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UTHOS AIRBs, 12 de Dicimebre de 1990.-

Sefior Secretario . - C.ER. 1.

: RESO
del. Consejo Federal de Inversiones ING

Ing. JUAN JOSE CIACERA DIC i@ﬂ@ ...........
3 / D

Ref.?: Asmictencin Tdenica a la Peia. de Neuquén\
Plan de Hodernizacidn Adminigtritiva ;
ler, Informe de Avance

il’

De mi mayor consideracidns

Tengo el agrado de dirigirme a usted con el objeto de
elevarle el ler. Informe de Avance correspondiente al estudio
de la referencia, de acuerdo con los términos del contrato

suscripto oportunamente.

Lo saludo con mi consideracidn nds distinguida.

05E TLUIS TESORO

!
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. | N 3\'



ASTSTENCTA TECNICA A LA PROVINGIA DI MEUQUEN
PLAN DI MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
ler. INFORME DE AVANCEH

De acuerdo con lo establecido en el FROGRAMA DI ACTIVIDADES, se
han cumplido las etapAs I y I1 del Proyecto, de acuerdo con los

giguientes témminoss

BTAPA T .~ ESQUEMA METODOLOGICO-COWCTPTUAL

Con relacidn a esta etapa, se han concluido las siguientes ac~

tividadess

l.)lo~ Marco conceptual del proyecto

La elaboracidn del marco concepbual ‘tuvo por finalidad
constituir la sustentacidn tedrico-doctrinaria del
proyecto en el dmbito del conocimisnto administrativo-
organizacional,

Bl contenido de este marco corncentunl se presenta en
el ANDXO 1. '

1.2.~ HMetodologia de trabajo

Para la realizoaecidn del proyecto ne ha elaborado una
metodologfa de andlisis tne contemplia el estudio de
los sigtemas administrativos comunes a la administra-
cidn pdblice provincial, con una persoechiva integra-
dora y wna modalidad paryticinativa.

El contenido de dicha metodologia de trabajo se presen
ta en el ANEXO 2.

L.3.— Soportes tdenicos

Fara la recoleccidn-de dntos empiricos y evalustivos

con relacidn a los sistemas advinistrativos comunes a
t Lla adminigtracidn miblieca provineinl, se realizardn

. entrevistas g Igs redponsables de las unidades centra



RS
2e¢3.~ Programacidn de las tareas y asignacidide*Trespon—

sabilidades

IIn las reuniones realizadas con los coordinadores de
los ministerios (cuya ndmina se presentn en ANEXO 4),
se avanzgd significativamente en la programacidn de
las tareas.

Esta actividad concluird durante la visita a realivar-
ge proximamente, dado (ue se conocerdn las capacidades
y disposiciones de cada integrante del equipo técnico

provineial para la asignacidn de las respectlivas res—

ponsahilidades.

2oh o= Designacidn formal del equipo téenico provincial

Una vez Que se hayan seleccionado losg integrantes del
equipo técnico provinecial, el COPADE proederd a su
designacidn formal.

Buenos Aires, 12 de Diciesmbre de 1990.-

JO3E LUIS THESORO



les de cada sistema. Para orientar el desarrollo de
tales entrevistas, se ha elaborado un Tnatructivo para

los Pntrevistadores y un Modelo de Planilla de Regis—
tro de Datos.

Los referidos instrumentos y soportes se presentan en
el ANEXO 3.

.

LTAPA IT.-~ FROGRAMACION ¥ CRGANIZACION DE TA3S ACTIVIDADES
Con relacidn a esta etnpa, se han cumplido las siguientes acti-

vidadess

2.,]..~ Identificacidn del personal integrante del eduipo tdcm
nico provineial

Para la identificacidn del personal intezrante del equi-
po téenico provincial, se realiziron reuniones con los
coordinadores de los distintos ministorios de la adminig
tracidn provincial. Durante dichag revniones, se les
informd scbre las caracteristicas del estudio por demsarrg
llar ¥ se convinmieron los perfiles deseables del personal
ane intesrard el equipo tdenico.

Liog epordinadores de los minisleries asmaiiernon el comprow-
migo de identificar en cnda jurisdicecidn o los agentes
due cubrieran tales perfiles v ltratar con ellos su even

tual integracidn al equipo Ldenico.

2,24~ Selcccidn v adiestramiento del enuwipro tdéenico provineial

" De acuerde con el compromiso asumido con los coordinado—
) <. X die 2T .
reg de log ministerios, se espe}ﬁyggh lo visita Jue se
renlizard proximamente— de un conjuntio de candidatos para

integrar el ejuipo téenico provineinl.

Ta seleccidn entre esto= candidstos se realizsrd a partir
de criterios basados ens 1) experiencia en el -bito de
siatemas sdministrativos, 2) coapacidad y habilidad para
gl desarrollo de entrevistas.

Tios candidatos que resulten seleccionados serdn informa=—
dos en detalle sobre los objetivos del estudio, se les
proveers el sdiestramiento reiuerido con relacidn al
desarrollo de las entrevistas y el registro de datos,
-y participardn en sesiones de entrevistas pilotoe.



AREZO 1

PROVINCIA DE NEUQUEN: ''PLAN DE MODFRNIZACION ADMINISTRATIVA'

MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

Para la realizacidn 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 commes a la Administracién
Pdblica Provincial, dado que las deficiencias diagnosticadas en éstos (1) se
constituyén en "cuellos de botella" para la ejecucién de los programas del

gobierno.

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 evaluacién predominante reside en el
cumplimiento de los cénones establecidos por una normatividad frecuentemente

desactualizada y disfuncional.

El error comin a muchos intentos de modernizacién administrativa consistié por -
una parte en adoptar al mejoramiento del aparato administrativo como 1la "clave'
esencial del proceso de transformacion de la Administracién P(blica, y por la
otra, en no haber reconocido que los valores administrativos tradicionales re-

presentaban un serio obsticulo para dicha transformacién,

Valgan como ejemplo los intentos de -innovacién basados en la informatizacién de
las éfeaé de apoyo administrativo, de la gestibén de personal o de la contabilidad,
bajo el supuesto implicito de que la informAtica asumiria el rol de "variable in-
dependiente",ﬂgctuando como un efector que determinaria cambios en las variables

organizacionales que inciden sobre la eficiencia y la racionalidad.
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Si bien puede considerarse que 1a tecnologia informatica ejerce determinada in-
fluencia sobre los valores de las organizaciones, también debe considerarse, de
manera reciproca, que tales valores procesan la insercidén de la informatica en

funcibtn de las pautaé que emergen de ellos.

'Dé acuerdo con diversos estudios (3 ), el "'procesamiento cultural’ de la infor-

mitica tiene lugar en términos de los significados y representaciones que se

asocian a la informitica en un determinado fmbito cultural, asi como de la ubi-
4 . * + ] * L] 4

cacién que se le asigna en la propia red de significantes, representaciones, sim-

bolos y practicas.

Los hallazgos de estudios éﬂmﬁricos (4) parecen confirmar que los factores orga-

nizacionales y ambientales condicionan significativamente la penetracién, utiliza-
cidn e impacto de la tecnologia informitica. Por otra parte, 1a realidad cotidia-
na de la administracién plblica en general permite apreciar miltiples casos de or-
ganismos que, disponiendo de recursos informaticos de relativa modérnidad, se hallan
significativamente trabados por coﬁdicionantes burocraticos y normativos (cristali-

zados en actitudes y précticas anacrénicas) en la prestacién de sus servicios.

Es asi que los recursos informAticos parecen insertarse en medios organizacionales
en que,.con excepcibén de los procesos "automatizados', todo lo demis permanece in-
variable: ning(m trémite se suprime o facilita, la anarquia de los procedimientos
continda, la cantidad de sellos, pases y firmas para cada tramite es la misma, la
serie de pasos para diiigeﬁciarlo no disminuye, las legalizaciones arbitrarias no

cesan, y los requerimientos incomprensibles o injustificables parecen inamovibles.

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

hasta qué punto la cultura burocratica emergente de la gestidn por normas se ha
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adentrado en la mentalidad de toda la sociedad. Se parte del presupuesto de
que siempre'serd necesario conocer la ubicacidn y el estado de un expediente,
mientras que en ios casos normales (la mayor parte) tales averiguaciones debe
rian resultat innecesarias. A ;al punto la sociedad téda se ha habituado a
que.los ciudadanos deban estar detrads 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 relaciona@os

con otros sistemas administrativos. La administracién piblica se encuentra
plagada de nérmas que pretenden regular los procedimientos haété lq,inimaginaF
ble: cmo designar a un agente, cbémo pagarle 9 cuanto, cbmo comprar, como Lli-
citér, como librar un pago, como pedir fondos a tesoreria, cémo contratar, etc.
Pero en cambio resulta dificil, por no decir imposible, encontrar algin instru~

mento normativo que establezca qué debe hacer la administraciém.

Historicamente puede verificarse que todos los instrumentos concebidos para

el establecimiento y operacionalizacidn de objetivos sustantivos se han con-
vertido en la prictica en meros "rituales" para la obtencién de recursos. Por
ejemplo, el presupuesto, que podria ser una herramienta ﬁtii para el estable-
cimiento de metas sustantivas y su vinculacién con los recursos requeridos, ha
perdido en general toda vigencia en el sentido aludido. La presupuestacién por
programas constituye hoy, en la mayor parte de los casos, una caricatura buro-
cratizada de lo que fue el propégito de su concepcién.

i _
Los valores subyacentes al modelo de gestidén por normas han procesado los

digtintos ititentos de modernizacién de acuerdo con sus propias pautas, des-

naturalizando asi su misma esencia.



Si el "como'" hacer las cosas tiene unrcarécter instrumental, qué deberia
adecuarse permanentemente a las caracteristicas propias delo que pretende
lograrse 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 rapidos, 4giles y no rutinarios,

Es por eso que en esta primera etapa de la formulacién'del Plan de Moderniza-
cibén Administrativa se considerarid a los sistemas administrativos como un
valioso instrumento de cambio, pero reconociendo que él eje central del cambioc
pasa por la transformacién’del modelo de gestién imoperante en la administracién

pliblica, que se abordard en etapas posteriores.

10S. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

ﬁbcéliéaﬁdoréﬁbra'en lé‘ﬁrdbléﬁétiéa‘seleccionada para esta primera etapa del

. Plan de Modernizacién Administrativa (el mejoramiento de los sistemas adminis-

L

trativos), no cabe duda de que los sistemas administrativos constituyen la
"infraestructura', la red instrumental 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 consecucién de los objetivos de dicha gestidn.

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 Administracitn es suficien-
temente elocuente con relacidn al hecho de que los sistemas administrativos tie-
nen en realidad su propia dindmica, relativamente aislada -cuando no divorciada-

de los requerimientos de la gestidn central.

*



Cada sistema administrativo 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 "modernizacidn’’ enfrentari seguramente dificultades y limitaciones de

diversos tipos.

Es por eso que en el estudio se contempla -como aspecto fundamental- la par-
ticipacién de los especialistas que conocen en profundidadrlas caracteristicas

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

ca de las eventualwes transformaciones.

Para la identificacién de los sistemas admininistrativos se supone que la admi-
nistracién de cada recurso organizacional (humario, fisico y tecnomaterial, finan
cieroy informafivo, etc) puede ser conceptualizada como un "sistema’ que, tenien-
do como objetivo la mejor utilizacidn del resbectivo recurso en la gestidn de
gobierno, estd compuesto por un conjunto de elementos jnterrelacionados desti-

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

A la vez, los sistemas administrativos interact@an entre si a través de los

requerimientos determinados por las actividades sustantivas (Ilustracién 1).

-

A partir de esta conceptualizacibn, esta primera etapa del estudio esté
orientada a la identificacién y formulacién de un conjunto de Programas,
Proyectos y Subproyectos de modernizacion de los sistemas administrativos
commes a la Administracién Pblica Provincial, de acuerdo con el procedi-

miento que se describe en la METODOLOGIA.
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REFERENCIAS

(1) Las limitaciones de los sistemas adminigtrativos de la
Administracidn Provincial han sido ya diagnosticadas en
diversos trabajosi entre ellos, GONGORA, Norbertos'Diag-
ndstico de la Administracidn Publica Trovincinal®, 1989,
Tl presente estudio tomard como base dizgndsticda lo expre
sado en tales trabajos, para la elaboracidn de Frogramas,
Proyectos y Subproyectos de HModernizneidn de los Sistemas

Adninistrativos.

(2) Ver; por ejemplo, TFELCMAN, Isidoro: "Modelos de gestidn
en la Administracidn Publical Instituto Macional de 1la
Administracidn Pdblica, 1983, Tambi én FELCMAN, Isidoro?
"Burocracia pUblicas tecnologia informdtica, transformacidn
cultural y condicionantes politicos", proyecto SECYT—ADEST-

IDRC, Buenos Aires, 1985, mimeo.

At 3 - . - >
(3} Ver, por ejemplo, TESCRO, Josd L.3 "Un nndlisis del desem—
pefio informdtico de la Adminigtracidn Fiblica Argentina",
revigta Administracidn de Tmpresas, NY 225.226, Dic.1988-

Ene, 1989, pp. 721-733,

(4) Tden (3)

(5) Ver HIMBFIRT, Theodore T,.3 "Dimensions of organizational °
behavior"; Macmillan, New York, 1981. DBn especial la

seccidn "Resources as systems", op. 62-6G6,
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ANTXO 2

-

PROYECTO: PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA

DESCRIPCION GENERAL

1)

2)

3)

Organismo ejecutor } aéistencia técnica

El proyecto "Plan de Modernizacién Administrativa" esti a cargo del
COPADE, con la asistencia técnica del Consejo Federal de Inversiones

(CFI).

Ambito de analisis

3¢ ha definido que el émbito del estudio en la primera etapa sera el
mejoramiento de los sistemas adhinistrativos comunes a toda la Adminis
tracidn Pdblica Provincial. Partiendo de los diagnésticos ya disponi-
bles, se formularén proyect?s que, una vez priorizados, podran desarro-

llarse e implementarse en una segunda etapa. (Vér ANEXO I).

Objetivos

3.1.) Identificar, caracterizar \'4 estruéturar, de manera articulada y
sistemdtica, las diversas acciones de me joramiento y/o desarro-
1lo técnico-operativo -de los sistemas administratives comunes,
en el marco de un proceso de modernizacién que permita el cum -
ﬁlimiento eficaz y eficiente de ias politicas y programas del

gobierno provincial.

3.2.) Definir las bases organizacionales'de un Sistema para la Moder-
“‘nizacién Administrativa qQue permita viabilizar politica y técni

camente la planificacidén, implementacién, seguimiento y evalua-

‘//// ¢ién del proceso de modernizacién-administrativa.
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4) Productos

Los productos del proyecto serén los siguientés:

4.1.} Un plan de modernizacién administrativa que permitird encarar in-

mediatamente acciones concretas para el mejoramiento de los siste

mas

administrativos comunes a toda la Administracién Piblica Pro-

vincial.

Dicho plan proporéionaré'los siguientes elementos:

—‘Coﬁcepciones bédsicas y objetivos de la modernizacidn administrg.

tiva.

- Programas de modernizacién admintstrativa.

- Proyectos - Subproyectos

-

4.2.) Las

Objetivos

Fundamentacién técnica

Inter}elaciones ¥y articulacién técnica
Factibilidad y viabilidad

Metodelogia

Subprpyéctos, etapas y fasés

Productos y resultados esperados
Actividades y.tareas, responsables, plazos .
Recursos requeridos y costos

Pautas de financiamiento

Propuestas para la implementacién piloto

a.

bases, organizacionales de un Sistema. de Modernizacién Adminis -

trativa. Los lineamientos apuntaran a que el Sistema tenga como

con

ambito de competencia a toda la Administracidn Pablica Provincial,

concepciones participativas y descentralizadoras en la faz. o-

perativa.
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5) Articulacidém con otros proyectos-

6)

El desarrollo del Plan de Modernizacidén Administrativa se articulari
con el Plan de Formacidn y Desarrollo de Recursos Humanos, también a

cargo del COPADE con la asistencia técnica del CFI.

Asimismo se prevé la articulacidn con los proyectos del Programa de Sa
neamiento Flnanciero ¥ Desarrollo Econdémico que desarrolla el Ministe-
rio de Economia de la Provincia con la a51stenc1a técnico-financiera

del BIRF/BID, del Programa de Desarrollo 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 ejecﬁtando ¥ que com -
prendan acciones concurrentes, complementarias y/o afines a las gue se

expresan en los obJetlvos ¥y contenldos del Plan.

Metodologia :

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

cién sistemitica de proyectos de mejoramiento de los sistemas adminis-

trativos comunes a la Adminsitraecién Provincial.

Para alcanzar un grado satisfactorio de exhaustividad en la generacidén
de los proyectoé, se adoptdé una metodologia basada en la constitucién
de una tabla de doble entrada; cuyas dimensiones son:

1) Sistemas y Subsistemés administrativos, 2) Fases y Aspectos adminis-

trativos. -

Para la dimensidn Sistemas y Subsistemas administrativos, se tomé una

clasificacién que iﬁcluye & sistemas y 36 subsistemas, que se presenta

'.en ANEXQ'II. Por su parte, para la dimensidn Fases ¥y Aspectos 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 Pfogramas, Proyectos y Sgbproyectos de mejo-
ramiento de los sistemas administrativos se identificaran de la siguiente
forma: -
- Para cada Sistema Administrativo se identificar& un Programa, obteniéndo
se 6 Programés (Programa de Administracién‘de Recursos Humanos; Prdgra—
0 ma de Administracién de. Recursos Fisicos y Tecnomateriales;'Programar de
Administracién de Recursos Informativos; Programa de Administracién de

Recursos Financieros; Programa de Planeamientd, Evaluaci6én y Control de

la Gestién; Programa de Desarrollo Administrativo).

*

~ Para cada Subsistema Administrativo se identificaré un Proyecto, obte -
niéndose 36 Proyectos. Por ejemplo, para el P}ograma de Administracién
de Recursos Humanos, los Proyectos serén los siguientes: Proyecto de Se
leccidn, Proyecto de,Capacitacién, Proyecto de Promocién, Proyecto de
Desarrollo, Proyecto de Evaluacibn—Calificacién, Proyecto de Control O-

peracional, Proyecto de Apoyo Administrativo.

_ - Para cada combinacién de Subsistemas Administrativos (Proyectos) con
‘ Fases Administrativas, se identificaré un.Subproy.ecto, obteniéndose asi
144 Subproyectos (36 Proyectos x 4 Fases Administrativas). Por: ejemplo,
para el Proyecto de Desarrcllo de Recursos Humanos, los Sﬁbproyectos se—
ran los siguientes: Subproyecto de Planeamien;o del Desarrollo, Subpro-
yecto de-Organizacién del De;arrollo, Subproyecto de Direccidn del Desa-

rrollo, Subproyecto de Control del Desarrollo.

Posteriormente, mediante la c¢oordinacidén con los demds emprendimientos de

v, LI
modernizacidon que se estdn desarrollando en la Provincia (BIRF/BID, PROMUN,

P
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Comisién Provincial de Informidtica, JIICA, etc.)}, se determinaran cuiles
son los Programas, Proyectos, Subproyectos o componentes cubiertos. por ca

da uno de estocs emprendimientos.

A través de esta coordinacién, se estableceridn pautas comunes para la ar-

‘ticulacién de las respectivas acciones de modernizacién administrativa.

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

los diversos grados de prioridad.

Los proyectos seleccionados como prioritarios serin-formulados de manera
que puedan encararse directamente las acciones para el mejoramiento de los
sistemas administrativos. Tales formulaciones proporcionarin los elementos

indicados en el puhto 4.1.) de la presente descripciédn.
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ANEXO I

DIAGRAMA DE SECUENCIA DEL ESTUDIO

‘ - Sistemas administrativos
comunes a ‘a AFPP

PREDIAGNOSTICO PLAN DE MODERNIZACION Formulacién | - DESARROLLO E
FORMULADO ADMINISTRATIVA de Proyectos IMPLEMENTACION
I lan de Formmlacidn y Formulacidn DESARROLLO E
* |[pesarrollc de RRHH de Proyectos MPLEMENTACION
mprendimientos de
odernizacidén Administrativa
e la Provincia
la. ETAPA : 2a. ETAPA
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ANEXO IL

SISTEMAS Y SUBSISTEMAS ADMINISTRATIVOS

- Sistema de administracién de recursos humanos

Seleccién

Capacitécién

Promocidn

Desarrollo

Evaluacién-calificacidn

Desarrollo operacionéi {gestidén de aplicacidn de las ﬁormas)

Apoyo adminisgtrativo (administracién'del sector)

- Sistema de administracién de recursos fisicos y tecnomateriales

Adquisiciones ]
Almacenamiento y suministros
Mantenimiento

Desarrollo operacional (gestibn de aplicacién de las normas)

Apoyo administrativo (administracién del sector)

- Sistema de Administracién de Recursos Informativos

Generacidn de informacién
Procesamiento de informacidn
Difusidén-diseminacién de informacidn
Auditoria de informacién

-

Desarrollo operacional (gestidén de aplicacidn de normas)

Apoyo administrativo (administracién del sector)

- Sistema dé Administracién de Recursos Financieros

b

Programacidén financiera

Fuentes de reéursos financieros (recaudacidén y. otras)
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. Contabilidad
. Control de ejecucién presupuestaria
. Auditoria

. Apoyo administrativo (administracidén del sector)

-~ Sistema de Planeamiento, Evaluacién y Control de la Gestidn
. Formulacién de objetivos, politicas y .estrategias
. Formulacién de pianes,.progpamas, proyectos y presupuesto
' . Evaluac ién - '
. Control de gestidn

. Apoyo administrativo (administracién del sector)

- Sistema de Desarrollo Administrativo
. Planificacién administrativa .

. Normas técnicas y procedimientos

. Estructura organica-funcional

. Auditoria administrativa

. Contrél de desarrolle administrativeo
. : . Evaluacidn del desarrollo administrativo
®

. Apoyo administrativo (admihistracién del sector)
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ANEXO III

FASES ADMINISTRATIVAS

Entre las diversas clasificaciones tradicicnales de 153 actividades adminis
trativas, se ha seleccionado aquélla que las clasifica en cuatro Fases:

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

: . - Estas cuatro Fases de actividades administrativas son concebidas generalmen .
te como componentes del ciclo integrado del proceso administrativo. El Pla-
neamiento provee pautas éAla Organizacién, que provee pautas a la Direccidn,
que provee pautas para el Control, que a su vez provee pautas para él Pla-

neamiento, y asi sucesivamente.

A continuacién se describe conceptualmente én forma sintética cada una de

. . 1las Fases Adminiétrativas.

Planeamiento: consiste en el establecimiento 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 las politicas y es -

trategias establecidas.

Organizacidn: consiste en 15 determ}nacién de la estructura, las tareas y
lé obﬁencién de recursos necesarios p?fa alcanzar los objetivos de acuerdo
con las politicas y éstrategias establecidas, asi como la asignacidén de

. las tareas a distintos responsables mediante la especificacidn de—normas,

proce&imientoé, deberes y atribuciones y el establecimiento de relaciones

de dependencia, coordinacidn y subordinacidn.

(*) Estas categorias de actividades administrativas fueron tomadas de:

HERBERT, Theodore T., "Dimensions of organizational behavior", New
York, 198%, pp. 37-43. '
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Direccién y Gestidn: consiste en el desarrollo de la gestién a través de

la adopcién de directivas, la emisién de directivas, la comunicacidén y el

relacionamiento interpersdnal, para el logro de los objctivos.

Control y Evaluacién: consiste en la medicién y evaluacién:del desempefio

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

acciones inherentes a las Fases anteriormente sefialadas.

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

tes:’

la. Fgse: Planeamiento

- Determinacién de demandas y necesidades

— Diagnédstico

Formulacidén de objetivos, politicas y estrategias
" " programas y proyectos
. - Determinacion de actividades y recursos globales

q 1

2a. Fase: Organizacidn

Estructura organica: unidades, relaciones, cargos, etc.
— Estructura funcional: misiones, funciones, deberes, atribu-
ciones
-~ Normas coperativas y prpcedimientos: actividades, tareas, so-
. portes de Lnformaciénﬁ:etci
- Recursos: Ider-ificacién y obtencién de los recursds humanos,

‘materiales, financieros e informativos.

Marco juridico-normative

~
\
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~ 3a. F8#se: Direccién y Gestidn

-_Comunibacién; érdenes ¥y directivas, iniciativas, ete.

- Mecanismos de gestidn: decisidn, conduccién, formulacidn de
criterios y ejecucién de politicas, etc.

- Desarrollo institucional: relaciones interpefsonales, partici
pacién, incentivos (premios) ¥ desincentivos (castigos), mo-
tivaciéﬁ, etc;

'\‘

4a. Fase: Control y Evaluacién

- Control y evaluacién de la gestioén

Control y evaluaciénhbperativa

Control y evaluacién presupuestaria

Mecanismos de reprogramacidén y reestructuracién
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MATRIZ DE SISTEMAS-SUBSISTEMAS ADMINISTRATIVOS / FASES-ASPECTOS ADMINISTRATIVOS

ANEXO 1V
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ATETO 3

RELE ENTO DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS
INSTRUCTIVO PARA L0S ENTREVISTADCRES
Ty~ OBJZPIVO DEL RELEVAMIENTO

El COPADE estd realizando, con la asistencia tdcniea del CFI,
un estudio de log sistenas administrativos comunes 2 toda la
Administracidn Pdblica de la Provincia¢

El objetivo del estudio reside en 1la formulacidn de un conjun
to de proyectos de mejoramiento para cada uno de los sistemas—
subsistemas adminighbrativos.s

El propdsito de las entrevistas es la obtencidn de elementos
de juicio para la formulacidn de log referidos proyectosy

SISTEMAS Y SUBSTISTEMAS SCMETIDOS A ESTUDIO

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

1) Administracidn de Recursos Humanos

+1.) Seleccidn
«2,) Capucitacidn
38 Promocidn
+4J) Desarrollo
.5.) Bvaluacidn - calificacidn
<6.) Gontrol operacional
.74) Apoyo administrétivo
2) Administracidn da Recursos ¥gicos y Tecnoﬂmaterlales
sl.) Addguisicidn
»2.) Almacenamiento y sumlnlstro
.3.) Mantenimiento
oko) Control operacional
:5.") Apoyo administrativo

3 Admlnlstra01on de Recursos Informativos

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

Control operacional

Apoyo administrativo

*» * v & »
APl
" s s e, . »

e S W N A

:

inistracidn de Recursos F1n3n01eros
Progremacidn financiera
- Fuentes de. recursos financieros (recaudacidn vy otras)
Contabilidad
Control de ejecucidn presupuestaria
Auditoria
Apoyo administrativo

-] [ ] -
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*
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5) Planeamiento, Ivaluacidn ¥ _Control de Gestidn

561e) Formulacidn de politicas, planes, programas,'proyectos y

Presupuestos

5¢2+) Evaluacidn

5¢3+) Control de gestidn

5.4.) Apoyo administrative
6) Desarrollo Adminigtrativo

6.1¢) Planificacidn administrativa
6.2.) Normas y procedimientos
6737) Estructura orgdnico-funcional
6.4.) Auditorfa saministrativa
6:5.)

6:6.) Apoyo administrativo

Control y evaluacidn del desarrollo administrativo

A través de las enfrevistas se tratard de obtener 1a maybr cantidad

de elementos de juicio posibles sobre las

siguientes Fases y Aspectos

administrativos (Ver MODELO DE PLANILLA DE REGISTRO DE DATOS) con
relacidn.a cada uno de los referidos Sistamas—SubsiétemasJ

NEUQUEN, Noviembre de 1990J-



Con

ANREXO AL MODELO DE PLANILLA DT REGISTRO DE DATOS
EVALUACION POR PARTE DE I1OS ENTREVISTADOS

posferioridad a2 la obtencidn de los datos indicados en el MODELO

DE PLANILLA DE REGISTRO DE DATOS, se solicitard a los entrevistados

las

AL,) &

A.Z.) &

Ad3J) ¢

siguientes opinioness

Cudles son a su criterio los proyectos gue deberian encararse
p .
prioritariamente von relacidn al Sistema-Subsistemag 2 & Por qud 9

Qué transformaciones deberian contemplarse en cada uno de los rro
Yectos indicados como prioritariocs ?

Qué tipo de andlisis se redueriria para ehcarar las transformacio
nes indicadas ? '

Qué€ normag deberfan modificarse qué reduerimientos adiciongles
y

- plantearia cada una de las trangformaciones %

AJ50) ¢

Ao6c) &

A-?o) A

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

Cudl es el grado de factibilidad tdenica de cada uwno de los proyecs
tos indicados come bPrioritariog 7

Desea formular alguna propuesta u observacidn adicional %

NEUQUEN, Noviembre de 1990.-

L~



MODELO DE PLANILIA DE REGISTRO DE DATOS

SISTEMA:

SUBSISTEMA:

ENTREVISTADO (Nombre y cargo):

ENTREVISTADOR(Nombre) : FECHA ENTREVISTA:

1.- PLANEAMIENTO

1.1.~ Determinacién de demandas y necesidades

1.2,- Elaboracién de diagnésticos

1.3.~ Foymulacién de objetivos, politicas y estrategias
1.4.-'Est§Blecimiento de prioridades

t.5.~ Elaboracién de planes, programas y proyectos

1.6.- Determinacién 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, relagiones, cargos) y fun01onal (misiones,

funciones, deberes y atribuciones)

2.3.- Formas de coordinacidn Previstas entre las unidades involucradas.

2.4.- Existencia y vigencia de manuales de organizacién.

2.5.-~ Normas Y procedimientos operativos establecidos.

2.6.- Identificacién 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 gestibn, coordinacién y participacién.

3.5.- Induccién de motivacidn y compromiso,

3.6.~ Desarrollo institucional, relaciones interpersonales.

-

3.7.~ Incentivos (premios) y desincentivos (castigos) previstos.

*
*



4.~ CONTROL Y EVALUACION

4.1.- Ejercicio del control y evaluacidén de legalidad.

4,2,- Ejercicio del control y evaluacién operativa.
4.3.- Ejercicio del control y evaluacidn presupuestaria.

4.4.- Ejercicio del control y evaluacién de 1a gestidn sustantiva,

4.5.~ Mecanismos de reprogramacién y reformulacién
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COCRDINADORES POR EL COPADE

FELICE, Liliana
PERIN, Marta
ROUSILLON, Zul.ema

COORDINADGRES POR LOS ]‘JII‘I‘ISTERI@

BEDIN, Lucia
CHOMIKI, Ana Marfa
LANDO, 0lga
HANTECON, Marts
MESTRE, Rduardo
SANTORO, Mariela
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BUENQS AIRES, 27 de Febrero de 1991.

Sefior Secretario

del Consejo Federal de Inversiones
Ing. JUAN JOSE CIACERA

g - D

Ref.: Asistencia técnica a la Provincia del
Neuquén - Plan de Modernizacion Administrativa - 2do.
Informe de Avance.

De mi mavor consideraciédn:

Tengo el agrado de dirigirme a usted con el cbjeto
de elevarle el 2do. Informe de Avance correaspondiente al
estudio de 1la referencia, de acuerdo con los términos del
contrato suscripto oportunamente.

Lo saludo con mi consideracidon mas distinguida.

\/1/\’

JOSE LUIS TESORO



ASISTENCIA TECNICA A LA PROVINCIA DEL NEUQUEN
PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
2do. INFORME DE AVANCE

De acuerdo con las prioridades establecidas por la
contraparte provincial y a pedido de ésta, se ha
introduclido una modificacién en la secuencia de
actividades prevista en el Programa, con el objeto de
adelantar la elaboracidén de los proyectos referidos a los
siguientes sistemas:

1) Sistema de Administracién de Recursos Humanos.
La presentacién del documento preliminar referido
a este sistema se ha convenide para el 15-3-91.

2) Sistema de Desarrolle Administrativo.
La presentacidén del documento preliminar referido
a este sistema se ha convenido para el 15-4-91.

3) Sistema de Planificacién, Evaluacion y Control
de Gestidn

La presentacidén del documento preliminar referido

a este gistema se ha convenido para el 15-5-91.

Se acompafian a la presente las descripciones
generales de los programas correspondientes a los
referidos sistemas.

Buenos Aires, Febrero de 1991.-

|

JOSE LUIS TESORO



PTAN DE MODERNTZACION ADMINISTRATIVA
PROGRAMA NFE APMTNISTRACION DE RECHURSOS FTUMANOS
NESCRIPCION GENFERATL

1} DRCANTISMD FIECUTOR Y ASISTENCIA TRONTCA
Ta elaboractdn Jdrl Plap dn Hordrrnizacidn Administrativa ratrd A earan fdal COPATER,

con la asistancia tfcnica del Consnin Fedaral de Tnveraiones (CF[) .

2) AMRITO DE AMALISTS

e ha dafinido ann rb Ambits de actidio en una nprimera fase serd ol mejoramientn
dee tor =mistemas vinculados A la administracién de reonrser humanos: seleccidn,
rapacitacifng, promocidn, desarrelle, svalvacién v califiracifin, contral operacional

v oAanovo adminisbrativo.

3) ORJETIVQ DEL ESTUDIN

[entifirar, caracterizor v egtructurar de  manera articalartda g nghqmérinﬂ,
lan diversas acriones de mejoramiento v/o  dasarrol o tarniro—opﬁrnrivn dr los
sistrmas vineatados a ta administraciAn O recursos hiumanes de la Adminiskracién
Pihlica Provincinl, ron ol propéicite de promover ta ldaneidad, |a nrofesionalizanifn,
La capacitacifng, ol méritn v 1a productividad ~amo fundamantos para 1A promaridn

v inrarenizactdn da Los agentes piiblicos.

1) PRODUCTOS
I producta del esrtodin al 15-03-91 serdn un Programa aine parmitird cnearar
inmadintamantes acciones roncratan para el majoramiento de laa sisternns vinoulados
a la administracifn de tos recnreos humanos.
biche proarama proporcionard, para allo, los siguicnkrs alementos:
Provectos-fuhproyvectos
. Obirtivas
. Fundamentacibn thonica
Inkerrrelaciones y artinnlacinn Eéenica
. Fackibilidad ¢ viabitidad
. Matodolnala
. ABahnroynetnn, atapan v Fases
« Productos v renultados eaoeradns
. Artividades v tarran, respensablea, plaros
- Recurnos requeridos v oenstns
« Pantas de financiamisnkn

- Propuestas para la implamantacidn pilote




5) ARTICULACION CON OTROS PROYECTOS

Ft desarrolle del Programa se articnlard con al Plan de de Formacian v Aesarrol la
dAr Recursos Vnmanos, tamhifn a carao dal CAPADE con la sistensia rAcnica dal
CFI.

Animinmo nn oprevé |a artirnlarcibdn con les nroyecras dnl Proarama de Sanramiento
Financirrn v Nesarrallo Roonfmicn aque desarknlla el Ministerio de Fennomia de
la Provincia con Ja asistoncia thcnico-financierra del RIAF/RIN, del Programi de
Masarrnlln Municinal  (PROMUNY ane ajacuta | Ministeric Ae Ohras PMPihlicas con
la asisteneia  thcniro-financiera del RIRF/RIN, v ofres mue 1a Provineia nsra
ajacutandn v aque eomnrendan accinnes roacurrentez,  comnlenentarian y/0 afines a

Ias que 50 expresan en las abintivos cantenides dnl Programa,
Y

NFEIIOHEN 123 de Diciemhre de 1000 o




1)

2)

PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
PROGRAMA 02: DESARROLLO ADMINISTRATIVO
DESCRIFCION GENERAL

ORGANISMO EJECUTOR Y ASISTENCIA TECHICA

I.a elaboracién del Plan de Modernizacidn Administrativa esti
a cargo del COPADE, con la asistencia técnica del Conse’jo

Federal de Inversiones (CFI).

AMBITO DE ANALISIS

De acuerdo con la propuesta del informe "grediagnbstico de 1la
Administracién Publica de la Provincia del Neuquén" (GONGORA,
N.H., julio 1989, pp. 648-654), se ha definido que el Ambito
del estudio serd la elaboracidén de un Programa de Desarrcllo

Administrativo orientado a fortalacer el rol del nivel central

de la Administracién Pvblica Provincial como: 1) articulador

de intereses sectoriales, 2) formulador de politicas y planes
para el desarrollo provincial, y 3} evaluador y controlador de
la gestidén de los servicios que se prestan a la sociedad.

Para ello, estd orientado a transferir la prestacidn de los

servicios que 'puedan ser ejecutados con mayor eficacia,

eficiencia vy efectividad por el sector privado o por
niveles periféricos del sector ptblico provincial {municipios

y organismos ejecutores).

A tal fin, se plantean las siguientes necesidades:

1) Replantear los roles de la Administracidn Pdblica
Provincial, diferenciando aquellas funciones y actividades
en que su intervencidn resulta esencial, de las gque pueden
ser ejecutadas con mayor eficacia, eficiencia y efectividad
por el sector privado.

2) Delegar en el sector privado las actividades no esenciales
en cuya prestacidn manifieste claras ventajas comparativas.

3) Descentralizar la prestacidn de los servicios que,

permaneciendo en la 4rbita estatal, puedan ser ejecutados



4)

con mayor eficacia, eficiencia y efectividad por organismos
descentralizados que dispongan de autoncmla decisoria
(unidades de gestidén y resultados).

Fortalecer las capacidades del nivel central de la
Administracidn Pdblica Provincial para la articulacidén de
intereses, la formulacién de pollticas y planes para el
degarrollo provincial y la evaluacidn y contrel de la

gestidn de los servicios que se prestan a la sociedad.

La secuencia ldégica del Programa de Desarrollo Administrativo

presenta las siguientes fases:



An3dlisis de la roles de la Administracidn

situacidn actual ' Pdblica Provincial
Replanteo de roles Replanteoc
AnAlisis de posibles | Analisis _
privatizaciones y concesiones
Transferencia de actividades
al sector privado
¥

Actividades transferidas Actividades que se

al sector privado mantienen en la APP
Andlisis de descentralizaciocones lAnalisis
Descentralizaciones Actividades Actividades

descentralizadas centrales

Andlisis estratégico AnAlisis

del nivel central

——

Fortalecimiento de

roles estratégicos




3)

4)

OBJETIVOS DEL ESTUDIO

El estudioc tendrd por objetiveo proveer a los niveles politicos
de la Administracidn Publica Provincial un plan de accidn con
relacidén a los siguientes aspectos:

3.1.) Revisgsidn y replanteo de los roles de la Administracién
Pdblica Provincial.

3.2,) Privatizacidn y concesidn de servicios.

3.3.) Descentralizacidén de servicios én unidades de gestidn y
resultados (UGR).

3.4.) Fortalecimiento de las capacidades del nivel central de
la Administracidn Pdblica Provincial para la articula-
cidén de intereses, 1la formulacidn de politicas y planes
para el desarrollo provincial y para la evaluacidn vy

control de los servicios que sé prestan a la sociedad.

PRODUCTOS

El productec del estudic al 15-04-91 serd un Programa que
permitirg encarar inmediatamente acciones concretas vinculadas
al desarrollo administrativo, de acuerdo con los lineamientos
sefialados.
Dicho Programa proporcionara para ello los siguientes
elementos:
Proyectos—-Subproyectos
. Objetivos
. Fundamentacidén técnica
. Interrelaciones y articulacidén técnica
. Factibilidad y wviabilidad
. Metodologia
. Subproyecteos, etapas y fases
Productos y resultados esperados
. Actividades y tareas, responsables, plazos
Recursos requeridos y costos
Pautas de financiamiento ‘

. Propuestas para la implementacidn piloto



5) ARTICULACION CON OTROS PROYRECTOS

El desarrollo del Programa se articulard con el Plan de
Formacidn y Desarrollo de Recursos Humanos, también a cargo
del COPADE con la asistencia técnica del CFI.

Asimismo se preve la articulacidén con loa proyectos del
Programa de Saneamiento Financiero y Desarrollo Econdémico que
desarrolla el Ministerio de Economla de la Provincia con la
asistencia técnico-financiera del BIRF/BID, del Programa de
Desarrollc Municipal (PROMUN) gque ejecuta el Ministerio de
Obras y Servicios Plblicos con la asistencia técnico-finan-
ciera del BIRF/BID, y otros que la Provincia este ejecutando y
que comprendan acciones concurrentes, complementarias y/o
afines a las que se expresan en los objetivos y contenidos del

FPrograma.

NEUQUEN, 13 de febrero de 1991.-

63/ef/feb*
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"BUENCOS AIRES, 27 de Marzo de 1991.-~

Sefior Secretario

del Consejo Federusl de Inversiones
Ing. JUAN JOZE CIACERA

S / D

Ref.: Asistencia técnica a la Provipncia del
Neuguén - Plan de Modernizacidén Administrativa - 3er.
Informe de Avance.

De mi mayor consideracion:

Tengo el agrado de dirigirme a usted con el objeto
de elevarle el 3er. Informe de Avance norrespondiente al

estudio de la referencia, de scuerdo con los términos del
contrato suscripto oportunamente.

Lo saludo con mi consideracidn méas distinguida.

JOSE LUIS TESORO




Buenos Aires, Marzo de 1991.-

ASISTENCIA TECNICA A LA PROVINCIA DEL NEUQUEN
PLAN DE MODERNIZACION ADMINISTRATIVA
SER. INFORME DIEpAYARGE Tr50RO

1.)De acuerdc con las prioridades establecidas Tor
la contraparte provincial, se elabord un documento de
trabajo sobre el Programa de Recursos Humanos, que seri
utilizado para la obtencidn de opiniones, sugerencias ¥
datos adicionales de las diversas partes inveolucradas
(coordinadores de loz Ministerios, responsables de las
Unidades de Personal de la Administracién Publica
Provincial, funcionarios calificados en las tematicas
pertinentes).

2.)Entre el 12 y el 14 de Marzo se realizaron las
siguientes reuniones en la Provincia:

2.1.) Reuniones con el Equipo Técnico Provincial.
En primer lugar, se acordaron criterios con relacidén a la
utilizacidn del documento de trabajo sobre el Programa de
Recursos Humanos con el propdsito de obtener opiniones,
sugerencias y datos adicionales. En segundo lugar. se
elaboré un programa de trabajo para concluir el 31/3/91
la etapa de relevamiento de datosz de la totalidad de los
sistemas incluidos en el estudio, de acuerdo con el plazo
previsto originariamente.

2.2.) Reuniones con los coordinadores de los
Ministerios. ' A

En estas reuniones se informdé sumariamente sobre el
contenido del documento de trabajo sobre el Programa de
Recursos Humanos y sobre los criterios para la
utilizacidén del mismo para la obtencién de opiniones,
sugerencias y datos adicionales. Asimismo, se programaron
las actividades para completar en cada Ministerio el
relevamiento de los datos correspondientes a la totalidad
de los sistemas incluidos en el estudio..

2.3.) Reunidn con el Secretario Técnico del COPADE

En esta reunidn de informé al Ing. Carlos Romero
Oneto sobre el estado del estudio para el Plan de
Modernizacién Administrativa y sobre las previsiones
relativas a las futuras actividades.

[ A g R i
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3.) Avance de actividades de otros programas del
Plan de Modernizacidn Administrativa.

Se estd elaborando una versién preliminar del
documento de trabajo correspondiente al Programa de
Desarrollo Administrativo, gue es el que sigue al
Programa de Recursos Humanos en el orden de prioridades
establecido por la contraparte provincial. Una vesz .
finalizada la referida versioén, serd revisada con los
integrantes del Equipo Técnico Provincial, y el documento
de trabajo resultante serd utilizado para obtener
ocpiniones, sugerencias y dabos adicionales de las
unidades sujetas a relevamiento.

Buenos Aires, 27 de Marzo de 1991 .-

JCSE LUIS TESORO
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