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1) INTRODUCCION

El presente informe parcial tiene por objetivo
presentar una resefia de las actividades realizadas y de
los resultados alcanzados en el &mbito del proyecto
durante el periodo comprendido entre el 15 de Noviembre
de 1990 y el 30 de Abril de 1891,

5u presentacién responde al programa de actividades
incluido en el contrato suscripto el 29/11/90, que hasta
la fecha se esta cumpliendo en loe términos previstos.
Cada uno de los puntos de este informe se refiere a las
respectivas etapas contempladas en dicho pPrograma.

Al respecto, cabe gefialar que la Secretaria de -

Estado del COPADE (contraparte por el Gobierno de 1la
Provincia) dispuso que el pProyecto estuviera referido -en
esta 1nstancia- a los sistemas administrativos comunes a
la Administracién Piblica Provincial, dado que las
deficiencias diagnosticadas en éstos s8se constituyen en
“cuellos de botella” criticos para la ejecucién de los
programas del gobierno.

En el presente informe se describen brevemente los
fundamentos y los objetivos de 1la modernizacién para cada
uno de los sistemas administrativos contemplados en el
estudio, de acuerdo con los resultados del analisgis y 1la
evaluacidén de los datos cuantitativos, cualitativos y
teatimonislen cbtenidosa en laa entrevistas de
relevamiento.

Con las propuestas relativas a cada sistema se
formulara oportunamente una descripcién més detallada de
las problematicas, necesidades Yy prioridades especificas
para cada uno de los aspectos contemplados.

. Es fundamental destacar el permanente apoyo que, a
travéa de 1la Secretaria de Estado del COPADE - Direccién
General de Planificacién Administrativa, se ha recibido

de los integrantes del equipo provincial, integrado por
los siguientes funcionarios:

Directora General de Planificacién Administrativa:
ic. Zulema ROUSILLON.
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Coordinadoras Provinciasles del Proyecto: o,

N c‘"’
ot - ’ ’ - \‘:"\ c--":}¢
Lic. Liliana FELICE (DGPA) T 2

Lic. Marta MANTECON (MOSP)

Coordinadores Jurisdiccionales:

Lic. Lucia BEDIN, Lic. Norberto CHIESA, Lic. Ana
Maria CHOMIKI, Lic. Ranl DOBRUSIN, Lic. Olga LANDO, Lic.
Eduardo MESTRE, Lic. Miguel Angel POMPONIO, Arq. Mariela
SANTORO.

Cabe reconocer asimismo la coclaboracién prestada
ror el equipo de relevadores que -seleccionado, entrenado
v supervisado por los funcionarios citados- participd
eficazmente en el relevamiento.

11) INFORME SOBRE EL DESARROLLO DEL PROYECTO

Seguidamente se procede a informar las principales
caracteristicas del desarrollo del proyvecto, de acuerdo
con el esquema presentado en el programa de trabajo.

ETAPA 1.~ ESQUEMA METODOLOGICO-CONCEPTUAL
% Marco conceptual del proyvecto:

La elaboracién del marco conceptual tuve por
finalidad constituir la sustentacién técnico-doctrinaria

del proyecto en el aAmbito del conocimiento
administrativo-organizacional referidoc a 1los sistemas
administrativos. E) contenido de dicho marco conceptual

8e presenta en el ANEXO 1.

* Metodologia de trabajo:

Para la realizacién del proyecto se elabord una
metodolegia de an&lisis que contempla el estudio de los
sistemas administrativos comunes a 1la administracién
publica provincial, con una perspectiva integradora y una
modalidad participativa.

El contenido de dicha metodologia de trabajo se

-2 -



- rm——e . -

e A e . iyt e .

presenta en el ANEX0 2.
* Soportes té&cnicos:

En el disefio del proyecto estaba previasto que para
la recoleccidétn de datos empiricos y evaluativos con
relacién a los sistemas administrativos comunes a 1la
administracién piblica provincial se realizarian
entrevistas a 1los responsables de las unidades centrales
de cada sistema. Para orientar el desarrollo de tales
entrevistag, se elaboraron instructivos para los
entrevistadores y modelos de esguemas para el registro de
datosg, que se presentan en el ANEX0 3.

ETAPA 1I1.- PROGRAMACION Y ORGANIZACION DE LAS
ACTIVIDADES

Con relacién a la Etapa II 8e cumplieron las
siguientes actividades:

¥ Identificaci6tn, seleccidtn y adiestramiento .del
rersonal integrante del equipo técnico provincial.

Para la 1dentificacién del personal que integraria
el equipo técnico provinclal, se realizaron reuniones con
los coordinadores de las distintas jurisdicciones de 1sa
Administracién Pudblica Provincisal. Durante dichas
reuniones, se los informé sobre las caracteristicas del
estudio y se convinieron los perfiles deseables del
rersonal que tendria a su cargo el relevamiento de los
datos. Los coordinadores provinciales del proyecto y los
coordinadores de 1las jurisdicciones seleccionaron a los
relevadores, se hicieron cargo de su adiestramiento y
gestionaron las actividades de relevamiento.

¥ Programacién de 1las tareas, asignacién de
respongabilidades y designacién formal del equipoc técnico
provincial.

La programacién de las tareas y 1la asignacién de
responsabilidades por el relevamiento -'&Btuvo a cargo de
los coordinadores provinciales del proyecto y de 1los
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coordinadores Jurisdiccionales.

La Direccién General de Planificacién
Adminiastrativa procedid a la designacién formal del
equipo técnico provincial.

ETAPA 1I11.- RELEVAMIENTO Y PROCESAMIENTO DE
INFORMACION

Con relacién &al relevamiento y procesamiento de la
informacidén bAsica, se prest6 asesoramiento, control vy
supervisidén técnica y metodolégica al equipo técnico
provincial en las slguientes actividades: 1)
Identificacién de las unidades por relevar y programacién
del relevamiento, 2) Ejecucién de las entrevistas, y 3)
Clasificacién y sistematizacién de la informaciédn.

Se realizé6 un totel de 52 (cincuenta y dos)
entrevistas. Los datos obtenidos en las mismas fueron
clasificados vy sistematizados en planillas de anélisis.

IV.- ANALISIS Y EVALUACION DE LA INFORMACION

A travéa del anflisle y la evaluscidén de’' 1la
informacién proveniente de los relevamlentos y de las
respectivas verificaciones, se encararon los sigulentes
aspectos:

¥ Se identificaron las necesidades y prioridades de
modernizacién para cada sistema y subeistema. '

¥ Se complementé, verificéd v 8e obtuvieron
precisliones adicionales sobre la informacién obtenida.

% Se procedié a wun andlieis evaluativo, con
enfoques tedricos, técnicos ¥y operativos, de las
necesidades ¥y prioridades de modernizacién de cada
sistema y subsistema, asf como de 1a factibilidad vy
viabilidad de los progréﬁép_y proyectos-ténsecuentes.

* Se procedidé a .la consideracilén de los resultados
del analisis y la evaluaciédn con los integrantes del
equipo técnice provincial ¥y con otros funcionarios
provincisles expertos en aspectos relevantes para el
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proyecto, a los que g8e accedié a través del equipo
técnico.

Como resultado de la identificacién de necesidades
vy prioridades de modernizacién, e formularon los
fundamentos y los objetivos de la modernizacién para
cada uno de los sistemas administrativos incluidos en el
estudio.

Seguidamente se plantean fundamentaciones
gintéticas de 1las prioridades referidas acada =sistema,
asf como locs objetivos de modernizacién para cada
subaistema.

Con las respectivas propuestas se presentaré
oportunamente una . descripclibdn detallada de las
probleméticas, necesidades y prioridades identificadas
para cada sistema y subsistema.

Loe formularios de relevamiento completados por los
integrantes del equipo técnico provincial y las planillas
de anAliels vy evaluaclén de la informecidén s8e hallan
disponibles a fin de satisfacer eventuales consultas y
verificaciones técnicas.

1) SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

De acuerdo con las prioridades establecidas por la
contraparte provincial, el Sistema de Administracién de
Recursos Humanos se adoptd como "pilloto” en el estudio.

A través del anllisis y evaluacidédn de los dates
provenienteas del relevamiento, se verificaron gran parte
de lecs hallazgos de anterlores estudios de dilagnéstico
realizados anteriormenteé, entre ellos los de PATRONI y
los de GONGORA, identificaridoge ‘la necesidad primordial
de promover la idoneidad, 1la profesionalizaciétn y el
mérito (calidad de desempeﬁo v potencial de desarrollo)
en los agentes publicos.

A partir de dicha prioridad ¥y del an&lisis vy
evaluacidén de los datos obtenidos en el relevamiento, se
formularon les siguientes proyectos con los obJjJetivoe que
se indican en cada caso.



1.1.) Planeamiento de recursos humanos.

Objetivo: Implantar un sistema de planeamiento de
recursos humancs que, determinando 1los requerimientos
cuantitativos y cualitativos de recursos humanos de la
Administracién Publica Provincial, permita formular
politicas v adoptar decisiones tendientes a
satisfacerlos.

1.2.) Analisis, clasificacitn y evaluacién de
puestos. :

Objetivo: Implantar un sistema s8implé, . 4gil vy
practico para el anAllsis, la clasificacién y la
evaluacién de puestos de trabajo de 1la Administracién
Piblica Provincial, con el propésito de proporcionar
elementos de Jjuicio para el planeamiento, la seleccién,
la promocién, el desarrollo, la capacitacién, la
compensacién, etc.

1.3.) Seleccién de personal.

Objetivo: Implantar wun sistema de eeleccidtn de
personal que asegure la oportuna asignacién de personal
calificado para cada puesteo de la Administraciédn Piablica
Provincial. )

1.4.) Induccidén y orientacién.

Objetivo: Implantar un sistema de orientacién e
induceidén que, eatando a cargo de cada nivel de
supervisidén, sirva para insertar adecuadamente a guienes
ingresan o© 82on reasignados a los organismos de la
Administracién Pablica Provincial.

1.5.) Formacién y capacltacién.

Objetivo:  Implantar un sistema de formacién vy
capacitaclén que s8sea Ntil para el desarrcllo de 1los
conocimientos, capacidades y actitudes requeridos por 1las
tareas actuales 0o previstas de los agentes de 1la
Administracién Publica Provincial.
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1.8.) Promocién y fééaignacién.

Objetivo: Implantar un sistema de promocién ¥y
reasignacién que asegure la oportuna cobertura de puestos
con el personal calificado existente en 1a Administracién
Piblica Provincial.

1.7.) Desarrollo v plan de carrera.

Objetivo: Implantar un sistema de desarrollo de
recursos humanos y un rlan de carrera que garantice 1la
integracién de las necesidades vy expectativas de 1los=s

agentes con los objetivos de la Administracién Piblica
Provincial.

1.8.) Evaluacién y calificacién.

Objetivo: Implantar un sistema de evaluacion y
calificacién que permita motivar al personal para mejorar

‘su desdempefio, distribuir equitativamente las

compensaciones vy trasmitir wvalores asociados a 1la
productividad, 1la responsabilidad vy el compromiso
laboral.

1.9.) Compensacién y beneficios.

Objetivo: Implantar un sasistema equitative de
compensaciones y beneficios que permita el ingreso y 1la
retencidn de agentes calificados en 1a Administracién
Pablica Provincial.

1.10.) Retiro, Jubilacién y egreso.

Objetivo: Implantar un sistema de retiro,
Jubilacién ¥ egreso que permita una sucesidén ordenada y
no traumhtica de capacidades ¥y experiencia en el
ejerciclo de la funcién publica.

1.11.) Control operacional y apoyo administrativo.

Objetivo: Implantar un sistema de control
operacional y de apoyo administrativo que garantice el
cumplimiento de las normas referidas a los diversos
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aspectos de la gestidén de personal, y que responda
eficazmente a los regquerimientos de laa nuevas
concepciones y précticas con relacién a loe recursos
humanos.

2) SISTEMA DE DESARROLLO ADMINISTRATIVO

Con relacién al Sistema de Desarrollo
Administrativo, lae actuales accionee parecen realizarse
fundamentalmente sobre aspectos puntuales frente a
determinados problemas que dificultan o traban 1la
consecucién de determinados objetivos coyunturales. Las
demandas surgen generalmente de los niveles superiores de
los organismos al percibir 1los referidos tipos de

situaciones. Se manifiesta una insuficiencia de
mecanismos sisteméticos para el anAlisis, diagnéstico y
rlanificacidn de las acciones, la que 8se agudiza

notablemente debido a la asincronia entre los tiempos de
la administracién y el ritmo que requeririan las acciones
de desarrollo administrative. En la Adminiatracién
Piblica Provincial no existe una normativa especifica
referida al desarrollo administrativo, con excepcién de
las normas pertinentes de 1las leyes de contabilidad Y
procedimientos, ¥y en otro nivel, las normas para la
confeccidédn de estructuras orgélnicas. La unidad central
del sistema de desarrollo administrativo es la Direccién
General de Planificacién Administrativa dependiente de 1la
Secretaria de Estado del COPADE, que tiene tales
funciones asignadas por Decreto Acuerdo del Poder
Ejecutivo Provincial, y dispone de un manual operativo
para ejercerlas. Se percibe 1la necesidad de constituir
equipoe interdisciplinarios adecuadamente coordinados,
integrados por personag8 calificadas .que conozcan los
problemas y necesidades de¢ ' las distintas jurisdicciones.

Las principales prioridades surgen de la necesidad
de fortalecer el rol del nivel central de la
Administracién Piblica Provincial como: 1) inductor de la
agregacién de demandas sectoriales, 2) articulador de
intereses sectoriales, 3) formulador de politicas vy
planes para el desarrollo provincial, v 4) evaluador y
controlador de la gestién de los servicios que se prestan
a la sociedad.

Para ello, el Programa deberia orientarse a
transferir las actividades asocladas a la prestacién de



log servicios que puedan ser ejecutados con mayor
eficacia, eficiencia y efectividad ror el sector privado
© por niveles periféricos del sector paiblico provincial
(municipios y organismos ejecutores).

A tal fin, se plantean las siguientes necesidades:

* Replantear los roles de la Administracién Pablica
Provincial, diferenciando aquellas funciones v
actividades en que su intervencién resulta esencial, de
las que rueden ser eJjecutadas con mayor eficacia,
eficlencia y efectividad por el sector privado.

% Delegar en el sector privado las actividades no
esenclales en cuya ejecucién éste manifieste claras
ventajas comparativas.

* Descentralizar la prestacién de loe servicios
que, permaneciendo en 1la érbita estatal, puedan ser
ejecutados con mayor eficacla, eficlencia y efectividad
por organismos descentralizados dotados de cierta
autonomia para la adopcidén de decisiones concernientes al
servicio (unidades de gestién y resultados).

* Fortalecer las cidpacidades del nivel central de
la Administracién Publica Provincial rara la articulacidn
de intereses, la formulacién de roliticas y planes para
el desarrollo provincial y la evaluacién vy control de la
gestidén de los servicios que se prestan a la sociedad.

]

En el marco de las referidas politicas
administrativas y de 1las necesldades y prioridades
identificadas a partir del andlisis y evaluacién de los
datos relevados, el Programa de Desarrollo Adminietrativo
incluiréd proyectos con relacion a los sigulentes
aspectos:

2.1.) Planificaci6tn administrativa.

Objetivo: Implantar un sistema de rlanificacioén
administrativa que rermita proyectar 1los objetivos,
estrategias y requerimientos emergentes de las roliticas
administrativas adoptadas por la Administracién Publica
Provinecial para el corto, mediano y largo, determinando y
previendo la obtencién de los recursos requeridos para
concretarlos.
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2.2_) Normas y procedimientos.

Objetivo: Implantar un sistema que permita revisar
Yy replantear el marco normativo y procesal de 1la
Administracién Publica Provincial, con el propbsito de
orientarloc hacia una mayor eficacia, eficiencia vy
efectividad de la gestién pablica en funcién de los
objetivos, estrategias y requerimientos emergentes de las
politicas adminiastrativas para el corto, mediano v largo
rlazo.

2.3.) Estructura orginico-funcional.

Objetivo: Implantar un sistema gue permita reviegar
v replantear las concepclones, normas, usos v
procedimientos relativos a las estructuras organico-
funcionales de la Administracién Pablica Provincial, de
manera de orientarlaas hacia una mayor eficacia,
eficiencia y efectividad de 1la gestién publica, en
funcién de 1los objetivos, estrategias y requerimientos
emergentes de las politicas administrativas rara el
corto, mediano y largo plazo.

2.4.) Auditoria administrativa.

Objetivo: Implantar un sistema que rermita
controlar metodicamente la legitimidad, eficiencia v
oportunidad de las estructuras, normas y procesos
administrativos, en funcién de lae politicas
administrativas para el corto, mediano y largo rlazo.

2.5.) Control vy evaluacién del desarrollo
administrativo.

Objetivo: Implantar un sistema que permita realizar
metodicamente el control y la evaluacién sustancial de
las estructuras, procesos, productos, resultados e
impactos de 1la gestién administrativa, con el propésito
de aumentar la eficacia, eficlencia y efectividad con
relacién a las necesidades de la Provincia y a las
politicas administrativas de corto, mediano y largo
prlazo.

- 10 -
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2.6.) Control operacional y apoyo administrativo.

Objetivo: Implantar un sistema de control
operacional y apoyo administrativo que garantice el
cumplimiento de las normas referidas a loe diversos
aspectos del desarrollo administrativo, y que responda
eficazmente =1 los requerimientos emergentes de las
politicae administrativae de corto, mediano y largo
plazo.

J) SISTEMA DE PLANEAMIENTO, EVALUACION Y CONTROL DE
GESTION

En la actualidad, la formulacién de objetivos,
politicas y estrateglas para el planeamiento, evaluacién
y control de la gestién,dé ‘la - Admifiistracién Puablica
Provincial surge de los objetivos, roliticas vy
estrategiae establecidos en la "Estrategia de Desarrollo
de 1a Provincia del Neuquén, establecida por cada
gobierno que asume. La unidad central del sistema es la
Secretaria de BEstado del COPADE. Las directivas
provienen, en general, del Poder Ejecutivo Provincial y
se cumplen a través de los mismos recuresos de la
Secretaria y de relaciones con la Universidad, 1las
empresas del Estado provincial, la Secretaria de
Planeamiento de 1la Nacién, la Subsecretaria de Ciencia v
Técnica, el Consejo Federal de Inverasiones, etc. Por otra
parte, se dispone de recursos provenientes de acuerdos de
cooperacién técnica suscriptos con la JICA, la ONUDI y el
BID. La Secretaria de Estado del COPADE genera también
gus proplas iniciativas, de acuerdo a las necesidades
percibidaas por los técnicos. Los proyectos son
elaborados por loe +técnicos del organiemo, ya que
disponen de 1las capacidades y calificaciones requeridas
para hacerlo, de acuerdo con una organizaciédn matricial.
La elaboraci6tn de planes, programas y proyectos responde
a lineamientos generales del organismo. De acuerdo a la
organizacién matricial existente, 1la formulacién de
programas y proyectos se realiza a través de toda 1la

estructura organizativa. Los responsables por tales
formulaciones y 1las respectivas evaluaciones son: el
cocrdinador general, el coordinador de proyectos

especlales y la secretaria técnica.

El marco de referencia adoptado para la elaboracién
del programa de Planeamiento, Evaluacién v Control de

- 11 -



Gestién coincide, en términos generales, con el planteado
por PATRONI (PATRONI, Anibal: "Estado vy desarrollo”,
Consejo Federal de Inversiones. Direccién de Desarrollo
Econémico Vv Estudios Baglicos, Serie Estado &
Adminiatracién, Jun. 1987). Por otra parte, ge ha
adoptado como marco de referéncia empirico el diagnéstico
global de 1los sistemas provinciales de rlanificacién
rresentado por el CFI- ( Consejo Federal de Inversiones:
"Diagnéstico de los  sistemas - provinciales de
planificacién: informe preliminar', Nov. 1986), en el gue
8e plantea una caracterizacién del estado de los sistemas
provinciales de planeamiento, evaluacién, control de
gestibdn, y de apoyo informativo.

La Provinecia del Neuquén pareceria constituir una
excepclién al estado de dispersién en que se hallsn los
siatemas de planificacién en 1la mayor parte de las
provincias, dado que a través del COPADE la Provincia
mantiene la estructura creada por la Ley N 386 (Consejo
de Planificacitn del Neuquén), dependiendo directamente
del PEP, en cumplimiento de los articulos 249 y 252 de 1la
Constitucién Provincial.

A partir la referida ventaja relativa, y de las
prioridades emergentea del anélisis vy evaluacién de los
datos relevados, el Programa de Planeamiento, Evaluacién
y Control de Gestién incluiré proyectos relativoes a los
siguientes aspectos: '

3.1.) Formulacién de politicas, planes, pProgramas,
proyectos y presupuestos.

Objetivo: Implantar un sistema que permita formular
Yy ejecutar, de manera coordinada, metdédica y consistente,
las roliticas, planes, Programas, proyectos y
presupuestos en el &mbito de 1la Administracién Publica
Provincial.

3.2.) Evaluacién de politicas ¥ programas piblicos.

Objetivo: Implantar un sistema que permita evaluar,
de manera coordinada, metédica v -consistente, las
politicas y programas en el Ambito de la Administracién
Piblica Provincial, ceon el propdésito de aumentar 1a
eficacia, eficiencia y efectividad de tales instrumentos
con relacidn a los dinédmicos requerimientos del
desarrollo provincial .



. 3.3.) Control de la gestién de 1la Administracién
PGblica Provincial.

Objetivo: Implantar un sistema que rermita
controlar, de manera coordinada, metédica vy consistente,
la gestién de 1la Administracién Pablica Provincial, de
manera que el autocontrol Yy el control sustancial
adquieran caracter inmanente en la gestiébn cotidiana de
cada unidad orgénica.

3.4.) Control operacional ¥y apovo édminiatrativo-

Objetivo: Implantar un sistema de control
operacional y apoyo administrativoe que garantice el
cumplimiento de las normas referidas ‘a los diversos
aspectos del planeamiento, la evaluacién ¥ el control de
geatidén, v que reaponda eficazmente a los requerimientos
emergentes de las politicas administrativas de corto,
mediano y largo plazo.

4) SISTEMA DE  ADMINISTRACION DE  RECURSOS
INFORMAT1IVOS ‘

Ee ya un "lugar comun” referirse al carécter
estratégico de los recureos informativos y a su potencial
para la accién racional en todos 1los Ambitos de
actividad. :

De &acuerdo con los datos provenientes del
relevamiento, la administracisén de la informacién en la
Administracién Pidblica Provincial parece adolecer de
clertas falencias ¥y limitaciones, que resultarfian
superables a través de un esfuerzo metédico y coordinado
de las jurisdiccionea que 1la componen.

Se percibe- que como orientadora del interés
general, la Administracién Pablica deberia ejemplificar,
a través de su propla gestién, 1a racionalidad en la
generacién, procesamiento y utilizacién de los recursos
informativos. Asimismo, como usuarioc de informacién, el
Estado Provinecial deberin garantizar la-disponibilidad v
utilizacién de informacién de alte calidad por parte de
lae instancias politicas, decisoras, planificadoras y de

- 13 -



control del sector piblico.

La Direccién Provincial de Estadisticas vy Censos es
el organismo que en 1la Provincia tiene a su cargo las
funciones centrales relacionadas con 1la recoleccién,
gistematizacion y difusién de informacién eatadistica.
Tiene dos tipos de dependencia; por una parte, una
dependencia a nivel nacional del INDEC, participando de
los planes nacionales de estadistica; por 1a otra, 1la
dependencia a nivel provincial, debiendo dar respuesta a
los requerimientos que se le plantean en ese &mbito. En
la actualidad no bparecen realizarse actividades de
rlaneamiento en el &mbito de los recursos informativos,
ni actividades sistemiticas de determinacién de

necegidades, diagnéstico, formulacién de objetivos vy
estrategias.

En general, las relaciones informativas en 1la
Provincla no parecen estar suficientemente formalizadas,
Bino que funcionan fundamentalmente sobre la base de 1las
relacionea personales, lo - que las hace sumamente
vulnerables. Se percibe la necesidad de gue g8 defina
claramente la existencia de un sistema de administracion
de recursos informativos, gque se establezcan objetivos,
politicas y estrategias, v que se defina la participacién
vy las responsabilidades de cada una de las unidades que
lo integren.

A partir de las necesidades v prioridades
emergentes del anadlisis y evaluacién de 1los datos
relevados, el Programa de Administracién de Recursos
Informativos incluird  proyectos referidos a los
siguientes aspectos:

4.1_) Generacién de informacién.

Objetivo: Implantar un sistema que rermita formular
las pautas, criterios, normas ¥ procedimientos para la
generacioén de datos a partir de la rermanente
identificacién de requerimientos informativos para 1a
gestion de la Administracién Pablica Prévincial.

4.2_) Procesamiento de informacién.

Objetivo: Implantar un siastema qué prermita formular
las pautas, criterios, normas y procedimientos bédsicos
para el procesamiento de datos, a partir de 1a rPermanente

- 14 -
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identificacién de requerimientos informativos para 1la
gestién de la Administracién Puoblica Provincial.

4_3.) Difusién y diseminaciﬁn,de informacitn.

OCbjetivo: Implantar un sistema que permita formular
las pautas, criterios, normas ¥ procedimientos béasicos
para la difusién y diseminacién de informacién, a partir
de 1la permanente identificacién de requerimientos

informativos de 1la gestién de la Administracién Publica
Provincial.

4.4.) Auditoria de la informacién.

Objetivo: Implantar un aiptéma que rermita
establecer las pautas, criterios, normas y procedimientos
bésicos para la auditoria de 1la informacién, a partir de
la rermanente identificacion de reguerimientos
informativos de la gestién en el Ambito de 1la
Administracién Pdblica Provincial. .

4_.5.) Control operacional y apoyo administrativo.

ObJjetivo: Implantar un sistema de control
operacional y de apoyo administrative que garantice el
cumplimiento de las normes y procedimientos referidos a
los diversos aapectos de la gestién de recursos
informativos, vy que reaponda eficazmente a ' los
requerimientos de las politicas administrativas de corto,
mediano y largo plazo.

5) SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS FISICOS Y
TECNOMATERIALES

La administracién de recursos fisicos v
tecnomateriales constituye un componente clave con
relacién a la eficacia, eficiencia, efectividad y calidad
de la gestién plblica. La inadecuacién de 1a gestidén de
dichos recursos puede interferir, trabar o malograr los
esfuerzos gque 8e desarrollen con relacién a los demas
(humanos, financieros, informativos, etc). ‘

- 15 -



En la Administracion Publica Provincial se percibe
la necesidad de mejorar sustancialmente la determinacién
de necesidades (en cantidad, calidad y oportunidad), el
establecimiento de estandares, 1a gestidén de compras

programadas ¥ no programadas, el almacenamiento,
suministro y utilizacién Jde 1los recursos fisicos v
tecnomateriales. Parece haber deficiencilas en la

formulacién de objetivos, politicas y estrategias, y no
realizarse evaluacién de resultados. El control de 1la
legalidad de 1la gestion de adquisiciones esta a cargo de
las instancias pertinentes de cada organismo, de 1la
Contaduria General y del Tribunal de Cuentas de 1la
Provincia. El marco normativo estd dado por la Ley de
Contabilidad Provinclal (Ley 721/72), el Reglamento de
Contabilidad, la Ley de Procedimientos Administrativos,
el Reglamento de Contrataciones {Decreto 2715/74 v sus
modificaciones), vy las circulareasa de 1la Contaduria
General de la Nacién. Con relacién a la Ley de
Contabilidad, s=se percibe que entre otros aspectos,
deberian modificarse el ritmo de actualizacién de los
montos de contratacién y uniformar los métodos de ajuste.
Aunque la Ley de Contabilidad contempla la transparencia
de las licitaciones, impone notables demoras, dado que la
Contaduria General de la Provincia debe dar su aprobacién
para cada acto licitatorio. Por otra parte, se percibe
que en varias jurisdicciones 1la centralizacién de las
comprasg constituye un factor gque atenta contra 1la
eficiencia y orortunidad en la cobertura de
requerimientos. No parece ejercerse un adecuado control
de gestién sobre las compras.

De acuerdo con las neceaidades y prioridades
emergentes del analisis y evaluacién de 1los datos
relevados, el Sistema de Administracién de Recursos
Fisicos y Tecnomateriales incluirid proyectos referidos a
loa slguientes aspectos:

5.1.) Adquisici6én de recursos fisicos y tecno-
materiales.

Objetivo: Implantar un sistema que permita revisar
v replantear, de manera coordinada, metédica vy
congietente, las pautas, criterios, normas v
procedimientos basicos para la adquisicién de recursos
fislcos y tecnomateriales, con el propésito de mejorar en
tal aspecto la relacidén entre eficiencia, calidad vy
oportunidad en el &mbitc de la Administracién Publica
Provincial.
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5.2.) Almacenamiento y suministro de recursos
tecno-materiales.

Objetivo: Implantar un sistema que permita revisar
¥y replantear, de manera coordinada, metddica v
consistente, las rautas, criterios vy procedimientos
basicos para el almacenamiento y suministro de recursos
tecno-materiales, con el propdsitoc de mejorar en tal
aspecto 1la relacién entre eficiencia, calidad v
oportunidad en el &mbito de la Administracion Pnbhlica
Provincial.

5.3.) Mantenimiento de recursos fisicos v
tecnomateriales.

Objetivo: Implantar un sistema gque permita revisar
v replantear, de manera coordinada, metddina v
conaistente, las pautas, criterios, normas N
procedimientos para el mantenimiento de recursos fisicos
vy tecnomateriales, con el propdsito de mejorar en tal
aspecto la relacién entre eficiencia, calidad v
oportunidad en el &mbito de la Administracidén Publica
Provincial.

5.4.) Control operacional y apoyo administrativo.

Objetivo: Implantar un sistema de control
operacional y de apoyo administrativo gque garantice el
cumplimiento de las normas y procedimientos referidos a
los diversos aspectos de la gestiédn de recurscs fisicos y
tecnomateriales, y que responda eficazmente a los
requerimientos emergentesn de las politicas
administrativas para el corto, medlianc y large plazo.

6) SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
FINANCIEROS

Con relacidén a los recursos financieros, los datos
del relevamiento resultan elocuentes con relacién a la
necesidad de fortalecer, en todos 1los organismos. 1la
capacidad real para planificar, programar, sustentar,
ejecutar, monitorear y evaluar, desde el punto de vista
financiero, los planes y programas de la Administracién
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Pﬁblica Provincial.

Se percibe gue la ausencia de un plan general para

la Administracitn Pablica Provincial condiciona
notablemente la elaboracién  del rresupuesto. El
presupuesto, como herramienta, deberia responder a las
formalaciones del plan general. El presupuesto se

eiabora en 1la Direccidn Provincial de Finanzas, teniendo
en cuenta el monto asignado a cada reparticidn el afio
anterior y su capacidad de ejecucidn. Para la asignacidn
de los fondos, cada afio el nivel politico imparte las
instrucciones, hablende algunos rubros gque se mantienen
practicamente constantes (por ejemplo: Personal 40%, Plan
de trabajos publicos 40%, Gastos en bilenes y servicios
10%, etc.). También hay prioridades permanentes (por
ejemplo: Educacién, Salud, Policia,etc). La Constitucién
Provincial también establece niveles minimos para alsgunos
rubros; por ejemplo, Educacién. De acuerdo con los
testimonios, como Finanzas sgabe que los sectores,
previendo recortes, piden mas de lo que necesitan. no
puede medirse la eficacia ni la eficiencia en 1la
asignaciétn de 1los recursos. En la actualidad no parecen
realizarse diagnésticos ni evaluaciones de la=s
golicitudes de fondos ni de su asignacién. No parecen
existir normas Juridicas especificas con relacidn al
presupuesto; aungue tanto como la Constituciédn Provincial
como diversas leyes y decretos establecen directivas y

restricciones al respecto. Aparentemente no existe
digscusién con los sectores ni politicas claras para las
aslignaciones presupuestarias. Frecuentemente se

modifican las politicas implicitas ¥y no se alteran las
prioridades en la asignacidtn de recursos. Se percibe la
prioridad de concientizar a los niveles de decisi6on sobre
el significado y el sentido de la “programacién
financiera®, dado que frecuentemente éstos disponen
gastos 8in saber de dénde viene el dineroc. Parece
necesario inducir cambios en la mentalidad de los
niveles de conduccidn, cambios en la estructura
presupuestaria y cambios en los métodos de elaboracién
del presupuesto, de manera gque é&ste se elabore con la

real participacién de los involucrados, para asi
compartir los criterios y asumir la ejecucidn v el
control como cuestiones de interés conjunto. Los
problemas no parecen radicar en las metodologias

técnicas, sino en el compromiso y la participacién, tanto
en 1la rlanificacién como en 1la elaboracién del
presupuesto, ¥y en su ejecuciédn y control.

’

De acuerdo con las referidas prioridades, el
Programa de Administracién de Recursos Financieros
incluird los sigulentes proyectos:



6.1.) Programaciédn financiera.

Objetivo: Implantar un sistema que permita
formular, de manera coordinada, metddica y consistente,
las pautas, criterios, normas y procedimientos tendientes
a constituir al sistema presupuestario en un instrumento
eficaz para la administracién financiera de la accién de
ia Administracion Pablica Provincial. y susceptible de
control y evaluacién en términos de los resultados
alcanzados.

6.2.) IMuentes de recursos financieros.

Objetive: Implantar un sistema que rermita
formular, de manera coordinada, metédica y consistente,

las pautas, criterios, normas vy procedimientos para la
administracién de las fuentes de recursos financieras,
con el rropdsito de “optimizar” cuantitativa v

cualitativamente la generacién de tales recursos en el
Ambito de la Administracién Pablica Provincial.

6.3.) Contabilidad.

Objetivo: Implantar un sistema que permita
formular, de manera coordinada, metddica y consistente,
las pautas, criterios, normas y procedimientos tendientes
a constituir a la contabilidad general, a la contabilidad
presupuestaria y a la contabilidad de costos en
auténticos instrumentos de gestidn en el Ambito de 1la
Adminilstracién Pablica Provincial.

6.4.) Control de ejecucidn presupuestaria.

Ohjetivo: Implantar un sistema que permita
formular, de manera coordinada, meztddica y consistente,
las pautas, criterios, normas y prpcedimientos tendientes
a constituir a los sistemas de registracidén y control
contable de la ejecucidtn del presupuesto en instrumentos
iddneos para el control de la eficiencia en la ejecucidn
de los planes, programas Yy presupuestos en el &dmbito de
la Administracidn Publica Provincial.

6.5.) Auditoria.

Objetiveo: Implantar un sistema que permita
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formular, de manera coordinada, metdédica y consistente,
las pautas, criterios, normas y procedimientos tendientes
a fortalecer las capacidades rara el control de
legitimidad de la gestidn financiera de la Administraciodn
Paiblica Provincial.

6.6.) Control operacional y apoyo administrativo.

Objetivo: Implantar un sistema de control
opreracional y apoyo administrativo que garantice el
cumplimiento de 1las normas y procedimientos referidos a
los diversos aspectos de la gestidn de recursos
financieros, v que regsponda eficazmente a los
requerimientos de 1las politicas administrativas para el
corto, mediano y largo plazo.



PROVINCIA DE NEUQUEN: "PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA"

MARCO DE REFFRENCIA CONCEPTUAL

Para la realizacifn del PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA, la COPADE (con
traparte por el Gobierno de la Provincia) dispuso que la primera etapa estu--
viera referida a los sistemas administrativos comunes a la Administracidn
Pablica Provincial,; dado que las deficiencias diagnosticadas en éstos (1) se
constituyen en "cuellos de botella" para la ejecucién de los programas del

gobiermo.

De acuerdo con las evidencias empiricas emergentes dé diversos estudios (2),
la modernizacién de los sistemas administrativos'puede ser inoperante cuando
se desarrolla en un contexto de valores tradicionales, donde el conservadorismo
prevalece sobre el riesgo y el criterio de evaluaciédn predominante reside en el
cumplimiento de los cénones establecidos por una normatividad frecuentemente

desactualizada y disFuncional.

El error com(n a muchos intentos de modernizaciédn administrativa consistid por

\

una parte en adoptar al mejoramiento del aparato administrativo como la “clave'
esencial del proceso de transformacién de la Administracién POblica, y por la
otra, en no haber reconocido que los valores administrativos tradicionales re-

presentaban un serio obstéculo para dicha transFormacién.

Valgan como ejemplo los intentos de -innovacién basados en la informatizacién de
las &reas de apoyo administrativo, de la gestidén de personal o de la contabilidad,

- bajo el supuesto implicito de que la informitica asumiria el rol de "variable jn-

dependiente’,-'actuando como un efector que determinaria cambios en las variables

\Sy’(:/’//organizacionales‘que inciden sobre la eficiencia y la racionalidad.
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Si. bien puede considerarse que la tecnologia informatica ejerce determinada in-
fluencia sobre los valores de las organizaciones, también debe considerarse, de
manera reciproca, que tales valores procesan la insercibén de la informitica en

funcibén de las pautaé que emergen de ellos.

‘De acuerdo con diversos estudios (3 ), el "procesamiénto cultural” de la infor-
matica tiene lugar en términos de los significados y representaciones que se
asocian a la informitica en un determinado &mbito cultural, asi como de la ubi-
cacién que se le asigna en la propia red de significantes, representaciones, sim-

bolos y practicas.

Los hallazgos de estudios empiricos (4) parecen confirmar que los factores orga- -
nizacionales y ambientales condicionan significativamente la penetraciénm, utiliza-
cién e impacto de la tecnologia informAtica. Por otra parte, la realidad cotidia-
na de la administracién plblica en general permite apreciar mGltiples casos de or-
ganismos que, disponiendo de recursos informiticos de relativa modérnidad, se hallan
signiEicativémente trabados por condicionantes burocraticos y nommativos (cristali-

zados en actitudes y practicas anacrbnicas) en la prestacién de sus servicios.

Es asi que los recursos informiticos parecen insertarse en medios organizacionales
en que, con excepcibén de los procesos "automatizados', todo lo demis permanece in-
variable: ningln tramite se suprime o facilita, la anarquia de los procedimientos
contin@a, la cantidad de sellos, pases y firmas para cada tramite es la misma, la
serie de pasos para diligenciarlo no disminuye, las legalizaciones arbitrarias no

cesan, y los requerimientos incomprensibles o injustificables parecen inamovibles.

Los"modernos'’ procesos computadorizados de''seguimiento de expedientes” revelan

L’//;asta qué punto la cultura burocritica emergente de la gestién por normas se ha
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adentrado en la mentalidad de toda la sociedéd. Se parte del presupuesto de
que siempre serd necesario conocer la ubicacién y el estado de un expediente,
mientras que en ios casos normales (la mayor parte) tales averiguaciones debe
rian resultar innecesarias. A tal punto la sociedad toda se ha habituado a
que los ciudadanos deban estar detras de sus expedientes (preguntando qué pasa -
con ellos y en qué estado se encuentran), que se presenta como un avance el

hecho de computadorizar la aberracién.

Algo similar podria postularse sobre los intentos innovadores relacionados

con otros sistemas administrativos. La administrgcién.pﬁblica se encuentra
plagada de normas que pretenden regular los procedimientos hasta lo inimagina-
ble: cémo designar a un agente, cémo pagarle 9 cuanto, cbdmo comprar, cémo li-
citar, cémo librar un pago, cémo pedir fondos a tesoreria, cémo contratar, etc.
Pero en cambio resulta dificil, por no decir imposible, encontrar algfin instru-_

mento normativo que establezca qué debe hacer 1a administracién.

Historicamente puede Verificarseuque todos los instrumentos concebidos para

él establecimiento y operacionalizacién de objetivos sustantivos se han con-
vertido en la préctica en meros "rituales" para la obtencién de recursos. Por
ejemplo, el presupuesto, que podria ser una herramienta Gril para el estable-
cimiento de metas sustantivas y su vinculacidn con los recursos requeridos, ha
perdido en general toda vigencia en el éentido aludido. La presupuestacién por
programas constituye hoy, en la mayor parte de los €asos, una caricatura buro-

n.

cratizada de lo que fue el propdsito de su concepcibn,

Los valores subyacentes al modelo de gestidn por normas han procesado los

digthtos ilitentos de modernizacién de acuerdo con sus propias pautas, des-

naturalizando as{ su misma esencia.



Si el "como" hacer las cosas tiene un caricter instrumental, que deberia
adecuarse permanentemente a las caracteristicas propias delo que pretende
Jograrse en actividades sustantivas, el hecho de mantenerlo estatico e incon-
movible a través de normas y sistemas rigidos,lo vuelve inadecuado para resol-

ver problemas cuya dindmica exige movimientos ripidos, &giles y no rutinarios.

Es por eso que en esta primera etapa de la formulacidn del Plan de Moderniza-
cidn Administrativa’ se considerara a los sistemas administrativos como un
valioso instrumento de cambio, pero reconociendo que el eje central del cambio
pasa por la transformacién’del modelo de gestidén imoperante en la administracidn

plblica, que se abordaria en etapas posteriores.

LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

Fécaiiéando'ﬁﬁbra'en lé'ﬁrdbléhétida seleccionada para esta primera etapa del
Plan de Modernizacidén Administrativa (el mejoramiento de los sistemas adminis-
trativos), no cabe duda de que los sistemas administrativos constituyen la
"infraestructura', la red inStruﬁéntal por la que circula la gestién de gobier-

no. Como consecuencia, las deficiencias de tales sistemas afectan notablemen-

te la eficacia y eficiencia en la consecucidn de los objetivos de dicha gestidm.

Generalmente se supone que por estar supeditados a las actividades sustantivas,
los sistemas administrativos "deben” responder a los requerimientos emergentes
de aquellas, Sin embargo, la realidad cotidiana de la Administracién es suficien-
temente elocuente con relacién al hecho de que los sistemas administrativos tie-
nen en realidad su propia dinfmica, relativamente aislada -cuando no divorciada-

.de los requerimientos de la gestidn central.

.
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Cada sistema administrative tiene caracteristicas especificas y peculiares
determinadas por un conjunto de condicionantes técnicos, administrativos,
histéricos, normativos, culturales y consuetudinarios de antigua y compleja
genelogia. Como consecuencia, cualquier tipo de emprendimiento orientado a
su “modernizacién'' enfrentard seguramente dificultades y limitaciones de

diversos tipos.

Es por eso que en el estudic se contempla -como aspecto fundamental- la par-
ticipacién de los especialigtas que cenocen en profundidad las caracteristicas

y los fundamentos técnicos, administrativos y normativos de cada sistema, para
obtener de ellos los mejores elementos de juicioc con relacidén a tales aspectos,
asi como respecto de la viabilidad politico-administrativa y factibilidad técni-

ca de 1las eventualwes transformaciones.

Para la jdentificacién de los sistemas admininistrativos se supone que la admi-
nistracién de cada recurso organizacional (humano, fisico y tecnomaterial, finan
ciero, informativo, etc) puede ;er conceptualizada como un ""sistema’’ que, tenien-
do como objetivo la mejor utilizacion del respectivo recurso en la gestién de

>obierno, esta compuesto por un conjunto de elementos interrelacionados desti-
H

nados a la adquisicién, desarrollo, distribucidn y control del mismo (5).

A la vez, los sistemas administrativos interactéian entre si a través de los

requerimientos determinados por las actividades sustantivas (Ilustracién 1).

-~

A partir de esta conceptualizacién, esta primera etapa del estudip esta
orientada a la identificacién y formulacidn de un conjunto de Programas,
Proyecto¥ y Subproyectos de modernizacibén de los sistemas administrativos
conmunes a la Administracién Plblica Provincial, de acuerdo con el procedi-

miento que se describe en la METODOLOGIA.
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REFERTNCIAS

(1)

(2)

(3)

(4)

Las limitaciones de log smistenns Aadminiairativos de 1a
Administracidn Provinecial haﬁ sifdo ya diagnosticadasg en
diversos trabajosy entre ellos, GONGORA, Norbertos"Diag-
ndstico de la Administracidn Piblica Trovineial", 1989,
E1l presente estudio tomard como base dizgndstica lo expre
cado en lales trubnjos, para la elaborncidn de Programag,
Froyectos y Subpréyectos de Modernigz~eidn de los Siatemas

Administrativos.

Ver; por ejemplo, FPEICMAN, Isidoros "Modelos de gestidn
en la Administracidn Publical Tnetituto NHoneional de la
Adninistracidn Pblica, 1983. Tambidn FELCIMAN, Isidoro?
"Burocracia pdblicas tecnologin inform:d{lica, tranaformacidn
cultural y condicionantes politicos™, proyecto SECYT~ADREST —

IIRC, Buenos Aires, 1985, mimeo.

Ver, por ejemplo, TESORO, Josd L.2 "Un andlisig del deseme
refio informdlico de la Administracidn FSULion Argentina®,
revigta Adminigtracidn de Tmpresas, 10 275226, Dic.1988-

Ene, 1989, pp. 721-733,

Idem (3)

Ver HIRBIRT, Theodore T.% "Dimensions of organizational
behavior", Macmillan, New Yorl, 1991, Bn euvecial la

secnidn "Resources ag systems", wp., 62-G6,

.
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DESCRIPCION GENERAL

1} Organismo ejecutor } asistencia técnica‘

2)

3)

S

El proyecto "Plan de Modernizacién Administrativa" estd a cargo del

COPADE, con la asistencia técnica del Consejo Federal de Inversiones

(CF1).

Ambito de anllisis-

Se ha definido que el émbito del estudio-en la primera etapa seri el

me joramiento de los sistemas administrativos comunes a toda la Admini§
tracidén Piblica Provincial. Partiendo de los diagnésticos ya disponi-
bles, se formulardn proyectqs qQue, una vez priorizados, pddrén desarro-

llarse e implementarse en una segunda etapa. {Veér ANEXO I}.

Objetivos

3.1.) Identificar, caracterizar y estruéturar, de manera articulada y
sistemitica, las diversas acciones de mejoramiento y/o desarro-
llo técnico-operativo de los sistemas administrativos comunes,
en el marco de un proceso de modernizacidn que permita el cum -~
ﬁlimiento eficaz y eficiente de las politicas y programas del

gobierno provincial.

3.2.) Definir las bases organizacionales de un Sistema para la Moder-
*nizacién Administrativa que permita viabilizar politica y téeni
camente la planificacion, impleméntacién. seguimiento y evalua-

tién del proceso de modernizacién. administrativa.



. CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES .

1), Productos

Los productos del proyecto serén los siguientes:

4.1.) Un plan de modernizacién administrativa que permitirs encarar in-

mediatamente acciones concretas para el me Joramiento de los siste

mas administrativos comunes a toda 1a Administracién Piblica Pro-

vincial.

Dicho plan proporcionarﬁ los siguientes elementos:

— Concepciones bAsicas y objetivos de la modernizacidn administrg

tiva.

-~ Programas de modernizacién administrativa.

- Proyectos - Subproyectos

Objetives

Fundamentacién técnica

Inter}elaciones y articulacidn técnica
Factibflidad y viabilidad

Metodologia

Subproyectos, etapas y fases

Productos y resultados esperados
Actividades y.tareas, responsébles. plazos
Recurses requeridos y costos

Pautas de financiamiento

Propuestas para la implementacién piloto

L

4.2.) Las bases, organizacionales de un Sistema de Modernizacién Adminis -

trativa. Los lineamientos apuntarin a que el Sistema tenga como
&mbito de competencia a toda la Administracidn Pablica Provincial,
con cencepciones participativas y descentralizadoras en la faz o-

perativa.
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5)

6)

Articulacidém con otros proyectos-

El desarrollo del Plan de Modernizacién Administrativa se articulara
con el Plan de Formacién y Desarrollo de Recursos Humanos, también a

cargo del COPADE con la asistencia técnica del CFI.

Asimismo se prevé la articulacién con los proyectos del Programa de Sa
neamiento Financ}ero ¥ Desarrollo Econdémico que desarrolla el Ministe-
rio de Econom{a de la Provincia con la asistencia téenico-financiera
del BIRF/BID, del Programa de Desarrolio Municipal (PROMUN) que ejecu—:
ta el Ministerio de Obras Piblicas con la asistencia técnico-financie—
ra del BIRF/BID, y otros que la Provincia esté ejecutando y que com -
preﬁdan acclones concurrentes, complementarias ¥/o afines a las que ge

expresan en los objetivos y contenidos del Plan.

Metodologia

‘En la presente fase, el proyecto se orienta a la generacién y formula-

cién sistematica de proyectos de meJoramiento de los sistemas adminis-

trativos comunes a la Adminsitracién Provineial.

Para aicanzar un grado satisfactorio de exheustividad en 1a generaci{dn
de los proyectos, se adoptd una‘metodologia.basada en la constitucidn
de una tabla de doble entrada; cuyas dimensiones son:

1) Sistemas y Subsistemas administratives, 2) Fases y Aspectos adminis-

trativos. h

Para la dimensién Sistemas y Subsistemas administrativos, se tomé una

clasificacién que incluye 6 sistémas y 36 subsistemas, que se presenta

" en ANEXQ'II. Por su parte, para la dimensién Fases y Aspectes adminis-

trativos, se tomé una clasificacién de Fases que comprenden una serie

de aspectos administrativos que se presentan en el ANEXO III.
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En el ANEXO IV se presenta una matriz de doble entrada compuesta por ambas

dimensiones (Sistemas/Subsistemas y Fases/Aspectos).

A partir de dicha matriz, los Programas, Proyectos ¥ Subproyectos de mejo-

ramiento de los sistemas administrativos se }dentificarén de la siguiente

forma:

- Para cada Sistema Administrativo se identificard un Programa, obteniéndo

| se 6 Programas (Programa de Administraciénlde Recursos Humancs; Progra-
ma de Administracién de. Recursos Fisicos ¥ Tecnomateriales;‘Programa de
Administracién de Recursos Informativos; Programa de Administracién de

Recursos Financieros: Programa'de Planeamiento, Evaluacién y Control de

la Gestidni Programa de Desarrollo Administrativo):

-

- Para cada Subsistema Administrativo se identificarad un Proyecto, obte -
niéndose 36 Proyectos. Por ejemplo, para el Pfograma de Administracién
de Recursos Humanos, los Proyectos ser&n los siguientes: Proyecto de Se
leccldn, Proyecto de Capacitaci§n. Proyecto de Promocién, Proyecto de
Desarrcllo, Proyecto de Evaluaci%n—Calificacién, Proyecto de Control O-

peracional, Proyecto de Apoyo Administrativo.

- Para cada combinacién de Subsistemas Administrativos (Proyectos) con
Fases Administrativas, se identificard un Subproyecto, obtenléndose asi

144 Subproyectos (36 Proyectos x 4 Fases Admiﬁistrativas). Por-éjemplo.

para el Proyecto de Desarrollo de Recursos Humanos, los Subproyectos se
ran los siguientes: Subproyecto deé Planeamiento del Desarrollo, Subpro-
yecto de Organizacién del Desarrollo, Subproyecto de Direccién del Desa-

rrollo, Subproyecto de Control del Desarrcllo.

Pogteriormente, mediante la coordinacién con los demds emprendimientos de

modefnizaciéﬁ que se estdn desarrollando en la Provincia (BIRF/BID, PROMUN,
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Comisién Provincial de Informdtica, JIICA, etc.), se determinarén cufles
son los Programas, Proyectos, Subproyectos o componentes cubiertos por eca

da uno de estos emprendimientos.

A través de esta coordinacidn, se estableceran pautas comunes para la ar-

‘ticulacién de las respectivas acciocnes de modernizacién administrativa.

Con relacién a los Pregramas, Proyectos y Subproyectos que no estin cubier
tos por los emprendimientos sefialados, se realizarén consultas con los res
ponsables de las respectivas unidades centrales para la detérminacién de

los diversos grados de prioridad.

Los proyectos seleccionados como prioritarios serén:formulados de manera
que puedan encararse dirécfamente las accliones para el mejoramiento de los
sistemas administrativos. Tales formulaciones proporcionaran los elementos

indicados en el puhto 4.1.) de la presente descripcién.



CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

ANEXO I

DIAGRAMA DE SECUENCIA DEL ESTUDIO

Sistemas administrativos
comunes a ‘a APP

JIAGNOSTICO PLAN DE MODERNIZACION AFormulabién DESARROLLO E
JRMULADO ADMINISTRATIVA de Proyectos IMPLEMENTACION
: [ Y

lan de Formedacidn y Formulacidn DESARROLLO E

esarrollo de RRHH de Proyectos MPLEMENTACION

I mprendimientos de

odernizacidn Administrativa

. e la Provincia
la. ETAPA 2a. ETAPA

4
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ANEXO II

SISTEMAS Y SUBSISTEMAS ADMINISTRATIVOS

— Siatema de administracidn de recursos humaﬁos
. Seleccién
. Capacitécién
. Promocidn
. Desarrollo
. Evaluacién-calificacidn
. Desarrollo operécionél (gestién de aplicacidn de las normas )

. Apoyo adminigtrativo (administracién del sector)

- Sistema de administracidén de recursos fisicos y tecnomateriales
. . Adquisiciones

. Almacenamiento y suministros

. Mantenimiento

. Desarrollo operacional (gestion de aplicacion de las normas)

. Apoyo administrativo (administracion del sector)

-~ Sistema de Administracién de Recursos Informativos
. Generacién de informacién
. Procesamiento de informacidn
. Difusién-diseminacién de informacién
. Auditoria de informacidn

. Desarrollo operacional (gestién de aplicacidn de normas)

. Apoyo administrativo (administracién del sector)

_— Sistema de Administracién de Recursos Financieros
. Programacién financiera

. Fuentes de retursos financieros (recaudacién y. otras)
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. Contabilidad
* Control de ejecucién presupuestaria
. Auditoria

. Apoyo administrativo {administracién del sector)

- Sistema de Planeamiento, Evaluacién y Control de la Gestidn
. Formulacién de objetivos, politicas y -estrategias
. Formulacién de pianes,‘programas, proyectos y presupuesto
. Evaluacién | |
. Control de gestidn

. Apoyo administrative (administracién del sector)

— Sistema de Desarrollo Administrativo
. Planificacién administrativa
. NMormas técnicas y procedimientos
. Estructura orgénica-funcional
. Auditoria admiﬁist;ativa
. Contrél de desarrollo administrativo
. Evaluacién del desarrollo administrativo -

. Apoyo administrativo (administracién del sector)
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ANEXO 1I1

FASES ADMINISTRATIVAS

Entre las diversas clasificaciones tradicionales de las actividades adminis
trativas, se ha seleccionado aquélla que las clasifica en cuatro Fases:

1) Planeamiento, 2) Organizacién, 3) Direccidn y 4) Control.(*)

. Estas cuatro Fases de actividades administrativas son concebidas generalmen

te como componentes del ciclo integrado del proceso administrative. E1 Pla-
neamiento provee pautas a la Organizacién, que provee pautas a la Direccidn,
que provee pautas para el Control, que a su vez provee pautas para el Pla-

neamiento, y asi sucesivamente:

A contlnuacién se describe conceptualmente €n forma sintética cada una de

1as Fases Adminiétrativas.

~ Planeamiento: consiste en_el establecimiénto de los objetivos, las politi -

cas y estrategias, programas y proyectos a partir de diagnésticos y deman -
das especificadas, asi como la determinacién de las actividades y recursos
requeridés para alcanzar los objetivos de acuerdo con laz politicas y es -

trategias establecidas.

Organizacién: consiste en la determ@nacién de la estructura, las tareas ¥

la obtencidn de recursos necesarios pgfa alcanzar los objetivos de acuerdo
con las politicas ¥y éstrategias establecidas, asi cemo la asignacidn de
las tareas a distintos responsables mediante la especificacién de normas,
proceéimleutdé, debetres y atribuciones y el establecimiento de relaciones

de dependencia, coordinacién y subordinacidn.

(*) Estas categorias de actividades administrativas fueron tomadas de:
HERBERT, Theodore T., "Dimensions of organizational behavior", New
York, 1981, pp. 37-43.
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Direccién y Gestidn: consiste en el desarrollo de la gestién a través de

la adopcidén de directivas, la emisidén de directivas, la comunicacidn y el

relacionamiento interpersdnal, para el logro de los objctivos.

Control y Evaluacidn: consiste en la medicidén y evaluacién!del desempeiio

de los individuos, ® de la operatividad normativa y técnica de las unida-—
des administrativas y del desarrollo de planes y proyecfos. para determi-
nar en qué medida se estédn logrando los objetivos y las metas organizacio
nales, asi como la determiancidén de medidas correct;vas que reformulen las

acciones inherentes a las Fases anterlormente sefialadas.

Para cada una de estas Fases, las Aspectos a considerar son los siguien-

tes:

la. Fgse: Planeamiento

— Determinacidén de demandas y necesidades

Diagnostico

Formulacién de objetivos, politicas y estrategias
- " " programas y proyectoa
- Determinacidn de actividades y recursos globales

2a. Fase:!: Organizacién

Estructura organica: unidades, relaciones, cargos, etc.

Estructura funcional: misicnes, funciones, deberes, atribu-

ciones

.

Normas operativas y procedimientos: actividades, tareas, so-

portes de .nformacién, etc.

Recursgos: Idertificacién y obtencidn de los recurscs humanos,

‘materiales, filnancieros e informativos.

~
\

Marco juridico-normativo
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3a. Fdse: Direccién y Gestidn

—_Comuniéacién: drdenes ¥ directivas, iniciativas, etc.

- Mecanismos de gestidn: decisién, conducecién, formulacidn de
criterios y ejecucidén de politicas, etc.

- Desarrollo institucional: relaciones interpersonales, partici
pacién, incentivos (premios) y desincentivos (castigos), mo-

tivacién, etc;

4a. Fase: Control y Evaluacién

— Control y evaluacién de la gestién
- Control y evaluacién operativa
~.Control y evaluacién presupuestaria

- Mecanismos de reprogramacién y reestructuracién

o
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sHTO DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
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LHSTRUCTIVO PARA LOS ENTREVESTADORLS

OBJETIVO DEL RELBVAMILHTO

El COPADE egti realizando, con la asistencia tdcnica del CFT
un estudio de lowu sistenas administrativos comunes a toda la
Admlnlsfrqclon Piblica de la Provincias

3. objetivo del estudio reside en la formulacidn de un conjun
to de proyectos de mejoramiento para cada uno de los sislemas-
subsistemas adminigstrativos.

El propdsito de las entrevistas es la obtencidn de clementos
de juicio para la formuwlacidn de los referidos proyectosy

3IS5T/MIAS ¥ SUBSISTEMAS SCMETIDOS A ESTUDIO

Los sistemas y subsistemas que se someterdn al estudio son los
siguientegs

1) Adminigtracidn de Recursos Hunanos

Seleccidn

Capuacitacidn

Promocidn

Desarrollo

Bvaluacidn - calificacidn
.) Gontrol operacional

.) Apoyo administrativo

L
g
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Administracidén de Recursos Figicos y Tecno-materiales
) Adgquisicidn

.} Almacenamienhto y suminisiro

} Mantenimiento

) Control operacional

5.} Apoyo administrativo

Administracidn de Recursos Informativos

Ly

e ERSE — WWWwWwlww
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.) Generacidn de informacidn

) Procesamiento de informacidn
Difusidn~diseminacidn de informacidn
Auditoria de la informacidn

Control operacional

Apoyo administirativo

L 2

.
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inistracidn de Recursos Financierns

Progromacidn financiera

" Fuentes de recursos financieros (recaudacidn y otras)
Contabilidad

Control de ejecucidn presupnentarin

Auditoria

Apoyo administrativo

L ]
»

-
-

o

L ] [ ]
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* -]
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5} Planeamiento, Evaluacidn y Control de Gestidn

5s1.) Formulacidn de politicas, Planes, programas, vroyectos y

presupuestos
o) Evaluacidn
.) Control de gestidn
») Apoyo administrative

L I )
e N

e

6} Desarrollo Administrativeo

Planificacidn administrativa
Normas y procedimientos
Estructura orgdnico-funcional
Auditoria gaministrativa

o,

- ¥, ® .
L]

AN — g,

L ]

(o, W) I VI, G B
[ ]

N L L N

A través de las
de elementos de
-administrativog
relacidn a cada

Control y evaluacidn del desarrollo administrativo
Apoyo administrativo

entrevistas se tratard de obtener 1a mayor cantidad
juiclio posibles sobre las siguientes Tases y Asnectos
(ver MODELO DE PLANILLA DE REGISTRO DT DATOS) con
uno de los referidos Sistemas~Subsistemas.

NEUQUEN, Noviembre de 1.990.-



ANEXO AL MODELO DE PLANILLA DI REGISTRO DE DATOS
EVALUACION POR PARTE DE LOS ENTREVISTADOS

Con posterioridad a 1a obtencidn de los datos indicados en el MODELO
DE PLANILLA DE REGISTRO DE DATOS, se solicitard a los entrevistados
las siguientes opinioness

A.1.) ¢

A;B-j_a
A40)
ASS) 4
A.6,) ¢

Al?t) C..

Cudles son a su eriterio los proyectos que deberian encararse
prioritariamente von relacidn al Sistema—Subsisgtenag ? & Por qud 7

M transformaciones deberian contemplarse en cada uno de log pro
Yectos indicados como prioritarios ?

Qud tipo de andlisis se redueriria para encarar las transformacio—
nes indicadas ?

Qué€ normas deberfan modificarse y qué requerimientos adicionales
plantearia cada una de las transformaciones ?

Cudl es el grado de viabilidad politico~administrativa de cada uno
de los proyectos indicados como prioritarios ?

Cudl es el grado de factibilidad técnica de cadn uno de 1log proyecs
tos indicados como bPrioritarioca ?

Desea formular alguna propuesta u observacidn adicional ¢

NEUQUEN, Noviembre de 1990.-



MODELO DE PLANILIA DE REGISTRO DE DATOS

SISTEMA:
SUBSISTEMA:
ENIREVISTADO (Nombre y cargo):

ENTREVISTADOR (Nombre): FECHA ENTREVISTA:

1.- PLANEAMIENTO

1.1.~ Determinacién de demandas y necesidades

1.2.

Elaboracién de diagndsticos

1.3.- Formulacién de objetivos, politicas y estrategias

1.4.- Establecimiento de prioridades

L.5.

Elaboracién de planes, programas y proyectos

1.6.- Determinacion de actividades y recursos globales.



2.~ ORGANIZACION

2.1.- Normas juridicas y reglamentarias que regulan el funcionamiento del

sistema; cualidades y dificultades.

2.2.- Estructura orgénica (unidades, relaciones, cargos) y funcional (misiones,

funciones, deberes y atribuciones)

2.3.- Formas de coordinacién previstas entre las unidades involucradas.

2.4.~ Existencia y vigencia de manuales de organizacidn,

2.5.- Normas y procedimientos operativos establecidos.

2.6.~ Tdentificacibn y obtencién de recursos (humanos, fisicos y tecnomateriales,

financieros e informativos).



3.~ DIRECCION Y GESTION

3.1.- Instancias de direccién.

3-2.- Distribucién del poder de decisidn,

3.3.- Emisién y trasmisién de directivas y comunicaciones.

3.4.- Mecanismos de gestidn, coordinacién Y participacién.

3.5.- Induccién de motivacidn Yy compromiso.

3.6.- Desarrollo institucional, relaciones interpersonales.

-

3.7.- Incentivos (premios) y desincentivos (castigos) previstos.
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4.- CONTROL Y EVALUACION

4.1.

4.2,

4.3.

4.4,

4.5,

Ejercicio del control y evaluacidn de legalidad.

Ejercicio del control y evaluacién operativa.

Ejercicio del control y evaluacidn presupuestaria.

Ejercicio del control y evaluacién de la gestién sust

Mecanismos de reprogramacién y reformulacién

antiva.
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PLANEAMTENTO

Determinacién demandas ¥ nec.
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