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ing. Juan J. Cidcera
Secretario General del
Consejo Federal de Inversiones

Adjunto a la presente el informe parcial
del estudio sobre la '"Modernizacién de 1a Administraciéﬁ Pibli-
ca de la Provincia del Neuquén, de acuerdo a lo establecido en
¢l plan de tareas y el cronograma adjunto al contrato celebra-

.r.'.” do oportunamente.

Sin otro particular, le saludo atentamente.
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I. PRESENTACION

El presente informe parcial trata de plantear en lineas gene-
rales el marco tebrico que orienta la realizacidén del Prediagnds-
tico de l? Administracidn Piblica de la Provincia del Neuquén 'y
el 'avance realizado en las tareas programadas a los cuarenta dias
de iniciada la labor.

. II. CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

Este proyecto, que se encuentra enmarcado en un Programa de
Modernizacién de la Administracién PGblica Provincial, es un pre-
diagnéstico de la Administracién Pdblica de la Provincia ‘del

Neuquén.

Este prediagndstico intenta ser una primera aproximacidn a la
situacidn de la administracidn piblica provincial a partir de la
cual se motoricen otras actividades tendientes a su moderni:za-

cibn.

. Del plan de trabajo oportunamente aprobado se desprenden dos
grandes tareas a ser vncaradas en esta etapa: por un lado se de-
berin "... identificar los aspectos mds acuciantes y prioritarios
que obstaculizan e impiden el adecuado funcionamiento de la ges-
tidén de gobierno ...'" (1) y por otro se agrega a lo dicho "... y,
consecuentemente los lineamientos de las estrategias y acciones
a desarrollar para la suspensidn de las problemdticas plantea-
das". (1). '

Es decir, por un lado se intenta determinar cufil es la situa-
¢ién actual y por otra, cuiles serian algunas perspectivas para
su mejoramiento.



Asi planteado los objetivos parecen relativamente claros, pese
a ello el impacto que genera este trabajo dependerd del uso que
del mismo. esperen hacer las autoridades provinciales. En este
sentido hemos podido detectar varios usos potenciales:

a) base para elaborar posteriormente un Plan de Desarrollo de la
Administracién Pdblica Provincial.

b) estudio para determinar las principales cuestiones problemdti-
cas.

c) estudio preliminar que permita determinar la posibilidad de so-
licitar un crédito externo para la modernizacién administrati-
va.

'd) elemento que cbntribuya técnicamente a la implementacién del
Complejo Administrativo Ministerial (CAM) cuya construccién es-
td estudiando el gobierno de la Provincia.

e) estudio preliminar para solicitar asistencia técnica en aspec-
tos administrativos organizacionales a entidades nacionales
y/o extranjeras.

Puede sefialarse que son muchas.y variadas las expectativas pro-
vinciales en relacidn a los recursos asignados'al-proyecto tanto
por el CFI como por la propia administracién local, En este sen-
tido quiere recalcarse el cardcter prediagndstico de este proyec-
to.

Dado que las diferencias entre un prediagnéstico y un diagnés-
tico es una cuestién de grado de especificacién de tres elemen-
tos, que mis adelante se desarrollan con mis detalle, pero que
ahora sdlo enunciames, el marco valorativo o de preferencias de
las autoridades provinciales, el desarrollo tedrico existente y
la informacidén disponible, consideramos particularmente importan-
te hacer una seric de apreciaciones, tedricas y conceptuales so-



bre el alcance y caracteristicas del trabajo encarado.

Por ello trataremos de aclarar en este informe los siguientes

aspectos incorporados al presente proyecto:

concepto de diagndstico y prediagndstico.
..concepto de administracidén piblica.
. modelo tentativo de anélisis.
. unidad de andlisis.
. recoleccidn de la informacidn.

Asimismo, se plantean mads adelante, el avance de las tareas a
la fecha y las dificultades presentadas en su realizacidn.

ITI. CONCEPTQO DE DIAGNOSTICO Y PREDIAGNOSTICO

II1.1. Concepto de diagndstico

Hace unos afios el uso del término diagnbstico en el andlisis
organizacional fue debatido en varios articulos en el exterior Yy

en el pais, polémica que no viene al caso en esta oportunidad. (2)

Nos parece acertado a los efectos de este trabajo tener claro
que: "En un sentido estricto, un diagndéstico implica la determi-
nacidén de una enfermedad a través de sus sintomas, Privado de su
connotacidén bioldgica, y en un nivel de conceptualizacién diferen-
te, el término supone la descripcidn y explicacidén de algln aspec-
to de la realidad, a través de la identificacidn de ciertas va-
riables relevantes, la conceptualizacién de sus interrelaciones
y, en lo posible, la medicidén de su magnitud e impactos.”" (3)

"... Visto desde ¢l dngulo del sector pGblico, tomado en su con-
junto, un diagnéstico supone identificar las diversas variables
que explican la configuracidén y funcionamiento del aparato del
Estado, detectando sus interrelaciones y estimando su impacto so-



bre el desempefio de ese conjunto institucional."

I11.2. Diagndstico y cambio administrativo

.En este caso vinculamos al diagndstico con el cambio o el
mejoramiento de la administracién plGblica. Para ello habria que
distinguir varias etapas en este proceso de cambio, mejoramiento
y/o modernizacidén administrativa:

1) el prediagndstico

2) el diagnéstico institucional

3] la planificacién de la estrategia del cambio
4) la intervencidn y

5) la evaluacibn del cambio producido

El prediagndstico es una etapa previa al diagnéstico y, en ge-
neral, es la que lo origina, surge de una situacidn o desempeiio
poco satisfactorio de la organizacién o de una parte de ella, se-
gin la interpretacidn de las autoridades de 1a organizacién o de

la entidad encargada de su control o coordinacidn,
Se caracteriza segln lo sefiala Felcman (4) por:

- intentar la interrelacidn de escasos elementos informativos
disponibles, en funcién de un simple marco de referencia que

les confiere cierto significado.

- enunciar un conjunto de hipdtesis que sinteticen posibles regu-
laridades de comportamiento.

- comparar dichas hipbtesis con un rudimentario marco valorativo
o de preferencias, generalmente poco dcfinido por algunos ele-

mentos axioldgicos subyacentes.

Es .tentativo, ¢s una primera aproximacién o interpretacién.



En la planificdcidn estratégica del cambio, se seleccionan las

técnicas adecuadas para que se produzca la transformacidn.

La intervencidn es donde se produce la transformacidn en su
forma mis especifica o proceso de cambio mis importante.

La Gltima parte, donde se evaldan los resultados de los cam-
bios generados.

Vale la pena sefialar que ''no son etapas puntuales ni comien-
zan y terminan en un momento determinado, sino que existe una con-

tinua interaccidn entre cada uno de ellos..." (5)

Es entonces el diagnbstico-institucional una etapa que puede
ubicarse dentro de un proceso tendiente a la implementacifn de un
cambio en la estructuracidén, funcionamiento, desempefio, etc., de

una determinada organizacidén u organizaciones.

111.3. Contenido del diagndstico

Con respecto a los contenidos que debe tener un diagndstico
organizacional hay algunas discusiones. Hay quienes- sostienen
que tiene que ser descriptivo y/o explicativo y/o evaluativo de
la situacidn. Nos parece que los contenidos dependerin de los re-
querimientos que originaron la realizacibn del diagndstico, y de
las situaciones especificas que se encuentren en las organizacio-

nes estudiadas.

Sin embargo, la situacidn ideal seria que el diagnéstico tuvie-
ra un desarrollo que posibilitara una descripcidén, una explicaciédn,
una previsidn de desenvolvimierito y una evaluacidn segin lo sefia-

la Martinez Nogueira. (6)

"La descripcién consiste en la identificacién del estado de la

situacidn, integrada por la medicidén o estimacidén de los valores



asumidos por los hechos, dimensiones o elementos considerados co-
mo mis significativos', y agrega "... debe apoyarse en una descrip-
cifn retrospectiva que permita identificar las tendencias regis-
tradas y los acontecimientos méds importantes que han dado lugar a

la situacidn presente."

"La explicacidn estd integrada por la determinacidén de las re-
laciones causales operantes, es decir, por la identificacidn de
las causas o factores que han llevado a que aquellos hechos, ele-
mentos o dimensiones presenten las caracteristicas y los valores

expresados en la descripcidn.”

"La previsibn, se basa en la explicacidn y contiene los elemen-
tos para la formulacidn de proyecciones sobre el desenvolvimiento
futuro de los hechos, de los elementos o de los valores de cada

dimensidén incorporadas en la descripcidn y en la explicacién."

Ademéds, el diagnbstico supone algln juicio sobre la situacién

diagnosticada.
Ese juicio es el que permite identificar los problemas, dimen-

sionarlos y asignarles prioridad en funcién de la importancia que

se les concede,

I11.4. Elementos.para el diagnéstico

Para llevar a cabo eficientemente la realizacibn de un diag-
néstico organizacional, se requiere la presencia de tres elemen-
tos: (4)

a) informacidn sobre la organizacidn que se estd estudiando tanto

desde el punto de vista hist6rico de la situacidén actual como

de su proyeccidn futura.

. b) elementos que permiten seleccionar e interpretar esos datos y
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sus interrelaciones. Para ello se requiere de un desarrollo

tedrico adecuado.

El estado de desarrollo de los estudios organizacionales hace
que no se cuente con un avanzado conjunto de teorias propiamente
dichas; sin embargo se cuenta con un considerable "conjunto de mo -
delos que permitan retratar una organizatién u organizaciones a
partir de un determinado punto de vista o dimensidn." (7)

Cada uno de los modelos focalizan su atencidn en algunos aspec-
tos o variables que considera relevantes, por 1lo tanfo, pueden
surgir distintas interpretaciones de la misma realidad que 'no ne-
cesariamente suponen conflictos, tensiones o contradicciones en-
tre ellos."

c) un modelo valorativo o de preferencias que orienta la eleccidn
del tipo de realidad que es deseable para la organizacifn es-
tudiada.- De la comparacidén entre estas caracteristicas desea-

das y la realidad. surge. la posibilidad de evaluacidn.

Estos elementos en la realidad concreta tienen distintos gra-
dos de elaboracién, explicitacidén y formalizacibémn, lo que conduce
a que se encuentren distintas posibilidades en las situaciones de
diagnésfico. Esto ha posibilitado a Feleman elaborar unpa "tipolo-

gia de situaciones de diagndstico organizacional." (4}

111.5. Prediagnéstico de la Administracidn Piblica de la Provincia
del Neuquén.

En el caso especifico de este trabajo la intencidén final del
prediagnéstico es determinar las vulnerabilidades, las carencias,
los principales problemas, las relaciones entre problemas, asi
como las posibilidades de desarrollo dc la administracién pfiblica

provincial.



Para ello se patte de un modelo tedrico, integrado por numero-
sas variables que nos permiten describir la administracidén pabli-
ca: La profundizacién o la exclusidén de algunas variables depen-
deri del andlisis de los datos disponibles 'y de la informacitn
que se pueda generar en un tiempo tan corto como los que abarca
el proyecto, cuatro meses,y de la explicitacidn por parte de las
autoridades de su modelo de preferencia valorativo, es decir, lo
que desean hacer con la administracién pdblica de la provincia.

En este sentido se quiere superar el defecto tecnocridtico, de
hacer diagnésticos sin tener en cuenta la opinidén y los deseos
de las autoridades politicas y de los propios integrantes de la
administracién. '

Para ello se han previsto una serie de entrevistas y talleres,
a los que nos referiremos mids adelante, tendientes a especificar

ese marco de preferencias valorativas.

Debe quedar claro que el llevar a cabo este tipo de trabajos
hay cierta incertidumbre respecto al resultado final, ya qﬁe por
un lado las pautas de deseabilidad de sus contenidos, no estén
previamente especificadas en detalle y por otro, el método de
elaboracidn del prediagndstico se va construyendo a medida que
avanzan las tareas y se presentan distintas alternativas y posi-
bilidades. (8) '

Esta situacibn genera en los actores interesados en el traba-
jo, distintas expectativas respecto al resultado final, lo cual
puede generar desinteligencias que es conveniente dilucidar a

medida que transcurre el estudio.

et it ot e o
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Hay mGltiples conceptualizaciones de la administracidn pGbli-.
ca. A los efectos de este trabajo consideramos conveniente recal-

car que es la organizacidn encargada de:
a) implementar politicas piblicas globales y sectoriales.

b) organiza los servicios y la produccién de bienes en funcifbn

de esas politicas.

c) articula, canaliza, procesa, compatibiliza y satisfacer deman-

das y necesidades sociales y
d) regula conflictos sociales,

En este sentido es una entidad que forma parte del sistema po-
litico, por lo que un andlisis de la administracidn piblica no

puede desconocer su funcionamiento.

David Easton (9), hace ya muchos afios, aplicd por primera vez
la teoria de sistemas al andlisis politico y distinguid dos tipos

de insumos: las demandas y los apoyos,

Las demandas son proposiciones articuladas que se formulan a
las autoridades para que lleven a cabo alguna clase de asignacidn

autoritaria,

Posteriormente Almond y Powel (10) ampliaron este esquema al
clasificar las demandas en la siguiente forma: 1) demandas de bie-
nes y bienes y servicios; 2) demandas de regulacién de la conduc-
ta, se refiere por ejemplo a la seguridad piblica, control sobre
el mercado y reglamentaciones sobre salubridad y sanidad; 3) de- -
mandas de participacién en el sistema politico, como el derecho a

votar, a cjercer un cargo, a peticionar ante el gobierno, a orga-
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nizar asocliaciones politicas, etc. y 4) demandas de comunicacién
e informacidén en el orden politico: entre las que pueden mencio-
narse las que exigen el cumplimiento de las leyes, la comunica-
cién intentada por los titulares de los roles de autoridad, o el
despliegue de poder deél sistema politico en los periodos de amena-

Zza 0 en ocasiones ceremoniales.

El otro tipo de insumo son los apoyos. Easton dice: "Las de-
mandas no son suficientes para mantener el sistema politico en
funcionamiento. Constituyen sélo la materia prima de la que se
obtienen los productos finales que llamamos decisiones. La ener-
gia que se manifiesta en la forma de acciones u orientaciones que
promueven u ofrecen resistencia al sistema politico, las deman-
das que surgen en éste y las decisiones que proceden de &1 tam-
bién, deben formar parte del sistema para garantizar su funciona-

miento." (9)

Apoyos o ayudas pueden ser como ejemplo para Almond y Powel:
1) apoyos materiales que implican pago de tasa u otros impuestos
y provisién de servicios tales como trabajo en obras plblicas; 2)
obediencia a 1la ley y a las normas; 3) ayudas mediante participa-
cidén politica: ejercicio de voto, discusibén y otras formas de ac-
tividades de esa naturaleza; 4) la atencién prestada a las comuni-
caciones y a las manifestaciones de diferencia a respecto a la au-

toridad pablica, simbolos y cerdmicas.

Como todo sistema de politica también debe generar los produc-
tos adecuados a los requerimientos que se le realizan desde el

contexto en que actda.

Asi con respecto a los productos, segln también Almond y Powel,
pueden distinguirse cuatro clases: 1) extracciones, por ejemplo,
tributos, tasas o servicios personales; 2)'regulaci0nes de la con-
ducta, las cuales pueden tomar diversas formas que afectan la ga-
ma total de la conducta humana y sus relaciones; 3) prestacidén o
:distribucidén de bienes y servicios, oportunidades, honores, sta-
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tus, etc.; 4) productos simbdlidos que incluyen afirmacién de va-
lores, exhibici6n de simbolos politicos, declaraciones e inten-

ciones politicas,

Vistos de forma dinamica, las demandas y los apoyos son ingre-
sos al sistema y que afectan y son afectados a su vez por los

productos.

Hay situaciones donde se pueden generar las tensiones en el
sistema; Easton sefiala que las tensiones procedentes de las deman-
das pueden ocurrir en dos circunstancias: 1) si sus autoridades
no estin en condiciones de satisfacer en cierta proporcién las
demandas de los miembros o se resisten a hacerlo. El llama a
esta situacibén '"fracaso del producto" que tenderia a socavar el
apoyo al sistema. Se veria asi la relaci6n estrecha que existe
entre la satisfaccibén de las demandas y los apoyos que recibe el
sistema. 2) Otra causa de tensidén puede ser segiin el mismo au-
tor, el excesivo volumen u diversidad de las demandas y la ca-
rencia de tiempo suficiente del sistema para procesar esas deman-
das. Esta situacién la denominan como "tensién como sobrecarga

de insumo de demanda.'

Ningin sistema podria posiblemente absorber todas las deman-
das que le llegan por los canales mencionados, es por ello que
necesita de ciertos elementos que regulen estrechamente el volu-

men de las demandas.

Visto desde otro punto de vista, las demandas son mensajes
que para llegar a destino, a las personas que toman decisiones,
deben poder fluir a través de canales como la palabra, los medios

masivos de comunicacidén, la correspondencia, etc.
Antes de ser demanda propiamente dicha, €sta se presenta en
forma de una necesidad, preferencia, esperanza, expectativa o de-

seo social en la que convendria intervinieran las autoridades.

8610 cuando estas esperanzas o deseos Se expresan como pro-
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puestas formuladas a las autoridades para que ellas decidan o ac-
tden, se pueden llamar demandas politicas. Este es un primer
punto donde se regula el volumen y la diversidad de las deman-
das.

En cierta forma el sistema politico, debe responder a las ex-
pectativas y necesidades que surgen en el seno de la sociedad.
Muchas de ellas al no ser encauzadas a través de los canales de
intermediacidn tradicionales, quedan como '"demandas latentes" o
"necesidades o expectativas".

Esto hace que la administracidn piiblica necesite idear, imple-
mentar o mejorar mecanismos de captacidén de necesidades, requeri-
mientos y expectativos sociales. - Esto especialmente referido a
los sectores que tienen mayores carencias que son generalmente.
los que también tienen mayores dificultades para explicitar y
formalizar sus problemas convirtiéndolos de este modo en deman-
das concretas.

En el caso de¢ un estudio que se focalice en estos aspectos de-
beria responder a preguntas del tipo que se detalla a continua-

cidn:

..Qué tipo de demandas tiene la administracidn pGblica?

.¢Qué tipo de apoyos genera la accidn de las entidades pfibli-
cas?

..Qué tipo de producto genera la administracidén pGblica?

..Las demandas son satisfechas por la administracidn? ;en qué
medida? |

.¢.Hay mecanismos implementados de captacidn de necesidades
y/o de expectativas sociales existentes en el medio ambiente?

.¢.Qué requerimientos realizan a la administracidn pGblica los
distintos actores politicos?

.¢Los apoyos que tiene la institucién o la administracidén es-
tin en aumento o declinacidén?

..¢Cufiles son las mavores dificultades para no poder responder
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a las demandas y 4 las necesidades contextuales?

.;Con qué tipo de grupo de intermediacidén tiene que interac-
tuar las entidades de la A.P.? ;Cdal es su grado de estriuctura-
cidn? '

.:.Cudles son los medios pdr los que los grupos hacen llegar
sus demandas?

.4Cuidl es el pgrado de formulacién, especificidad, emotividad,
etc., que reflejan las demandas recibidas, etc.?

En nuestro caso, este serd un punto mis del anfélisis pero
nunca dejaremos de tener presente estos aspectos.

V. MODELO TENTATIVO PARA EL ANALISIS

En este punto se intenta presentar un modelo que permita una
primera aproximacidén al diagnéstico de los fendmenos de la admi-
nistracidén piablica. Pero previamente debe distinguirse lo qué

es un modelo de lo gué& es una teoria.

Una teoria es un conjunto interrelacionado de proposiciones
dispuestas de tal modo que se constituye en un esquema légico y
‘predictivo, del cual puede ser derivada hipdtesis susceptible de
ser verificadas.

Un modelo se refiere a un conjunto de caracteristicas organi:za-
cionales, que permiten retratar una organizacidén u organizaciones

a partir de un determinado punto de vista o dimensién.

En cierto forma podemos sefialar que no se posee un amplio de-
sarrollo tedrico en la temfitica vinculada al andlisis organiza- .
cional, mids bien existen teorias que tratan de algunos aspectos
de los fendmenos o de la prdblemética organizacional. Es por eso
que recurrimos a un modelo que trata de mejorar la descripcidn

de cicrtos {fenbmenos, para luego tratar a través del conocimien-



14

to tebrico existente, lograr una explicacién mds acabada de lo

que ocurre dentro de las organizaciones piblicas.

Este modelo es provisorio y en cierta manera avanza desde un
esquema relativamente simple a una de mayor complejidad si se tie-
ne en cuenta el niimero de variables que son utilizadas,

Asimismo, se intenta que este modelo tenga presente las especi-
ficidades que posee las organizaciones pliblicas como sujeto y ob--
jeto de acciones vinculadas a la formulacibén e implementacidn de

politicas piblicas.

Para facilitar la presentacidn de las variables que en princi-
pio habria que tener en cuenta al realizar una aproximacién orga-
nizacional a una entidad pfiblica, descompondremos nuestra exposi-

cidn en tres aspectos:
1) los insumos organizacionales.

2} los elementos organizacionales internos.

3) los productos organizacionales.

V.1. Insumos QOrganizacionales

Los insumos son todos aquellos elementos del contexto que la
organizacidn incorpora a los efectos de desarrollar sus activida--
des. Los insumos pueden ser materiales (por ej. materias primas,

equipamiento) o no materiales (por ej.: informacidn contextual).

También podemos distinguir los insumos politicos del resto de

insumos organizacionales.
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V.1.1. Insumos politicos

La existencia de insumos politicos es una de las caracte-
risticas bdsicas de las organizaciones plblicas. Si partimos
del principio'de que este tipo de instituciones se encargan de
formular e implementar politicas publicas, observamos que hay
una Intima relacién con las caracteristicas de funcionamiento

del sistema politico.

Las fronteras entre los aspectos politicos y los técnicos,
no pueden delimitarse con claridad ya que hay una amplia zona
gris entre ambos elementos. Esta estrecha relacién hace que,
en una primera aproximacién, estos dos aspectos deban tomarse

en forma conjunta,.

Por ello es conveniente utilizar un esquema que, COMO exXpre-

samos, trabaje con el concepto de sistema politico.

En este sentido rescatamos todo lo dicho en el punto IVde es-

te informe. Pero, ademis de las demandas y los apoyos, habria

que incorporar como un insumo de la administracién ptiblica, los

esquemas valorativos o de preferencias-de las autoridades polf-

ticas y administrativas de la Provincia.

Es decir, debe tenerse en cuenta, las ideas, el proyecto y/o
el programa de gobierno, de alli se podrén extraer los principa-
les lineamientos que permitan explicitar la administracién pa-
blica deseable. Para ello habri que tratar de detectar en do-
cumentos, discursos, declaraciones, etc., cudl es esa concep-

cidn.

V.1.2. 0tros insumos

Desde el punto de vista de las organizaciones pdblicas,
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la vinculacidn con el sistema pol{tico tiene sus consecuencias.
En cierta forma podemos decir, QUe estas demandas, estos apoyos

y los esquemas valorativos de preferencias se convierten en insu-
mos politicos de estas organizaciones y, consecuentemente, la bu-
rocracia es una arena de juego y de lucha entre distintos secto-
res posiciones que existen en una comunidad determinada. El con-
junto de las demandas y los de los apoyos que denominamos insu-
mos politicos, serian un primer gran grupo de elementos que in-

fluyen en la organizacién.

Para cumplir con estos objetivos, las organizaciones piblicas

tienen ciertos marcos juridico-normativos que le dan soporte.

Ese marco juridico le sefiala cudl.es su competencia, asi como le
establece las restricciones y/o limitacién a su capacidad deci-
soria. Por otro lado también puede posibilitarle obtener 4mbitos
de actuacién exclusivos o &mbitos de inhibicién donde realmente
la organizacién puede desempefiarse sin competencia de otras orga-

nizaciones piblicas y/o privadas.

Hay un segundo nivel de normas que rigen fundamentalmente los
insumos de la organizacién, los procesos administrativos de la
misma y sus productos. Por ejemplo, hay normas que regulan su
organizacién y procedimientos administrativos (estructura orgd-
nica, reglamentos orgédnicos funcionales, manuales dé procedi-
miento administrativo, etc.); también es regulado lo referido al
personal (ingresos, egresos, remuneraciones, licencias, etc.), la
gestién financiera, los contratos administrativos, los'regimenes‘

de prestacién de servicios, etc.

Este marco juridico es de particular importancia; ya que las
organizaciones burocréticas (en el sentido Weberiano) se carac-
terizan por tencr una alta regulacién en sus actividades organi-
zacionales. Se supone que esta forma especifica de organizacidn,
con una alta regulacién y estructuracidén de sus actividades, es
la m4s apta para las organizaciones publicas. Este supucsto es-

- t4 siendo cuestionado y actualmente se buscan criterios que des-
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burocraticen la gestién administrativa, que la hagan més 4gil y
le de posibilidades de adecuacién a situaciones contextuales al-

tamente variables.

La forma de organizacidén burocritica seria apta para aquellas
que desarrollan fundamentalmente, actividades rutinarias. Hay
que ‘tener en cuenta en este sentido, que no toda la administra-

cién pliblica desarrolla actividades rutinarias.

Hay un tercer tipo de normas juridicas que regulan al compor-
tamiento organizacional, son aquéllas que rigen las actividades
sustantivas de la organizacién. Por ejemplo, los reglamentos que

regulan las actividades de ensefianza de una escuela piblica.

Para desarrollar las actividades organizacionales se requie-

ren recursos financieros (presupuesto en el lenguaje coloquial).

Al analizar las instituciones pfiblicas es necesario estudiar las
diferentes fuentes de financiamiento y su evolucién a través del
tiempo. Asimismo, es muy importante tener en cuenta el destino
de los fondos y 1la situacién patrimonial de la institucién, o de

la administracién péblica toda, también diacrénicamente.

En todas las organizaciones se necesitan recursos humanos con

distinto tipo de calificaciones. Estos son los encargados de
ocuparse de la operacién de las tecnologias que posibilitan la
realizacién de las actividades organizacionales. A los recursos
humanos en una organizacién se los estudia desde distintos puntos
de vista: su composicién (por edad, sexo, categoria, etc.), la mo-
tivacién, la evaluacién de desempefo, la formacién, la satisfac-
cidén en la tarea, la retribucién, los incentivos, los premios y

los castigos, la promocién, la carrera administrativa, etc.

Antes mencionamos quec los recursos humanos operaban tecnolo-
gfa. Hay autores que scialan que las organizaciones son crea-
ciones cuyo objetivo es transformar determinados insumos en pro-

.ductos. En cierta forma, todas las organizaciones transforman



17

burocraticen la gestién administrativa, que la hagan mis 4gil y
le de posibilidades de adecuacién a situaciones contextuales al-

tamente variables.

La forma de organizacién burocritica seria apta para aquellas
que desarrollan fundamentalmente, actividades rutinarias. Hay
que ‘tener en cuenta en este sentido, que no toda la administra-

cién phblica desarrclla actividades rutinarias.

Hay un tercer tipo de normas juridicas que regulan al compor-
tamiento organizacional, son aquéllas que rigen las actividades
sustantivas de la organizacién. Por ejemplo, los reglamentos que
regulan las actividades de ensefianza de una escuela ptblica.

Para desarrollar las actividades organizacionales se requie-

ren recursos financieros (presupuesto en el lenguaje coloquial).

Al analizar las instituciones pfiblicas es necesario estudiar las
diferentes fuentes de financiamiento y su evolucién a través del
tiempo. Asimismo, es muy importante tener en cuenta el destino

de los fondos y -la situacién patrimonial de la institucién, o de

la administracién p0blica toda, también diacrénicamente.

En todas las organizaciones se necesitan recursos humanos con

distinto tipo de calificaciones. Estos son los encargados de
ocuparse de la operacibén de las tecnologias que posibilitan 1la
realizacién de las actividades organizacionales. A los recursos
humanos en una organizacién se los estudia desde distintos puntos
de vista: su composicién (por edad, sexo, categoria, etc.), la mo-
tivacién, la evaluacién de desempefio, la formacibén, la satisfac-
cién en la tarea, la retribuciédn, los incentivos, los premios y

los castigos, la promocién, la carrera administrativa, etc.

Antes mencionamos que los recursos humanos opcraban tecnolo-
gfa. Hay autores que scfialan que las organizaciones son crea-
ciones cuyo objetivo es transformar determinados insumos en pro-

ductos. En cierta forma, todas las organizaciones transforman



18

\

algo, bienes materiales, puede ser que transformen personas o
simbolos, pero evidentemente la caracteristica bisica de 1a or-
ganizacién, es que producen un fenémeno de transformacién. Para
hacer posible este fenbémeno de transformacién, utilizan tecnolo-

gias de distinto tipo.

Las tecnologfas son medios, métodos o procesos que posibilitan
la transformacién de los insumos en productos. La tecnologia,
es una de las principales variables a tener en cuenta, cuando se
analizan las organizaciones individualmente, porque en cierta
forma su tipo o caracteristicas especificas determinan en un al-
to porcentaje el resto de los elementos organizacionales. Por lo
general, podemos considerarla como una variable independiente.

Hay dos tipos de tecnologias: las centrales que son las que
posibilitan el proceso de transformacién bdsica de la organiza-
cién y las de gestién o tecnologfas administrativas cuyo objeti-
vo es dar apoyo a la central. En esta oportunidad, teniendo en
cuenta que el 4mbito de estudio es global, esta variable no ten-

drd el mismo peso que en los an4lisis particularizados.

Otro elemento que hay que tener en cuenta cuando se realiza

un andlisis, es la informacién y_el nuevo conocimiento que ingre-

sa a las organizaciones ptiblicas.

Los cambios tecnolégicos, los contextuales, los politicos y
econémicos, etc., hacen necesario que las organizaciones tengan
cada vez mayor capacidad de captacién, sistematizacidn e inter-
pretacién de la informacién, a los efectos de poder ir mejorando
y‘adaptando permanentemente los procesos bésicos y las vincula-

ciones contextuales.

Un elemento que debe observarse con cierto detenimiento, es
la historia o la evolucién de la administracién piéblica.

Es habitual cuando uno se acerca a una organizacién que le na-
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rren los problemas y fendmenos que estén sucediendo en ese mo-
mento, muchos de ellos son inexplicables si no se tiene una vi-
sién diacrénica de la organizacién. La organizacién no es un he-
cho que suceda aislada del tiempo y de los hombres que han teni-
do experiencias vitales en la organizacién y fuera de ella. El1
realizar una aproximacién a través del conocimiento histérico

de la administracién, .posibilita tener una visién integral y en
muchos casos explicativa de fenémenos que estén ocurriendo en es-

te momento.

. En este trabajo se realizard un gran esfuerzo en ir configu-

rando esa "historia" teniendo en cuenta la vinculacién de los
"proyectos polfticos", "las demandas sociales'" y "las relaciones

con el gobierno nacional', etc.

Planteamos hasta aqui que las entidades ptblicas tienen una
cantidad de demandas sociales y cierto nfimero de apoyos sociopo-
1iticos, cierto modelo de preferencias que hay que alcanzar, que
por un complejo proceso se traducen en una determinada conforma-
cibén de objetives institucionales, que existe un marco juridico
que da soporte a toda la funcién organizacional, pero para cum-
plir con estas actividades se requieren tecnologias; que éstas
estdn operadas por recursos humanos, que ademids para funcionar

. la organizacién necesita una cantidad de recursos financieros o
presupuestarios y sefialdbamos dos elementos adicionales que nece-
sita la informacién y conocimiento y que si uno analiza la orga-
nizacién evidentemente es importante su historia, ademds de é&sto
es bastante claro que para hacer el proceso de transformacién,

se requieren equipos ¢ infraestructura que posibiliten ese pro- -:

ceso de transformacién. En cierta forma tendriamos que pregun-
tarnos si existe o no ese equipo; cuidl es el uso y cuil es el es-
tado que tiene en cuenta a su mantenimiento y obsolescencia (re-

lacién al estado del arte en la tecnologia especifica).

En todas las organizaciones hay otros insumos que sSOn requeri-

dos para llevar a cabo el proceso de transformacién y de los que
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s6lo mencionaremos algunos: bienes y servicios no personales, ma-

terias primas, energia, etc.

Hay sin embargo un {iltimo punto que queremos destacar, la eco-
logia organizacional que tiene que ver con la ubicacién geogréfi-

ca, con el clima, con las comunicaciones, etc. En el caso de
Neuquén la dispersibn edilicia de au administracién en la ciudad
Capital .y la geografica en toda la provincia, es un caso de

particular anélisis

Todos los elementos-que han sido planteados hasta hora, forman
parte de un contexto, de un medio ambiente con el cual la organi-
zacién tiene relacibén. Asi como la demanda y los apoyos estin ge-
neradas por el medio'ambiente, todos estos insumos son extraidos
de ese medio ambiente. En cierta forma, las organizaciones ob-
tienen estos insumos de otras organizaciones que pueden ser pl-
blicas o privadas. Esto genera una serie de relaciones interins-
titucionales, que brinda una posibilidad de estudio muy intere-
sante a los efectos de determinar las vulnerabilidades o las rve-
laciones de dependencia de la administracibén pGblica. En este
caso, es importante el estudio de las relaciones con el gobierno

nacional y del ejecutivo provincial con las municipalidades.

V.2. Los elementos Organizaciones Internos
|

Hay un segundo aspecto que vale la pena destacar que ya no
se refieren a los insumos, sino a ciertos fenbémenos que ocurren
dentro de la propia organizacién y que tienen vitar importancia

para tratar de comprender sus problemas especificos.

Para implementar sus objetivos, las organizaciones pfiblicas

ejecutan actividades de distinto tipo. Las actividades son aque-

1las acciones que permitan que se realicen los procesos de trans-

formacién bdsicos. Para ello se vinculan los distintos insumos,
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por ejemplo, tecnologia, equipos, recursos humanos y materias
primas a los efectos de generar determinado tipo de productos.

La forma en que se desarrollan las actividades de la organiza-
cién condiciona en gran parte al resto de los elementos internos,
por ejemplo: la estructura, el clima organizacional, la toma de

decisiones, los procesos administrativos, etc.

Otro de los elementos internos es la estructura organizacio-

nal que tiene fundamentalmente tres dimensiones. La estructura
organizacional es: a) la divisién horizontal o funcional del tra-
bajo, es decir, los segmentos en que se descomponé una organiza-
cibn; b) la divisién vertical o jerdrquica del trabajo que se re-
fiere a los distintos escalones que tiene una institucién, lo que
estd vinculado a la responsabilidad o a la posibilidad de tomar
decisiones; y c) la forma de coordinar el trabajo dentro de la
organizacién (v.g., jerdrquica, por programa, por retroalimenta-

cién, etc.).

Otro elemento convencilonalmente interno, son los procesos admi-

nistrativos. Para llevarlos a cabo se requieren distintos tipos

de tecnologias de gestidén (que se incbrporan desde el contéxto),
que posibilitan el adecuado funcionamiento de los procesos de
transformacidén béAsicos (tecnologias centrales) que se llevan a
cabo en las organizaciones. Estas tecnologias se ocupan de la
pianificacidn, programacién, presupuestacién, evaluacién y con-
trol de: a) cada uno de los insumos organizacionales; b) el pro-
ceso de transformacién de la organizacién; c) los procesos inter-
nos de la organizacién en general; y d) los productos organiza-

cionales,

En cierta forma las tecnologfas de gestidn se ocuparian por
ejemplo de la planificacidén, la programacién, la presupuestacién,
la evaluacibén y control de los recursos humanos de los productos
que se generan o de la propia estructura de ‘la organizacién. En .
cierta forma estas tecnologias existen por el apoyo que le brin-
dan a las actividades bdsicas de la organizacién.
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Internamente también puede observarse en una organizacién pti-
blica una serie de procesos interpersonales altamente dinémicos,

producto de interrelacién entre sus miembros.

Entre estos procesos que toman distintas configuraciones de
acuerdo a las caracteristicas de cada una de las organizaciones,
podemos destacar los siguientes: la toma de decisiones, la comu-
nicacién interna, el liderazgo, la cultura organizacional, las
relaciones de poder, la participacién interna, los conflictos,
el clima organizacional, la direccién, etc.

Es evidente que cada uno de estos elementos son variables y

poer lo tanto, no tienen un comportamiento uniforme en todo tipo
de organizaciones ptiblicas.

V.3. Los Productos Organizacionales

Queda el tercer grupo de é]ementos, que tienen que Ver con
los distintos tipos de productos de 1la organizacién. Hay produc-
tos que tienen que ver con la generacién de bienes materiales,
otros con la generacién de un simbolo como por ejemplo un discur-
so, otros pueden ser normas, regulaciones, servicios, politicas;
etc. El tipo de producto de una organizacién dependeria de la
naturaleza especifica de ésta.

Este es uno de los temas menos tratados en la literatura orga-
nizacional y cuando se lo utiliza por lo general es con un cri-

terio bastante restringido.

S1 se acepta la idea de que todas las organirzaciones realizan
un proceso de transformacién de insumos en productos, deberiamos
admitir que todos los insumos sufren algin tipo de transforma-
cién en el procedo productivo o dicho de otro modo, la de llevar

a cabo las actividades organizacionales. Esto quiere decir, que
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hay una serie de '"productos principales' que hacen al cumplimien-
to de los objetivos organizaciocnales'que son generados por las
actividades b&sicas de la institucién y hay "otros productos"

que habitualmente no son reconocidos como tales y que también son
consecuencia del mismo proceso de transformacién central.

Aéi, el equipamiento y la infraestructura se deterioran, los
recursos humanos que intervinieron en el trabajo.salen de la or-
ganizacién, realizados o frustrados, satisfechos o‘insatisfechos,
con mayor o menor grado de cansancio, etc.; los objetivos organi-
zacionales pueden estar cumplidos o no; en la organizacibn se
puede haber generado o no nuevo conocimiento e informacién; pue-
de haberse mejorado o empeorado-el clima de trabajo; el Director
de la institucién puede tener mayor o menor reconocimiento; los
desechos del proceso de transformacién pueden haber contaminado
el medio ambiente o pueden tener otra utilizacién; pueden haberse
producido accidentes laborales; la historia organizacional puede
agregar un capftulo importante o una experiencia intranscenden-

te, etc.

Estos productos por lo general no son tomados como tales o se
los categoriza como resultados de importancia secundaria y son
analizados circunstancialmente, por lo general, cuando surge al-
'gln problema grave en la unidad de investigacién o en el medio

ambiente.

Nos hemos referido bdsicamente a los productos externos de una
organizacién pGblica pero también hay productos de uso interno
de distinto tipo, pero que son fundamentalmente los que se des-
prenden de los procesos administrativos internos como, la progra-
macibén, presupuestacién, evaluacién de los insumos y actividades
organizacionales, temas que ya mencionamos con anterioridad.
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Para que nos sirva este tipo de modelo: en cierta manera nos
permite descubrir cudles son las caracteristicas fundamentales
de determinada organizacién, cudles son los elementos que deben
ser tenidos en cuenta en una primera aproximacién analitica. Es
evidente que no hay tiempoc como para poder desarrolar integramen-
te el modelo desagregande cada una de estas variables. Hemos he-
cho 'una presentacién global general pero queremos TEmMarcar un as-
pecto: estos elementos estén interrelacionados. Asi. por ejem-
plo, la tecnologfa estd vinculada a la estructura; la situacién
de los recursos humanos esti vinculada al clima organizacional;
el estilo de direccidén esté relacionado con las relaciones de po-
der existentes en una instituciébn, etc. Esto conforma toda una
serie de relacioﬂésndue'Egﬁtribuyén o no al buen desempefio de la

organizacién.

El modelo nos permite describir en una primera aproximacién
utilizando una serie de dimensiones ordenadoras, las caracteris-

ticas de la administracién ptiblica.
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VI. LA UNIDAD DE ANALISIS .

En los estudios administrativos-organizacionales el 1limite
del objeto a estudiar es convencional. Las fronteras pueden es-
tar establecidas por criterios mis o menos objetivas y/o por al-

gunas subjetivas.

Desde el punto de vista objetivo se puede determinar el 1imi-
te de acuerdo a la dependencia legal, las relaciones presupues-
tarias, las actividades que se desarrollan, el lugar donde se
act@a, etc. De mis estd decir que en la eleccién de uno de los
criterios también existe subjetividad.

Desde el punto de vista esencialmente subjetivo, privan crite-
rios politicos, econémicos, culturales, etc., o de subjetividad
técnica como: posibilidad, acceso a informacién, preferencias
particulares, factibilidad de alcanzar éxitos,.etc.

En este caso deberemos recurrir a una determinacién mixta
por la propia naturaleza del trabajo de prediagndéstico que va
construyendo su objeto de andlisis en la medida que se avanza en
el estudio y se incorpora un mejor conocimiento de la realidad.
Las lineas de avance se replantean durante el trabdio teniendo
en cuenta las preferencias y/o experiencias del consultor y de
las autoridades provinciales, as{ como consecuencia de la dispo-
nibilidad y anélisis de la informacién recogida.

Sin embargo, en un primer momento debe fijarse un limite ten-
tativo. En este sentido se estableci6 analizar la problemética
global del ejecutivo provincial, se excluyd por lo tanto a los
Poderes Legislativos y Judiciales. As{ también no se han incluf-
do el andlisis de los gobiernos municipales de la Provincia.

Aun cuando existirfa la posibilidad de llevar a cabo en el marco
de este proyecto un estudio piloto de la problemética del gobier-
no local, especialmente en lo que hace a la relacién con el go-
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gierno provinciaf. Su realizacién depende de eficacia en la
blisqueda y procesamiento de la informacidén basica del ejecutivo

provincial por parte del equipo local.

Si bien este es una primera aproximacién a la unidad de ané-
lisis, puede adelantarse que el avance analitico no serd homogé-
neré, sino que tendri particularidades de acuerdo a la evolu-

cién del estudio.

En principio se pretende obtener: a) una descripcién y expli-
cacién de la conformacién actual del ejecutivo provincial, b)
una deteccién de 1los principales.problemas que afectan a las dis-

tintas 4reas de gobierno (Minisiefioé)_y_c) una descripcién de
los organismos descentralizados y empresas del estado provincial.
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VII. RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para 1la recoleccibn de informacién se utilizan distintos mé-
todos:

a) datos secundarios, se estd realizando una bisqueda, sistemati-
zacién y andlisis de los datos ya existentes, En anexos se
adjunta un primer listado tentativo.

b) entrevistas, se estd llevando a cabo entrevistas individuales
con funcionarios de alto nivel, ministros, secretarios y subse-
cretarios-de estado provincial, asi como a dirigentes sindica-

les, politicos, empresarios, etc.

¢} talleres, en cada unidad administrativa dependiente del Gober-
nador se estan realizando talleres a los que asisten los Direc-
tores Provinciales y Directores Generales, a los efectos de de-
terminar los problemas del drea, asi como para prioritar esos

problemas.

Los Ministerios segiin la ley vigente son: Gobierno y Justicia,
Educacién y Cultura, Economia, Obras y Servicios Pdblicos, Salud
Pdblica y Bienestar Social. Depende directamente del Gobernador
la Subsecretaria del COPADE. Hemos excluido de los talleres, ya
que su tamafio no justifica la realizacién de esta tarea a la Fis-
‘calia de Estado, la Asesoria Legal, el Tribunal de Cuentas y el
Comisionado de Areas de Fronteras cuyas autoridades serén entre-

vistadas individualmente.

d) cuestionarios a coordinadores. Cada unidad administrativa a
las que nos referimos en el punto anterior, los organismos
descentralizados y las empresas plblicas provinciales han de-
signado un coordinador que debe completar los temas de un
cuestionario elaborado al efecto con datos de base de su orga-

nismo. En anexos se adjunta copia del cuestionario.
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Para la realizacidn de esta tarea a las entidades ya mencio-
nadas en el punto c. deberan agregarse los organismos descentra-
lizados y empresas del estado provincial que en conjunto suman
por el momento, quince unidades.

Consejo Provincial de Educacidn

Ente Provincial de Energia del Neuquén

Ente Provincial de Terrenos del Neuquén

Banco de la Provincia del Neuquén

Instituto Provincial Autdrquico del Seguro

Corporacidén Forestal Neuquino S.A. CORFONE S.A.

Corporacidn Minera Neuquina S.E. CORMINE S.E.

Transportes A€reos Neuquén S.E. TANSE.

Instituto de Vivienda y Urbanismo

Direccidn Provincial de Vialidad

Ente Provincial del Agua y Saneamiento

Artesanias Neuquinas S.E,

Instituto. de Seguridad Social del Neuquén

Yacimientos Petroliferos Neuquinos

Unidad Provincial de Enlace y Ejecucidn de Proyectos con
Financiamiento Externo (UPEFE)
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VIII. AVANCE EN LAS TAREAS Y DIFICULTADES PRESENTADAS

Hasta el momento
guientes personas:

Dr. Vaca Narvaja
Ing. S. Tosello
Dr. Robiglie
Cont. Denha

Dr. Carnicero

Sr. Haberstroth

Dr. Terni
Sr. Gadano
Ing. Roussilldn

Dr. Rda
Cont. Righetti

‘Lic. Nougués

Lic. Kogon

Lic. Zulma Nougués

se han realizado entrevistas con las si-

- Ministro de Salud Pidblica

- - Ministro de Obras. y Servicios Piblicos

- Ministro de Bienestar Social

- Contador General de la Provincia

- Coordinador del Ministerio de Bienestar
Social

- Dirigente del Sindicato de Trabajadores
Viales

'~ Presidente del Tribunal de Cuentas

- Periodista del diario "Rio Negro"

- Subsecretario de Industria, Comercio y
Turismo .

- Fiscal de Estado ,

- Delegado Interventor en el Instituto de
Seguridad Social Provincial

- Subsecretario de Accidn Social

- Asesor del Bloque del Partido Justicila-
lista

- Subsecretaria del Menor, la Mujer y la -
Familia

Asimismo se llevaron a cabo dos Talleres en las siguientes de-

pendencias:

.Ministerio de Obras y Servicios Pablicos y

.Ministerio de Bienestar Social

En anexos se adjuntan los avisos de tales eventos.

También se realizd un Taller con los Coordinadores de las dis-

tintas dependencias con el propdsito de explicitar el proyecto
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en ejecucidén y de aclarar las dudas respecto al cuestionario de

recoleccidn de informacidén de base.

Los incornvenientes presentados en la Provincia del Neuquén le
han sido expuestos al Ing. Romero Oneto, en ocasibn de nuestro

viaje y que adjuntamos a continuacién.
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BUSQUEDA DE INFORMACION SECUNDARIA

Desde el inicio del proyecto se intentd realizar una blisqueda
de informacidn secundaria en la Provincia y en Buenos Aires. Es-
ta actividad tuvo y tiene gran dificultad en su desarrollo, desco-
nqcimiento de los lugares de generacibén o de almacenamiento, ca-
.-rencia de sistematizacidn, reserva en los datos, etc. A los efec-
tos de que se pueda tener una visidn de la amplitud de esta reco-
leccidn, listaremos las temiticas principales sin un orden pre-

viamente establecido:

1. Determinacibén de demandas, reclamos de gobierno, solicitudes
“propuestas, etc., realizadas a través de los diarios locales.

2. Regimenes legales: estatutos de organismos descentralizados,;
ley de obras pGblicas; régimen municipal; reglamento de contra-
taciones.

3. Escalafones vigentes y estatutos del personal.

4. Medidas de racionalizacidn o reforma administrativa.

5. Trabajos que sobre el sector piblico hayan realizado Universi-

dades, Colegios Profesionales, etc.

6. Antecedentes de desconcentracibn, descentralizacidn y regiona-

lizacidn.

7. Datos de personal existente.

8. Leyes de remuneraciones,
9. Plataformas de los principales partidos politicos.

10. Expresiones parlamcntarias, Proyectos presentados en la Legis-

latura que implican cambios en la Administracidén Pablica.



11.
12.
13.

14,

15.
16.
17.
18,
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26"
27.

28.

I

Evolucidén salarial.
Leyes de presupuesto y cuenta de inversidn.
Presupuestos ejecutados.

Mensajes y discursos del Gobernador en lo referente a la Ad-
ministracién PGblica deseable.

Datos sobre huelgas.

Normas de congelamiento de vacante.

Sistema jubilatorio personal.

Rotacidn, ausentismo, altas y bajas del personal.
Conflictos entre el gobierno de Neuquén y el Nacional.
Diversificacidn edilicia.

Distribucibén geogrédfica de la administracidn piblica.
Régimen de coparticipacibn federal.

Experienci;s de privatizaciones.

Incidencia del empleo estatal en la P.E.A.

Programas existentes en la Provincia.

Estructura administrativa existente.

Creacién de fondos y cuentas especiales,

Lvolucidén de las leyes de ministerios.
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MODERWIZACION DE LA ADUINISTRACION PUBLICA FROVINCIAL

.

1) Infornzcidén Cenerzl:

1.1. Experiencias de reformas, modernizaciones y/0o racionalizaciones existentes ¢n el
Zrez (de ser posible en 1os (ltimes 10 sfios)

- estudio de consultores o expertos

- informes especizles de miembros de la orgenizacidn

- estudios de demanda o de mercado

- eé&udios de inpenieria

- auditorios e informes contables y financieros.
1.2. Experiencias de privatizacién de servicios total o parcial
1.3. Antecedentes de desconcentracidn, descentralizacién y/o regionalizaciodn.
.1.4. NHormas de congelamier{to de vacantes.
1.5. Antecedentes de creacién de fondos y cuentas especiales

1.6. Determinar los "principales conflictos™ gque se han generado entre el érea y el go

bierno nacional y el pobierno provincial

1.7. Pargue computacional existente en el &rea. Ceracterfisticas de cada cquipo.

1.8. Comisiones ad-hec existentes en ¢l orpanismo.

2) Eveolucién institucionzl:

2.1. Fecha de creccién de las distintes entidades descentralizadas.
2.2. Antecedentes de la institucidn.
.2.3. Causas que dieron origen a la creacién institucional.
2.4, Fases de desarrollo y acontecimientos importéntes-que vivid
2.5. liayores crisis afrontadas por la institucién (problemas laborales, cmergencias fi

nancicras, cambios teceneldgicos, recories presupuestarios, nuevas actividzades, etc)

3) Politiecas, objetivos y propromas de trabajo en la Institucidn:

3.1. Existen objetivos y politicas escritas.

3.2. Existen pltancs y progromas de accidn? De qué Lipo?

3.2, Cwtles son Jon programas provinciales oxistentes en el drea.
3.4, Bav nemoritfde actividades realindos.

3.5, Cudles son las principanles actividades de la organizacidn?



4) Relaciones interorganizacionales:

4.1. Cuéles son las relaciones existentes con otres Zreas del gobierno provincizl?
Cuzles son las criticas o gue generan problemas, caracteristicas; normativa, auto
+ ridad jerdrquica, presupuesto, dircctores, instruccionces, ascsoramiento, dependen

cia funcional, instancias de control, ¥y otros.

4.,2. Cuéles son las relaciones existentes con los gobiernos municipales? Tipo y fre-

cuencia.
4.3. Cuales son.las relaciones con el gobierno nacional? Con qué dreas, de que tipo,

cuan importantes son para el'desarrollo de las actividades de le institucién?

5) Proveedores:

.5.]. Culles son los insumos mas criticos de la institucién?
5.2. Cuél es el nimero de proveedoreg de esos insumos criticos y cuil es el porcentaje
de la compra a cada uno de ellos?

5.3. Cu&l es el sistema que rige las compras de la institucién?

6) Infraestructura:

6.1. Infracstructura existente. Localizacidn., Tencncia.

6.2. Distribucién espacial de las unidades ¥y las actividades.

7) Estructura:

Q.‘l. Fecha de la ltima estructura aprobada.
7.2. Instrumento legal que la aprueba.
7.3. Nivel hasta la gue esta desarrollada
7.4. Adjuntar lJa estructura y el orgonipgrama actual hasta Direccién.

7.5, Grado de actualizacién de la misién y funciones. Mecanismos de coordinacidn.

- planta de personal dispuesta.
- nlimero de pucstos previstos. o
- namero de puestos por nivel jerarquico {(perfil de Ja pirimide organiza-

cionnl,



8.1. Cémo s€ selecciona el persongl. Exémen de admisidn.
8.2. Cént se ¢esigna el personéi. Porcentazje en cada C&S0.
8.3. Cémo se asigna el personal internamente.
£.4. Cémo se evalua el personal.
8.5.‘Cémo se lo capacita.
8.6. Co6mo ¥ porqué se lo promueve.
B.7. Hay planificecién de carrera.
8.8. Hay plan de capacitacidn.
.‘l' )
8.9. Principales conflictos laborales de los ultimos cinco efios.

B.10. Sistemas 'de incentivos existentes. Tipo, forma -de asignacidén.

8.11. Principales reivindicaciones del personzal en la actualidad.

g9) Sistemas:
0.7. Céro se elabera €1 presupuesto de la institucidn y auitn lo heace,
§.2. Cué vinculazcidén exisic entre la planificecion, la programecién y el presupuesto.

9.3. Cémp sc elgbora la planificacién y/o prograzmacidn de actividades. Quién lo ela-

bora.
9.4, Como se meneja el flujo de fondos.
9.5. Como es el contreol financiero.
a,6. Cémo sc llevan a.cabo las comprﬁs v las liecitaciones de ]é institucidn.

9.7. Qué sistema de control de gesiidn se cmnplea. En qué aspectos y quién lo lleva a

cabo.

10} Comunicacidn:
JU.1. Cuél es ¢l Lipo de comunicacién existente en el orgpo~isma. Estimar la frecuencia

de las comunicaciones encritas y orales y vertical y horizontuel.

10.0, Culn ipportente nen las comunicasioncs inforunlces.



11) Preducios y Usuarios:

11.1. Cuéles son 1os principales productos de la erganizacién: bienes, servicics, regu

lacién.
11.2. Quiénes son los destinatarios de la accidn del organismo.
11.3, Tipos de'ﬁrestaciones.
11.4. Sistema de comunicacién con los usuarios.
11.5. Percentsje del mercado salisfecho.
11.6. Hey bienes y servicios tarifedos.
11.7. Hay conpetidores wn ese mcrcado.

1+.B. Qué tipos de estudios sobre ceranda se lleven e cabo.



TLLLER SOBRE PROYECTO

MPMODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA PROVINCIAL'

FECHA: 23 de Noviembre de 1988

HORA DE INICIACION: 1§ horas

DURACION: Aproximadamente 3 horas

LUGAR: Sala de Reuniones - Piso 12 MOSP - lMinisterio de Obras y Servicios Piblicos.
Rioja 229 - Neuquén

CBJETIVQ:

1) Exponer las caracteristicas de la primera parte del proyecto
2) Deteccidn de los principales problemas administrativos organizacionales que afec

1an al Winisterio de Obras y Servicios Pablicos.

Primera parte: Fxposicién del Lic. Horberto Géngora.

" Temario:

. Caracteristicas del proyecto
Conceptualizacién de Ja Administraciédn Piblica. lodernizacién y reforma administra
tiva.

. Modelo de preferencias

. Modelp analitico

Scpunda parte: Coordinacibn de la Lic. Alicia Sfecir sobre la deteceibn de los prin

cipales problemos administratives organizacionales.



TALLER SOBRE PROYECIO

"MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA PROVINCIAL"

FECHA: 219de Noviembre de 1988

0.8
HORA: %F horas

DURACION: Aproximadamente 3 horas

LUGAR} Sala de Reuniones - Piso 12 MOSP - Ministerio de Obras y Servicios Piblicos.

Rioja 229 - Neuquén

OBJETIVO:

1) Exponer las caracteristicas de la primera parte del proyecto
2) Deteccidn de les principales problemas acministratives orpanizecicnaies que b-

fectan al Ministerio de Biecnestilar Social

Primera parte: Exposicién del Lic. lorberto Goéngora.

TEMARIOQ:

. éaracteristicas del proyecto
Conceptua]izacién de 1n Administracién Piblica. Modernizacidén y reforma adminis-
trativa.

. kodelo de preferencias

. Modelo analitico

Sepunda parte: coordinaci6n de la Lic. Alicia Sfeir sobre la detecccidn de los prin

cipalcs problemos adninistrativos orgonizacionales.



