sectoriales entre provin-
cias y municipios la compatibilidad de planes, programas Y

Ck .

presupuestos sectoriales.

“fi "~ . ¢) Concertar y coordinar en términos "sectoriales entre pro-
vincia y municipios 1la compatibilidad de objetivos y po-

1iticas nacionales y provinciales.

d) Concertar y coordinar en t&rminos sectoriales entre provin-
cia y municipios la distribucidn sectorial de subsidios y
recursos presupuestarios provinciales reembolsables y no

reembolsables.

e) Concertar en materia de intereses sectoriales contrapuestos

entre provincias y municipios.

f) Coordinar y evaluar la marcha general de planes sectoriales

3
i

e N T b s

provinciales y municipales en lo referente a sus aspectos

comunes.

Artfculo 13 - La Secretaria de Planificacidn cumplird las funciones
‘de apoyo técnico al Consejo Provincial de Ministros pa-

. _ ra la la planificacidn y deperideré del mismo.

Articulo 14 - El1 P.E.P. instrumentard por las vias correspondientes
las medidas necesarias para gue la Secretaria de Pla-

—nificacidn cumpla las siguientes—-funciones:— - : .
a) Apoyar la labor del Consejo Provincial de Ministros para la

planificacién en todo lo vinculado con la labor de planifi-

cacidn dentro del ambito del P.E.P.

b} Desarrollar y promover el desarrollo de actividades de diag-

ndstico global, basadas en el uso de informacidn confiable,
. : . e L e G e
oportuna y relevante. ‘ e
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.. ¢) Realizar, supervisar o revisar estudios de pre-factibilidad

i
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[ Rty i

y-factibiltidad- de—preyectos—publie051vas1 cem0~compatibili-
zar y revisar los proyectos privados extranjeros y los pri<

vados gque estén sujetos a regimenes de promocidn industrial.

-~ d) Realizar y promover la realizacion de estudios sobre renta-
bilidad global de la inversidn publica y de factibilidad socio-

politica de proyectos.

- e) Promover la implantacidn de sistemas de informacidn para la

planificacidn.

£) Elaborar alternativas para la formulacién de politicas, pla-

nes y programas provinciales en el seno dellGOEROPﬁKN.
g) Facilitar la coordinacidn de la planificacién intersectorial.

h) Apoyar al COPROPLAN en la compatibilizacidn del Presupuesto

prov1nc1al Y entender en el control presupuestarlo.

“-_1) Apoyar técnicamente las distintas jurisdicciones del P.E.P.
| en todo lo vinculado con la planificacidn participativa y el
mejoramiento de la eficiencia en la programacion y ejegucién

presupuestaria.

j)} Proporcionar elementos de juicio que permitan el control de

politicas, planes y programas.

articulo 15 - En cada una de las jurisdicciones del P.E.P se crea-

-~ . - . .
ran organismos técnicos de apoyo a los respectivos

- COSECPLAN. El P.E.P. instrumentaré por'las'vias correspondientes
“las medidas gue permitan a dichos organismos efectivizar el mencio-

"nado apoyo técnico,.

articulo 2¢. i o

Articuleo 16 - El P.E.P. instrumentard mecanismos destinados a asegu-

rar amplia participacidén en la planificacibén, a las or-

-ganizaciones integrantes de la instancia de concertacidn pertenecien-

tes al ambitc provincial, y dentro de los}limites establecidos por el
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"PITULO III - Procesos de la Planificacidn Participativa -

Artlculo 17 - E1 Consejo Prov1nc1al de Ministros para la Planifica- .
cidn, mediante compatibilizacidn de propuestas sectoria-

les, elaboradas con amplia participacidn de todas las 1nstanc1as,y en

funcidn de necesidades publicas reales y armdénicos procesos de con-
certacidén de intereses, pondrd a consideracidén del Gobernador los
Objetivos y Politicas Provinciales para el Corto, Mediano y Largo Pla-

zo. El disefio de objetivos y politicas se harada tomando como referen-

I gia minima un periodo completo de gobierno.

- .
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_Articulo 18 ~ El Gobernador enviari para. su aprobacidon legislativa

la propuesta sobre Objetivos y Politicas Provinciales,
estando la Legislatura facultada para sugerir la introduccidn de mo-

dificaciones gque considere pertinentes.

Articulo 19 - Sobre la base de la propuesta de Objetivos y Politicas
Provinciales aprobada por la Legislatura, el P.E.P. ini-
ciard la confeccidn del Plan Provincial para el Corto,Mediano y

Largo Plazo, siguiendo a tales efectos una mecanica’de compatibili-

zacidn de propuestas sectoriales similar a la prevista en el ar-

ticulo 17.

Articulo 20 - El Plan Provincial para el Corte, Mediano y Largo Plazo
(P.P) deberad especificar en una primera etapa sélo las

metas sectoriales, con el correspondiente cidlculo de asignacion de

recursos, principales lineas de politica, y enunciacidn de progra-

- mas a desarrollar.

“Articulo 21 - La Legislatura considerard el P. P, con 1as s especifica-

ciones sefialadas en el articulo 20. La Legislatura po-

dré sugerir la introduccidn de modificaciones pertinentes.

Articulo.22 - Obtenida la aprobacidn legislativa, el P.E:P. iniciara
la confeccidn de la segunda etapa del plan, consis-

tente en la ®laboracidon detallada de_programasjy proyectos que ins-

trumenten lo ya aprobado. Esta segunda'etabawno requeriria aprobacidn

legislativa y seguird para su materializacion las mismas pautas

enunciadas en articulos anteriores.
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Articulo 23 - Toda modificacién a los Objetivos y Politicas Provincia-

“Mientos enunciados en objetivos,

_ les .requeriri aprobac1on legislativa. El mismo criterio

R ._.__.,_-), R Tm v —

se seguira para modificaciones del Plan Provincial.

El Presupuesto General de Gastos y Recursos sera elabo-

Articulo 24 -
' rado anualmente y presentado para aprobacion legisla-

tiva.

El Presupuesto seri considerado instrumento de planifi-

Articulo 25 -
L cacidn y su confeccidn responderad a pautas y linea-
politicas, planes y programas aproba-~

dos por la legislatura.




