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M diviio a bd. a los efectos de remiticrle
adiunto, el Informe Farcial del Firoveota " Desarrol 1o ()
Implementacion de Lnidades de Gestidon vy Resultados " gque forma parte
ddel Estudio de Modernizacibon de la_ﬂdminiﬁtraciﬁn Fahlica Frovinoial
(Fravincia dal Meuguén), (Exp. 2138).

- . A D aouerdo  al Plan de Tareas adivnto. al
Ccontrato o @rtUﬂnm”rtP elebhrado, .las actividades arrnlladas
[ :

cCi2i
cubran totalmente las BEtapa=s I, ITT v IV del mencionado Setudio.
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Fete Imforme Parcizl contiene tres partes de  acuerdo  a io
estabhlecide e el Flan de Tareas dal BEstudio de refersncia. Eshas
tres partes son 1as t

1Y Caracterizacion de las lnidades de Sestidn v Resulitados
(LIGR) .
2) anteprovecto de creacitn de las Unidades de Segstidn vy
Resultados.
) Criterics para seleccionar vy prioritar la creacidn de
HGR .,

En todos los casos son versiones preliminares de capitualos que
integraran =1 Informs Final, por Lo gue, lusgn de la discusidn con
las avtoridades v téonicos de la Frovincia v del Consejo Federal de
Inversiones, los contenidos aqui presentados pueden sufrir

alteraciones.
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0, PRESENTACION

En el "Frediagnidsticoe de  la Administracion Fablica de la
Provinecia ds2l Meuguén" (1) se plantea como una de las prioridades
provinciales la creacidn y 21 desarrollo de Unidades de Gestion v
Resul tados (U.G.R.). Sin embarge.: por ser uan nweve moadelo de gestion
sus caracteristicas no son suficientemente conocidas,

Musstra intencion es presentar resumidamente LA
raracterizacion del modelo organizativo que pivotea alrededor de las
unidades de Gestidn v Resultados (U.G.R.) y compararlo con el modela
tradicicnal de gestidn por NOrmas.

Debemnoas aclarar antes de antrar  an materia, e la
implementacion de las UER, =28 uno de los instrumentos gque pusde ser

utilizado en la reforma de la Administracidon Publica Provincial  adn
cuando, no =5 21 Onieos. Los cambios gue regquiere el aparato =2statal
estan originadeos en numarosos problemas que reguieren variadas
soluciones {2)Y. No hay wun solo instrumento que mejore automatica vy
magicamente la Administracidn.

lLa esuxperisncia de varias decadas dé Reforma Administrativa en
AmEerica Latina seffala gue para gque ésta s=2a sxitosa, se negesitan
entre otras cosas, una voluntad politica de las mazs altas
antoridades del Estado Frovincizl de llevar a cabo la Refaormai una
concepoidon  global de la Reforma; wuna seriz de instrumentos o
tecrneologias  administrativas vy de cambin organiracional; peirsonsl
local teocnicamente capazitado en los nuevos enfogues; ¥
posibilidades de implementar un programa de cambic administrativo a
largo plazo pero con continuidad.

Frn este marco las UER son sole un instrumenioc.



1. INTRODUCCION

Una Administracidn ineficaz e ineficiente puede ser la causa
del  fracaso de las mejoras concepociones de goblsrno, 3 la ver gue
blogueo para cualguier intento de desarrollo vy modernizacicon del

Estado-

81 bien durante =1 pasado han . sido wvarios 1o esfuerzos
destinados a carregir situaciones disfuncionales e la
Administracion FPablica, tabe admitir la existencia de profundos vy
reiterados fracasos de los sucesivos intentos de  transformacidn.
Evaluarlos constituye un paso previo 2sencial para la formulacidon de
una nueva propussta. )

HI

En este sentidoc, se ftoma como punto de partida un supuesic
siempre  presente en todos los intenteos de  transformacisan v gue
1ndudmblmmer-““ tambhien jusga un rml importantse en 2sta  propussta.
Dicho supussto seMala gue la clave del proceso de  transformacian
wotl rcentrada sn la modernizacidn del apasrate administrativo. Des
este modo, ] meioramiento de logs recursos disponibles; la agilidad

de los sistemas administrativos y operativos vy la introduccidn de
las nuevas tecnologlas de gestidn, deben considerarse elemsntos de
importancia.

Sin embargo, también corresponde sefialar gue la modernizacidn
administrativa es inoperante cuando s2 desarvolls 2n un contexto de
valores administrativos tradicionales, en donde el @ conservadorismo
prevalece sobre =1 jiesgo vy aln las  decisiones exitosas  son
castigadas cuando no se toman dentro de los canones ecstablecidos por
tna mormativa en gensral burocratizante vy obsolesta.

1 fdoble probhlema combn a2 muchos  intentos de reforma
administrativa estatal consistid, por un ladg, en no reEconocsr qua
los valores administratives tradicionales presentaban por sl un
seric obstaculo v por 21 otro, ocreaer que =1 cambio de escs valores
podria lograrse a partir de pegueias acciones parciales de
transformacion  (reformas a3 los rocedimisntos administrativos,
majinras en  la atencitn del usuaric, introduccion de  infarmatica,
antre oiras), dtiles pero insuficientes, pues no atacaban el nmiacles
del problema.

Far +tal razen =2 introduce un nuevo  supuestor el de  la

pristencia de una cultura hondamente arraigada en la Administracidan
2 instrumentads en una normativa anacrdnica vy  disfuncional, gque
genera cbstaculos insaly ab1m5 a cualguier intsnto de modernizacion.

L.lamaremos a ecsthe esquema oarganizativo que predﬂmina
actualmentse en  la Administracion Piblica: Modelo de Gestidn por
Moarmas (3).



2. CARACTERIZACION DEL MODELCO DE GESTION FOR NORMAS

2.1, Raginnalidad del Modelo

0

El modelo de gestidn por normas parte de uana ides negativ del
ombra, s2gun la cual Sste  tiene una natural  tendengcia A la
holgazaneria vy la inmoralidad; por lo gue todas las actividades
dehen ser normadas vy reguladas va que las  personas no pueden
grganizar ni eficiesnte ni eficazmente su Lrabajo.

L.aos tesultados de la aplicacitn de este nmodelo han sido  tales
guz, pese a la consiguiente paraternalia jurldica, esios fenomenos
(haolgazanerla 2 inmoralidad) siguen subsistiendo en la
admimistracion pablica,

Eule modelo se estructurd en bkase a considerar a la
administracion piblica como un conjunto bomogéen=o de organismos  Con

iguales caracteri t;L.E cualesguiera fusran sus  actividades. En
consecusncia  sus  normas deberlan ser COMmMURes, asl se trate de un
reqgistro civil, un hospital o una empras a de aviacidn.

Racicamente el conjunto de normas trata de establecer como

hacer . las cosas v dada su extrema, desconfianza genera en
consecusncia un sistema altaments2 cenbtralizado vy marcadaments
burocratico. Fate esquema  organizativo se caracteriza por- su

lentitud v su incontrolabilidad, donde los funcicnarios tiensn una
haja responsabilidad personal va que la misma recae de hacho, =5s)
lasg narmas.

For oftroc lado, los encargados del control interno son atros

sectores de la misma administracidn pdbhlica con las mismas
caracteristicas estructurales v de comportamisnto, por lo gue, como
na podria ser de otro moqu 21 control se vuelve tambien

hurocratico, donde privan las verificaciones formales vy sin tener ni
posibilidad ni capacidad de culpar a nadie por la mala gestidn. Ante
alln, el principio de la desconfianza se incrementa, trazladandose
también a la esfera de la comunidad, sin gue =21 sistema  pusda

alucrionar esas "disfuncionalidades" para las que supuestaments fue
o -"El.::r'

Y

Faleman (4) seflala gque: la tendencia a la normatizaciéon genera
Lr1 & hipertrofia dal orden Jurldiceo produciendose una gran
farragosidad vy superposicion de normas. Ello a su vez: pueds
traducirese en un efecto contrario al originalmente buscado: la
civdadania ve avasallados sus derechos por el usg arbiftrario de una
muy cemplejia marafMa juridica imposible de conocer ni entender, vy que
en  vez de estar a su servicio, se vuelea en su contra mediante el
poder gque ejerce la burpcracia sobre la sociedad. Esto =
complementa con  la ineficiencia gue, desde 1 puntoc de vists
administrativo s ve favorecida por la arbitrariedad, los abusos d
poder vy la entronizacidn de los procedimientos por sncima de las
metas a cumplic,

For ptro ladoe, muchos de los sistemas normativos vigean tes {ley
de contabilidad, ley de procedimientos administrativos, statuto
juridico bhasico de la funcidn publica. etc.), han sido disaﬁadms 2n

n



dpocas Yy con opticas diferentes.

En general pusden tener una racionalidad tecnica perfescta (es
decir, han =ido elaborados por excelentes contadores o Jjuristas),
pero suw mas grave defecto 25 no eztar ingertos an una concepoion
totaliradora de la administracidng una racionalidad global gue le
siry te marco. Si  hien, las conductas individuales no  son
fupcinnales, =llo no siempre debs atribuirsgse & la mejor o pear
actitud de funcignarios v ampleados; en Gltima instancia, lo=
comportamientos no son sino consecuencia de los sistemas normativos
que los modelan.

Los csistemas normativos llevan a  pautas de comportamiento
burccraticas. Fn este sentido debe sostenerse que =1 problsma no se
solurinna  racipnalizande perscnal o entrenandolo (capacitandolo)
para convertirlo =0 un agente de cambio o para que adquiera mejares
destrezas en la realisacidn de su tarea ; sino removiendo primero
las causas estructurales e generan la buwrocracia, para luego
continuar con las restantes. mas vinculadas con la modernizagidn
tecnolégica v el desarrollec de las potencialidades organizacionales.

LT

2.2, Las MNormas v el Control

La normativa se ocupa més de fijar limites al cdmo vy na al guoéa.
lLas metas mas trascendentes no estan esscritas, nadie sabe cuidles son
v no existe control ni actividad de evaludcién sobre ellas. La
administracidn publica se encuentra plagada de normas que pretendsn
regqular  hasta lo inimaginable: como comprar, comoe  licitar, odmo
libhrar urn pago, cHmo pedir fondos de tesorerla, cbme contratar, como
v  cuanto pagar al personal y cuadnto, etc.; en cambio resulta mas
dificil, por  no  decir imposible, ancontrar  algun  instrumento
rnormativo gue establerca gqué v cuanto debe hacer cada Area de  la
administracion.,

Fn este sentido el presupussto, que podrla ser una herramienta
ttil para el establecimiento de metas sustantivas, ha perdido
vigencia y seriedad.

Si =1
adecuable a
en activid
traves de
problamas
rutinarias.

las cozas tiene un caracter  instrumental.
lsticas propias de lo que pretends lograrse
vas, mantenerlo estatico e inconmovible a
p o vuslve inadecuado para resclvers
erige decisignes rapidas, agiles v no

¥

|=-

For consiguligsnte, = 21 enfasis gstad puesto  sobre la
normatizacidn del  como, tambien results necesaric instalar un
sistema de control gque verifigue permanentemente el cumplimiento de
la legalidad, nara elleo deben crearse organismos especiales que
tengan a su cargo tal cometido.

Frn 21 marco de refarencia expuesto, el contrel de la legalidsad
23 un  instrumento para assgurar la funcionalidad del sistema: si
existen normas gue regulan el comporiamients administrativo, debera
existir alguien gue controle su uso.

£1  resaltado final 23 previsible: como nadie ¢e ocupa de
contirplar el gue, la administracidn entera aplica y controla normas

o~



gus no se sabes para gue sirven. De este modo la administpgfcion YoS1A
funcinpnarios pueden perdurasr etesrnaments (guicd to una v?&
laboral} sin aleanzar Jjamas  ninguna mets de 4"andencﬂ1
sustantiva. Bastard con que ghserven fielments la letrfufriz de dm
pormativa indtil.

lLa lagalidad vy su sistema de conitrol resultan Ve
funcionales, pues ademdas de lo apuntado, permiten sefjalar deberes v
procederes a funclionarios publiroaq gue son en altime instancia los

EJECHtG:EE 2 la racionalidad descripta. Como en definitiva la
expussta Cl.ﬂmlld i narmativa no s8lo propugna la necesidad de=
restringir eventuales sxcesos da la administracidn, sino  tambien

evitar practicas de snrigquscimiento illecito de los funcionarios
pihlicos, la legalidad wvigente contribuyve a marcar limites con
minucinsa precisidn.

El sistem de control genera upn costo =s2conamico de elevada
magnitud par laiwo rarones:

1) pargue implica  la sxistencia de organismos v
personal destipadm a sjiercer mdltiples funcionss de controlj

2 porgque =1 control gensra 2 su ver  restricciones
(por ejemplo: la consulta previa al tribunal de cuentas para lograr
la dulo.xﬁarlbw a comprometer fondos de Una partida presupuestaria)
y lentitud adicional en la ejecucidn de acciones;

) porgue s ha comprobado gue es fuente productora
de ineficlienciag; con mencs controles vy menos reglamentacicnes  se
podyrian realizar mas cosas con iguales reqursos o iguales cosas  oon
MENGS FECUrS0E;

4) porgue 1 sector proveedor de  insumos a la
administracisn, gue s bien concliente de la ineficiencia del
sistema, =zleva los precios de sus ofertas "para cubrirse®.,
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l.a rraciconalidad general del modelo de gestidn por noormas,
gmnera_ paralelaments una serie de fenomenos derivados que complican
0 mAs la situacidn: '

11 Fxiste una 2norme variedad de fuentes
reglamentarias cuyas vinculaciones entre si son escasas o nulas,

Fato promueve log gue ha dado en llamarse la "jungla jurldica®
de la administracidn, esupresidsn gue no sdlo hace referencia a  1a
cantidad de normas sinc  tambiédn a sU  superposicion, erratica
gEReracien, falta de coordinacion. obsolescencia, caducidad v
perdida de adecuacidng notese la paradoja cue representa trabhajar
con gl enfogue normativo v, por los citados sfectons, no disponer de

]

pauta unificada de comportamiento derivada del excesc de normas

perpuestas v contradictorias; el caos resulta de tal maagnitud que
sumamants probable gque todos los funciconarices pablicos esten

fringiendo permanentemente, normas cuya existencis desconoceng

- DN
:ii}'lr':]



21 Las normas existentes fijan criterios globales de
actuacion o establecen prohibicicones pero, en general no
eztandarizan conductas.

Esto guisre decir qu2 resulta diflcil encontirar en ia
administracisn piaklica programas de compartamiento, o flujogramas de
orocedimiento, que establezcan 20 forma completa una determinsda
secuencia decisoria previamente programadas Aaqul aparecs una n[ueva
paradnja: exisbten normas, perc falts estandarizacion del proceso
declisorino cwrriente; gsto genera a suw ver la casulstica vy la
jurisprudencia de casos anteriores, gque tampoco esta sistamati
salve en la memoria de algun viejo funcionario (hasta gque 25t
jubilal). El1 expadiente, tradicional instrumentc administrativo cuvo
FNACrOnilsmn  suUpara tcdo o congoido, @85 Uuna consecusncia de
falta de estandarizacion.

XY No existen premics al bhuen conporitamiento.

Fn base al supuesto gque todo funcionario pablico es deshonesto,
o tnico que corresponde es fijar un frondoso sistema de castiaos,
que opsra cadas ve:z qun sz comete una falta; en consscuencia  todos
lns comportamientos 2stan sujetos a la normativa del como vy, an
general; se hacen pocos esfuerzos por decidir en base al gqua, es
preferible cumplir con la norma aungue se reaconozca su inutilidad.
{os resgultados sustantivos no interesan misntras la norma haya sido
respetada.

4} El sistema no esthd preparado para avaluar
resultados, eficiencia o eficacia, ni es su intencién hacerlo,

Lo mas imporhante 8s gbservar un comporiamiento conservador, no
sobresalir, no hacerss ver vy, fundamentalmente, gastar todo 1o
presupuestada. Esto asegurard grandes dosis de supervivencia, dado
que el gradoe de wtilizacién de los fondos presupuestadaos es un
antecedente de gran importancia para lograr una mayor asignacion  en
a]l wmigrcicio siguiente.

Surnoe entonces una nuava  paradojazr 2n 1a administracidn
ptithlica, la supervivencia continuada de acualguisr actividad, se2
cgnsigue invirtiendo =n cualguier cosa la tntalidad del presupuesto.
No se logra ahorrands ni asegurando la prestacion de  meioras
servicio '

Iﬂ



I, HACIA UN MODELO ALTERNATIVO. CARACTERIZACION DEL MODELO DE
GESTION FOR RESULTADOS

Con 1 propasito de cambiar los valores gue subyacan en el
maodelo descripto en el apartado anterior resulta necesario poner &n
marcha un Auevo estileo administrativo, sustentado en dos e2iss
politicos estratégicos intimaments relacionados:

1Y la descentralizacion v

2) 21 modelo de gestidn por resultados.

Fror  la descentralizacien administrativa  resultara posible
involuorar & noliticos, fungiornarins y ciudadanos &n la

identificacion vy solucidn de los problemas concretos gque les atafen,
participandn =2n  la toma de decisiones v en @@l control de  los
organismos gue camponsn la administracion estatal.

FParalelamznhts se debera desarrallar un nuevo modelo de
orientadn por peliticas, metas v resuliados, abandaonando
antiguo modelo gue genera una  excesiva concenitracion
decisicnes £n pocas manos, premia al avtdritarismo y a la burocr
vy castiga la creatividad., el servicio a la conunidad v
participacidn ciuvdadana.

I
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1 nuavo modelo de gestisn establece la existencia de dos
arandes Aareas estructurales bien definidas y diferenciadas cuya

caracterizacidn desarrnllaremos a continuacidns
1Y la administracidn central v

D) la administracidon descentralizada.

IT.i. Rol de la Administracion Central en gl Nusvo Modalo de
Gestion
El area cantralirada se define como aguella parte de 1la

administracion gue tiene la funcion de formular polliticas, rnrdu ir
estratégicamente v controlar la gestion.

F=ta parte de la administracion astarla destinada  basicamente
al cumplimiento de tres grandes tipos de funcionss {(3):

1) Funciones d# agregacion: consistentes en caphtar

las demandas, ragqusrimientos, necesidades, inquistudas v
avnactativas del conjunto de la sociedad, desarrallando mecanismos
institucionales gue estimulen la  conversion de  1os miltiples
imterlocutores evistentes, en  wun aenoyr noumero  de  interlocutores

-1
representativas de  las posiciones e interesses de los istinto=s
sactores de la sociedad.

2 Funciones de articulacidon: consistentes en
desarrollar sintesis integradoras de las necesidades 2 intereses ds
los distintos actores a partir de las cuales =se  formulardn  los
grandes lineamientos para la coherencia del sistema. Reguiere



asimisms la canacidad para elaborar polliticas vy estrategias, coamo
también la de negociar v conceriar planes, programas vy acciones  de
gobigrno.

2y Funciones de provisiton de capacidades ¥y recurzos:

caonsistentes en sumistirar determinades recursas v servicios
tecnolégicos, financieros, ebc., requeridos por. los  distintos

actores del sistema.

En este mmntido corresponderd a la unidad central desarrollar vy

administirar istemas de informacidn para la svaluacion v el contral
por resultados de politicas y programas. Ademas debera definir vy
administrar las pollticas de recursos hamanos, ransformac idn

administrativa, desarrollso institucional vy desburocratizacidn.

‘De westas funciones se deriva gus 21 nivel  central tendra
fundamentalmente responsabillidades pors

a) La conduccion sstratégica.

HY La coordipnacidn vy armonizacian de los planes vy
programas de toda la administracidn provincial, obtenidos a partir
da un modelo de planificacicon participativa.

o) El dasarrocllo v . ejecucidn dz DrOgramas
provinciales de gran envaergadira.

. o) Las orientaciones basicas en materia de
leggislacidn vy administracion tiributaria

2)  {a asignacidn de recursos presupuestarios a  las
aresas descentralizadas.

£ la emisidn de MOFMAS constitutivas Y
raglamentarias.

g) La svaluacion ds proyec ctos v de la gestidn en los
distintos organismos del gobierno provincisl,

h) La extensitn de avales a las Argsas decentralizadas

3

y otras dependencias provinciales cuando ello s=2a necesaric v &
respaldo de su gestion.

iy El mijercicio del poder policla.

'

1) La administracidn del presupuesto provincial v de
sus correspondisntes registros contables v presupuesiarios.

k) Fl desarrollo v administracidn de 1os csistemas de
informacidn pnara la evaluacidn y control por resultados de politicas
y programas provinciales

1) La definicidn v administracidn de las politicas de
recursss humanos v ode desarrollo institucional.

. Bol de la Administracion Descentiralizada

El Area descentralizada se define como agquella parte de 13



agdministracidn  que tiene'por fin principal la satisfaccidn directa
de las necesidades pablicas a partir de la produccion de bienss vy
servicios {6},

t.os principales responsabilidades de las areas descentralizadas

3
i}
i

l.ﬂ
[l
1

1) 1a deteccisn v analisis de. necesidades pablica

la poblacisn-clients a la gudl sirven, para guea pmsterlmrmmnt - |
traves de procesos participativeos, disefen planes, programas v
acriones coanforme a las pollticas gue s formulen desde =21 area

2} la organizacitn, direccion oparativa, ejecucidn de
planes programas v la administracion de sus recursos acordados con
2l nivael centralg

) asimismo debsra assgurar la Transparencia
decianria destinada a facilitar la participacien de la comunidad en

2] control de su accianars

En otras palabras, misntras =] nivel central tendra & su Ccardgo

T

la conduccinn estratédgico-pollitico v 21 contrgl de la gestidn, 1
Area descentralizada sera responsable directa por 1n Ddeurr1ﬁn de
bienes y servicios destinados a satisfacsr pecesidades publicas,

Fn e=l1 Area descentralizada estara localizado todo lo guoe
impligue “accidn

+

ns basicos A teEnsmr en

. ademas  algunog 0
als:

elome
tralizar la accidn ast

l‘i‘ l[l

-
(=

1Y Ouwe exista un modelo de gestidn  gue
lagltimar 1a participacidn conjunta de todos los
involucrados =1 1= administracion nrovinoial {polil
funcionarios, trabhajadores, ciudadanos)

Y Oue las deciziones s2 localicen 1o m
posible del origen de los a lo cual la satisfa
necesidades piblicas =2 aen forma directs, Sin
intermediaciones jerarcguica

Y
l-ﬂ
n
1

5=

_ Iy Due  los organismos provinciales gue  satisfaga
neesidacdes  poablizas en forma directa (U.G.R.), dispangan de 1
irisnte avtonomia para decidir v administrar sus propios recursno
nsultz previs v sclao dent*o de lms llimites que marcan
as, ins resultados a alcanzsr y los programas a2 eiecutar,

2 w@muista un sistema de premios v castlgos qu
deciden vy solucionan problemas de la ocomunida
s esneradss, Yy gue castigue la inaccian, 2
o =

24
d
I}
racion de los reacursos v las actitudes

F.0%. Unidades de Gestitn v Resgultados (U.G.H.)

i1



ta administraciom descentralizada estard caompuesta por  un
onijuntc de graanizaciones 2 denominarin unidades de gestion vy
resultados.

£1 disefMo de este modelo de gestidn se basa en la determinzcidn
de unidadez 2n 21 Ambite de la Administracidn Piblica, donde =e
puedan  identificar claramente y desde un punto de vista cuanti vy
cualitativo los resultadns de su accionar.

Cabe arclarar gue no toda la Administracidn podrd mangjarss con
potam unidedes, en aguallos organismos que  produacen blenes v
servicions serd mas facil su conformacidn.

La racignalidad gue sustenta este modelo s refiere a la
sspecificidad vy hebterogsneidad organizacional del sector puoblico
(7). lo rcual implica gue cada una de las entidades publicas es
distinta de las demas y no deb2 tratarse a la Administracidn Fublica

con criterios de globalidad tradiciocnales.

.a idea para =ste nusvo modelo de gestion es acordar con gada
urnidad sus objetlvag v m2tas, el volumen de recursos nececarios para
alcanzarlo vy 81 corrgspondiente programa de  actividades. Como
combinar adeuuadamente lns recursas asignados, para alcanzar las

metas previstas es un problema a resolver dentro de los limites de
la propia  LGR, la cual debe ser capaz de fomar en  forma
desrentralirada sus propias decisiones. .

Dentro de este esqguema el =2stilo administrativo serias simpla v
desburscratizado. Al existir avtonomla decisoria, se obtendra  un
sistama administrativo Agiil, contralable, transparante '
participative desde un punto de vista interno.

En este sentido es un prerrequisito 1a planificacion
estratégica, para lo cual resulta necesario la existencia de una
administracidn centralizada con capacidades para realizar el

analisis, la formulacidn vy la evaluacion de peliticas, teniendo en
ruenta permansntemente las necesidades vy requerimientos de  la
poblacién. E1 analizis =std puesto en que cada unidad determine que
v cuéanto hacer v a qué costo.

For otro lado, conlleva la idea de descentralizacidtn decisoria
vy  aperacional. Al existir politicas claras, no serda ngcesario
centralizar decisiones de rutina que la mayar parie de los casos  s8
@levan a las autoridades superiores desde un punto de vista farmal,
”Lntaxlcando hurcoraticamente" a los niveles politicos con lecturas,

== y firmas que no les dejan espacio para actividades mas

il

Lo gue no se descentraliza es la formulacidn, la coordinacion v
el control de las pollticas pablices. Se descentraliza en camhio
la sigcucitn. Debe remarcarse que se centraliza la concepeidn v 1a
gulae de la accién de gobiernc {(2).

-

s

Ern eate esquema  pardsria importancia relativa el control
interng del propio aparato administrativo, a cambio d= una mayor
presencia de un control social, donde representantes de los usuarios
de los servicios generados por el sector plblico pudigsen dar  suo
opinitn seobre la calidad, cantidad y costo de los mismos. En
sontido no  hay major freno a la burocratizacidn gque =1 con
special de los usuarios v de la comunidad (9).
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F.5.7. Funcionamiento de las lnidades de Gestion y Resulisados.

e

Fodrad rconsiderarss como bnidad de Gestidn v Resultados a  todo
organismo  gque  tenga  por objetivo sati afacer cpn accidon directa
nerasidades plblicas mediante la produccidn de bienes y servicios.

Las LRk tendran dentro de  este esguema las siguientes

caracteristicas:

11 Tendran parsoneria juridica preopis, gue fijara las
limites dentro de los cuales actuarian, prodociran resultados v seran
gvaluadas., £ wmaite sentido podran tener capdacidad para actuar
juridicamente por si mismas y tener responsabilidad juridica por lo
actuado.

= Tmndrén autonomlia decisaria en lo programatico v
operativo, =Glo limitada por 1las orisntaciones pollticas v
programaticas acordadas previamente con el nivel central.

I) Como esquema basico v marco general se considerara
un sistema integrado de decisiones donds

a) la definicidn v orisntacibn de los
linsamientns politico-estratégicos esté a cargo de la Administracion

My

(n )y la definicidn, evaluacion vy conduceidn
programatica este a cargo de la conduccién colegiaca de la UGR;g

e} 1a administracién técnico—operativa esté a
cargo de un Director Eiecutivo.

4} Las UBR glaboraran su respectivo Estatuto, e1 gue
serd aprobado por  la Administracion Central y gue contendrd las
espacificidades de su organizacion y regimenes de funcionamiento en
1 referido a los recursos v tecnologiass administrativas, @n base a
un madelo de referencia a elaborarssa.

=) l.a conduccion superior de las UGR  se concretara

mediante slaguna forma dg gestidn gue involuorsg a usuarios directos,
trabajiadores v demis mectores inter=zsadeos en su funciconamiento,
asegurande a2 la comunidad su participacidn =n la gestidng la
administracisan v &l control. Dicha participacion sera de cardcter
imformativeo, consultivo vy decisorio.

£) Habra un Director Eiecutivo que sard el encargado
de ejecutar las decisiones programativas v operativas.

7Y Tendr&n autargula econdmica-financiera., es decir
contaran con presupuesto propio del cual podreén disponer  libremente
wr funcisn de programas v oresultados,

27 Tendran nosibilidades de abhtenar FECLrS0s
provenientes de donaciones, coréditos del axtranjsrs o de organismas
internacionales vy por contraprestacicnes de serviclos brindados a
otros entes publicos o privados.

2) Las UBR deheran operar vinculando su  gestidn =
procesns previos de planificacisn participativa, la cual se



ingtrumentard mediante instancias gue la contengan vy sustenten.
For 2llo an cada unidad se garantirarad =] desarrollo de procesos de
deteccitn de necesidades publicas e identifircacidn de problemas en
farma participativa ocon  la comunidad de usuarios vy  sectores de
interés. De esta manera se involucrara el area de central, al area
descentralizada, a los &rganos legislativeos v a la comunidad en
gensral .

10Y Eil proceso de planificacion implicara gue  sobhre
s iones sshrategico-polliticas establecidas por el
GR confeccions un plan plurianual.

13 Teniendo como base =1
elaborardn un Flan Anwal de Actividade
claraments explicit

plan plurianual, las UGE
= en al cual se hallen

Aa.) los obietivos programaticos y operativos,

) h.} los proyectos y actividades bBasicos a
realivar, definiendo para cada uwuno de ellos los  resultados
EEOnonicos, finanoieros, operativos, de gestidn v de calidad das
servicin que se preve alcanzar en =21 perleds vy la cuantificacion de
las metas,

. ) presupuestn por programas  de  gastos b4

recUrsos.
d.) presupuesto de inversiones.

3} sstado provectado de origen y aplicacidn de
fond

[
IJ}

istird un Azcta Campromiso, <como manifestacisdn
de compromise explicito saobre los resultados a alcanzar,; programas a
desarrollar v racursos a wtilizar por cads UGR. Esta manifestacibn
genarard en casos de imcumplimiento efecltos concretoz scobre la UGR vy
sus adtoridades. )

1) Se utilizarﬁ coma  forma presupusstaria el
"presupuesto por programas” o “"presupuesto por resultados”, el cual
no  serd considerado como una mera clasificaciéon contable sino  como
vardadera herramienta de gestidn v guardara simetrica relacidn  con
wn sistema de infoarmacidn de resultados que tendrd caracter global vy
estard centralizado. Se pretende eliminar la tradicional practica
del preaupuegtn incremental, gue s2 aprusba afin tras afo sobre bases
histdrica =in tener relacion con la obtencidn de  resultados
cmncretmsﬂ £n este sentido se gquiere vincular 21 Flan de Gobisrno,
@l Flan Anual de Adctividades de las UGR;, el presupuesto vy los
resul tados. ‘

14y La gestidn de compras sera administrada por cada
UHGR. de acuesrdo a normas a establecerse. En

e2ste sentido ]l sistema
e compras s descentralizara totalmente, interviniendo =1 pivel
central solamente on aguellos caszos que lazs compras implidquen montos

muy significativos o especial interés piblico.

1%} La gestién de las UGBR no serd interferida con
controles previos, salveo casns excepcionalses en cuanto a lmportancia
Q monto.

i

1&} La gestiédn de cada UGR sera svaluadas por locs
reasultados obtenidos v conforme a2 lo establecido en 21 Flan Anual de
Actividades v  an 21 Acta Compromiso. En este sentido s2 dehberan
tenaer en cusnta tres medidas basicas:

14



a) la efectividad en término de la satisfaccién
g2 las demandas de la comunidad y/o impactos que produce sobre ésta
accidn de la LGR:

b la efiraria cuantitativa v cualitativa en el
cumplimiento de los chjistivos y metas preestablecidas;
) la eficiencia en 1la administracitn y
asignacifon de recursos.

—
L

! reformul ar 2l mistema de

17 s necesari
contabilidad vigenie para adecuarlo al de partida doble,
concibiéndalo asi come un sistema de informacidn gerencial.

18)Y Cada UBR deber& elaborar un Ralance que s=2a
auditado, dictaminadg y certificado por wun Contador Pablico.

19 S2  debe facultar a las UGR a e=

. tablscer un
sistema de incentivos v premios por productividad vy eficacia. En
sste sentido se considerd gue &1 cambio d” modelo de gestihn exige
21 establecimiento de un sistema de premios y castigos gue oriente
loz  comportamientos hacla ceohietivos de eficacia, Efi:iencia W
calidad del sesrvicic.

240) Ya e se=fiald la nmecesidad de eliminar 1o
controles formales y previos, pero a cambio deberan establecerse
fuesrtes controles 3 2 posteriori basados en la evaluacion de  los
resultadns. Fara e=ilo las UGR estaran sujetas a dos tipos de
controles: '

a) de auvditorla ssxterna por parte de la
Gdministracitn Central y del Foder Legislativo.

bB) de control comunitario, mediante la inclusidn
de los usuarios, sectores interesados y comunidad en gzneral gquienes
realizardn la tarea de evaluacidn v control de los provectos vy
actividades desarrollados '

1

21y Las  UER desbhsean rendir cuentaz  de v gestion
andalmente al Poder legislativo, en aundisncia publica v en prnEEﬁc1a
de organizaginnes intermedias y represgntativas y de los usuarios
civdadanos en genaral. ’ '

]
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DESCENTRAL I1ZACION DE' UNIDADES ORGANIZALIONALES PRESTADORAS DE
BIENES Y SERVICIOR(L)

tnidades de Gestidn v Resultados (UGR) .

Articulo i1.- La nestidn del gobierno provincial sara
desarrollada a raves de wna organizacion desceEniralizade gue
permita transferir la administracion de las actividades vinculadas
con la produccidn de bienes v servicios a UNIDADES DE GESTIODN ¥
RESULTADODS (LIER) cuva=s carachteristicses organico-funcionales bhasicas

=

ABrifculs 2.- Las  HER rendrdn personeria juridica v estarén
cairachteriradas en cuanto @ su organirzacion v funcionamisnto conformes
z 1los siguientes principios bDiasloos: conducoidn colegiada Don
representacian  de la Frovincia, la cmmumidad v los  trabajadorssg
autonomia decisoria, autarguis scondmico-financiera; compromiso de
gestidn a través de Acuerdos Frogramaticos con el Poder Ejecutivo;
sdministracion y control por resultadoss evaluac16n de la gestion vy
consecuente aplicacion de un sistems de pramios vy castigos hassdo 2n
resul tadns, transparsncia  administrativa v rendicidn piblica de
cuentag, '

ARPITIL D IT: De la Cenducciéin.

-~ un Mocsl, ad honorem, en representacidn vy a propuests de 1z
Comunidad ;

Ambos Yacales seran elegidos conforme lo dispmnnoa la
raglamentacidng  doarasran dos afios 2n sus funciones v podran =
raslagidos por un solo pariodo.

£l Consejo de Adoinistracisn tomard sus decisiongs por  simple
mavoria de votos., El Presidents tendrda en caso de  smpsts, dable
wvoto. -



Articula 4.~ Seré&n funciones del Consein de Administracian:

a.) Eiercer por madio de su Fresidente o quién lo sustit
representacidn legal de la UBR en todos los  actos pabl
privados, incluldas las acciones judiciales que esta nromus
sean promovidas.

b, Orientar programaticaments Ia LIGH contormes
disposiciones del presente instrumento legal v la Raglamentaci

se dicte.

©.} targar vy revocar poar medic de  ou Fresidente, poderses
especiales v QEHEFaIEEH

.} Aprobhar el presupluesto anual de nastos Yy o @) caloculo  de
recursos contoras lo sstablecido en el Acuerdo Programatico.

o) Acephtar herenciasg, Imgados donaciones Y otras
liberalidades de cualguisr sspecie.

f.3 Zalicitar préstamos para el giro opsratorio a institucicnes
hancarias 3 financieras, ¥ glevar & 1la Gohernacioan Ios
reqguerimientos  de préstamos para inversién  dentra del  marco  del
Acusrdo FrogramAtico v del presupussto,

g.) Elevar el Proyecto de Estatuto Orgénico v dictar 1la
reglamsntacidn interna.

h.)  Aprobar dentro de los cisnto veinte dias de cerrado =1

j la Memaria, Inventario, Ealance General v

Jercicio financiaero,
enta de Recursos v Gastos.

i.) Flanificar, supervisar v evaluar la modalidad, forma v
conduccidn de la prestacidn de los servicios v establecer o] regimen
te retribucion de ellos, asi como la fijecidn de +tarifam,

e—funcional de las UGR dentro

ﬂ

3} ﬁprﬂhml la sastructura orgén
del marco del Acuerdo Frogramabtico.

.Y}  Aprobar

il

i

L Acuerdo Frogram&tico en representacisdn de

1.} Firmar el Acts Compromiso en representacian de la UGR,

11.)Y Ezmtahiecer el sistema de reemplazos transitoricns o
permanente* entre sus integrantes.
ma) Aorobar la ompra v o venta de  inmuebles, contforme 1o

pravisto en g) Acu=ardo prog:mnéf [ e 8 '

Articulo S.~ La conduccidon téenico sdministrativa de la  UES
@#stara a caraes de un Director Ejscutivo, sisndg sus funcignes, =i
perjuicio  de  io que establezca &1 Reglaments Interno que dicte =1
Consajo de Administracion las siguiesntes:

a.) Conducir v administrar la URBKR,

b.) Frovectar el Acuerds programatico.




s} Frovectar la es trucfura argéanico—funcional.

.) Recibir y entregar bajo inventario los bienes de la USR,

2.) Designar, contratar, Rrromover, sancionar v o remover al
peraonal por  los  mecanismos establecidos  en los regimenss de
narsonal.

Fad Frntonder =n 21 desarrolln de las acciones teonico—
administrativas necesarias para =1 buen funciocnamiento de 1a UGR.

9.J) Entendsr a&n la recopilacitn, elaboracidn v andlisis de

informacién  referente a la produccion v rendimiento de la  UGR ¥
evaluar su actividad en términos de calidad v cantidad.

toda lo inherente a s prestacidn de servirios

cacia vy eficiencia, cumpliendo a tales efectos =1

i.} CLeonteccionar o1 plan de actividadss v 21 presupussto
general de scuarde con loas presupueshios anuales elaborados para cada
wno de los programas de la UBR v elevarlos para su aprobacidn.

=} Ejecutar el presupussto de 1z  UGR,
evaluacion periodica  del misme v de los “programas de

L.} Participar =n las relacicnes con obtras  institucichnes
puahlicas v privadas.

1.} Efectuar las delegaciones de poder gque correspondan esn  ios
niveless adecuados.,

11.} Elevar al Lonse2jo de Administracion el Balancse General .
Memoria Anual, Inventario yv Cuenta de Gastos como masimo  noventa
dizs después del cierre del ejercicia.

Articulno &.—- El  Consejo Asesor Técnico—-Adminmistrativo estard
integrado por los niveles gerenciales v las jefaturas intermedias da
la UGk e s determine en la reglamentacidn.

Sus funcionss =efan de cacdoher consultive v se  eastablecerin
por FRaglamento Interno.-—

COAFITING IIT: De la Autonomia Decisoria.

Articulo 7.- Las UGR tendran amplia autonomis decisoria en 1o
programatico vy oparative.  E]l Estatuto establecerd los niveles de

responsabil idad wa intarvendran en la toma de decisicnes teniendo

@n cuenta gue la definicién de los chietiveos sstratégico politicos
compete  al Foder Eiecutivo, la decision schre 21 proarams 2
ACCIONBRS =34 faculitsd del Consejoc de Administiracién v is
Administracidn técnico operativa s faculiad del Director FEiecutivo,
Articule B.— El Director Ejecutive proyvectard un Estatutro



Crg&énico gue especificard los alcances de la autonomis Yy de los

principales procecsos decisorios de la UBR. Debherd ser aprot do por
2l Conseio de Administracidn y slevado al Departamento Fiscutivo
para su pusstia en vigenoia por decreto. El Poder Ejecutivo, podra,
fundadamente, modificar el proyecto de Estatuto precentado, a cuyos
2fectos remitira =21 mismo & la UGR para su reslaboracisn.-
Articulo 9.~ El proyectn de Estatuto  deberd contener los

sigquientzs caplitulos:
a.}! Denominecion v domicilio de la UGR

b.} Ohi=sto v competencias
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F. ) Procedimiento de reforma estatutariz.

i.) Regimenes de otorgamiento de concesiones dentro  del
Acusrdn 'Prmu.amatlga -

in
e |
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ive aprobasrs dentro de los  nove
o de laz UGR.

CARPTTULD IV: De la Auvtarguia.

Articulo 10.- Las UGR tendran avtarouia ecofomica—financiesra =
o SR o i

l.as  facultades de esjecucién de fondos serédn definidas  segun
niveles de autorizacison establecidos en el Acuerdo Programatico.-—

Articulo 11.- Los recursos de cada USBR me integrarén por:

A.) Créditos provenientass del presupussto provincial. Estos
creditos en caso de no  ser comprometidos  dentro dal  periods
prasupuestario al ocual fueron  asignados, cadiyoaran con ia
fimalizgacidn del sjiercido presupusstario correspondients,

b.} Apnrises, subvenciones o subsidios provenisntes de convenios
Corn entidades pablicas y privadas, sean 2llas provinciales,
nacionales, extiranieras o internacionales.

c.) HeErsncias, legados v donagiones.



da ) o= fandos de reserva que cree =] organisme con =1
producide de sus operaclionss.

2.) Ingresos producidos por contraprestacion de servicios

f.) Los fondos gque se obftsngan por créditos gestionados en =i
RFaisn, #n 21 sytranizro o de organismos internacionales.

a.3 Duslqguigr obtro recurso que se resuslva incorporar por lev o
por ardenanzs .

LLos recursos

ind d r incis <) 8 gu) padiran
cunitl arse y Mmoo caducardn con la finalizacidn del ejercicin
ni Ewupuwv+a,1m corresnondiente,

CARTTIH O V: Del Acuerdo Frograméatico,

Articulo 12.- Sobrea la base de orientaciones esstratégico—
politiras establecidas por el FPoder Ejgcutivo v un plan plurianual
2laboradeo por cada LGR con aprobacidn del FPeder Ejiecutive, cada UGR
debharin pressntar a este un Frograma Anusl de Act1v10a095 antes del
20 de agosto de cada afio.

Articulo 13.- El FPrograms Anual de Actividades debheri conteners
comea minime:

a.) una propussta de objetivos programaticos v operatives

.} una  propussts de los provectos v actividades basicas  a
realizar, definizndo para cada uno de ellos, lgs resuitados
econdmicos, financierocs, operatives, de gestidn v de calidad d=
servicio gue se pravea alcancar 2n 2] pericdo v la cuantificacidon de

las metas.

L) presupueshtc por programas de gastos vy oracursos
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Articulo 14.- Este Frograma constituirsa la base del Acuerdo
Frogramatico entre la UGR v &1 Foder Siscutivo, Y  gue Se
instrumentard a traves del HActa Comdromiso que debers suscrihirss
antes oz oconenzar el eiercicio v delimitarid las obligaciones gus
asuman las Fartes.-—-

Arificulo 10.~ Aguella UDGR que no hubiese presentade en tismpo v
1 m1luri

forma su correspondients Frograms Anual de Actividades serid sxcluaidas
del provecto de presupusesto provincial que =21 Foder Ejiecutivo dabe
2levar anualmente al Foder Legislativo., E1 FPoder Legislativo ns
vinkard fondos provincisles v 21 Foder Ejecutiveo no podrid autorizar

n
operacidn alguna  de asguellas UGER gue no acompalfen su Frograma  de
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rrticulos lbd.- La situacidn prevista sn =21 articulo anterior
causara la sxtincién de ias designacicnes y los mandatos del Consesic
de fAdministracion. El Foder Ejecutivo tomara las medidas necesarias
nara asegursr la continoaidad de los servicios.-—

CAFITULGO YIs De 1z gestidn por resultados.

Articulo 17.- La gestion derivada de los compromisos asumidos
SaEvpin @1 articule 12 serd evaluada primosdialments por lms
resultados gue al  resoecto  se alcancen v de acuerdo con los
establecido por 2] Acuesrdo Programdtico.-

At loulo ig.— Bl Foder Eiscubtivoe instrumentard todas las

meadidas necesarias para que las UBGR desareollen sua geshidon
controles previos v & hales efectos pondra en vigencia | dentro

J i
[ L
m = I

afMno de sanciocnada la presente, oan nuevo  regimen normativeo L
promueva wn modelo de gestidn por resultsdos con 2nfasis &n la
eficacia, la eficiencia, la productividad, la renhabilidad social,

la calidad del servicio v la desburccratizssion.—

Articulo 1%.— Para instrumasntar este nusvoe régimen =1  FPoder
Eiscutivo  qgu facultado por =1 pla*m de un afio prorrogable por
igual pericdo, v con carActer excepcional, a deroger todas aquellss
riormas provinciales cualguiera  fTuera su jerarguia juridica  ooe
signifiguen wun obstaculo & los objijstivos antes enuncilados.  Asimismo
zi Foder Eicculivo gueda facultado a sancionar por-  Decreto, todda
FHLEY A narma  kendients a los  fines supuestos en =1 articula

anterior.—

Articuio 20.- Los sistemas
LIGR seran confecoionados por el
=

ceberdn reflejar la situacidn =scondmi —finanaoi 2 t

1a UBR mediantes la presentacidon de cuaderos de Activo—Pas 3
Ingresos—Egrasos.: Indicadores de Gestidn y de Resultados sconbdmicos,
financiergs v socizles alcanzados.

El FPoder CDiecutivo pondra 2n vigencia dentro de
dias, las normas  centables de aplicacidn general p
siguiendo ips lineamientos contenidos en la Ley 19330,
a4 Ab v las Resoluciones Tecnicas del Conseioc Frofesion
Econfimicas de la Frovincia del NMeugoagén  gue goan
adaptables.—
rhiculo 21.- El régimen de contratacidn de las  LGR  dehbera
garantizar ifransparencia, publicidad, fluidezr de la ofertas v
goonomias de ezcala.-



CARITING YII: Fiscalizacion y Control por Resultados.

Articuls 28.- La fiscalizacidn del desenvolvimisnto econémico—
financiero vy patrimonial de las UBR sers ejercida por el organisme
que deszigne 21 Foder Ejecutivo en la reglamentacidn. La auditorig
axterna estard a cargo de wun contador plblico nacional gue debers
auditar , dictaminar v certificar los sstados contables.-

Articulo 2.~ EI Foder Eiscutivo dispondra auditorias
operativas v de gestidon a efectos de svaluar la sficscia, eficienria
v calidad de los bisnes y servicios producidos por las UGR.-

Fiscutivo designard un sindico =2n csda
Tl 2. lo que resultse compatibles, las
art. 294 .-

CaRITH D YIT1T: Del Sistema de Fremigs y Castigeos.

Articulo 25.- La UGR otorgard premios a su personal basados en
la eficacia, la eficriencia vy la productividad, siempre v cuzndo s=
hubieren alcanzado como minimo los resultados previstos en cantidad
v calidad, con simulidnes generacisn de excedentes scondmicos  por
gobhre lo establecido en 21 Acuerdo Frogramiatico.-—

- reglamentacidn gues se dictard dentro de los  noventa dias
precisard los alcances de estas facultades.-—

Articulo 25.— La resnonsabilidad Qe es
wdministradores v de guienss hayan regibido faculta
1o gue las compete se Juzgard en los Ambitos mivil,
politico v penal. Env especial, 21 incumplimiento de
prasanptar todos  los informes sstablecidos 2n la  pr
Plarcs establecidos acarreard sumario v sgparaclidon de
Articulo 27.— El1 Pgoder Eiecutivo tendra 1a Facultad ri=
intervenir la UGR frente a circunstancias extremas v al sols efecto
de regularizar su situacidn.—

Articulo 28.- El Foder Legislativeo recibird anualmente uns
exposicidn oral v pdblica de los resultados de la gestidn de cads
UgR. £l Feoder Ejiecutivo pondrd =n vigenocia dentro de  log  novents
dias ] SAnCionada esta ordenanza un régimen gen=ral de
Lransparen que involucrs &l Municigic en su conjunts v & las  UGR
ern particulsr, garantizando la pubklicidad de los actos v de las=



CAFITULD IX: Di izion

~

Articulo 29.- 8 los efectos presupuestarios, ia presente
entrarad en vigencia a paritircr del ejercicic correspondiente al  afo
1993



Fefarencia

il

(1 Una varsidn previa ce este ordenamiento legal sz 2labrréd en
2l sequndo samestre de 1989 por un eaquino técnics que coording el
Lic. Isidora Feloman v gue sirvid de base para la redaccidn de  una
ordenanza  del Consejo Deliberante de la Municipalidad de la Ciudad
de B dos en esg

enos Alres gue ocred las unidades o2 gestion vy resulia
|
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CRITERIDQS PARS SELECOIONAR Y FRIODRITAR LA CREACION DE LIGR

boa crzacion cde  las LUWUER  estis vinculada 2 L proceso
nraoanizacional de alta complejided como es el cambio organizacional.

En s=sts sentidao, debemos seflalar gue los proceseos de cambio
grganizacional o han  tenido iguesl  tratamiento en la  teoria
mroanizacional gus otras fendmenos come por ejemplo, la estructura v
los  procedimientos administrativas. Mucho menos han side tratados
los camidios gue ogeneran la lncorpoaracion de  nuevos nodeios  de
geastidtn dentro de una sstroctura tradicional vy ogue  propician
casualmantse 2] pase de una estilo admvnlztraL ivoe—organizacional
"tiradicional® o "huroocridtice”  a  un il “renovadod o N

tipe!

Esta situacidn nos llevéd a confeccionar un listado tentativeo v
ambicioso de variables o elementos que habria gque ftener =n cuenta en
un  procesc  de establecimiento de las CUGR.  Estos elementos los
clasificamos en varios tipos o grupos para facilitar su
categoricacian. Los grupns determinadas serian los siguientess

L. Elementos referidos al conitexto organizacicnal.
2. Elsmenton referidos & aspecios estructursles v de
procedimientos.
Z. Elementos refaridos a las caracierisiticas de  1os
recursos hamanos de las unldades.,
4. Elemantos eferidos a la esxperienciz v a la culturs
) arqnn1?ac1nnal
. G, Elementns referidos a las posibilidades de notorizgeion
interna del camhbhio.

7. referidos al mensjo de tecnologizss gue séran
gn las UGER.
g. referidos a los produoctos de las LUGER.

lLas eelementns detectados en una primera apraoximacion, serian
tealendo e cuenta la catEgDFLZBCLén presantad51 las siguientes:
i. Elementns reforidos al contextg groganizacional,
1.1i. Cambios contextuales "drasticos” (1). Se asocian
con girandes crisis 2n los contextos locales o
nacionales. Nosotros podemos acotar aque =21
ajuste del sectar nablice favoreces =

Q
impleamentacion de este "provecic’.

ferte

I}

. FPresiones externas (1). Se producen cuando hay



un  cambio de las demandas v requerimientos gue
tiene determinada poblacian. Estas demandas
puaeden referirse a cuestiones relacionadas  con
ta cantidad., calidad, diverszidasd v costo de los
productos que genera la unidad.
Elementos referidos a aspectos estructurales y  de
procedimnientos.

2.1, Complejidad (2). Se define como la varisdad de
acupACiones ¥/ Q profesiones, sspecialmente
aguellas aue comprenden alics niveles e
cuonocimiantos, Misntras mavor sea =21 namerc o=
noupaciones  y/o profesiones, mayor s2ra la

ampleiidad v &sts-s2 sncusntra directamente
ralacionada con el Yprovecio" de cambio.  La
varisdad de conocimientos gue  possan los
mismbiros de  una  argamizscién produce Lra
variedad de puntos de vista sobre 1o gus 1la
organizacion deberia hacer.

2.2, Descentralizacion (2). Centralizacion zse defins
come 2! proceso de concentracidn del poder de la
toms de decisiones =Bn un nlmero limitado  de
personas al mAs alto nivel de  1a pliramide

organizacional . La descentralizaciaon =2 la

situacidn inversa 2 la planteada. Mientraz mayor
SEs la descentralizacion mavor TeA las
nnzibilidades de dimplimentar un  proceso o2
cambio

2.3+ No formalizacidon (2). La formalizscidn refleja
@l arado en gus los puestos v las relaciones
entre  los puestos dentro de  la  ergenizacidn
estadn especificadoz en a8 descripciones Y
normas de las taresas v de los orocedimientos
que =2 utiltizan habhituslments, L.a no
formalizacidan es  la situascidn inversa a la
dezcripta. Existe un relacidn positiva entre la
no  tarmalizscion v las nrobabilidades de  Suito
de un programa de cambio. 6 menor formelizacisn
mavaor ritmo del processo de cwmb¢h,

Z.4. Mo estratificacidn (2). La estratificacion  se
refiera a la distinta distribucicn de
recompensas ( dinsro v/ prestigic ) entre el
personal  de una organizacidn.  Una situscidn de
no estratificacion s la invaersa a la descripta,
l.a no getratificacion 2=ta directamante
relacionada con las posibilidades de implementar
urn programa de cambin.  Fodria gresuponsrse oue
agquellas pErEOnas u AT rRcliben mAayores

tarias v/0 de
anrokb ur
por =

2.3. Tamaflg de la organizacion. Si bi=n hay miltiples
indicadeorss desl ramafio de las organizaciones,
nos referiremos en 28te cazo, =1 ndamero de
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ampleados de las unidades. En este sentid
aguellas organizacigones de gran tamafio d
descomponerse en unidades de mencres si se 2
implementar un rocesn  de cambio va gue 21
Lamano, por lo general; incide negativamente en
las probabilidades de generar cambios en un

plazo relativamente corto de tiempo.

2.4, Ubicacitn geogréafica. La experiencia gue sa2
mropone pusde llegar a ser mas  relevants =0
agquel las unidades oue par =N ubicacion
geogirafica =2stian alejadas de los centroz de
decisiftn. Esta %1+_a:lén puede llevar a hacerlas
nercibir e en los niveles centrale% na s
comprendan las PrnblﬁmAF a5 azpecificas
amsrgentes de sy la—.rt:ali;:ar:lrjnz

= Elementos referidos 2 2 las garachteristicas de
racursos humsnos de las unidades.,

i
:

Z.1: Propensitn al cambio gque tienen 1los  grupos
internos (1}. La dinicistiva, creastividad =
innovacion de los grupos internos, asi como, 1a
saguridad 2n sus habilidades v talentns
posibilitan una mavor adaptacidén a los cambiocs &
implamentarsges.

F:2. Madurez de los grupos internos (1). Es producte
tee  la compresasicn de los gruapos de 1
motivaciones, adtoconocimiento,
trabaio conjunto, aprendizajs
relacibding con lo 2xterne v de 1a
la tarea sustantiva, conocimisn:
fusrites Y débhiles gL ingr
potencialidades, =tc.

Z2.%: Nivel educativo de los recursos humanos. Bo
nosible gque & mavor nivel sducativo de  1los
recursos  humanos gue  emplea la organizacisan
Mayoras DGElﬂLlJG ades de introducir cambics. La
aroens idn sstaria dada por ls existencis de
funcionarios v nrofesionales, tjue por =10
formacidn ={aly! elemantos claves £n v las
QrgQanizacliones tradicionales qgue  toman como
referencia de pensamiento, 21 modelo burocrstico
weberiano.

i. Elepentos referidos a la pxperiencia v a la culbtura
grganizacional.

4.i. Moral o compromisc de trabaio (2. mEyor
"moral" mayores posibilidades de introducis-  wun
programa  de cambio. - T@niendo a2n cusnta gqus  up
aYulad=1-1al de cambio introducs normalmente
pnrasionsg ¥ ansiedadas debido 2 1z
incertidumbre, el  compromiso que  genera una
meral alta probablemente =1-F tn factor
compensador gue haga mas aceptable &1 cambic

rganizacianal.



4,2, Cultura organizacional (3). S= refiere a las
fCIrMmAaLs , valores, cresncias artefactos v
prosunciones bhasicas {4) existentes en  uRa
organizacién.  Havy elementoﬁ culturales en  las
organizacionsgs gque son facilitadoras de un

proceso de cambhic v obros gue son rebtardatarios
de los mismas (). )

-

4.3, Experiencia de situaciones de compenitencia con
otras organizacicnes (3). Lina de las ideas
zubyarentes dentro de este proyscto de creacidn
de UER es posibilitar gue unidades estatales
tengan nosibilidades e competic o
complementarse con obras enhidades pablicas v
privadas ) los efectos 1 LA
mejoramientn de 1a eficiencia L de
ambhms tipos de organizacliones. A e
hay muchas sxperignclias an este Ea ol n =l
sechar pdaiblico.

4.4, Experiencia de relacibn con proveedores diversos
(). Sa refier a la ewpprisncia de 1z
organizacion en aqpectgF vinrulados a wvariedad,
a plazos de entrega:s calidad v precios de 1los
provesdoras. El proyecto de ot
explicita la necesidsd de

paclidon de las UGR
lag wnidades

ll.u ] 1
M

coampren  dirgctaments en la mayor parte de  los
casos an decir, 5@ zstablecs Ia
descentralizacidn gde las adouisiciones del
Estada.

Z. Elemsnias referidos a4 lag posibilidades

interna del cambio.

il

g2 motorizacidn

j

=
-

.1. Existencia de un grupo de agentes de cambio en
la uwnidad administrativa a convertir (1). £E1
grupe de  agentes de cambio 2s =21 encargado  de
Condocier, guiar v promover  las  acociconss  de
reforma. La personalidad v orientacisén de  los
gqus estan al frente del procesc de o : la
in 1c1ativa peara enpreanderla v 23 th = Yuly
dimensiones fundamentales en =1 de
o

ambio

5.2, Compenstracidén de los miembros de la unidad con
el proceso de cambie (1}. Tenigndge &n cuanitz gus
la propussta de cambio ha venido de afusra de la

administracidn, pocas son las po 51h111dﬂdﬁ9 de
exito 51 la inicigtiva no == “engrana

ftotalmente, denfro de la organizacion
compromisos caon 2] Ygroyscto' esnitre su
Fara qusa el oroossn de  ocambiao
sostenaerse,; dste debe sar propugnadao v
agrasivamente dentro de la unidad.

-
i
...+.
v
-
;—J .
[}
]
i
13

. Elementog medio politico.

&.1. Medio politico favorable (1). En este

sent

Ia
£
3}
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dehe distinguirse entre el apoyc formal v g1
compromisn  gue atectan los recursns necesarios
para llevar a cabo las transformacionss. =

Gltimo aspacto uedes generar un movim»&f
internn  gue haga del “"proyvecto® una  act 5
proois v auteosostenidas. Debe destacarse

las personas Gue apoyvsn 21 nroceso de
tienan Lirta base amplia =f=} podear,
nosibilidades de desen cadenar el procesa o
arganlzscion de  orlgsEn tradicianales

importantes.

A.2. Medio politico interno dentro de la unidad (1),

£ liderazge de las auvtoridadss politicas
internas en el procesc de cambio =on vitales
para que puedan coampleamantarse las oporitunidades
internas v exkternas de ssle procsso.

4.5, Impacto politico y  visibilidad politica. La
pgestidan plblics se caracteriza por la necesidad
de responder a la expectativa de la civdadania,
par ello muchas de sus acoiones dehen fsner er
cusnta tanto la visibilidad como =1 impacte
politico. En este sentidao no tocdas las
reparticiones tisnEn el mismo impacto v
vicibilidad politics.

meneis de htegnologlas gue sevran

7.1. Experiencias en la medicitn de la produccidn
organizacional (Z). Se vinculs a 1a existencia

de supeErienciass de evaluacion de 1o producido
por  la oarganizacion en terminos similares a0 g
rentanilidad, productividad, eficiencia,
satisfaccidn del clisnte o© uwsuario,g impacto

=urial, 2to.

7.2. Desarrollo de los sistemas adminishtrativos.
Anusllas unidades e Tisnan sistemas
administrativos  autdnomos un wn cierto gradeo de
desarrollo +1mﬂ°n muchas mas posibilidades de

= =L LA S X )
implementar "proyvectos" de camblo como 21 gue s
p’OPﬁﬂﬂﬂ= ‘. 2ste ssntidog la sxistencia dHe
aistzma cle programac ion da Aactividades,
nrm"upuegtarJars de control de agestibng s
svaluacidn de las actividades, de caontzbilidad
dle administracidin de parsonal, de fTacturacién,
=R

de cobranzas,

0.
A Disponibilidad de tecnologias. Sz refisre 3z 12
csistencia dizponibilidad de scuipamiento gqus

i 1' = emplas  de lzs tecnologias

n lvas @ de gestidn gque reqguiere a

este "provecto’.

Elementos referidos

|
n

UGH.

los productos de la

)



8.1.

i
o2

I

Ineficiencia (2). La eficiencia tiens que ver
con @l costo unitario de producciédn, mientras
mds eficients sea un proceso maengr serd e costo
'nitario. La ineficiencia ez la situacisn
contraria a la planteada. Un programa de cambio
zz  ve afectadn adversamente en wna situacidn de

eficiencia poroue intraduce imicialments
factores impredictibles que podrian sumentar los
costos. For consiguiente, a mavair ineficisncia
mayorss posibilidades de introducic un provecto
de cambio.

Tipo de producto que genera la organizacidn. La
empmr'EﬁriA qwm s propone es mucho mas factible

g aguellas gntidades gue producen biengs v

HRrVICLOS claramente identificables 1%
cuantificables.

Efecto de demostracién. Se

refizra o las
posibilidades de gque la  implantacid exitoss

del "orovecto” =2n determinada ;
efecto de demostracidn para ohbtras e
de la Administracidn Fablica, nposibil
pslte modo la expancidn de la idea gus nos ocupa.

&
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