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2. PRESENTACTION.

La implementaci6n del del modelo de gestibdn por resultados gue
agui se presenta y que denominamos Unidades de Gestiébn vy Resultados
(U.B.R.}; suwrge de una idea de los licenciados Isidoro Felcocman vy
Mario Krieger en &1 affo 1988, aproximadamente.

A partir de 1988, Isidaro Felcman guedd a cargo del desarroilo
& implemsntacion de esta idea en la Municipalidad de la Ciudad de
Buenos Alres, tarea gue estad en este momento en plerna ejecucidn.

El  autor de este documento comparte esta experiencia con ambos
colegas desde 1988.

Sirvan estos parrafos de reconocimients a guienes fueron 1os
gque degarrollaron  la idea por primera ver v a quien encaberd  la
primera experiencia de U.B.R. &n ]l pais.

En  algunos puntos gue agqul se desarrollan, vya se toma la
expariencia de la M.C.B.A.. En estos casos. los que contribuyveron a
suU e@laboracion son maltiples colegas vy trabajadores municipales. que
tomaron coms  propic el desafio que implica la concrecidon de las
U.G.R.» De este modo, gqueremos reconocer a todos ellos v relativirar
an mucho, nusstra antoria intelectual.

Asimismo., debemos agradecer también la colaborscitn de las

personas gque  s& mencionan a continuacidn, que S8 ocuparan Jde
recolectar la informacidn de base a nivel provincial @ Olga  lL.andd,
Eduardo Mestre, Juan Carlos Lescann, Marta Mantecédn, Norberto

Chimsa, Zulema Roussillon, Liliana Felice vy Alicia Sfeir. Asimismao,
se deja constancia de la colaboraciéon de la Lic. Dolores Zagaglia en
la elaboracidn de algunoas puntos de este documento.

La regponsabilidad de todo lo dieho en este ihforme es  del
autor.
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1. INTRODUCCIONM.

Desde hace varias décadas se han tratadeo de implementar

distintes programas o acciones tendientes A mejotrar el
funcionamiento de la Administraciéon Pdblica en Argentina y en
America Latinma, aue por lo general giraron slrededor de la

modificacion de las estructuras orgénicas, de los procedimientos
administrativos, de la capacitaciion de los agentes piblicos, etc,
peEre sin cusstionar @1 modelo de gestidn por normas.

. actual crisis del Estado v de la Administracidn Fublica en
Argentina hace necesaria  la bdsqueda de nuevas vias para  la
modificacidn de la gestidon pdblica. .

En el "Prediagnbstico de la Administracién Foablica de la
Frovincia del Neuguen" (1) se plantea como una de las prioridades
provinciales la creacion y el desarrollo de lUnidades de Bestion v
Resul tados (U.G8.R.]. Sin embargo, por ser un huevo modelo de gestion
sus caracteristicas no son suficientemente conocidas.

Nuestra intencidn, en  esta oportunidad, &5 presentar  wuna
caracterizacién del modelo organizativo que pivotea alrededor de las
Unidades de GBestion y Resultados (U.B.R.) v gue conlleva un cambio
profundo en 8l actual sistema buracratico de gestidn.

Debemos aclarar antes de entrar en materia, Gue la
implementacion de las U.G.R., s wno de los instrumentos qgue puede
ser utilizadeo en la reforme de la Administracion Pablica Frovincial
aur cuandoy o es &1 anico.

Los cambios gue requiere el aparato estatal estsn ariginados en
numerosos problemas que requieren variadas soluciones (2). No hay un
solo instrumento fue mejore  auntomatica v magicamente Ia
Administracidn. Se reguiere de una serie de instrumsentos gque  en
conjunto solucionen las dificultades que enfrenta =1 Estado sn la
actualidad. Algunos de los instrumentos de cambio gque pueden
mencionarse son los siguientes: (2) T T

1) Reforma presupuestaria. Implica la bdsgueda del aumento
e los ingresos del Estado; la racionalizacidn del gasto; la mejora
de la cantidad v calidad de la informacidn para la  toma de
decisionesy la priogritacidn de las realizaciones del Estado. Uno de
los instrumentos adecuados es la implantacidn del FPresupuesto por
Resul tados.

2) Descentralizacidn. Intenta acercar las decisiones al

lugar donde se producen los problemas; reducir los movimientos de
expedientes vy simplificar tramitesg posibilitar la participacidn
ciudadana; etc. El instrumento es la creacidon de un sistema de

Unidades de Gestidan y Resultados {(UGR).
3) Privatizacion y/o concesién de servicios,

4) Reducién del tamafio de la Administracion Central.Se
refiere a la privatizacion vy/o concesiones) descentraliraciong



municipalizacidng retiros voluntarios; etc.

5) Cambio de rol de la Administraciéon Central. Se refiere
a que la Administracion Central s& deberia ocupar de formular,
analizar y evaluar politicas; planificar estratégicamente la accidn
de gobierno; captar Y analizar demandas, necesidades Y
requerimientos a nivel provincialjg evaliiar vy controlar la
programacién de los resultados de las U.G.R.; coordinar la actividad
de la Administraciéng etc. En este sentido, lags U.G.R. ejecutan vy
administran vy la Administracion Central qobierna.

&) Desburocratizacibn. Se parte del principio que en gran
parte el origen de la burocratiracion estld en la marafia juridica con
que se mueve el aparato estatal. FPor ello es necesario simplificar
los tramites administrativos y cambiar los contenidos o supresidon de
las normas administrativas gue entorpecen los tramites.

7) Municipalizacidn. e refiere al reforzamiento,
jerarquizacién y apoyb técnico a las Municipalidades mediante el
mejoramiento de la gestién, la participaciéon ciudadana y cordinacion
de acciones con @1 Gobierne Frovincial.

8) Introduccién de modernas tecnologias de gestion.
Comprende la incorporacién de bancos de datos: contabilidad por
partida doble; contabilidad de costos; planeamiento estratégicos
programacién vy control de gestién; etc. Asimismo significa 1a
absorciétn de las posibilidades que brinda el equipamiento burdtico.

?) Capacitaciéon. Incluye la capacitacidn gerencialy el
entrenamiento en modernas tecnologias de gestiony; el aprendizaje de
nuevas actitudes para una nueva administracion piblica; etc.

10} Desarrollo de proyectos especificos para la Reforma
Administrativa. £l desarrollo de uwuna Administracidn eficiente,
eficaz vy con calidad de servicio requiere de una serie de estudios
gque posibiliten un mejor conocimiento de la realidad provincial y la
formulacion e implementacibn de instirumentos de politica que
resuelvan los problemas mas acuciantes del Eggbdo y la Sociedad.

Algunos de estos proyectos se desprenden de los puntos
anteriormente mencionados, otros emergen de los trabajos relizados
en la Provincia en esta tematica y otros surgen de la actual
realidad provincial nacional y provincial. Asi podemos citar, sin
tener en cuenta un orden de prioridad:

~ Analisis de los ingresos de la Frovincia del Neuquén.

— Posibilidades vy medidas para incrementar los recursds
recaudados directamente por la Frovincia,

- Metodologia patra la prioritacion de los gastos
provinciales.

- Programa de reubicacién del personal provincial.

-~ Sistema de indicadores para el seguimiento de la
gestién de gobierno en areas sustantivas y prioritarias.

~ FPrograma de desarrollo y apoyo & las Municipalidades.

- Estudio de factibilidad de privatizaciones v



concesiones. Instrumentos para su concrecidn.

- AnAdlisis de las demandas vy nacesidades sociales
insatisfechas vy sl prioritagién en la  accidn de
Gobierno.

- Mejora de la atencidn al pablico.
— Modernizacion de los sistemas adgdministrativos.

- El1 problema edilicio de la Administracion Pablica.

Debte qguedar claro que 21 instrumento gue aguil se presenta coma
ur primer planteo o aproximacion debe ser complementado con la
implantacion de otros, que tiendan sn conjunte, a la mejora de la
eficiencia, la eficacia vy la calidad de los servicios de la
Administracidon Fuablica.

Fste trabajo se limita a plantear las caracteristicas de
funcionamierts de las U.G.R. vy loas primeros pasos qgue deberlan
realirarse para su  amplementacidn, pero no llega a eaestudiar la
factibilidad de su introduccidon en sectores especificos, o que
seria ohietp de estudios posteriores,

En este sentido se esplord las posibles dificuliades de su
implementacion en  algunos sectores especificos como  educacibn,
policia, obras publicras, salud y bienestar social. Fara ello, se
hicieronr wana serie de entrevistas en la Ciudad de Neuquén v en el
imterior de la Frovincia. También se solicitd a wuna serie de
infarmantes claves, &1 completar un cuestionarico mediante 8]l cual se
tratd de determinar la "experiencia organizacional” de las distintas
Areas de gobierno en aspectos que se tratan de introducir & travées
de la implementacién de las U.G-R.

Este informe tiene los siguientes contenidos:

- En el punto Z. se plantean las caracteristicas de los modelos
de gestién por normas v por resultados.

-~ En el punto 3. se sxpone un anteproyecto de ordenamiento
legal gue sirva de marco a la creacion de las U.G.R..

- En 21 punto 4. se detallan algunaos criterios para seleccionar
s prioritar las unidadess administrativas gue podrian
canvertirse en U.G.H.

- En el punto 5. se desarrolla un esguema de funcionamiento
interng de las U.6G6.R. vy plantea la relaciédn entre la
Administracion Central v las U.G.R.

- En gl punto &. se establecen algunas de las tareas que
debsrian llevarse a cabo para la implantacion de algunas
U.G.R. como experisncias piloto.

— En el punto 7. se describen las tareas gues contemplaria  la
implantacién de un "sistema ampliado" de U.G.R.

— En el punto B. se plantean algunos de los "problemas" que

generaria la introduccidn de las U.G.R., teniendo en cuenta
las 'experiencias organizacionales" de algunas dependencias

10



de la Administarcion Fablica de la Frovincia.

-~ For dltima =20 el punto Z. se realizan una smerie de
comentarios., alquno de ellos tedrices, sobre el significado

de la implantaciion de las U.G.R.

11



2. DEFINICION Y CARACTERIZACION DEL CONCEFTO DB

UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS (U.G.R.).




2. DEFINICION Y CARACTERIZACION DEL CONCEPTO DE UNIDADES DE GESTION Y

RESULTADOS (U.B.R.).

Lima Administraciean ineficar e ineficiente puede ser la causa
del fraceso de las mejoras concepciones de gobierno, a la vez: que
blogueo para cualguier intento de desarrolle v modernizacion del
Estado.

Si bien durante el pasadoc han sido varios los esfuerzos
destinados a corregir situaciones disfuncionales de 1la
Administracidn Publica, cabe admitir la existencia de profundos vy
reiterados fracasos de los sucesivos intentos de transformacidn.
Evaluarlos constituyve un paso previo gsencial para la formulacion de
una nusva propuesta,

En este sentido, se toma como punto de partida un  supuesto
siempre presente en todos los intentos de transformacion vy que
indudablemente; también juega un rol importante en esta propuesta.
Dicho supuesto seMala que la clave del proceso de transformacion
esth centrada en la modernizacién del aparato administrativo. De
este modo, e1 mejoramiento de los recursos disponibles, la agilidad
e los sistemas administrativos y operativos y la introduccidn de
las nuevas tecnologlas de gestion, deben considerarse elementos de
impaortancia, aungue no GNicous.

Sin embargo, también corresponde seffalar que la modernizacidn
administrativa es inoperante cuando se desarrolla en un contexto de
valores administrativos tradicionaless, =1 donde 21 consarvadorismo
praevalece sobre ) riesgo vy aln las decisiones exitosas son
castigadas cuando no se toman dentro de los canones establecidos por
wna normativa en general burocratizante v obsoleta.

El doble problema comn & muchos intentos de reforma
administrativa estatal consistic, por un lado, en No recgnocer gque
los wvalores administrativos tradicionales presentaban por si un
serio obstaculo y por el otro, creer que el cambio de esos valores
podria lograrse a partir de pequefias acciones parciales de
transformacidn (reformas a los procedimientos administrativos,
mejoras en la atencién del usuario, introduccidn de informatica,
entre otras), Gtiles pero insuficientes, pufés no atacaban el nacleo
del problema.

Far tal razétn se introduce un nuevo supuesto: el de 1la
existencia de una cultura hondamente arraigada en la Administracion
e originada =n una normativa anacronica y disfuncional, que genera
obstaculos insalvables a cualquier intento de modernizacion.

Fste esquema organizativo gue predomina actualmente en  1a
Administracién Piblica se lo puede denominar Modelo de Bestion  por
Normas (3).



?.1. CARACTERIZACION DEL MODELD DE GESTION FOR NORMAS.

2.1.1. Racionalidad del Modelo.

El1 modeloc de gestidn por normas parte de una idea negativa del
hombre, seqgun la cual éste tisne una natural tendencia a la
holgazaneria vy la inmoralidad, por lo que todas las actividades
deben ser normadas vy reguladas va gque las  personas no pueden
arganizar ni eficiente ni eficazmente su trabajo.

Los resultados de la aplicacion de este modelo han sido tales
que, pese a la consiguiente parafernalia jurldica, estos fenbdmenos
{holgazaneria =3 inmoral idad) siguen subsistiendo en la
administracion publica.

Este modelo me  estructurd en base a considerar & 1a
administraciton publica como wun conjunto homogéneon de organismos con
igquales caracteristicas cualesguiera fueran swus actividades. En

consecuencia sus normas deberlan ser comunes, asl se trate de un
registro civil, un hospital o umna empresa de aviacion.

Basicamente =1 conjunto de normas trate de establecer como
Macer las cosas y dada su extrema desconfianza genera en
consecuencia wn sistema altamente centralizado v marcadaments
turoeradtice. Fzte esguema organizativo se caracteriza  por sy
lentitud vy su incontrolabilidad, donde los funcionarios tienen una
baja responsabilidad personal, ya que la misma recae de hecho, en
las normas.

For otra lado, los encargados del control interno son  otros

sectores de la misma administracidn piblica con las, mismas
caracterlsticas esstructurales y de comportamiento, por 1o gue, como
no podria ser de otreo modo, @l control se vuelve también

burocratico, donde privan las verificaciones formales y sin fener ni
posibilidad ni capacidad de coulpar a nadie por la mala gestion. Ante
ello, &1 principio de la desconfianza se incrementa, trasladandose
también a la esfera de la comunidad, sin gue el sistema pueda
splucionar esas "disfuncionalidades” para las gue supuestamente fue
creada. '

Felocman (4) sefMala que: la tendencia a la normatizacidn genera

una hipartrofia derl orden jurldico produciéndose una gran
farragosidad vy superposicidn de npormas. Ello a suw vez puede
traducirse en un efecto contraric al originalmente buscado: ia

ciudadania wve avasallados sus derechos por el uso arbitrario de una
muy complejia marafMa juridica imposible de conocer ni entender. y que
Pn  ve: de estar & su servicio, sg vuelca en sy contra mediante el
poder que ejerce la burocracia sobre la sociedad. Esto ==
ramplementa con  la  ineficiencia que, desde el punto de wvista
administrativo se ve favorecida por la arbitrariedad, los abusos de
poder vy la entronizaciéan de los procedimientos por encima de las
metas a cumplir.

For otro lado, muchos de los sistemas normativos vigentes (ley
de contabilidad, ley de procedimientos administrativos, estatuto
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juridico basico de la funcidn pablica, etc.), han sido diseflados en
enncas vy con opticas diferentes.

En general pueden tener una racionalidad tecpica perfecta (es
decir, han sido elaborados por excelentes contadores o Juristas),
pero su mas grave defecto es no estar insertos en una concepcion
totalizadora de la administraciéni una racionalidad global que le
sirva de marco. i bien, las conductas individuales no son
funcionales, ello no siempre debe atribuirse a la mejar o peor
actitud de funcionarios vy empleados; en dltima instancia, los
comportamientos no son sino consecuencia de los sistemas normativos
que los modelan.

Los sistemas normativos vigentes 1llevan a pauvtas de
comportamignto buwrocraticas. En este sentido debe sostenerse gque el
problema no se soluciona racionalirzando  personal o entrenandolo
(capacitandolo) para convertirlo en un agente de cambio o para gue
adguiera mejores destrezas en la realizacitn de su tarea  sino

removiendo primevo las causas estructurales gque generan 1a
burocracia, para luego continuar corn las restantes, mas vinculadas
cCon la modernizacion tecnologica y  al desarrollo de las

potencialidades organizacioconales.

2:1.2. Las Normas v el Control.

La normativa se ocupa mas de fijar llmites al cohmo v no al qué,
Las metas mas trascendentes no estan escritas, nadie sabe cuales son
y no existe control ni actividad de evaluacion sobre ellas. La
administracion pablica se encuentra plagada de normas que pretenden
regular hasta lo inimaginable: como comprar, como licitar, ocomo
librar un pago, comeo pedir fondos de tesorerla, como contratar, como
y cuanto pagar al personal, etc.: en cambio resulta mas diflcil, por
no decir imposible, encontrar algun instrumento normativo que
establesca gud vy cudnto debe hacer cada Area de la administracion.

En este sentido el presupuesto, que podria ser una herramienta
tutil para el establecimiento de metas sustantivas, ha perdido
vigencia vy seriedad.

Si el comg hacer las cosas tiene un caracter dinstrumental,
adecuable a las caracteristicas propias de lo gue pretende lograrse
an actividades sustantivas. mantenerlo estadtico e inconmovible a
través de normas rilgidas, lo vuelve inadecuado para  reasolver
problemas cuya dinamica exige decisiones rapidas, agiles vy no
rutinarias.

For consiguiente, si el énfasis estd puesto sobre la
normatizacion del céamo, también resulta necesario instalar  un
sistema de control gque verifigue permanentemente el cumplimiento de
la legalidad, para ello deben crearse organismos especiales que
tengan a su cargo tal cometido.

Emn 21 marco de referencisa expuesto, el control de la legalidad
es un instrumento para asegurar la funcionalidad del sistema: si
existen normas que regulan el comportamiento administrative, debera
existir alguien que controle su wuso.

El resultado final es previsible:s como nadie se ocupa de

=
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controlar el gué, la administracion entera aplica y controla normas
que no s&@ sabe para que sirven. De este modo la administracion y sus
funcionarios pueden perdurar eternamente (guiza toda uwuna vida
labaral) sin alcanzar Jjamas ninguna mata e trascendencia
sustantiva. BRastarid con gue observen fielmente la letra frla de una
normativa inttil.

lLa legalidad vy su sistema de control resultan doblemente
funcionales, pues ademds de lo apuntado, permiten seffalar deberes y
procederes a funcionarios publicos, gque son en dltima instancia los
ejecutores de la racionalidad descripta. Como en definitiva la
expuesta racionalidad normativa no sblo propugna la necesidad de
restringir eventuales excesos de la administracion, sino tambien
evitar practicas de enriquecimiento ilicito de los funcionarios
piblicos, ta legalidad wvigente contribuye a marcar limites con
Mminuciosa precision.

El sistema de control genera un costo ecomdémico de elevada
magnitud por cuatro razones:

1) porgue implica la existencia de organismos vy
parsonal destinado a ejercer miltiples funciones de control;

2) porgue el control genera a su vez restricciones
(por sjemplo: la consulta previa al tribunal de cusntas para lograr
la autorizacion a comprometer fondos de una partida presupuestarial
v lentitud adicional en la ejecucion de acciones:

) porgque se ha comprobado qgue es fuente productora
de inmeficiencia; con menos controles y menos reglamentaciones se
podrian realizar mds cosas con iguales recursos o iguales cosas  con
MEnos recursoss

4 porque el sector proveedor de  dinsumos a  la
administracion, que es bien conciente de la ineficiencia del
sistema, oleva los preciocs de sus ofertas "para cubrirse”.

2.1.5. Consecuencias derivadas de la aplicacion degl
modelo de gestidn por oQroas.

La racionalidad general del modelo de gestibn por nNormas,
genera paralelamente una serie de fendmenos derivados que complican
aun mas la situacion:d

1) Existe wna enorme variedad de fuentes
reglamentarias cuyas vinculaciones entre si son escasas o nulas.

Esto promueve lo que ha dado en llamarse la "jungla juridica”
de la administracion, expresién que no solo hace referencia a 1la
cantidad de normas sino tambien a su superposicion, erratica
generacidn, fzlta de coordinacitn, obsolescencia, caducidad vy
perdida de adecuacion: notese la paradoja que representa trabajar
con el enfoque normativa v, por los citados efectos, no disponer de
una pauta unificads de comportamiento derivada del exceso de normas
superpuestas y contradictorias: el caos resulta de tal magnitud gue
es sumamente probable que todos los  funcionarios publicos esten
infringiendo permanentemente, normas cuya existencia desconocen;
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2) Las normas existentes fijan criterios globales de
actuacion o establecen prohibiciones pero, en genaral, no
estandarizan conductas.

Esto quiere decir gue resulta diflcil encontrar en la
administracion pablica programas de comportamiento, o flujogramas de
procedimiento, que establezcan en forma completa una determinada
secusncia decisoria previamente programada. Agqul aparece wna nuava
paradoja: existen normas, pero falta estandarizacion del proceso
decisorio corriente; esto genera a su vez la casulstica y  la
jurisprudencia de casos anteriores, que tampoco esta sistematizada,
salve en la memoria de algin vieio funcionario (hasta que este se
jubila). El ewxpediente, tradicional instrumento administrativo cuyo
anacronismo supera todo lo conocido, es una consecuencia de esa
falta de estandarizacion.

%) No existen premios al buen conpoartamiento.

En base al supuesto que todo funciomario pliblico es deshonesto,
1o tinico gue corresponde es fijar un frondoso sistema de castigos,
que opera cada vez que se comete una falta; en consscuencia todos
los comportamientos estan sujetos a la normativa del como vy, en
general, se hacen pocos esfuerzos por decidir en base al que, es
preferible cumplir con la norma aungue se reconozca su inutilidad.
Los resultados sustantivos no interesan mientras la norma haya sido
respetada.

4) El sistema no estd preparado para evaluar
resultados, eficiencia o eficacia, ni es su intencion hacerla.

Lo mas importante es observar wun comportamiento conservador, no
sobresalir, ne hacerse ver y. fundamentalmente, gastar todo lo
presupuestada. Esto asegurard grandes dosis de supervivencia, dado
que el grado de utilizacidn de los fondos presupuestados es un
antecedente de gran importancia para lograr una mayor asignacion en
el ejercicio siguiente. :

Surge entonces una  nueva  paradola: en la administracian
publica, la supervivencia continuada de cualquier actividad se
consigue invirtiendo en cualgquier cosa la totalidad del presupussto.
Ne se lagra ahorrando ni asegurando la prestacion de mejores
servicios.
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2.2

aAcl N MODELO ALTERNATIVO. EARACTERIZACION DEL MODELO DE

ESTION FPOR RESULTADDS.

Ep

Con el propdsito de cambiar los valores gue subyvacen en el
modelo descripto en gl apartado anterior resulta necesario poner  en
marcha wn npuevo estilo administrativo, sustentade en dos ejes
pollticos estratégicos intimamente relacionados:

1) la descentralizacidn v
2) el modele de gestidn por resultados.

For la descentralizacidn administrativa resultard posible
involucrar a politicos, funcionarios vy ciudadanos en la
identificacidn y solucitn de los problemas concretos que les ataben,
participando e&n la toma de decisiones vy en el control de los
organismos que caomponen la administracion estatal.

Paralelamente se debera desarrollar un nuevo modeloc de gestiaon
oriemtado por politicas, metas y resultados, abandonando asi el
antiguo models que genera una excesiva concentracion de las
decisiones en pocas manos, premia al autoritarismo y a la burocracia
y castiga la e¢reatividad, el servicio a la comanidad vy 1s
participacidn ciundadana.

£l nuevo modelo de gestién establece la existencia de dos
grandes areas estructurales bien definidas v diferenciadas cuya
caracterizacion desarrocllaremos a continuacidn:

1} la admimistracisén central vy

) la administracion descentralizada.

2.2.1. Rol de la Administracion Central en el Maevp Modelo

Gesticn.

0

El Area centralizada se define como aquella parte de la
administracidn gue tiene la funcieon de formular peoliticas, conducir
estratégicamente y controlar la gestion.

Esta parte de la administracion estarla destinada basicamente
al cumplimiento de tres grandes tipos de funciones (5):

1) Funciones de agregacién: consistentes en captar
las demandas, requerimientos, necesidades, ingquietudes Y
expectativas del conjunto de la sociedad, desarrollando mecanismos
institucionales gue estimulen la conversion de los maltiples

interlocutores existentes, en un menor numero de interlocutores
representativos de las posiciones e intereses de los distintos
sectores de la sociedad.

2) Funciones de articulacidn: consistentes en
desarrollar sintesis integradoras de las necesidades e intereses de
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los distintos actores a partir de las cuales se formularan los
grandes lineamientos para la coherencia del sistema. Requiere
asimismo la capacidad para elaborar polliticas vy estrategias, como
tambien la de negociar v concertar planes, programas y acciones de
gobierno.

3) Funciones de provisiovn vy coordinacion de
capacidades y recursos: consisten en sumistrar determinados recursos
v servicios tecnoltgicos, financieros., etc., requeridos por  los

distintos actores del sistema vy coordinar las distintas &reas del
Estado Frovincial.

En este sentido corresponderd a la unidad central desarrollar y
administrar sistemas de informacidn para la evaluacion y el control
por resultados de pollticas vy programas. Ademas deberd definicr vy
administrar las polliticas de recursos humanos, transformacidn
administrativa, desarrolle institucional y desburocratizacion.

De estas funciones se deriva que el nivel central tendra
fundamaentalmente responsabilidades por:
a) La conduccion estrategica.
b) La coordinacidn y armonizacidn de los planes vy
programas de toda la administracidan provincial, obtenidos a partir

de un modelo de planificacidn participativa.

c) El desarrollo Y ejecucion che programas
provinciales de gran snvergadura.

d) Las orientaciones basicas en materia de
legislacion y administracidn tributaria.

&) l.a asignacion de recursos presupuestarios a las
areas descentralizadas.

fl La emision de narmas constitutivas ¥
reglamentarias.

g) La evaluacidon de proyectos y de la gestidn en  los
distintos organismas del gobierno provincial.

h) La extension de avales a las areas decentraliradas
y otras dependencias provinciales cuvando ello sea necesario vy o en
respaldo de su gestidn.

i} El ejercicio del poder de policla.

iy La administracidn del presupuesto provincial y de
sus correspondientes registros contables y presupuestarios.

k} El desarrollo y administracion de los sistemas de
infarmacion para la evaluacidn vy control por resultados de politicas

Y programas provinciales.

1} La definicién y administracitdn de las pollticas de
recursos humanos y de desarrollo institucional.

19



P2 1 de la Administracion Descentralizada.

£l Area descentralizada se define como aquella parte de la
administracidn que tiene por fin principal la satisfaccion directa
de las necesidades pliblicas a partir de la produccion de bienes vy
sarviciaos (&).

Los principales responsabilidades de las &Areas descentralizadas
SErAani

1) la deteccidn v analisis de necesidades pablicas de
la poblacion-cliente a la cual sirven, para que posteriormente, a
travis de procesos participativos, disefMen planes, programas ¥y
acciones conforme a las pollticas gue se formulen desde s1  Area
centralsg

2) la organizacion, direccidn operativa, ejecucidn de
planes vy programas vy la administracidon de sus recursos acordados con
el nivel centralj

) asimismo debera asegurar ia transparencia
decisoria destinada a facilitar la participacidm de la comunidad en
el control de su accionar.

En otras palabras. mientras el pivel central tendri a su car
la conduccitn estratéaico-politico v g1 control de la agestidn,

rea descentralizada gerd responsable directa por la produccion d
ienes y serviciogs destinacdos a satisfacer necesidades puablicas,

;

BY
B j

Emn el area descentralizada estara localizado todo lo gue
impligue "accidn'.

Cabe sefMalar, ademds algunos elementos basicos a tener en
cuenta para descentralizar la accion estatal:

1) Que exista un modelo de gestidn gue permita
lagitimar la participacion conjunta de todos los actores
involucrados en la administracidn provincial (politicos,

funcionarios, trabajadores, ciudadanos)

2) OQue las decisiones se localicen 1o mas cerca
posiblie del origen de los problemas, para lo cual la satisfaccion de
necesidades publicas deberda realizarse en  forma directa, sin

intermediaciones jerarquicas o burocraticas.

F) Oue los organismos provinciales que satisfagan
ncesidades publicas en forma directa (U.G.R.), dispongan de la
suficiente auvtonomia para decidir vy administrar sus propios recursos
sin consulta previa y solo dentro de los llmites que marcan las
paliticas, los resultadeos a alcanzar y los programas a ejecutar.

4) (ue exista un sistema de premios y castigos que
recompense & 1os gue deciden y solucionan problemas de la comunidad
alcanrando los resul tados esperados, vy gque castigue la inaccion, 1
derroche, la wtilizacidn de los recursos vy las actitudes
burocraticas o dilatorias.

2.3. Unidades de Gestidn vy Resultados (H.G.R.).

b
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2.2.3.1. Caracterizacidn.

La administracion descentralizada estarad compuesta  por  un
conjunto de organizaciones que se denominaran Unidades de Gestion vy
Resultados (U.G.R.).

El disefMo de este modelo de gestibn se basa en la determinacidn
de unidades en el ambito de la Administracién Publica, donde se
puedan identificar claramente y desde un punto de vista cuanti vy
cualitativo los resultados de su accignar,

Cabe aclarar que no toda la Administracion podra manejarse con
estas unidades, en aquellos organismos que producen bienes vy
servicios serd mas facil su conformacion.

La racionalidad que sustenta este modelo se refiere a la
especificidad vy heterogeneidad organizacional del sector publico
(7). Lo cual implica gque cada una de las entidades publicas es
distinta de las demas y no debe tratarse a la Administracion Pablica
con criterions de globalidad tradicionales.

La idea para este nuevo modelo de gestidn es acordar ocon  cada
unicdad sus objetivos y metas, el volumen de recursos necesarios para
alcanzarlops v el correspondiente programa de actividades. CoHmo
combinar adecuadamente los recursos asignados, para alcanzar las
metas previstas 2% un problema a resolver dentro de los llimites de
la propia U.G.R., 1la cual debe ser capaz de tomar en forma
descentralizada sus propias decisiones.

Dentro de este esquema el estileo administrativo serla simple vy
desburocratizado. Al existir autonomia decisoria, se obtendra un
sistema administrativo agil, caontrolable, transparente y
participativo desde un punto de vista interno.

En este sentido es wun  prerrequisito la planificacién
estratégica, para 1o cual resulta necesario la existencia de una
administracion centralizada con cCcapacidades para realizar el
andlisis, 1la formulacidn v la evaluacion de politicas, teniendo en
cuenta permanentemente las necesidades y requerimientos de 1la
poblacidn. El énfasis estd puesto en gue cada unidad determine que y
cudnto hacer vy a gue costo.

For otro lado, conlleva la idea de descentralizacion decisoria
y operacional. Al existir politicas claras, no seria necesario
centralizar decisiones de rutina que en la mayor parte de los casos
se elevan a las autoridades superiores desde un punto de vista
formal, "intoxicando burocraticamente" a los niveles politicos con
lecturas, resoluciones vy firmas que no les dejan espacio  para
actividades mas trascendentes.

Lo que no se descentraliza es la formulacion, la coordinacion vy
el control de las politicas pablicas. Se descentraliza en cambio ,
la ejecucitn. Debe remarcarse que se centraliza la concepcion y la
guia de la accitn de gobierno (8).

En este esquema perderia importancia relativa el control
interno del propio aparato administrativo, a cambio de wna mayor
prasencia de un control social, donde representantes de los usuarios



de los servicios generados por el sector puablico pudiesen dar su
opinidn sobre la calidad, cantidad y costo de los mismos. En este
sentido no hay mejor freno a la burocratiracidn que el control
social de los usuarios y de la comunidad (9).

2.2.3.2. Objetivos de cambio que se plantean a
través de la creacidn de las U.G.R.

La existencia en la Administracion Pablica Provincial de una
serie de cuestiones gque obstaculizan el funcionamiento eficiente v
eficar de los organismos que la componen, requiere  para su
superacidn un Frogramae Integrado de Reforma Administrativa.

El proceso de creacién de U.G6.R. implica dar un primer . pasoc en
este Frograma para atacar el nGcles del problema, en cuanto
introduce un nuevo esguems organizativeo mediante 21 cual se pretende
desterrar los obstéculos gus limitan 21 eficiente accionar de la
gestidn de gobierno.

A continuacién se menciopnan algunos de los problemas que
caracterizan a la Administracién Fablica Frovincial:

-~ Reducido porcentaje de ingresos propios.

- BGastos no relacionados con la produccion de bienes vy
saervicios.

~ Desconocimiento de los costos de la produccion estatal.
— Falta de cuestionamiento de lo que hace o no hace el
Fstado Frovincial. { La idea de gran nimero de

funciconarios s hacer '"'mas de lo mismoe“.)

— Falta de prioridades en los gastos, en una situacidn de
restricocion financiera.

- TamaPfe excesive del aparato estatal, si se tienen en
cuenta las actuales posibilidades productivas.

- AAlta centralizacidn en la toma de decisiones.

— Inexistencia de premios y castigos para =1 personal.

- Exceso de tramites y reguisitos indtiles.

~ Santificacitn del expediente como mecanismo de gestion.

— Imposibilidad de tener la minima informacidon para la
toma de decisioches.

— Predominio del secreto burocratico que imposibilita 1a
transparencia de las acciones de Gobierno.

— Imposibilidad de participacion ciudadana en la gestion
administrativa.

— Cultura burocratica donde predominan los medios sobre
los fines y/o los productos del aparato administrativo.

[}
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- Controles burocraticos que no  geneiran resul tados
concratos.

La implantacibébn de las U.G.R. permitirian solucionar algunos de
estos problemas. De ellos nos interesaria remarcar algunos aspectos:

1) Disminuye los gastos del Estado Provincial. For un lado la
descentralizacion de las compras Yy las posibilidades de SL
desregulacibn posibilitaran gue el Estado compre a mejor precico vy
reduzca  los mdltiples stocks existentes a distintos niveles en la
FProvincia. Asimismo, 1 cambic en el modelo de gestibdn, significara
que el personal de las U.G.R. visualizaréd directamente las
posibilidades de reducir gastos que hoy parecen normales (luces
encendidas innecesariamente, stocks superfluos, eqguipamiento
inactivo, excesos de fotocopias o llamadas telefdnicas, etc.) vy
ademis este personal puede tener un premioc si produce esos ahorros.

91 la creacidn de las U.G.R. se complementa con la implantacion
del Presupuesto por Resultados (F.F.R.) los efectos pueden ser mutho
mas significativas (10).

2} Puede aumentar los ingresos del Estado Provincial. Desde el
momento gque el personal observe que las U.G.R. pueden recaudar
directaments por prestaciones y servicios que hoy se otorgan sin
cargo por costumbre o para evitarse complicaciones administrativas
(por ejemplo, la facturacion de servicios medicos a obras sociales o
a empresas de seguros) vy ademas también puede tener un  premio si
factura esos servicios, 1 aumento de los ingresos sera indudable.

X)) Fosibilita la participacidn ciudadana. Este nusvo modelo de
gestidn pretende legitimar la participacidn conjunta de autoridades
paliticas, funcionarios, trabajadores y ciudadanos.

La aorganizacion v los sistemas deberan diseMarse en funcibdn de
las necesidades vy conveniencias de estos actores sociales. La
participacidn posibilitaré e dichos actores intervengan
directamente en la formulacién de politicas. la gestion v el control
de 1o publico y esto conduce a una mejora de la eficiencia, eficacia
y calidad de las prestaciones., estableci&ndose asi, uwun circulo
virtuoso entre la participacion y el mejoramiento de lag
prastaciones.

4} Desburocratizaciéon. Constituye un objetivo basico de las
U.G.R. evitar que la toma de decisiones se realice en niveles
alejados de los lugares donde se producen los inconvenientes,
propiciando gue se localicen lo mas cerca posible del origen de los
problemas. Fara ello, la satisfaccidtn de las necesidades publicas
deberd realizarse de forma directa e inmediata; sin intermediaciones
jerarquicas o burocraticas.

Far otro lado, debe remarcarse que gran parte de los tramites
actuales directamente desaparecetran Y atros reduciiran S
significacion.

5) FProductividad. Se trata de cambiar la cultura burocratica
predominante por una cultura productiva. Ello implica que se debe
dejar de trabajar para cumplir las normas y reglamentos, para pasar a
trabajar en el incremento de la producciétn, la mejora del servicio vy
potenciar la productividad y la eficiencia.



&) Cambio en la cultura administrativa. Cualguier intento de
aumentar la eficacia, la eficiencia y la calidad del servicio de la
Administraciotn PFuablica requiere inevitablemente transformar a la
organizacién misma y a la cultura dominante. tas U.G.R. deberan
constituirse en organizaciones al servicio de la comunidad
desarrollando una cultura de servicio orientada a satisfacer las
necesidades, intereses y expectativas de todos los ciudadanos.

Esto implica la instalacidn en las U.G.R. de un sistema de
valores organizacionales acerca de la significacién del servicio, de
su eficacia, eficiencia y calidad, desarrollandose la idea fuerza de
atencidgn de todo g1 personal hacia las necesidades de los-
ciudadanos.

Fara ellm, se& confia en las cualidades y  posibilidades del

personal de la U.G.R.. Se suprimen una serie de normas Y
procedimimientos que limitaban las posibilidades de accidon de los
funcionarios, depositandose ahora en ellos una mayor cuota de

responsabilidades y decision

7} Transparencia administrativa. 8e intenta facilitar al
ciuvdadano el acceso a las distintas areas de gobierno a través de la
mayar cantidad de informacién posible. De este modo se lograria
también la desburocratizacion v la eficiencia en la gestitn.

La posibilidad de gque en &1 gobierno de la U.G.R. estén
representados los "usuarios” o 'clientes" como asl también 1 hecho
que estas unidades organizativas esstén cbligadas a rendir cuentas
piblicamente de lo hecho, asegura la consolidacidn democratica y la
trangparencia en la gestidn.

B} FPremios vy castigos. El1 manejo eficiente de 1la U.G.R.
posibilitara a su personal recibir premios por productividad o por
ahorras generadeos  pero, paralelamente la ineficiencia pu=sde ser
castigada con la exclusion de sus causantes.

2.3.3. Funcionamiento de las Unidades de Gestion vy
Resul tados. '

Podré& considerarse como Unidad de Gestidn y Resultados a todo
organismoc que tenga por objetivo satisfacer con accion directa
necesidades ptiblicas mediante la produccidn de bienes y servicios.

Las U.6.R. tendran dentro de este esquema las siguientes
caracteristicass

1) Tendr&an personerla jurldica propia, gque fijara los
limites dentro de los cuales actuaran, producirédn resultados y seran
evaluadas., En este saentido podran tener capacidad para actuar
juridicamente por sl mismas y tener responsabilidad juridica por 1o
actuado.

23 Digpondran de autonomia decisoria  en lo
programatico y operativo, so6lo limitada por las orientaciones
politicas vy programaticas acordadas previamente con el nivel

central.,

r
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3y Como esquema basico y marco general se considerari
uwn sistema integrado de decisiones donde:

a)l 1a definicibn y orientacion de los
lineamientos politico-estratégicos esté a cargo de la Administracion
Centralsg

b)Y la definicibn, evaluacion vy conduccibn
programatica esté a cargo de la conducceibn colegiada de la U.G.R.;

c) la administracién técnico-operativa esté a
cargo de un Director Ejecutivo.

4) lLas U.GB.R. elaborar&n su respectivo Estatuto, el
gque serd aprobado por la Administracidan Central y que contendra  las
especificidades de su organizaciotn y regimenes de funcionamiento en
lo referide a los recursos y tecnolegias administrativaes, en hase a
wr modelo de referencia a elaborarse.

%) La conduccidn superior de las U.G.R. se concretara
mediante alguna forma de gestidn que involucre a usuarios directos,
trabajadores y demas sectores interesados en su funcionamientog
asegurando a la comunidad su  participacion en la gestidn, la
administracién vy el control. RDicha participacidn serd de caracter
informativo, consultivo y decisorio.

&) Habr& un Director Ejecutivo gue serd el encargado
de ejecutar las decisiones programitivas y operativas.

7)) Tendran autarqula econdmica-financiera, es decir
contaran con presupussto propio del cual podrén disponer libremente
en funcidn de programas vy resultados.

8) Tendran posibilidades de obtener recursos
provenientes de donaciones, criéditos del extraniero o de organismos
dnternacionales y por contraprestaciones de servicios brindados a
otros entes puhlicos o privados.

2} Las U.B.R. deberaén operar vinculando su gestion a
procesos previos de planificacion participativa, la cual se
instrumentard mediante instancias gque la contengan y sustenten.
For ello en cada unidad se garantizara el desarrollo de procesos de
deteccidn de necesidades piblicas e identificacidn de problemas en
forma participativa con la comunidad de usuarios vy sectores de
ipterds. De esta manera se involucraria al area central, al Area
descentralizada v a la comunidad en general.

i0) El1l proceso de planificaciéon implicard que saobre
la base de orientaciones estrategico—politicas establecidas por el
area central, la U.G.R. confeccione un plan plurianual.

11) Teniendo como base el plan pluriapual, las U.G.R.
eslaborardn wn Flan Anuwal de Actividades en el cual se hallen
claramente explicitados:

a.) lps obietivos programaticos y operativos.

b.) los proyectos vy actividades bhasicos &
realizar, definiendo para cada who de e2llos los resultados
econdmicos, financieros,. operativos, de gestidn y de calidad de

servicio que se prevé alcanzar en el pericodo v la cuantificacion de

h
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lag metas.

Ca.) presupuesto por programas de gastos vy
FECUrsoS.

d.) presupuesto de inversiones.

e.) estado proyectado de origen y aplicacidn de
fondos.

f.} propuesta de distribuciétn de utilidades que
incluye la participacidn del personal en las mismas.

12) Existird un Acta Compromiso, como manifestacion
de compromiso explicito sobre los resultados a alcanzar, programas a
desarrollar v recursos & utilizar por cada U.G.R. Esta manifestacion
generard en casos de incumplimiento efectos concretos sobre la
U.G.R. v sus autoridades.

13) Se utilizard como forma presupuestaria el
"presupuesto por programas” o "prasupuesto por resultados", el cual
no  serd considerado como una mera clasificacion contable sino como
verdadera herramienta de gestidn vy guardara simetrica relacion  con
un sistema de informacidn de resultadeos que tendra caracter global y
estard centralirado. Se pretende eliminar la tradicional practica
del presupuesto incremental, que se apruebha afo tras afflo sobre bases
histéricas sin tener relacidn con la obtencidén de resultados
concretas. En este sentido se guiere vincular el Flan de Gobierno,
el Flan Anual de Actividades de las U.B.R.: el presupuesto vy los
resul tados. ‘

14) La gestion de compras serd administrada por cada
H.G.R., de acuerdo a normas a establecerse. En este sentido el
sistema de compras se descentralizara totalmente, interviniendo el
nivel central solamente en aguel los. casos que las compras impligquen
montos muy significativos o especial interédés pablico.

15) La gestién de las U.G.R. no serd interferida con
controles previos, salvo casos excepcionales en cuanto a importancia
o monto.

14) La gestion de cada U.6.R. serd evaluada por los
resul tados obtenidos y conforme a lo establecido en el Flan Anual de
Actividades vy en el Acta Campromisc. En este sentido se deberan
tenar en cuente tres medidas basicas!

a) la efectividad en término de la satisfaccion
de las demandas de la comunidad y/o impactos que produce sobre ésta
la accibn de la U.G.R.

b) la eficacia cuantitativa y cualitativa en el
cumplimiento de los objetivos y metas preestablecidas;

c) la eficiencia en la administracion Y
asignacion de recursos.

17 Es necesario reformular el sigtema de
contabilidad vigente para adecuario al de partida doble,

concibiéndolo asi como un sistema de informacibdn gerencial.

i8) Cada U.G.R. debera elaborar un Balance que sea



auditado, dictaminado y certificado por un Contador Fablico.

19) Se debe facultar a las U.G.R, a establecer un
mistema de incentivos y premios por productividad vy eficacia. EnR
este sentido se considerd que el cambio de modelo de gestidn exige
21 establecimientn de un sistema de premios y castigos que oriente
los comportamientos hacia objetivos de eficacia, eficiencia vy
calidad del servicio.

201 Ya se sefialéd la necesidad de eliminar los
rontroles formales vy previos, pero a cambio deber&n establecerse
fuertes controles a posteriori bhasados en la evaluacion de los
resultados. Para ello las U.G.R. estaran sujetas a dos tipos de
controles:

a) de auditorla externa.

b) de control comunitario, mediante la inclusidon
de los usuarios, sectores interesados y comunidad en general quienes
Frealizaran la tarea de evaluacidtn y control de los provectos v
actividades desarrollados.

21) Las U.G.R. deberan rendir cuentas de s gestion
anualmente 2n audiencia plublica vy en presencia de organizaciones
intermedias vy representativas y de los usuarios y ciuvdadanos en
general.
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UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS (U.B.R.)
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=.ANTEFPROYECTO DE CREACION DE UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS
(U.B.R.)

Z.1. CARACTERISTICAS DEL ANTERROYECTO.

Teniendo en cuenta la caracterizacidn de las U.6.R. expuestas
anteriormente, se e&labord un anteproyecte de instrumento legal que
sirviera de base para la creacion de las Unidades de Gestion vy
Resultados.

Oportunamente se deber& establecer si la creacion de las U.G.R.
se  realiza por Ley o por Decreto. La adopocidn de una u otra  via
deberd ser evaluada politica y juridicamente por las autoridades de
la Provincia.

La imagen que componemos del futuro de la Administracion se
aprosxima a una Administracién Central pequefa pero muy eficiente vy
eficaz que se ocupe de la formulacién y evaluacién de paoliticas vy
una Administracidén Descentralizada que pueda ser evaluada por  los
resul tados que alcance

Esta administracion descentralizada estara compuesta, aln
cuandn no exclusivamente, por un conjunto  de organizaciones
provinciales que seran reconocidas como Unidades de Gestion vy
Resultados (U.G.R.).

Estas wnidades se regirdn por principios comunes de diselMo.
FPara ello las U.G.R. ajustaran su funcionamiento al modelo de
gestitn gue establece &1 anteproyecto de Ley/Decreto que se acompabia
vy cluyas caracteristicas bésicas son las que se desarrocllan a
continuacidn:

a.) Tendran personeria juridica propia; que fijarad los
limites dentro de los cuales actuaran, produciran resultados vy
seran evaluadas.

b.) LComo esquema basico y marco general para todos 1os
casos vy, & efectos de la orientaciotn y administracion de la gestion
de las U.GB.R., se considerara un sistema inteqgrado de decisiones
gatructurado en tres niveles:

- Definicion y wrientacion de los lineamientos
politico—- estratégico: a cargo del Foder Ejiecutivo.

-~ Definicién, evaluacidn y conduccibn program&tica: a
CAarqo del Consejo de Administracidn.

—- Administracieon técnico—-operativa: a cargo de un
Director Ejecutivo.

En definitiva, el proceso decisorio descripto trata de
asegurar ejecutividad a la operacion, pero a la vez direccianalidad
estratégica a la conducion politica.

i
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(o La conduccién superior de caracter colegiado,
conformada por wh  Consejio de Administraciéon con  representacion
tripartita -Poder Ejecutivo-Trabajadores-Comunidad— se aprecia como
modalidad adecuada que institucionaliza con alto grado de
efectividad la insercion, congideracidtn vy  resolucion  de los
interesas sectoriales &n el proceso decisorio, déandole al Estado la
posibilidad de articular estos intereses en situaciones de
conflicto.

d.) La figura del Pirector Ejecutivo, que a su @ veasr
desempefMa el rol de Vicepresidente del Consejo de Administracion, es
la articuladora de las decisiones programaticas y gperativas.

e.) Con cardcter consultivo vy asesor se conformard  un
Consejo Téenico Administrativo que posibilite la participacion de
los niveles superiores y medios de jefaturas, a fin de entender en
los asuntos especificos gue sometan a su consideracidon los niveles
de conduccidn superior.

f.) Las UW.G.R. elaboraran su respectivo Estatute, el que
ser& aprobado por el Foder Ejecutivo, y que contendra las
"especificidades de su organizacién y regimenes de funcionamiento en
lo referido a los recursos y tecnologias administrativas, conforme a
las pautas genasrales que sobre los diferentes aspectos determine el
Foder Ejecutivo a través de las disposiciones respectivas.

g.) {Cada U.G.KR. see define ademas como wuna entidad
autarquica, con capacidad amplia para disponer de su presupussto y
FECUWSOS.

h.) El instrumentae legal crea las figuras del Flan Anual
de Actividades v del Acta Compromiso, como manifestaciones de
compromiscs explicito sobre resultados a alcanzar, programas a
desarrollar ¥ recursos & utilizar por cada U.6.R. Estas
manifestaciones de compromisa, en caso de incumplimiento, genararén
efectos juridicos concretos sobre la U.G.R. vy sus autoridades.

i«}Y En los casos mas extremos, la norma legal niega la
asignacion de fondos a aguellas U.G.R. gque no hubiesen presentado en
tiempo y forma sus respectivos proyectos de Flan Anual de
Actividades, produciendo avtomaticamente la caducidad de los

mandatos v la posibilidad al Foder Ejecutivo de intervenir el ente.
Esto se complementa con un régimen de sanciones muy severo para los
responsables de la conduccitn a diferentes niveles,

j«} En definitiva, este nuevo régimen pretende eliminar de
una ver Yy para siempre la tradicional practica del presupuesto
incremental, que se aprueba afio tras affo sobre bases historicas, vy
que se distribuye en partidas por objeto del gasto sin fener clara
su  aplicacidn a programas y su vinculaciébn con la obtenci6tn de
resultados concretos. Esta gestiéon gubernamental pretende  hacer
realidad que &n el futuro, "mg habr&a presupuesto sin plan, ni plan
sin presupuesto”.

Kol La gesti6bn operativa de cada U.G.R. no sSEra
interferida con controles previos. Toda mecanica de control gSeré
realizada en forma concomitante o a posteriori de los actos  salvo
casos excepcionales en cuanto a importancia o manto.

1.} La gestidn de cada U.G.R. serd evaluada por los
resul tados obtenidos vy conforme las previsiones establecidas en el

Ea




Flan Arnual de Actividades. A dichos efectos se tendri en cuenta 1a
definicitn, control vy evaluacidén de tres parametros basicos de  la
gestidn: la efectividad en términos de la satisfaccion de las
demandas de la comunidad y/o impactos que sobre ésta produce la
gestitn de la U.B.R.; la eficacia cuantitativa y cualitativa en el
cumplimiento de los objetivos vy metas preestablecidasg y la
aficiencia en la administraciéon y asignacidon de los recursos. Esto
refuerza la necesidad de medir los resultados alcanzados a través de
sistemas de informacidn que contemplen la aludida caracteristica vy
gque pongan el énfasis no sole en la cantidad de servicios brindados
sino, vy fundamentalmente, en su calidad.

11.) Un caso particular de sistema de informacion que se
estima debhe modificarse es el contable. La Provincia uatiliza un
sistema contable obsoleto tanto en sus aspectos conceptuales como
operativos. El proyecto de norma legal establece la necesidad de
reformular el sistema contable siguiendo criterios  técnicos de
partida doble y principios contables generalmente aceptados. El
objetivo de ssta reformulacién pasa por la necesidad de dotar a cada
J.GWR. con un Balance gue registre, no sbHlo movimientos econbmicos,
financieros vy patrimoniales, sino también resultados de gestidn.
Finalmente, la rnorma  exige que cada BHBalance sea auditado,.
dictaminado vy certificade por un contador pdblico.

m.) El PFoder Ejecutive gueda facultado con caracter
gxcaepcional , para llevar a cabo  un amplio pragrama de
desbuwrocratizacion a través de la derogacion de normas que
actualmente entorpecen vy dilatan los procesaos declisorios en la
Provincia.

N«.) También el instrumento legal faculta a cada U.G.R. a
establecer un sistema de incentivos vy premios a la productividad vy
la eficacia. En este sentido, se estima gue la transformacion de un
modelo de gestion por normas =20 un modelo de gestidn por resultados,
exige un sistema de premios y castigos que oriente el comportamiento
hacia objetivos de eficacia vy eficiencia.

f.) La descentralizacidn administrativa también requiere
ur cambio en los sistemas de control. Ya se meciond la necesidad de
eliminar los controles formales y previos. Ahora es necesario
generar fuertes controles "a posteriori” basados en la evaluacibn
de resultados. El sindico qgue representa al rivel central en cada
U.G.R., las auditorias internas y externas., vy el control de la
comunidad, resmplazardn con mayor eficacia vy menor costo los
actuales controles farmales.

0D.) A tales efectos, la transparencia administrativa habré&
de constituirse en un elemento clave. Dicha transparencia sera
asegurada mediante un régimen especial que se creard a dicho efecto.



4.2, ANTEFROYECTD DE CREACION DE UNIDADES DE GESTION ¥
RESULTADOS (U.G.R.).(11)

CAFITULD I: De la Descentralizacién Administrativa en las
Unidades de Gestion y Resultados (U.G:-R.).

Articulo 1.- La gestion del gobierno provincial sera
desarrollada a través de una grganizacion descentralizada  gue
permita transferir la administracién de las actividades vinculadas
con la produccitn de bienes y servicios a UNIDADES DE GESTIONM Y
RESULTADOS (U.G.R.) cuyas caracteristicas organico~funcionales
badsicas se establecen en la presente.-

Articulo 2.~ Las U.B.R. tendran personeria juridica y estaran
caracteriradas en cuanto & su grganizacién v funcionamiento conforme
a los siguientes principios bésicos: conduccion colegiada con
representacién de la Provincia, la comunidad v los trabajadores;
autonomia decisoria, autarquia econbmico-financiera; compromiso de
gestibn a través de acuerdos program&ticos con el FPoder Ejecutivos
administracion y control por resultados; evaluacibn de la gestidn vy
ronsecuente aplicacion de un sistema de premios y castigos basado en
resultados, transparencia administrativa vy rendicién publica de
cusntas.

CAPITULD II: De la ConducciOn.

Articulo 3.~ La conduccién superior de cada UGR sard ejercida
por un Consejo de Administracién compuesto por:

- un FPresidente designado y removido por el Foder Ejecutive
FProvincial.

- un Vicepresidente también designade y removido por el Foder
Ejecutivo que ejiercerd simultaneamente las funciones de Director
Ejecutive conforme lo establecido en el articulo 5.

— un Director ad honorem, en representacién y a propuesta de
los trabajadores del organismo vy

-~ un Directoar ad honorem, en representacién y a propuesta de la
Comunidad;

Aambos Directores seran eleagidos conforme lo disponga la
reglamentacién: duraran dos aflos en sus funciones y podran ser
reelegidos por un soleo periodo.

El Consejto de Administracién tomard sus decisiones por simple
mayoria de votos. El Presidente tendrd en caso de empate, doble
voto.-



Articulo 4.~ Seran funciones del Conesejio de Administracion:

a.) Ejercer por medio de su FPresidente o gquien lo sustituya la
representacién  legal de la U.G.R. en todos los actos puablicos o
privados, incluidas las acciones judiciales que esta promueva o le
s@an promovidas.

b.) Orientar programa&ticamente la U.G.R. conforme las
disposiciones del presente instrumento legal y la Reglamentacion que
se dicte. .

c.) Otorgar vy revocar por medico de su FPresidente, poderes
especiales y generales.

d.) Aprobar el presupuesto anual de gastos y el calculo de
recursos conforme lo establecido 2n el Plan Anual de Actividades.

2.) Aceptar herencias, legados, donaciones Y ntras
liberalidades de cualguier especie.

T.) BSolicitar préstamos para €]l giro operatorio a instituciones
bancarias o financieras, y @levar a la Gobernacion los
requerimientos de préstamos para inversidon dentro del marco del
Flan Anual de Actividades y del presupuesto.

g.) Elevar el Froyecto de Estatuto Orgénico y dictar la
reglamentacidn interna.

h.) Aprobar dentro de los ciento veinte dias de cerrado el
pijercicio financiero, la Memoria, Inventario, Balance General v
Cuenta de Recursos y Gastos.

i.) Planificar, supervisar y evaluar la modalidad, forma v
conduccion de la prestacion de los servicios y establecer el regimen
de retribucidsn de ellos, asi como la fijacion de tarifas.

j«) Aprobar la estructura organico—funcional de las U.G.R.
dentro del marco del Flan Anual de Actividades.

k.) Aprobar el Flan Anual de Actividades en representacion de
ia U.G.R.

1.) Firmar el Plan fnual de Actividades en representacion de la
U.G.R.

11.) Establecer 2l sistema de reemplazos transitorios o

parmanentes entre sus integrantes.
m.) Aprobar la compra vy venta de inmuebles, conforme 1lo

previsto 2n el Flan Anual de Actividades.

Articulo S.~ La conduccidn téenico administrativa de la U.B.R.
@stard a cargo de un Director Ejecutivo, siendo sus funciones, sin
perjuicioco de lo gque establerzca el Reglamento Interno gue dicte el
Consejo de Administracidn las siguientes:

a.) Londucir vy administrar la U.G.R.

b.) Froyectar el Flan Anual de Actividades



c.) Proyectar la estructura orgénicnmfunﬁional.
d.) Recibir y entregar bajo inventario los bienes de la U.G.R.

g.) Designar, contratar, promover, sancionar vy remover al
personal por los mecanismos establecidos en los regimenes de
personal.

f.) Entender en el desarrcllo de las acciones técnico~
administrativas necesarias para el buen funciomamiento de la U.G.R.

g.) Entender en la recopilacién, elaboracibn y analisis de
informaciéon referente & la producciédn vy rendimiento de la U.G.R. vy
evaluar su actividad en términos de calidatd y cantidad.

h.) Entender en todo lo inherente a la prestacién de servicios
segun pautas de eficacia y eficiencia, cumpliendo a tales efectos el
Flan Anual de Actividades.

i.) Confeccionar el plan de actividades v el presupuesto
general de acuerdo con los presupuestos anuales elaborados para cada
uno de los programas de la U.G.R. v elevarlos para su aprobacién.

J=} Ejecutar el presupuesto de la U.G.R., efectuando una
evaluacidon peribodica del mismo y de los programas de actividades.

.} Participar en las relaciones con otras instituciones
piblicas y privadas.

1.} Efectuar las delegaciones de poder gue correspnﬁdan egn los
niveles adecuados.

11.) Elevar al Consejo de Administraciéon el Balance General,
Memaria Anual, Inventario y Cuenta de Gastos como maximo noventa
dias después del cierre del ejercicio.

Articulo &.— El Conseio Asesor Teonico-Administrativoe estara
integrado por los niveles gerenciales y las jefaturas intermedias de
la U.G.R. que se determine en la reglamentacidn.

Sus funciones sefan de cardcter consultiveo v se estableceran
por Reglamento Interno.-

CAFITULD III: De la autonomia decisoria.

Articulo 7.- Las U.6.R. tendréan amplia avtonomia decisoria an
lo programético y operativo. El Estatuto establecerd los niveles de
responsabilidad gue intervendréan en la toma de decisiones teniendo
en cuenta que la definicién de los objetivos estratégico-politicos
compete al Poder ELjecutivo, la decisiébn sobre el programa de
acciones e facultad del Consejo de Administracidon v la
Administracién técniceo operativa es facultad del Director Ejecutivo.

+

Articulo 8.— El Director Ejecutivo proyectard un Estatuto
Organico que especificarad los alcances de la avtonomia vy de los
principales procesos decisorios de la U.G.R. Debera ser aprobado por
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el Consejo de Administracién y elevado al Departamento Ejecutivo
para su puesta en vigencia por decreto. E1l Foder Eiecutivo, podra;
fundadamente, modificar el proyecteo de Estatuto presentado, a cuyos
efectos remitir& =1 mismo a la U.G.R. para su reelaboracion.-

Articulo ?.— El proyecto de Estatutoc debera contener 1los
siguientes capltulos:

a.) Denominacitn y domicilio de la U.G.R.

b.) Objeto y competencias

c.) Composicidn del Patrimanio

d.}) Organizacidn y recursos

2.} Atribuciones vy responsabilidades de los niveles de
conduccion.

f.) Régimen financiero, contable, presupuestario, de personal
y de contrataciones.

g.) Régimen de prestacidn de servicios y sus retribuciones.
h.) Procedimiento de reforma estatutaria.

El Foder Ejscutive aprobard dentiro de los sesenta dias  un
Modelo Tipo de Estatuto de las U.G.R.

CARITULD IV: De la Autarqula.

articuleo 10.- Las U.G.R. tendran autarquia ecofiomica—financiera
err lo programatico y operativo.

ias facultades de ejecucién de fondos seran definidas segun
niveles de autorizacibn establecidos en el Flan Anual de
Actividades. :

Articuleo 11.- Los recursos de cada U.G.R. se integraran pors

ay EJl producido de la facturacidn en  concepto de trabajos
realirados o servicios prestados al FPoder Ejecutivo, sequn Plan
Gnual dg Actividades aprobado. El Poder Ejecutive transferira
fondos, solamente, segdn compromiso de obra, servicios o actas de
administracidn, firmados con la entidad y contra servicios
efectivamente prestados o obra realizada y medida por la Inspeccion
de Obra o Servicios. ’

Toda transferencia de fondos del Poder Edjecutivo gue no
corresponda  a servicios u obra realizada serd considerada  pago, &
cuenta de futuros servicios.

b) El producido de la facturacion en concepto de trabajos
realizadas o servicios prestados a otros entes pihlicos o privados.

¢) Los ingresos en cancepto de tasas, aranceles, canones y toda



otra retribucidn gue perciba de terceroas por servicios prestados y/o
utilizacidn de sus instalaciones y espacios fisicos para publicidad
o uso de infrasstructura.

d} Los honorarios que perciba por tareas de asesoramiento e
informacion gue brinde a terceros vinculados con su objeto.

e} Los fondos de reserva gue se creen con el producido de las
actividades.

fy El producido de la venta, locacidn, usufructo y toda forma
de explotacidn de sus bienes.

g) Aportes, subvenciones y subsidios provenientes de convenios
con entidades piblicas vy privadas, sean ellas nacionales,
provinciales, extranjeras o internacionales.

) Donaciones v legados.

i) Y todo otro recurso licito.

CARPITULD Vi Del Plan Anual de Actividades.

Articulo 12.- Sobre la base de orientaciones estratégico—
politicas e=stablecidas por el Foder Ejecutivo y un plan plurianual
elaborado por cada U,.G.R. con aprobaciétn del Foder Ejecutivo, cada
.G.R. deberan presentar a este un Plan Anual de Actividades antes
del 20 de agosto de cada affo.—

Articulo 13.—- El Flan Anuwal de Actividades debera contener como
minimos

Aa.) una propuesta de objetivos programaticos y operativos

bBa.) wuna preopussta de los proyectos vy actividades basicas a
realizar, definiendo para cada unoc de ellos, los resultados
econdbmicos, financieros, operativos, de gestidn y de calidad de
sarvicio que se prevea alcanzar en el periodo v la cuantificacion de
las metas.

C.) presupuesto por programas de gastos y recursos

d.) presupuesto de inversiones

e.) estado proyectado de origen y aplicacion de fondos.

f.) propussta de distribucidn de uwtilidades gque incluya la

participacidn del personal en las mismas.

Articulo 14.— Este Flan constituird la base del acuerdo
programatico entre la U.G.R. v el Poder Ejecutivo, vy qgue se
instrumentard a través del Acta Compromiso gue deberd suscribirse
antes de comenzar el ejercicio vy delimitard las obligaciones gque
asuman las Partes.-



Articulo 1i5.— Cuando una U.G.R. que no hubiese presentado en
tiempo vy forma su correspondiente Flam Anual de Actividades, el
Foder Legislativo no le votard fondos provinciales vy el Foder
Ejecutivo no podr& auwtorizar opgracidn elguna con ella.

Articulo 16.- La situaciédn prevista en el articulo anterior
causard la extincidn de las designaciones y los mandatos del Consejo
de Administracién. El Foder Ejecutivo tomaréd las medidas necesarias
para asegurar la continuidad de los servicios.-

CAPITULO Y1I: De la gestion poar resuliados.

Articulo L17.~ La gesti6n derivada de los compromisos asumidos
=eglun el articule 12 ser4d evaluada primordialmente por los
resultados que al respecto se alcancen y de acuerdo con los
establecido por el Flan Anual de Actividades.

Articulo 18.~ El Poder Ejecutivo instrumentara todas las
medidas necesarias para que las U.G.R. desarrcllen su gestion sin
controles previos vy a tales efectos pondra en vigencia dentro del
afio de sancionada la presente, wn nueve régimen normativo gque
promuava un madelo de gestidn por resultados con énfasis  en la
eficacia, la eficiencia, la productividad, la rentabilidad scocial,
la calidad del servicio y la desburocratizacion.-—

Articulo 19.— Para instrumentar este nuevo régimen el Foder
Ejecutive gqueda facultado por el plazo de un afino  prorrogable  por
igual periodo, vy con carédcter sxcepcional, a derogar todas aquellas
narmas  provinciales cualgquiera  fuera su  jerarquia juridica que

signifigquen un obstaculo a los objetivos antes enunciadaos. Asimismo
2l Poder Eijecutivo gueda facultado a sancionar por Decreto, toda
nuava norma tendiente a los fines expusstos en el articulo

anterior.—

Articulo 20.- Los sistemas contables & ser utilizados en las
U.G.R. seran confeccionados por el sistema técnico de partida doble
v deber&n reflejar la situacidon econbmico-financiera y patrimonial
de la U.G.R. mediante la presentacién de cuadros de Activo-Fasivo,
Ingresns—-Egresos, Indicadores de Gestion v de Resultados econbmicos,
financieros v sociales alcanzados.

£1 Foder Ejecutivo pondra en vigencia dentro de los noventa
dias, las normas contables de aplicacién general para las .G.R.,
siguiendo los lineamientos contenidos en la Ley 19550, articulos 62
a &6 v las Resoluciomes Técnicas del Consejo Profesional de Ciencias
Econtmicas de la Frovincia del Neuguén que sean aplicables o
adaptables.—

Articulo Z1.—- El régimen de contratacion de las U.G.R. dehera
garantizrar transparencia, publicidad, fluider de la oferta vy
economias de escala.-
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CARPITULO VIl: Fiscaliracidn y Control por Resultados.

Articulo 22.- La fiscalizacién del desenvolvimiento sco
financiero vy patrimonial de las U.G.R. sera ejercida
organismo que designe el Poder Ejecutivo en la reglamentacidon. La
auditoria externa estard a cargo de un contador publico nacional que
deberd auditar , dictaminar v certificar los estados contables.-

Articulo 2Z.~ E1l Foder Ejecutivo dispondri auditorias
operativas y de gestién a efectos de evaluar la eficacia, eficiencia
v calidad de los bienes y servicios producidos por las U.B.R.-

Articulo 24,.,—- E1 Foder Ejecutivo designard dos Sindicos
Titulares v dos Sindicos Suplentes en cada U.G.R. cuyas atribuciones
seran, en lo que resulte compatible, las previstas en la Ley 19350,
art. 294.-

CAFITULDO VIII: Del Sistema de FPremios y Castigos.

Articulo 25%.~ La U.G.R. otorgard premios a su personal basados
en la eficacisa, la eficiencia vy la productividad, siempre y cuando
m@ hubieren alcanzado como minimo los resultados previstos en
cantidad y rcalidad, con simultanea generacién de excsdentes
econdmicos por sobre lo establecido en el Flan Anual de Actividades.

l.a reglamentaciéon qgue se dictara dentro de los noventa dias
precisar&d los alcances de estas facultades.-

Articulo 26.~ La responsabilidad personal de los
administradores vy de guisnes hayan recibido facul tades delegadas en
10 que les compate se juzgard en los ambitos civil, administrativo,
politice y penal. En especial, el incumplimiento de la obligacion de
presentar todos los informes establecidos en la presente en  los
plazos establecidos acarreara sumario y separacion del cargo.-

Articulo 27.— El Foder Ejecutivoe tendréd la facultad de
intervenir la U.8.R. frente a circunstancias extremas y al solo
efecto de regularizar su situacidn.-

Articulo 28.— El Foder Ejecutivo pondr& en vigencia dentro de
los noventa dias de sancionada esta norma un  régimen general de
transparencia gque involucre a la Frovincia en su conjunto yv a4 las
U.G.R. en particular, garantizando la publicidad de los actos y de
las cuentas.

CAPITULD 1IX: Disposiciones Transitorias

Articulo 29.- A los efectos presupuestarios. la presente entra-




rd en vigencia a partir del ejercicio caorrespondiente al afo 1993.-



4, CRITERIODS PARA SELECCIONAR Y PRIORITAR LA CREACION
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=R L —2_— A8 S

a4*



4. CRITERIOS PARA SELECCIONAR Y PRIORITAR LA CREACION DE LAS
UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS.

En este punto trataremos tres cuestianes. For wun  lado, se
presenta un listado de criterios gue pusden tenerse en cuenta en la
se2leccion de las dependencias que podrian convertivse en U.G.R.

En sequndo lugar se realizan algunos comentarios sobre la
prioritacibn de esps criterios, destacandose la complejidad y lo
relativo de esta tarea.

For Gltimeo se presentan dos listados de posibles LW.G.R.
emargentes de documentos oficiales de la Provincia pero,. elaborados

con otros  propodsitos. Fara la confeccidn de estas nominas s ha
recurrido a dos  instrumentos administrativos de uso coman en  la
Adninistracién Fablica. el Presupuesto Provincial de 1991 vy la

Gltima Estructura Orgénico—-Funcional aprobada.
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4.1. CRITERINS PARA SELECCIONAR LAS W.G.R.

La ¢reacitn de las U.G.R. estd vinculada a un proceso
organizacional de alta compleiidad como es el cambio organizacional.

En este sentido., debemos sefalar que los procesos de  cambio
prganizacional no han tenido igual tratamiento en la teoria
organizacional que otras fendmencs como por ejempla, la estructura y
los procedimientos administrativas. Mucho menos han sido tratados
los cambios que generan la incorporacion de nuwevos modelos de
gestidn dentro de wna estructura tradicional y que propician
casualmente el pase de una estilo administrativo-organizacional
"tradicional” o "huracratico" a un estilo "renovado" o "no
burocratica".

Esta situacidn nos llevd a confeccionar un listado tentativo y
ambicioso de variables o elementos que habria que tener en cuenta en
un procesc de establecimiento de las U.G.R. Estos elementns los
clagificamos en varios tipos o0 grupos para facilitar =103
categorizacitn. Los grupos determinados serian los siguientes:

a.) Elementos referidos al contexto organizacional.

b.) Elementos referidos a aspectos estructurales vy de
procedimientos.

c.) Elementos referidos a las caracteristicas de los
recursons humanos de las wunidades.

d.) Elementos referidos a la experiencia y a la cultura
organizacional.

e.) Elementos referidos a las posibilidades de motorizacifn
interna del cambio.

f.) Elementos referidos al medio politico.

g.-} Elementos referidos al menejo de tecnologias que seran
vtilizadas en las U.G.RK.

h.Y Elementos referidos a los productos de las U.G.R.

Las elementos detectados en una primera aproximacion, =serilan
tenisndo en cuenta la categorizacidn presentada, las siguienites:

a.) Elementos referidos al contexio organizacional.

a.l.)Cambios contextuales "drasticos"(12). Se asocian
con grandes crisis en los cantextos locales o
nacionales. Nosotros podemos acotar que el
ajuste del sector ptblico favorece 1a
implementacidn de este "provyecto”.

a.2.)Presiones externas (12). Se producen cuando hay
un cambio de las demandas y requerimientos que
tiene determinada poblacidn. Estas demandas
puaeden referirse a cuestiones relacionadas con
la cantidad, calidad, diversidad y costo de los
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productos gue gernera la unidad.

b.) Elementgs referidos a aspectos estructurales y dg
procedimientos,

b.l.)Complejidad (13). Se define como la variedad de

DCUpaciones v/ D profesionss, especialmente
aquellas gue comprenden altos piveles de
conocimientos. Mientras mavor sea #l1 namerc de
ocupaciongs y/o profesiones, mayar ser& la
complejidad vy ésta se encuentra directamente
relationada con el "provecto” de cambio. La
variedad de congcimientos gque posgan los
miembros de uwuna organizacion procuee una

variedad de puntos de vista sobre lo que la
organizacidn deberlia hacer.

.2, )Descentralizacién (13),. Centralizacion se define
como el proceso de concentracitn del poder de la
toma  de decisiongs en wn ndmero  limitado de
personas al mas alto nivel de la piramide
grganizacional. l.a descaentralizacidn es la
situacidn inversa a la planteada. Mientras mayaor
sea la descentraliracidn mayor ser& las
posibilidades de implemnsntar un proceso de
cambio.

B.3. Mo formalizacion {13). La formalizacion refleja
el grado en que los pusstos v las relaciones
entre los puestos dentro de la organizaciaon

sstAn especificados en las descripcionss Y
normas de las tareas v de  los procedimientos
Qe SE utilizan habitualmente. L.a NG

forrmalizacion es la situacidn inversa a la
descripta. Existe un relacidn positiva entre la
no  formalizacion vy las probabilidades de exito
e un programa de cambio. A menor formalizacidn
mayar ritmo del proceso de cambio.

b.4,) Na estratificacién (13). La estratificacion se
refisre a la distinta distribucidn de
recompensas  { dinero y/ prestigiac ) entre el
personal  de una organizaciétn. Una situacion de
Mo estratificacion es la inversa a la descripta.
La (373 gstratificacion ssta directamente
relarionada con las posibilidades de implementar
un  programa de cambio. Podria presuponerse que

aguellas PErSOnas que recihen Mayores
FECOMPENSHAS sean estas munetarias y/0 d=
prestigio seran més reacios a aprobar LtOY

proyecto de cambio organizacional por temor A
perder algunos privilegios.

b.5.)TamaMo de la organizaciétn. Si bien hay multiples
indicadores del tamabio de las organizaciones,
nos referiremos en este caso, al namero de
empleados de las unidades. E&n este sentidao, en
aquellas organiraciones de gran tamafio deberia
descomponarse en unidades de menores si se desea
implementar wun procest de cambio ya que el
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tamano,. por lo general, incide negativamente an
las probabilidades de generar cambios en  un
plazo relativamente corto de tiempo.

b.&.) Ubicacidn gewpgrafica. La experiencia gue se
propone puede llegar a ser mas relevante en
aguel las unidades que fmin] S tibicacidn
geografica estan alejadas de los centros de
decisiédn. Esta situacidn puede llevar a hacerlas
percibir gue en los niveles centrales no se
comprenden las problematicas gspeacificas
emergentes de su localizacion.

c.) Elementos referidogs a las caracteristicas de Qs
recursos humanos de las wnidades.

r.1.) Propensi6tn al cambio que tienen los grupos
internos (12). La iniciativa, creatividad e
innovacion de los grupos internos, a&asi como, la

seguridad en sus habilidades ¥ talentos
posibilitan una mayor adaptacion a los cambios a
implementarse.

c.?. ) Madurez de los grupos internos (12). Es producto
de la comprensifn de los grupos de las propias
motivaciones, autoconocimiento, experiencia de
trabajo conjunto, aprendizaje conjunto de sy
retlacidn  con lo externo v de la realizacidn de
la tarea sustantiva, coneocimiento de sus puntos
fusrtes Y débiles que incrementen SLIS
potencialidades, etc.

c.2%.) Nivel educative de los recursos humanos. Es
posible que a mayor nivel educativo de los
recursos  humanos gue emplea la organizacidn
mayores posibilidades de introducir cambios. La
pxcepcitn estaria dada por la existencia de
funcionarions vy profesionales, gque por =20
formacidn SOn elementos claves &n las
organizaciones tradicionales gue toman como
referencia de pensamiento, =1 modelo burocrético
weheriano.

d.) Elementos referidos a la experiencia y a i cultura
groanizacional .

cd.l.}Moral o compromiso de trabajo (1i3). A& mayor
"moral" mayores posibilidades de introducir un
programa  ode cambio. Teniendo en cuenta gque  un
proceso ce cambio introduce normalmente
presiones V' ansiedades debido a la
incertidumbre, el compromiso que genera una
moral alta probablemente saa Lt factor
rompensador que haga mias aceptable el cambio
organizacional .

d.2.)Cultura organizacional (14). Se refiere a las

normas, valores, creencias, artefactos v
presuncionas hasicas (13} existentes en una

48



grganizacibn. Hay elementos culturales en las
organizaciones que son  facilitadoras de un
proceso de cambio y otros que son retardatarios
de los mismos (l1lé&).

d.3.}) Experiencia de situaciones de compentencia con
otras organizaciones (14). Una de las ideas
subyacentes dentro de este proyecto de creacion
de U.G.R. =6 posibilitar que unidades estatales

tengan posibilidades e competir w]
complementarse con otras entidades pldblicas vy
privadas a lass efertos de producir un

mejoramiento de la eficiencia y efectividad de
ambos tipos de organizaciones. 5in embargo. no
hay muchas experiencias en gste sentido en el
sector publico.

d.4.)Experiencia de relacion con proveedores diversos
(i4). Se refiere a 1a experiencis e la
organizacidn en aspectos vinculados a variedad,
a plazos de entrega, calidad y precios de los
proveedores. El proyecto de creacion de las
U.GB.R explicita la necesidad de que las unidades
compren directamente en la mayor parte de lops

casos 25 decir., Be establece la
descentralizacién de lazs adguisiciones del
Estado.

2.) Elementos referidos a las posibilidades de motorizacion
interna del cambio.

e.1.} Existencia de un grupo de agentes de cambit en
la unidad administrativa a convertir (12). El
grupo de agentes de cambio es 2] encargado de
conducir, guiar y promover las acciones de
reforma. La personalidad y orientacién de los
gue estan al frente del proceso de cambio, la
iniciativa para emprenderla y ejecutarla, son
dimensiones fundamentales e#n el proceso de
cambio.

e.2.) Compenetracién de los miembros de la unidad con
el proceso de cambio (12).Teniendo en cuenta que
la propuesta de cambio ha venido de afuera de la
administracion, pocas son las posibilidades de
éxito si la indiciativa no s5e "engrana"
totalmente, dentro de la organizacion generando
compromisas con el "provecteo" entre su personal.
Fara gue el proceso de cambio llegue &
sostenerse, éste debe ser propugnado y batallado
agresivamente dentro de la unidad.

f.) Elementos referidos al medig politico,

f.1.) Medio politico favorable (12). En este sentido
tdebe distinguirse entre 21 apoyo formal vy el
compromiso que afactan los recursons necesarios

para llevar a cabo las transformaciones. Este
gltimo aspecto pusde generar un movimiento
a%




interno que haga del ”proyécto" una actividad
propia vy autosostenida. Debe destacarse que si
las personas que apoyan el proceso de cambio

tienen AN g ¥} base amplia de pocer, las
pozibilidades de desencadenar 1 proceso en  una
organizacidon de origen tradicicnales, =1l

importantes.

f.2.)Medioc politico interno dentro de la unidad (12).
El liderazge de las autoridades politicas
internas en el proceso de cambio son vitales
para gue pusdan complementarse las oportunidades
internas y externas de este proceso.

f.3%.) Impacto politico y visibilidad politica. La
gestidn pablica se caracteriza por la necesidad
de responder a la expectativa de la ciudadania,
por =2llo muchas de sus acciones deben tener en
cuenta tante la visibilidad como el impacto
politico. En este sentido no todas las
reparticiones tien&n el mismo impacto v
visibhilidad politica.

g.) Elementos referidos al meneic de tecnologias que seran

g.1.) Experiencias en la mediciton de la produccién
organizacional (14). Se vincula & la existencia
dee experiencias de evaluacion de lo producido
por la organizacidn en términos similares a g
rentabilidad, productividad, eficiencia,
satisfaccidbn del cliente o usuario, impacto
social, etc.

Q.2.) Desarrollo de 1los sistemas administrativos.
Aguellas unidades que tienen sistemas
administrativos autdnomos un un cierto grado de
desarrollo tienen muchas mas posibilidades de
implementar "provectos" de cambio como el gque se

proponen. En este sentido, la existencia de
sistemas de programacion de actividades,
presupuestarios, de control de gestidon, de
evaluacion de las actividades, de contabilidad,

de administracién de personal, de facturacion,
de cobranzas, etc., ayuda notablemente en 1la
aceptacidn de la propuesta de cambio.

g-3.) Disponibilidad de tecnologias. Se refiere a la
existencia v disponibilidad de equipamiento gue
posibilite el empleo de las tecnologias
administrativas o de gestidn gue requiere la
ejecucidn de este "proyecto".

h.) Elementos referidos a los productos de 1as U.G.R.

M.1.) Ineficiencia (13). La eficiencia tiene que ver
con el costo unitario de produccién, mientras
mas eficiente sea un procesc menor sera su costo
unitario. La ineficiencia es la situacidn



contraria a la planteadsa. Ln programa de ceambio
sm ve afectado adversamgnte en una situacidn de
eficiencia porque introduce inicialmente
factores impredictibles gque podrian aumentar los
costos. For consiquiente, a mayor ineficiencia
mayores posibilidades de introducir un  proyecto
de cambio.

t.2.) Tipo de producto que genera la organizacion. La
experiencia qgue se propone es mucho mas factible
en aquellas entidades que producen bienes vy
servicios claramente identificables Y
cuantificables.

h.3.) Efecto de demostracién. Se . refiere a las
posibilidades de que la implantacidn exitosa
del “proyecto" en determinada unidad genere un

efecto de demostracidHn para otras dependencias
de la Administracion Fablica, posibilitando de
este modo la expancidn de la idesa que nes ocupa.
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4.2, CRITERIOS FARA FPRIORITAR LA SELECCION DE UNIDADES DE
GESTION ¥ RESULTADDS.

Los criterios presentados para seleccionar las U.6.R. deberian
ser prioritades de algan modo, sin embargo ésto es sumamente
problematico ya que inciden simulté&neamente en sw  determinacion,
marcos valorativos técnicos y pollticos.

Teniendo ésto en cuenta, consideramos que &n una primera etapa,
especialmente en la seleccibn de las unidades que pueden integrar la

prueba piloto se deberdn tener en cuenta dos niveles en  los.

criterios de seleccidn:

a.- Criterins de exclusién. Se refieren a una serie de
criterios, gue de no estar presente en la unidad preseleccionada,
deberian significar su no incorporaciéon a la prueba piloto. En una
primera aproximacion éstos serian:

.S )Tamafkio de la organizacién. Interesa en este
cast seleccionar unidades administrativas de un
tamaffo mediano, seria conveniente pensar  en
unidades que posean mas de I00 agentes vy  menos
de 800, Agquellas organizaciones de gran tamafio
deberia descompoanerse unidades de menores si  se
desea implementar un proceso de cambio.

cwl.) Propensiébn al cambio gue tienen los grupos
internos (12).

c.%.) Nivel educativo de los recursps humanos.
d.1.) Moral o compromiso de trabajo (13).

e.2.) Compenstraciéon de los miembros de la unidad con
el proceso de cambioc (12).

f.1,) Medio politico favorable (12).
f.2.) Medio politico interno dentro de la unidad (12)
f.2.) Impacto politico y visibilidad politica.
a.%.) Disponibilidad de tecnologias.
h.2.} Tipo de producto gue genera la organizacidn.
h.3.) Efecto de demostracidn.

Hemos mantenido la numeracidn original para facilitar la

consulta de su descripocidn.

b.— Criterios de prioridad. Se refieren a los «riterios
mencionados en el punto anterior (ver 4.1.) y que no han sido
incluidos en los "criterios de exclusidn®.

1)
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Una wez realizada las pruebas piloto, la seleccion de las
nuavas U.6.R. s utilizaradn todos los criterios pero como "criterios
de prioridad", elimin&dose los "criterios de exclusion”.

Para su operacionalizacidn habrd que elaborar una tabla con los
pesos  relativos que se dard & cada criterio. Previamente debera
establecerse en que sectores o areas de la Administracion Pablica se
implementard el modelo de gestidn por resultados que se plantea en
este documento.




4.7%. FRIMERA APROXIMACION A UM LISTADD DE EOSIBLES U.G.R.

LALE W EL S L S R BB L

Como va se adelantd para la confeccidon de estos listados se
utilizaron dos instrumentos que utiliza habitualmente la
Administracion FPablica.

En primer lugar se recopilaron las unidades administrativas gue
figuran en el Fresupuesto de la Administracién Fldblica para el
Gltimo aflo (17). Puede observarse que las aperturas realizadas no
son  homog&neas, ya gue hay Ministerios que tienen una nbHmina  de
organismos muy detalladas v otros tienen una agregacion casi total.
En este sentido su utilidad es relativa, pero puede servir como un
primer elemento referencial.

En segundo lugar se recurrif a las estructuras organicas de las
distintas dependencias provinciales que estaban registradas
oficialmente en la Direccidn de Planificacidon Administrativa del
COPADE (18). En este sentido, valen la misma aclaracidn gue para el
punto anterior pero ademas en este caso, no debe confundirse la
estructura oficial con la real. lLa oficial es la emergente de las
naormas legales y la real es la que se wtiliza cotidianamente en las
distintas unidades, &n muchos casos éstas no son coincidentes.

For otro lado, los listados gue se acompalMan estan realizados
@en base a la anterior Ley de Ministerios, lo gue es otra limitacion.
Lo reciente de la sancién del nuevo ordenamiento legal no permitid
ilevar a cabo la correspondiente adaptacidn.

Por las razones expuestas estos listados deben considerarse
solamente como uwna primera aproximacién tentativa, sobre los gue
podrian aplicarse los criterios de selecclion y prioritacion.

La confecciédn de un listado mas completo exigiréa un trabajo de

recopilacion & realizarse directamente en cada uno de los grandes
organismos de la Administracion

4,%.1. Sequn el Presupuesto Provincial.

Las wunidades administrativas detectadas a través del analisis
del Fresupuesto de la Frovincia del Neuquen para 1991 (17) fueron
las siguientes:

a) Bobernaciétn y Secretaria General.

Gobernacitn y Secretaria General.

Direccién SBeneral de la Secretaria General.
Fiscalia del Estado.

Asesoria Legal.

Direccitn General de Personal.

Casa de Neugquén en Buenos Aires.

Direccién General de Ceremonial y Protocolo.
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Direccidn General de Sumarios.

Direccién General de Servicios.
Residencia Messidor.

Direccion de Coordinacién y Enlace H.L.U.
Sacretaria de Coordinacion Bensral.,
R.T.N. Radio vy Televisidn de Neuquén.

COFPADE.

Secretaria.

Subsecretaria.

Direccién FProvincial de Estadistica, Censos y Documentacidn.
Direccidn Frovincial de Frogramacién y Evaluacion de Froyectos.
Sala de Situacidn.

Direccidtn General de Planificaciétn Administrativa.

Direccitn General del COFADE.

Centro de Documentacion Cientifica vy Tecnologica.

Ministerioc de Gobierno v Justicia.

Subsecretarisa de Bobierno y Justicia.

Direccién General del Ministerio.

Escribania General de Gobierno.

Direccibn General del Estado €ivil y Capacidad de las Fersonas.
Direccidtn de Personas Juridicas vy Simples Asociaciones.
Direccibn del Boletin Oficial.

Nireccibn Beneral de Municipalidades.

Secretaria de Trabajo.

Sistema Provincial de Archivos.

Direccion General de Asistencia a Liberados y Encarcelados.
CIFREDE-COPROTON-CAV.

Folicia de la Provincia.

Ministerio de Economia.

Ministerio.

Subsecretaria de Hacienda.

Direccibn General del Ministerio.

Tesoreria General.

Contaduria General.

"Direccidbn Provincial de Finanzas.

Centro Unico de Inform&tica.

Direccidn Frovincial de Rentas.

Direccibtn Gerneral de Catastro.

Becretaria de Estado de Energia y Mineria.
Secretaria General de Mineria.

Casino.

Loteria.

IPAS.

Banco Provincia de Neuquén.

Subsecretaria de Asuntos Agrarios.

Direccion General de la Subsecretaria.
Direceitn General de Tierras y Colonizacidn.
Direccién General de Bosques y Pargques.
Direccién General de Agricultura v Ganaderia.
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Subsecretaria de Industria, Comercio y Turismo,
Direccibn Frovincial de Turismo.

Ente Frovincial de Energia del Neuguén.

Ente Frovincial de Termas del Neuquén.

Ministerio de Bienestar Social.

Ministerio.

Subsecretaria del Menar, la Mujer vy la Familia.
Subsecretaria de Accibdm Social y Asuntos Indigenas.
Subsecretaria de Juventud y Deportes.

I1.5.5.NM.

Ministerio de Obras y Servicios Fdablicos.

Ministerio y Subsecretaria

Direccidn General de Administracidn.

Direccidn General de Asuntos Legales.

Direccitn General de Frogramacitn y Evaluacion.
Direccibn General de Argquitectura.

Direccién General de Servicios Fablicos.
Administracion Aeropuerto Internacional de Neuguen.
Direcciédn de Desarrollo y Urbanismo.

Conseijio Provincial de Obras Fablicas.

Rireccidn Frovincial de Telecomunicacioness.
Administracion Provincial del Agus.

Servicios Auxiliares.

Direccidn General de Gestidn Ambiental.
Instituto Provincial de Vivienda y Urbanismo.
Direccibn Frovincial de Vialidad.

Ente Provincial de Agua y Saneamiento.

UFEFE.

Ministerio de Educacidon.

Ministerio.

Subsegcretaria.

Direccibn General de Ministerio.

Direceibn Frovincial de Cultura.

Direccibn Beneral de Fromocién, Desarrollo de Jos Distritos
Educacionales.

Divreccibn General de Promocién, FPlaneamiento e Investigacion
Educativa.

Consejo Frovincial de Educacibn.

Direccidn Gensral de Administracidn.

Direccidn General de Enseffanza Primaria.

Dirececidn General de Enseffanza Media.

Rireccidn de Educacidn de Adultos.

Direccidn de Educacidn Fisica.

RDireceion de Enseffanza Privada.

Direccidn de Nivel Inicial.

Direccitm de Educacién Especial.

Direccibn de Nivel Artistico.

Escuela Experimental Tecnologia Agropecuaria.EMETA.

Direccidn General de Servicios.
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Descentralizacidn Ensefanza Frivada.

h) Ministerio de Salud Fuablica.

Subsecretaria de Salud Fublica.
Hospital Castro Hondon.

4,%.2, Seaqun la Estructura Organica-Funcional.

Las unidades administrativas detectadas a través del analisis
dee  la Estructura Organico-Funcional de la Provincia del Neuguén en
noviembre de 1991 (18) fueron las siguientes:

1. Ministerio de Gobierno Educacidn y Justicia.

1.1. Subsecretaria de Gobierno y Jdusticia.
1.1.1., Direcciéon General del Ministerio.
1.1.2. DBireccion Fersonas Jurldicas y Simples Asociaciones.
1.1.3. Direcciétn CIPREDE.
1.1.4, Direccitn Boletin Oficial.

1.1.3., Direccidén General Asistencia al L.iberaco Y
Encarcelado.
1.1.6. Direccion Beneral de Registro Civil.

1.1.6.1. Direccién del Registro Civil.

1.1.7s Direccidén COFPROTUON.
1.1.8. Direccidéon Administracidn.
1.1.9. Escribania General de Gobierna. ‘

1.1.10. Dirsceitn Centro de fAsistencia a la Victima.
1.2. SBecretaria de Trabajo.

1.2.1. Subsecraria de Trabajo.
1.%,. Subsecretarlia Asuntos Municipales.
1.%.1. Direcciin BGeneral Asuntos Municipales.
1.2.2. Direccidon Asuntos Legales.
1.3.5. Direccitn Asuntos Financieros.
Folicia.
Subsecretaria Educacion y Cultura.
1.5.1. Direccién FProvincial de Cultura.

1.5.1.1. Direccién General Planeamiento Cultural.
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1.5.1.2. Direccibén Archivo Histbrico.
1.5.1.3. Direccibdn Accion Cultural.
1.5.1.4. Direceidn Museos.
t.5.2. Direccién General Promocién y Desarrollo.
1.5,3. Direccién de Flaneamiento.

2. Ministeric de Economia.

2.1. Secretarla de Energia y Minerlia.

Z2.1.1. Pireccitin FProvincial de Mineria.
2.1.1.1. Direcciédin Despacho.
2.1.1.2. Direccién Administracion.
Z.1.1.7%. Direccidn Asesoria Técnica.

. Subsecretaria de Hacienda.
2.2.1. Direccitn General de LCatastro.
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2.2.1.1. Direccion de Administracidn.
2.2.1.2. Direceion de Informacion Catastral.
2.2.1.5,. Direccion de Geodesia y Cartografia.
2.2.2. Direceitin FProvincial de Finanzas.
2.2.2.1. Direccidn A,
2.2.2,.2. Direccidn B.
2.2.3. DPirgceidn Provincial de Informatica.
2,2.4, Direccién General de Rentas.

Direccibn Técnica.
Direccibdn Administrativa.
#.2.4.3. Direccién Impositiva.
2.2.4.4. Direccion Fiscalizaciin.
. Casino Provincial de Neuquen.
Direceidtn Beneral de Loterlia y Quiniela.
. Direccién Provincial Contaduria General.

2.2.4.1.

~ ~
2.2.4.2,

2.2.7.1.

Lh2u7-ﬁpu
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2.2.7.4.
2.2.7.35,
2.2.7.6.
2.2.7.7.

Direccidn
Direccibén
Direccidén
Direccidn
Direccidn
Direccibn
Pireccidn
Direccidn
Direccidn

de Despacho.
Registro de Froveedores.

Sueldos.
Gastos.
Recursos.

Fatrimoniales.

Obras.

Rendiciones.

Auditoria.

Direccidn Sector 1.
Departamento Servicios
Tramites.

Departamento Computacidn.
Direccidn Sectoar 2.
Direccidn General. Superintendencia del Tesoro.
Direccidn Administracidn. :

Comercia y Turismo.

Generales v

Z2.2.9.

.¢:'.-£.-1”
Subsecretaria de Industria,

k3
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2.%2.1. Direccitin Frovincisl de Industria.
2,F.1.1. Direccidn Asesoramiento y Estimulo FyME.
2.%.1.2. Direccién Desarrollo Industrial.
2.3.2. Direccidn Frovincial de Comercio.
2.3%.2.1. Direccibn de Comercio Interior.
2.%.2.2. Departamento Sistema de Informacion
Computarizada. '
B EL,2.3. Direccidn de Comercio Exterior.
2.3.3. Direccidn Provincial de Turismo.

2.2.3,1. Direccibdn Desarrollo Turistico.
R.ELEL2,. Direccitn Fromocion y Difusidn.
2.E.3.3. Direccion Servicios Turisticos v

Fiscalizscion.

2.4. Subsecretaria de Asuntos Agrarios.
2.4.1. Direccién General de Bosques.
2.4.1.1. Direccién Agricultura.
2.8.1.2., Direccitn Ganaderia.
2.4.1.%, Direccibn Marcas y Sefales.
2.4.1.4. Direccitn Fruticultura.
2.4.2. Direccidn Administracion.
2.4,3. Direccién Despacho y Mesa de Entradas.
2.4.4. Direccion General de Tierras y Colonizacién.
2.95. Direccién General de Despacho.
2.6. Direccitn General de Asuntos Legales.
2.7. Pireccion General de Administracion.

Ministerio de Obras y Servicios Publicos.
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5.

Direccidn General de Coordinacion Tecnica.
Direccidn General de Provectos Especiales.
Direccidn General de Control de Gestidn.
Direccidn Beneral de Evaluacidn de Froyectos y Obras.
. Subsecretaria de Obras y Servicios Fablicos.
4,5.2,. Direccion Frovincial de Arquitectura.
4.8, 2.1. Direccion General de Estudios vy Frovectos.
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4,.5.2.2. Direcciédn General de Obras con Municipios.
4.5,2.3. Direccidon General de Obras con Empresas.
4.5.2.4. Direccidn Obras por Administracion.

4.5.3. Direccién Provincial de Transporte.
4.5.3.1. Direccion Transporte Aereo.
4.5.2.2, Dirgceidn Transporte Terrestre.

4,5.4, Direccion Ordenamiento Territorial vy Desarrollo
Urbano.

4,53.9. Direccidn Bestion Ambiental.

4,5.6,., Direccibn Provincial de Telecomunicaciones.

4.%.6.1. Direccién Beneral Mantenimiento y Operaciéon
de Sistemas.
4.%.6.2. Direccidn General Flanificacibn Y
Desarrollo. ’
4.%.7. Direcciédtn Frovincial. Administraciédn Frovincial del
AguA.
4.5.7.1. Direcciébn General Flanificacibn v
Desarrocllao,.
4.5,7.2. Direccidn General Fromocidn Industrial.
4,5%.7.5. Direccidon Beneral Obras y Servicios.
4.6, Subsacrretaria. Secretaria General.
4.4.1. Direccién General de Asuntos Legales.
4.464,2. Direccion General Secretaria Ejecutiva.
S Direcciédn General Administracion.
d.6.4. Direccibn Personal.
4.6.5, Direccidn Servicios Auxiliares.
babu Direccitn Despacho.
S9.6.7« Direccion FPrensa.
4.7. Ente Frovincial de Agua y Saneamiento.
4.8, Dirececitn Frovincial de Vialidad.
4.%. Instituto Provincial de la Vivienda.
4.10.Consejn de Obras Fublicas.
4,11 .UPEFE.
4.12.Ferrocarriles Argentinos.

Ministerio de Bienestar Social.

[ 1

1. Subsecretaria del Menor, la Mujer v la Familia.
Direcciétn del Menor y la Familia.
Direccion de la Muier.
Direccibén de Sistemas.
Direccidn Secretaria y Despacho.
Direccidn Administiracion.

.1.3.1. Divisitn Contaduria.
LBeR. Divisidn Programas.

T, Division Lompras.

S.4, Divisibn Tesoreria.
%5.2. Direccion General. CAID. Centro de Ayuda Integral al
Drogadependiente
9.2.1. Direccitn de Insercidn Social.
%,2.2. Direccion de Asistencia vy Rehabilitacion.
5.2.%. Direcciétn de Presencibn.

R gELn R R

e

0 o$ ] B
L]

59



TS24,

x
=

[ ] a
*r =

a
-

Direccion
Direccion
Direccidn
Direccion

Direccitn de

General de
cles

Capacitacién y Difusidn.

de Asesoria Legal.
de Informatica.

Secretaria y Despacho.

Recursos Médicos.

Admimistracidn.

de Sumarios Administrativos.

Sumarios.

S.3

5.4

9.9

9.8

5,.,7. Direccidn General de

5.8. Direccion de Prensa.

9,9. Direccién

59.10.0ireccion General de
S5.11.Direccibdn de Frogramacibn.
9.12.Direccitdn de Relaciones Publicas.
5.13

5.15.1.
= I R
S.13.5.
SalZ. 4.
1305,
9.13.6.
H5.135.7.
.1

-r
ot
13.8.

Direccion de
Direccion de
Direccidn de
Direccidn de
Departamento
Departamento
Departamento
Direccidn

Capacitacidn.

Subserretaria de Accidn Social y Asuntos Indigenas.

Cooperativas y Mutuales.
Fromocidn Social.
Asistencia Social.
Asuntos Indigenas Zapala.
de Turismo Social.

de Fersonal.

de Frensa.

de Informacidn, Flanificacidn Y

9.17.9. Direccitdn de Secretaria y Despacho.
5.13.10.Direccidn de Administracion.
S5.14.8ubsecrataria de Juventud y Deportes.

S.d4.1.

Direccidn
S5.14.1.1.

Ceneral de
Direccidn
Estudiantil.
Direccidn de
Direccidn de
Direccién d
Deportiva.
Departamento
Direccibn de
Direccibn de
Direccitn de

&. Ministerio de Saluwd Puablica.
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b.1.1.

Deportes.

de Deporte Comurnitario

Y
Deporte Estudiantil.

Deporte Federado.

e Capacitaciédn e Investigaciodn

de Infraestructura.
Informacibn vy Programacidn.
Administracion.

Beerretaria y Despacho.

Subsecretaria de Salud Pdablica.

Direccion General de Personal y Despacho.

Ga.1lul.1.

Direccibn de

FPersonal.

Direccion General de Servicios & Infraestructura.

Direccion

General de

Frovincial.
Direceion Gerneral de Atencion Médica de la Salucd.

d.1.4.1.

de
de
de
de

Direccidn
Dirececidn
Direccion
Direccibdn
Direceidn de
Direccion de
General

Capacitacidn.
Direcciton General de Administracidn,
Direccion Beneral de Informaciéon y Control.

Servicios Téecnicos vy Fondo

Odontologia.

Enfermeria.

Atencidn Frimaria.

Salud Social.

Atencion Médica.

FEcologia Humana y Social.
de Recursos Humanos

Secretaria General de la Gobernacion.

7.1

Subsecretaria de Gabinete.
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7.2. Bubsecretaria de Courdiﬁécién.
Provincial de Coordinacion y Control

7.Zs1a

J k3

T.2.3
7- '04
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Direccidn

Gestidn Administrativa. _
7.2.1.1. Direccién General de Prensa y Difusién.

7.2.1.2.

7.2.1.3.

Direccibdn
Direccibn
Frotocolo

General R.T.N.
General de

Coordinacidon de Areas.
Direccion General de Fersonal.
7.2.2.2. Direccién de Archivo.
Direcciéin de Viviendas Institucionales.
Direccion de Intendencia y Mayordomia.
Direccidn General de Sumarios Administrativos.
General de Secretaria General.
7.2.4.1. Direccidn de Servicios Generales.

7.2.2.1.
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T2 2. 4.

Direccién

. Caza del Neuwguén.
. Residencias Oficiales.

7.3+ Buardia Casa de Gobierno.
7.4, Junta de Disciplina.

7.%. Coaordinacién y Enlace.
7.6
7.7

Secretaria de Estado del COPADE.

8.1 Subsecretaria de Estado del COFADE.
Coordinaciétn General.
Coordinacitn de FProyectos Especiales.

g.1.1.
8.1.'-

8.1.9.

Direccibn
Téenica.
Direccidn
Documentac
Direccibn
Crearse) .
Direccidn
Frovectos.
Direccidn

Frovinc

Provin
ibn.
Froving

Ceremonial

ial Documentaciaon Cientifica
cial Estadisticas, Censos
ial de Ciencia vy Técnica

General de Programacitn y Evaluacion

General

de Planificacién

Direccidn General del COPADE.
8.1.8.1. Despacho.
8.1.8.2. Servicios Generales.
8.1.8.3. Unidad Sectorial de Fersonal.

Direcciédn General de Administracidn.
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5. REGIMEN DE FUNCIONAMIENTO Y RELACIONES DE LAS U.G.R.  CON
EL. NIVEL CENTRAL

En este punto se plantean las caracteristicas de funcionamiento
interno de las U.G.R. v las relaciones entre la Administracion
Cantral v las Unidades de Gestidn y Resultados. Fara ello se plantea
en primer lugar resumidamente, la relacidén que existiria entre ambas
partes vy posteriormente se presenta wn  primer anteproyecto de
Estatuto Tipo para las U.G.R. gque puede servir de referencia para el
primer ordenamiento interno de esas unidades y que legisla tambien,
sobre la relacién con la Administraciaon Central.



5.1. RELACIONES ENTRE LAS U.G.R. Y EL PODER CENTRAL .

s rnbenan e B PR B LB, — S

A partir de la implementacidn de 1a Administracion
Descentralizada, compuesta por las Unidades de Gestion y Resultados,
la Administracién Central de la Provincia deber&d asumir un rol
distinto al que desempeffa en la actualidad, dada su  intervencion
directa en maltiples aspectos vinculades a la prestacidn de
servicios.

H través de la descentralizacién de los mismos el nivel central
quedara liberado de su tradicional ingerencia burocratica en la
gestiotn de tales actividades, por lo cual resultara pecesario
redefinir el papel estratégico que cumplird la administracion

central y que a través del tiempo ha quedado notablemente
desdibujada.
Fuede postularse gque €l sistema provincial requiere de

intereses sociales involucrados en los trabajos vy servicios gue
desarrollan las U.B.R. como asi también capacidades de negociacibon vy
concertacion de politicas, programas y acclones.

For otro lado serd necesarioc que la administraciéon central
asuma funciones para formular politicas directrices gue provean
coherencia al sistema y por otro lado incorporar tareas relativas al
control v evaluaciéan de la eficiencia, eficacia y calidad con que se
ejiecutan las actividades de las unidades descentralirzadas.

Del Anteproyecto del Estatuto que establece las modalidades de
financiamiento v organizacién de las U.G.R. se pueden identificar en
distintos articulos las funciones, que deberd cumplir el Foder
Ejecutivo, asociadas a su ingerencia en los servicios y actividades
descentralizadas; los cuales detallamos a continuacidon:

a) En el nuevo modelo de gestidon 1la administracion central
tendra la funcion de faormular politicas vy conducir estrategicamente
a la U.G.R.. '

b) El! instrumento legal crea las figuras del Flan Anual de
Actividades vy el Acta de Compromiso. El Ejecutivo debera aprobar o

rechazar el Flan en forma consensuada con el Consejio de
Administracibon de las U.G.R. y a su ver padira proponer
modificaciones a dicho Plan. Con respecto al Acta de Compromiso,

para la instrumentacién del Plan Anual sera firmada por el Foder
Ejecutivo v la respectiva U.G.R..

c) La Tfiscalizacion del cumplimientos de las obligaciones
determinadas en el Plan Anual serd realizada por el Poder Eijecutivo
a través de la Inspeccion de Obra o de Servicio designada.

d) En caso de incumplimiento de las manifestaciones de
compromiso efectuadas por las U.G.R., tales como la no presentacidn
del Plan Anual en forma y tiempo, el Foder Ejecutivo podra acceder
al reemplazo de los miembros del Consejo de Administraciétn o a la
intervencion de la .G.R..

&) El FPoder Ejecutivo transferiréd fondos solamente por
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compromiso de obra, servicios o actas de administiracion firmadas con
las U.G6.R. y contra servicios efectivamente prestados u abra
realirzada. En el caso de que el Foder Ejecutivo transfiera fondos
que no correspondan a tales efectos serd considerado pago a cuenta
de futuros servicias.

f) La conduccidtn superior de las UJ.G.R. estard a cargo de un
organismo  de caracter colegiado, conformada por wn Consejo  de
Administracion con representacion tripartita, gobierno, trabajadores
y comunidad. Con referencia a la representacion del sector estatal,
el Foder Ejecutivo designard al Fresidente, Vicepresidente y dos
Directores titulares y suplentes del Consejo de Administracion.

gl La fiscalizacidn legal vy contable de la entidad
descentralizada estard a cargo de dos Sindicatos titulares vy dos
suplentes que seran designados por el Foder Ejscutivo.




5.2. ANTEFROYECTO DE ESTATUTO DE LAS U.G.R.

TITULD I

DENOMINACION, REGIMEN LEGAL Y DOMICILIO

Art. 189.- Con la denominaci@hN.eiscsnecanssnasenses fUNCIONArA
la Unidad de Gestidn vy Resultados que se regird por las
disposiciones de la Ley/Decreto N— ....... v las normas del pressnte
Estatuto.

A fin de hacer efectivos los chietivos gue por este
Estatuto se le asignan, configresele plena capacidad juwridica vy
autarqguia financiera, en los términos y bajo las modalidades gque se
gnuncian & continuwacidn.

Art. 20.—~ El1 domicilio legal de la entidad se fiija en la
Citdad de carnvvennvuassern=e-yY eatard sujeta a la jurisdiccidn de
los Tribunales Ordinarios de la Frovincia del Neuguen.

TITULD II

ORJETO - FROGRAMA AMUAL DE ACTIVIDADES

Art. 282.-— Dicha entidad tendrd por objeto planificar,
proyectar vy ejecutar por si misma o contratando con  terceros
expresamente irncluido en el Flan Anual de Actividades.

Art. 489 ,—~ Para cumplir y ealizar su objeto social el
Directorio, sobre la base de orientaciones estrategicas v politicas
establecidas por el Foder Ejecutivo v en base a un Flan FPlurianual,
debera presentar al Gobernador a través del Ministerio o Secretaria
competente, un Plan Anual de Actividades para el afio siguiente al de
la propuesta antes del 20 de agosto de cada ano.

Arta 50,— £l FPlan Anual de Actividades debera contener
como minimo:
al Una propuesta de objetivos programaticos vy
operativos;
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b)Y Una propuesta de los proyectos y actividades
basicas a realizar, definiendo para cada uno de ellos los resultados
econdmiceos, financieros, operativos, de gestidon y de calidad de
servicios que se prevea alcanzar en el periodo y la cuantificacion
de las metas.

¢} Presupussto por programas de gastos y recursos.
d} Presupuesto de inversiones.

&) Estado proyectado de origen y aplicacion  de
fondos.

f) Propuesta de distribucidn de utilidades que
incluya la participacion del personal en las mismas.

E1l Plan Anual de Actividades especificara
detalladamente los productos vy servicios a brindar Y ZUs
correspondientes precios de facturacion.

Art. &2.—- El1 Poder Ejecutivo aprobard, en forma consensuada
con =21 Consejo de Administraciétn, con las modificaciones que se
gestimare pertinentes, o rechazard el Flan Anual de Actividades.

El PFoder Ejecubtivo vy la U.G.R. firmardan wn Acta
Compromiso de gestidon en el que se instrumentard dicho Flan
Anual. Este compromiso podrd ser modificado o ampliado, por la misma
vid.

La U.5.R. podréd presentar su propussta de inclusion
de nuevas actividades en =1 FPlan Anual al Poder Ejecutivo, el que
deberi eupedirse en el plaro perentorio de dier dias. En el supuesto
de que el Foder Ejecutivo no se pronunciare, se considerara
tacitamente aprobado.

Art. 728.— El1 cumplimiento de las obligaciones serd fiscalizado
en forma permanente por el Poder Ejecutivo a través de la Inspeccidn
de Obra o de Servicios designada, la gue tendrda a su cargo la

Inspeccidn de Obra y Servicio.

Esta inspeccidn serd retribuida en funcidon de los
trabajos realizados. Dicha retribucién estard incluida en la Tarifa
Mensual y serd retenida para su pago por el Foder Ejecutivo.

Ort. B8R.—- La falta de presentacidn del Flan en el término
prescripto en el articulo 4- y su prorroga excepcional acordada por
razones debidamente fundadas., consgtituirdn justa causa de remocidn
de los miembros del Conseio de Administracién. Ocurrida la remocion
de los miembros del Consejo de Administracién, el Foder Ejecutivo,
podra proceder a su reemplazo o a la intervencidn de la U.B.R.,
procediendo a la designacicon del funcionario que se desempaiara como
Interventor, con las facultades gue el estatuto acuerde al Conselo
de Administracidn.

También we procederd a la  intervencion cuando
concurran circunstancias de extrema gravedad al sdle efecto de
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regularizar la situacidn.

TITULO III

AFECTACION PATRIMONIAL CONSTITUTIVA Y CAFPITAL

Art.90, - Aféctanse a la U.G.R. 1los edificios, depositos,
BQLLPOS, MAGUINAFLAS, vehiculos, instrumentales, mater-iales
acopiados, etc., que actualmente utilice o estuvieren afectados a la
Area, dependencia u organismo que en el futuro pasare a integrar la
U.G.R. « como asi  también todos agquellos bienes y  elemantos
utilizados en la prestacitn de los servicios y en la ejecucidn  de
las cgbras gque se transfieran a la misma, en lo sucesivo, exento de
impuestos mediante cesion gratuita y usufructo sin costo alguno.

El capital estard integrado por la suma que resulte
de la evaluaciédn del activo de bienes muebles e inmuebles y otros de
1&  wamsumescumewvnusunnusnnsnennnresgue deberad determinarse en el
plazo maximo de noventa (90) dias.

TITULDO IV

REGIMEN DE FPRESTACIONES DE SERVICIOS Y SU RETRIEBUCION

Hrt.102.— La entidad contarad adem&s cons:

a) El producido de la facturaciédn en concepto de
trabajos realizados o servicios prestados al Foder Ejecutivo, segan
Plan Anual de Actividades aprobado. £1  Podar Eiecutivo
transferira fondos. solamente, segin compromiso de obra, servicios o
actas de administracidn, firmados con la entidad y contra servicios
efectivamente prestados u obra realizada y medida por la Inspeccidn
de Obra o Servicios.

Toda transferencia de fondos del Poder Ejecutivoe que
no corresponda a servicios u obra realizada serd considerada pago, a
cuenta de futuros servicios.

b) El producido de la facturacidn en concepto de
trabajos realirados o servicios prestados a otros entes pablicos o
privados

c) Los ingresos en concepto de tasas, aranceles,
canones y toda otra retribucidn que perciba de terceros por
servicios prestados y/o utilizacidn de sus instalaciones y espacios
fisicos para publicidad o uso de infraestructura.
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d} Los honorarios gue perciba  por  tareas de
asesoramiento e informacitdn que brinde a terceraos vinculados con  su
ohieto.

e) Los fondos de reserva que se creen con el
producidao de las actividades.

f) El producido de la venta, locacidén, usufructo y
tnda forma de explotacidn de sus biegnes.

g) Aportes, subvenciones y subsidios provenientes de
convenios con entidades puablicas y privadas, sean e@llas nacionales,
provinciales, extranjeras o internacionales.

h) Donaciones y legados.

i) Y todo otro recurso licita.

TITULO V

RECURS0S HUMANDS, ORGBANIZACION Y ATRIBUCIONES

Art. 119.-El personal provincial afectado a la U.G.R. que
artualmente constituye la s revovseassssnnaserscrannvrarsevarsnnsaoSE
mantendrd en los mismos niveles salariales que en la actualidad, sin
perjuicio de los demas rubros como premios por productividad o por
servicios extraordinarios que se le pudieren asignars.

Art. 120.- La Direccicdn y Administracidn de la entidad sstara a
cargo de un .Consejo de Administracidan compuasto por UN {1)
Fresidente, UN (1) Vicepresidente y DOS (2) Directores Titulares
designados por el Foder Ejecutivo.

Una de los Directores serd designados, de la misma forma, &
propuesta de la trabaiadores del grganismo.

. Uno de los Directores sera designado, de la misma forma, a
propuesta de las entidades comunitarias vinculadas a los trabajos vy
servicios que desarvolla la U.G.R.

En un plazo de TREINTA (30) dias se deberd reglamentar la forma
de eleccion de ambos Directores.

El Foder Ejecutive podréd elegir igual o menor numero de
suplentes, los gue se incorpararan por el orden de su designacidén y
respetando las representaciones previstas en la Ley/Decretlo.

Los Directores seran elegidos por dos affes y podran ser

reslegidozs por un solo periodo.

Art. 1i20,.~ §i el ndamaro de vacantes en el Consejo de
Administracidon impidiera gesionar vAlidamente, log Sindicos
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designardn Directores provisorios , de acuerdo & 1o establecido en
el Art. 12, cuys mandato se extenderd hasta la seleccidn de nuevos
miwmbros del Consejo de Admimistracion.

Art. 142.- El Vicepresidente reemplarard al Presidente en caso
ge renuncia, fallecimiento, incapacidad, inhabilidad, remocion o
ausencia temporaria de este Wltimo,. En caso de ausencia de ambos 1o
reamplazara, transitoriamente uno de los Directores, hasta que el
Foder Ejecutivo designe un nuevo Fresidents,

For reglamentacion se debersd establecer en que situaciones de
ausgncia temporaria de los miembros del Consejo de Administracion se
deberan incorporar los miembros suplentes.

Art. 15382.~ El Consejo de Administracién se reunir& por lo menos
una ver al mes y ademds cada vez que lo conveoque el Presidente,
guien lo reemplace, 0 cuando lo solicite cualgquiera de los
Directores con causa fundada.

Art. 168.- El Consejo de Administracion funcionard con  la
presencia del FPresidente o gquien lo reemplace v con la mayoria de
los miembros que lo integran, adoptando sus resoluciones por mayoria
de votos pressntes. El Prasidente o guien 1o reamplace, tandrd  en
todos los casos derecho a voto v a doble voto en caso de empate.

Art. 172.— El Consejo de Administraciéon  tendra amplias
facultades para organizar v dirigier la U.G.R., sin
otras limitaciones gue las gue resulten de las leyes fque le fueren
aplicables, del presente Estatute v del Plan Anual de Actividades,
carrespondiendole:

2.) Ejercer la representacidn legal de la W.G.R. por
intermedio del Fresidents o del Vicepresidente en su tasR, sin
perjulcio de los mandatos generales y especiales gue se otorguen  en
cuya  virtud tal representacidn podrd ser ejercitada  por  terceras
personas, #i asi lo dispusiera el Directorio.

bra) Conferir poderes especiales ~inclusive los
enumeradoes en el articulo 1881 del Codigoe Civil o generales, asi
coma  para guerellar criminalmente, vy revocarlos cuando crevere
necesario.

L.) Orientar programaticamente la U.G.R. conforme

las disposiciones del presente instrumento legal y la Reglamentacibn
gue se dicte.

o.) Aprbbar el presupuesto anual de gastos vy el
calculog de recursos conforme lo establecido en el Plan Anuwal de
Actividades.

&.) Aceptar herencias, legados, donacionss v otras

liberalidades de cualquier especie.

f.) Elevar el Frovecto de Estatuto Orgéanice vy dictar
la reglamentacidn interna. ’




g.) Flanificar, supervisar y evaluar la modalidad,
forma y conduccidén de la prestacion de los servicios y establecer =1
régimen de retribucion de ellos, asil como la fijacidn de tarifas.

ha) Aprobar la estructura orgénico-funcional de las
U.G.R. dentro del marco del Plan Anual de Actividades.

i.) Aprobar el FPlan Anuwal de Actividades an
representacion de l1a U.G.R. ’

J«) Firmar el Acta Compromiso en representacién  de
la U.G.R.

ko) Comprar, vender, ceder, permutar y dar o tomar en
comodato  toda clase de bienes muebles e inmuebles, bugues vy

agronaves, derechos, inclusive marcas y patentes de invencidng
constituir servidumbres, como sujeto activo o pasive, hipotecas,
hipotecas navales, prendas o cualouier otro derecho  real Y. BN
general, realizar todos los demds actos y celebrar dentro o fusra

del pais, los contratos gue sean atinentes al objeto de la U.G.R.,
inclusive arrendamientos por el plazo maximo gue establezca la ley.

1.} Ascciarse con otras personas  de existencia
visible o Jjurddica, conforme a la legislacidn vigente y calebrar
con las mismas contratos de sociedad &n wuniones transitorias de
empresas, o en participacidn para la realizacion de uwuno o  mas

negocios W operaciones determinadas.

11.1} Tramitar ante las auwtoridades nacionales
extranijeras, tado cuanto sea necesario para ol cumplimiento del
objeto de la U.B.R. vy coordinar sus actividades y operaciones con
otras personas visibles o juridicas.

m.) Efectuar toda clase de operaciones con bancos vy
entidades financieras oficiales, privadas o mixtas del pais ¢ del
exteriar.

n.}) Celebrar mpéraciunes v contratar préstamos  en
empréstitos v otras ohligaciones con bancos oficiales (]
particulares, incluidos los enumerados en el inciso anterior,
instituciones y organismos de crédito internacional o de existencia
visible o juridica, del pais o del extraniesro,

fi.} Mantener, suprimir o trasladar las dependencias
de la entidad y crear nuevas administraciones regionales, agencias o
sucursales, dentro o fuera de al Provincia y del pais, constituir y
aceptar representaciones.

0.} Aprobar dentro de los ciento veinte dias de
cerrado el ejercicio la Memoria, Inventario, Balance General vy
Estado de Resultados de la U.GB.R., proponiendo =1 destino de las
utilidades del ejercitico.

P.) Aprobar el régimen de contrataciones de l1a
entided con especificacion de montos médximos para  concursos,
licitacionss v contrataciones.

g.) Resolver cualquier duda o cuestidn que pudiera

suscitarase sn la aplicacién del presente Estatuto.
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) Establecer el sistema de ree jfhos )
transitorios o permanentes entre sus integrantes. o NIUfL-
> Qf Manuzl
Belg!aﬂﬂ

La enumeracicon gque antecede ez enuncisativa \' w/f
taxativa, y en consecuencia, el Consejo de Administracion de acherdo -
con el Plan Anual de Actividades, tiene todas las facultades parda =~
administrar v disponer de los bienes de la U.G.R. vy celebrar todos
los actos gque hagan al objeto, salvo las excepciones previstas en el
presente Estatuto incluso por intermedio de apoderados especialmente
designados al efecto, a los fines y con la amplitud de facultades
gue en cada caspo determine.

Art.182.~ Son facultades v deberes del Fresidente del Conseljo
de Administracidén o en sy caso del Vicepresidente, o quisen 10
reemplaces:

a) Ejercer la representaciétn legal de la U.G.R., v
cumplir vy hacer cumplir las leyes, el presente Estatuto, el Flan
Arival de Actividades vy las resoluciones que tome el Consejo de
Administracidn y =1 Comite Ejecutivo.

By Donvocar v presidir las reuniones del Consejo de
Administracidon v Comité Ejecutivo con el voto en todos los casos vy
daoble voto en cazo de empate.

&) En caso de que razones de emergencia o necesidad
perentoria tornen impracticable la citacidn del Directorio, ejercer
los actos reservados al mismo sin periuicio de sw obligacidon de
informar en la primera reunidn que se celebre.

d}) Transar judicial y extrajudicialmente toda clase
de cuestiones, comprometer en arbitros & amigables componedores,
promover ¥ contestar toda clase de acciones judiciales y

administrativas vy asumir el papel de querellante en Jjurisdiceidn
penal o correccional competente,octorgar toda clase de fianzas vy
prorrogar jurisdicciones dentro o fuera del pais renunciar al
derecho de apelar a prescripciones adguiridas, hacer novaciones,
eotorgar quitas y esperas y en, general, ejecutar todos los actos que
segun la ley requieran poder especial. ’

&) Absolver Y  poner posiciones v reconocer
documentos, sin  periuwicio de que tal facultad puedan ejercitarla
otros Directores o representantes de la U.G.R., con poder

suficiente al efecto.

f} Firmar letras de cambio como librador, aceptante
o endosante, librar y endosar cheques y otorgar papeles de comercio
contra fondos de la U.G.R., sin perijuicio de las delegaciones de
firmas o de poderes gue =1 Consejo de Administracidan haya conferido.

g) Informar pariddicamente al Consejo de
Administracion sobre la gestidn de los negocios de la U.G.R. y sobre
las disposiciones de fondos adoptadas desde la sesidn anterior.

Art.19—- .~ La c¢onduccion téecnico administrativa de l1a U.G.R.
estarda a cargo de un Director Ejecutivo, siendo sus funciones, sin
perijuicio de 1o que establezca 1 Reglamento Interno gue dicte el
Consejo de Administracion las siguientes:




au)_Dmnducir y administrar la U.G.R.

b.) Froyectar el Plan Anual de Actividades.

ca) Froyecitar la sstructura orgénicp—funcionai,

¢.) Recibir y entregar bajo inventario los bienes de la U.G.R.

e.) Designar, contratar, promoaver, sancionar ¥y remover  al
parsonal por los mescanismos ecstablecidos  en los regimenes de
personal.

f.) Entender e&n w®] desarrollo de las acciones téernico-
administrativas necesarias para el buen funcionamiento de la U.G.R.

g-) Entender en la recopilacién, elaboracion y  anklisis de
informacion referente a la produccion y rendimiento de la U.B.R. vy
evaluar su actividad en términos de calidad v cantidad.

ho) Entender en todo 1o inkerente a la prestacién de servicios
sequn pautas de eficacia vy eficiencia, cumpliendo a tales efectos el
Flan Anual de Artividades.

i.) Confeccionar el Flan Anual de Actividades y el presupuesto
gensral de acuerdo con los pregsupuestos anuvales slaborados para cada
uno de los programas de la U.G.R. y elevarlos para su aprobacidn.

j.) Ejecutar el presupuesto de la U.G.R., efectuando una
evaluacitn perifddica del mismo vy de los programas de actividades,

ke}) Farticipar en las relaciones con otras  institucicones
pablicas y privadas. .

1.} Efectuar las delegationes de poder que correspondan en los
niveles adecuados.

11.) Elevar al Consejo de Administraciéon el Balance General,
Memoria Anual, Inventario vy Cuenta de Gastos como maximo novernta
dias despuds del cierre del eisrcicio.

Art. 20— Bnualmente, el Consejo de Administracifén podr&
designar de su seno al Director Secretario, al gque le corresponderd
labrar y autorizar con el Fresidente o gquien lo reemplace, todas las
Actas de Sesiones del Donsejo de Administracion.

Art. 21- La fiscalizacidn legal y contable de la entidad sera
ejercida por 2 (dos} Sindicos titulares v dos Sindicos suplentes,
con  titulo de contador pablico o abogado designados por el Poder
Ejecutivo. Durardn el térming de 2 {(dos) afios en sus  funciones.
Tanto los Sindicos titulares como suplentes padran ser redesignados
independientemente de acuerdeo a lo establecide en &1 pérrafo
anterior. No podran ser sindicos las personas comprendidas en  los
Articulos 22 y 23 del presente Estatuto. Tendran responsabilidades
similares a las que le confiere la lLey 19.530. Actuardn como cusrpo
Colegiado bajo la denominacidn "Comision Fiscalizadora®

La Comisidn Fiscaliradora se reunird por lo menos
UNA (1) vez al mes, tomando sus decisiones por mayoria de votos, sin
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perjulcic e las facultades que corresponden al Sindico disidente,
debiendo labrarse actas de sus reuniones. 82 reunira tambien a
pedido de cualguiera de sus miembros dentro de los CINCD (5 dias
del pedido. La comisidn serd presidida por uno de los  Sindicos
elegido por mayoria de votos en la primera reunidn de cada ano,
debiends slegirse también un reemplazante para el caso de ausencia.
En caso de remociédn, vacantcia temporal o definitiva o de sobrevenir
una ausal de inhabhilitacidn para &1l cargo, log Sindicos serdan
reemplazados por =1 suplente gue corresponda, segun el orden de =u
eleccidn.

Art. 22.- No podran desempefar cargos en 21 Consejo de
Administraciaon ni desempefiar cargos jerdrquicos:

4) QOuisnes no pueden ejercer el comercio o empleo
piblico.

bl Los fallidos por guiebra culpable o fravudulenta
hasta diez (10) afios después de su rehabilitacidn; los fallidos por
guiebra causal o los concuwrsados hasta cinco (5) afos despuss de  suo
rehabilitacidn; los directores o administradores de socisdades cuva
conducta se certificare de culpable o fraudulenta hasta diez (10)
anas despues de su rehabilitacion.

c) l.os condenados con accesoria de inhabilitacidn de
silercer carga  padblicos lows  condenados  por birto. robo .
defrauwdacion, cohscho, emisidn de chegues sin fondos vy delito contra
Ia feo pablicag los condenados por delitos cometidos o1 la
constitueidn, funcionamiento vy liguidacidn de sociedades. En todos
los casns hasta después de dier (10) afos de cumplida la condeana.

d} Los empleados y/o representantes de empresas,
comarcios que tengan relacidn con el objeto de la U.G.R. hasta dos
(2) afios del cese de su relacidn.,

Art.23.~ No podran ser sindicos:
al Los contemplados =en el Art. 22.
b) Los conyugues, los parisntes por consanguinidad

en linea recta, los colaterales hasta cuarto grado inclusive, v los
afines dentro del segundo de los funcionarios jerdrguicos.

TITULDO VI

REGIMEN FINANCIERO CONTARLE Y DE CONTRATACIONES

Art. 24.- El ejercicio econdmico-financiero de la entidad
comenzard el 1 de enero de cada afo vy concluira el 31 de diciembre
del  misme  afo. Son aplicables los arts.43 a 67 del Cadigo de
Comercio,pudiendo  reemplazarse o complementarse =1 libro Diario por
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registracidn mécanica o informatica. El diario se conservard con
asientos globales gue no comprendan periodos mavores de un mes. Bl
metodo de contabiliracidn debe permitir la - individualizacion de las
gPperacliones,; como asi tambidén sus correspondientes cuentas deudoras
y acresdoras y su posterior verificacion.

Art. 25.~ Al fin de cada ejercicio =1} Consejo tle
Administracidn aprobard un Inventario v Balance detallado del
fctivo vy FPasivo de la entidad, un Estado de Resultados y una Memoria
sobre la marcha y situacidn de agudella de acuerds con las
prescripeciones establecidas en el Frograma Anual  de Actividades,
dandale una publicidad amplia .

Art. 2&4.- De las utilidades realizadas y ligquidas que resulten
del Balance anual, se destinardn:

a) Como mimimo CINCO POR CIENTO (8%%) pars =] Fondo
de Capitalizacidn, hasta completar como minimo el VEINTE FOR CIENTO
(Z20%) del patrimonioc afectado.

b) Una vez cubierto el porcentaje para el Fondo de
Capitalizacidn vy las demés previsiones, el remanente gquedard a
disposicidon del Conseio de Administracion de acuerdo al programa
anual de actividades.

Art, 27.~ Bera facultad del Consejo de Administracién aprobar
@l reégimen de tontrataciones de 1la U.G.R. con especificacidn de
montos maximos para las mismas.

Art. ZB8.- La auditoria externa estard a cargo de uno o mas
contadores pablicos nacionales gue serdan designados por 21 Consejo
de Administracion.

TITUL.O VIII

PROCEDIMIENTD DE REFORMA ESTATUTARIA

¥ DISPOSICIONES TRANSITORIAS

Art. 29.— Toda reforma estatutaria serd elaborada por el
Consejo de Administracidn, elevada al Foder Ejecutivo.

Art. 30— La U.G.R. creada que comenzara a operar el
fecha, serd considerada en periodo de organizacidn administrativa,
por lo gue el Foder Ejecutivo aprobari todo modelo, reglamentacion,
regimen, sistema contable v de informacidn, vy en general, toda
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disposicidn In) instrumento relaciconado coan la organizacian
acdministrativa de la U.G.R.. El referido periodo podrd ser extendido
por optro de igual duracian, si el FPoder Ejecutive lo consideras
necesario.

Art. 31.- & los efectos de la determinacidn del patrimonio
previsto en el articulo 92, credase la Camisidn de Inventario vy
Fatrimonio que deberd coordinar vy recepcionar el Inventario

definitive vy su valuacion en el plazo establecido en dicho articulo.

Art. 32.- En un plazo de noventa dias, el Consejo de
Administracion elaborard las reglamentaciones internas y estructuras
arganicas de funcionamiento respectivas.

Brt. IZ.— En un plazo no mayor de treinta (30) dias se debera
realizar una auditoria contable v financiera de 1la .v.veveesa  a los
‘etfectos doe determinar el avance de las obras y las deudas vy
_ compromisos de page que se transfieran a la U.G.R.. '
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&. PRSIBLE TRANSICION HACIA EL SISTEMA DE

UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS (U.G.R.).

AT e
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‘4. POSIBLE TRANSICION HACIA EL SISTEMA DE UNIDADES DE GESTION Y
RESULTADOS (U.GB.R.).

En este punto se desarrollan algunas cuestiones vinculadas a
la transicién hacia el sistema de U.G.R.

En  primer lugar se plantea la vinculacion que existe entre la
adopcidn del modelo de U.G.R. v la estrategia de reforma
administrativa. Fara ello ==} enumeran resumidamente las
raracteristicas del proceso de cambio que serian coherentes con el
modelo de gestidn propuesto.

Luego se exponen en algunos aspectos que deberian tenerse en
cuenta si =& opta por la imlantacion de experiencias piloto de
U.G.R. En este sentido se presentan las primeras tareas que deberian
llevarse a cabo y por otro  lado, cual seria la primera
diferenciacion de tareas entre los grupos que se gpouparian de esa

implementacidn
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5.1 LA ESTRATEGIA BE CAMEIOQ.

La implementacion de las Unidades de Gestion y Resultados
(U.G.F.) no significa la concrecidon de un proyecto aislado, sino que
deberia visualizarse integrado a otros proyectos tendientes todos
ellos & mejorar la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la
Aadministracion Pdblica Frovinciasl.

El conjunto de proyectos forma parte de lo que habitualmente se
denomina "Reforma de la Administracidn Fablica Provincial". En otra
oportunidad ya nos hemos referido a este tema (1)(2), puntualizando
aspectos que deberian tenerse en cuents antes de poner en marcha una
estrategia de reforma o cambio en la Administracion Fablica. A
continuacidn mencionaremos algunos de ellos.

Con respecto a la alternativa de implementar una estrategia de
camhio global, se sefiala gue esta se limita & cambiar aspectos
superficiales sin  encarar un cambio en profundidad, por 1o gue
daberian seleccignarse algunos sectorss prioritarios. a los efectos
de generar alli cambios en profundidad.

El sustento de este esquema s basa en que el sector pablico es
heterogénes, donde los organismos realizan las més variadas tareas vy
consecusntemente son diferentes sus ocbhietives, sus contextos, SEHS
estructuras, el perfil de sus recursos humanes, las caracteristicas
de sus wusuarios o clientes, &tc.

También se atirma gue leos cambios a corteo plazo son limitados y
gue la Reforma de la Administracion Fablica es un objetivo de largo
plazro  ya gue se requieren modificaciones en los comportamientos de
los funcionarios y ésto no puede lograrse en un lapso corto. Pensar
que se pusden modificar todos los sectores de la Administracion vy a
corto plaro es tender irremediablemsnte al fracaso.

.o fundamental es promover en el largo plazo un cambio en  los
comportamisntos de las petsonas, para que por si solas pusdan llevar

a cabe esas  reformas v obtras de igual profundidad (por ejemplo,
responsablilidad, cultura organizaciomnal, &ctitudes. motivacidn,
gtc. ).

Asimismo se sefala que g1 proceso de cambio administrativo debe
ser un proceso continuoe. S gana poco si las ewperiencias de cambio
son  esporadicas, cuands cada accidn tendienie a mejorar la
Administracion parece nueva o &% discontinua.

£s necesario, ademas, que los promotores de los cambios no se
ronvierta en un nacleo elitista gue actidas aislado de la realidad
organiracional . En este sentido, gs fundamentsl ineorporar

padlatinamente al equipo promotor nuevos miembros  gque  par Sus
ingquietudes vy cualidades técnicas y/o politicas puedan contribuir al
proceso de cambio. La reforma no la pueden hacer unos  pocOS, por
cuanto es un producto de toda la administracidon. For ello debs haber
acciones de divulgacion del cambio vy de basqueda de “"aliados”™ gue
contribuyan a los resultados finales del proceso

Teniendo en cuanta las cugstiones sefMaladas presed - 1 an
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diferenciarse dos tipos de estrategias de cambio:
a) una global—-inmediatista (tradicional)
b) wna parcial—largoplacista (renovada)

En el Cuadro II que se adjunta permite visualizar los dos
enfogues de acuerdo a una serie de dimensiones basicas.

Dada que la implantacién de las Unidades de Gestidn Y
Resultados tiende basicamente a cambiar la cultura organizacional,
ia alternativa a seleccionar no puede ser otra que la parcial-
largoplacista. Esto implica que el cambio esta basada en la
internalizacién de otros valores, distintos a los actualmente
vigentes (los actuales son emergentes del modelo de gestibn por
Nnormas J.

Dperativamente sa considera gue el proceso de implantacibén debe
amr selectivo, gradual,continuo y participativo.

PFor selectivo se entiende gue se deberan elegir algunas  areas
de la Administracién que por sus precondiciones pueda ser factible
introducir innovaciones en el modelo de gestion.

Gradual, pues implica tomar algunas unidades como pilotos para
realirar una experiencia que posibilite acumular experiencias vy
ajustar el proyecto de U.G.R.

Debe ser rontinue es decir que comienza por las unidades piloto
pero  luego se replicaria con las modificaciones del caso en otras
Areas de la Administracidn Provincial.

AsSimismo, desd= el inicio la implantacibén deberia ser
ronsensuada con  las  autoridades del &rea, de la unidad y los
trabajadores de la misma y de ser posible, de los usuarios de la
misma.

Este esquema puede ser en principio mas lento, vya que implica
un continue cambio de opiniones sntre los actores interesados en el
actuar de la U.G.R., los resultados son sin duda muche més soOlidos
por la internalizacisdn que se genera entre los participantes. Este
metodo es mas adecuado gque implantar las U.G.R. peor imposicidn como
gn 2] modelo tradicional.
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CUADRD 11

MODEL.O TRADICIONAL Y RENOVADO DE

ESTRATEGIAS DE  REFORMA

ADMINISTRATIVA(L1F) (%)

TRADICIONAL

Objeto del
cambio

Silohbal: tonda la administra
cidn 8n su conjunto

Tiempo de Inmediato: corte plazo

realizacidn

Focao de Elementos formales. Autori

acciéon dad, responsabilidad, ma-
nuales, sistemas adminis-
trativos, etc.

Estilo de Cambios por imposicién (o

influencia bligatorios por disposi-

cidn legal)

Discontinuidad de los cam—
bhios

Frecuencia

Fromotoares
del cambio

Muy pocos, que acttan ais
lados de la realidad orga-—
nizacional
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RENOVADO

Selectivo:
lementos

con algunos e-
globales. Se
cambian algunos aspectos
glaobales, pera se pone el
arento en algunos sectores
prioritarios

Largo plazo: los cambios
son &4 largo término, adn
cuando == trate de

solucionar algunos aspec—
tos de inmediato

Algunos 2lementos forma-
les vy, fundamentalmente,
cambios en los comporta-
mientos de las personas
Cambio por internaliza-
cidn

Estrategia de cambio conti
nuc

Incorporacion selectiva de
miembros de la organiza-
cidn en los equipos de cam
bio



Supuestos

Se supone que se esth tra-
bajando con un sistema ra-
cional - burocratico {(com-
portamientos racionales,
imparcialidad, neutralidad
politica, anonimato, utili
zacion del tiempo—organiza
cion en los ohjetivos de
la misma, ett.)

ODrientacidtn Se supone que los proble-
de los mas residen en la falta de
diagrnésti- conocimientos (falta de da
cos tons, limitaciones &n la le
gislacién o en las reglas,
etc.) '
Enfasis El acento se pone en el mg
joramiento en los progcesos
(medios)
(X} Adapatacidn

del esquema de Kleber de Nascimento

muchos su-—
otro esquema.
Hay rasgos burocrédticoss
gtros no  lo son. Ademas,
hay muchas clases de buro-—
cracias pablicas

Se cuestionan
puestos del

Algunos problemas residen
en la falta de conocimien-—
tos, pero muchos estan orl
ginados en los valores gue
ststenta &l personal

la impaortan
en los

Sin desconocer
cia de lozs cambios
medios, el acento se pone
en la clarificacion v el
consenso en los elementos
finales (sustantivos)
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4.2. IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA DE CAMEBIO.

_a implementacion de ue pragrama de transformacidn
institucional implica una serie de tareas previas a su realizacidén.

El primer pasc lo constituye el pensar "como" se va a hacer el
cambio, es decir la formulacién estratégica. En base a ciertas
consideraciones preliminares acerca del admbito del Estado, el rol de
la Administracisn FPdblica en la satisfaccion de necesidades de la
comunidad, etc., se deberan elaborar opciones en cuanto al alcance o
ambito del cambio, las dimensiones organizacionales gue seran
tratadas, causas y efectos esperados vy secuencias de las acciones.

La sequnda etapa se centra en seleccionar los instrumentos a
ser wtilirados en el programa de cambio: e]1 andamiaje estructural,
funcional v normativo vy establecer las modalidades para poner en
marcha las acciones,

ta tercera y Gltima etapa consiste en desarrollar la
planificacién de las diferentes fases para poner en marcha el
programa de cambio.

Aundque en la practica las etapas mencionadas no se desenvuelven
totalmente en la secuencia sugerida.

Creemas que & los efectos de su mejor visualizacidn los
ardenamos en los siguientes acapitas.



CESARIDG FARA LA FPOSIBLE TRANSICION DEL

| AL DE UNIDADES DE BESTION Y KESULTADOS,

Ya s@ exprest gue se considera conveniente la implementacian
gradual del sistema de U.G.R. En este sentideo se presenta una
secusncia de elsmentos imprescindibles para la adaptacions:

1} Elaboracitn y sancién de un instrumento legal gue coree
las U.B.R. Una primera aproximacién a este instrumento legal se
incluye &n este informe. $§in embarge se requiere consensuario ertre
1os distintos sectores politicos e incluso de la Administracidn
Flablica.

2) Eleceitn de las Unidades Filoto donde ajustar 1la
experiencia. En este trabajo también se acompafia  un listado de
criterios para seleccionar las unidades piloto y dos listados de
uridades identificadas a traveés de las aperturas prasupuestarias vy
de la Estructura Organico-Funcional de la Administracion Fablica
Frovinczial.

3) Formacion de comisiones de descentralizacién por Aareas
y/o por U.B.R. & crearse. Estas deberan estar integradas por
representantes de la Administracion Central, de los trabajadores de
la U.B.R. vy de ser posible de los usuarios de la unidad. Un detalle
de sus funciones se plantean mas adelante en este mismo punta.

4) Elaboracitn y sancidn de un "estatuto marco” que sirva
de modelo de referencia a las U.G.R. También en este documento se
presenta un anteproyecto que puede servir de base de discusion a las
distintas comisiones con miras a leograr un consenso  al  respecto.

%) Disefio e implantacion de los NUEvos sistemas
administrativaos v las estructuras de las U.6.R. Por las modalidades
especificas que tendrén las U.G.R. se requerird el disefMo de nuevos
sistemas administrativos y de nuevas estructuras funcionales.

Los gistemas administrativos fundamentades tendran
raracteristicas similares en todas las W.G6.R., requiri#ndose de
adaptaciones menares en cada casc; por la dispersion geogratfica de
las unidades funcionales y =1 tipo de productn y/o servicio qgue
generen las U.B.R., (por ej. tipo o unidades fde produccidn de cada
U.6.R).

Los principales sistemas a desarrvollar seran los siguientes:

a) Frogramacion general.

b} Frogramaciéon y control de la produccion.

c) Compras y contrataciones.

d) Control de stochks.

e) Fresupusstacion.

f) Contabilidad por partida doble.
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) Contabilidad de costos.
h) Frogramacibdn financiera.
i} Tesoreria.

i) Rendicidén de cuentas.

k} Fersonal.

Asimiemo se requerird la confeccion de la estructura  funcional
de cada uma de las U.G.R. hasta los niveles gue oportunamente se
determinge.

6) Auditorias para la confeccitn de los inventarios de los
bienes muebles e inmueblesz a ser transferidos a las U.G.R. Fara que
las U.B.R. comiencen a desarrnllar sus tareas se raguiere gue en un
lapso relativamente corte se dispongan de los inventarios de bienes
muebles & inmuebles ague seran transferidos a cada una de ellas.

En este sentide se requerira la elaboracién de una baszme de
datos e¢on los bienes transtferidos y gue contenga como minimo  la
siguiente informacidn:

a) Descripcitn del hién

b) Ubicacidén

¢) Estado de conservacion

d) Costo estimade en &1 estado actual

g) Costo estimado de las reparaciongs para pongr  en un
funcionamiento aceptable al bién transferido

7) Fealizaciéon de una auditoria donde se establezca el
estado contable y financiero de las unidades administrativas a ser
convertidas en U.G6.R. Fara ello se debher& determinar:

a) grado de avance de obras, servicios, trabajos,
et '

b) servicios, obras, trabajos, etc. pendientes de
realizacidn;g

) deudas y compromiso a de pago que se transfieren a
la U.G.R.

8) Elaboracitn de un proyecto de Acta de Compromiso entre
el Ejecutivo y la U.B8.R. que incluya el primer presupusstoc de la
Unidad.

9) DiseMo vy desarrollo de un Frograma de Capacitacion
Gerencial. Teniendo en cuenta los prufundos cambios que
significar&n la implementacién de las U.G.R. debers implementar un
Programa de Capacitacieon Gerencial destinado al entrenamiento de los
cuadiros superiores de las mismas.



6.4, FUNGCIONES DE LOS EQUIPOS DE IMPLEMENTACION.

Fara llevar a cabo esta implementacidn se constituiran equipos
de trabajoc vy se deberéan realizar una serie de actividades
especificas.

l.os equipos a constituirse seran de dos tipos:

a) un equipo base

b)Y un equipo de implementacibn en cada una de las U.G.R.

4.4.1. Caracterizacidn del equipo base.

Fste equipg se ocupard de elaborar el planteo conceptual v
metodolégice que permita poner en funcionamiento las U.B.R. vy la
supervision del programa de asistencia técnica a estas unidades.

Sus actividades principales serdn las siguientes:

1) Elaborar el Estatuto tipo para la constitucion de las
U.G.R.g

2) Metodologia para la elaboracion del Flan Flurianwalg

) Metodologia para la elaboracidbn del Flan Anual cle
Actividadess

43y Preparar los términos de referencia para llevar a cabo los
inventarios de los bienss provinciales gque ser&n transferidos a las
U.6.R..

5) Coordinar las actividades con los grupos provinciales vy/o
contratados que se ocupen de llevar a cabo los inventarios de los
bienes gue seran transferidos a las U.G.R.

&} FPreparar los términos de referencia para llevar & cabo el
disefMo de los sistemas administrativos & ser implantados en las
U.G.R. v las respectivas estructuras funcionales.

7y Coordinar las actividades con los grupos provinciales y/o
contratados que se ocupen de la elaboracitn de los sistemas
administrativos & ser implantados en las WU.G.R. y las respectivas
estructuras funcionales.

8) Freparar los términos de referencia para llevar a cabo el
diseMo v realizacitn de los programas de capacitacibdn gerencial del
personal de las U.G.R.

?)Y Cogrdinar Jlas actividades con los grupos provinciales vy/o

contratados gue s2 ocupen del disefflo y realizacidn de los programas
de capacitacidn gerencial del personal de las U.G.R..
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103} Coordinar con las distintas reparticiones provinciales las
toereas necesarias para llevar a cabo las transferencias de personal,
bienes y recursos a las U.G.R.

11) Asistir a la Administraciéon Central de la Frovincia en el
tratamiento con las U.G.R.

12) Coordinar las tareas de los eqguipos técnicos que se
desempefMardan en las U.G.R.

Este equipo estard integrado por cinco profesionales con  una
dedicacitn a determinar v las siguientes especialidades: desarrollo
prganizacional, sistemas contables, sistemas administrativos y un
abogado.,

&H.4.2. Caracterizacidn d ps gouipos de las U.G.RK.

Estos equipos se ocuparan de brindar apoyo administirativo vy
téenico en cada una de las U.B.R. con =1 proposito de ponerlas en
funcionamiento.

Sus actividades principales seran las siguientes:

1) Asesorar a las U.G.R. en la elaboraciéon del Estatuto para
su constitucidn.

2) Asesorar en la preparaciédn del Flan Flurianuals;

L

) Asesorar en la preparaciédn del Flan Anual de Actividades;

4) Coordinar a nivel de las respectivas U.G.R., las actividades
con los grupas provinciales y/o contratados que se ocupen de llevar
a cabo loz inventarios de los bienes que seran transferidos a las
UBR mencicnadas.

5) Ceordinar a nivel de las respectivas U.B.R., las actividades
con los grupos provinciales y/o contratados que se ocupen de la
elaboracion de los sistemas administrativos a ser implantados en las
UBR vy las respectivas estructuras funcionales.

Cada equipo estard constituido por tres profesionales can las
siguientes especialidades: uno en sistemas administrativos, uno en
sistemas contables y un especialista en los sistemas productivos de
la respectiva U.G.R.



7. APROXIMACION A UN PLAN DE IMPLEMENTACION DBE LAS

A L el N B R e i e

UNIDADES DE GESTION Y RESULTADOS.
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7. APROXIMACION A UN PLAN DE IMPLEMENTACION DE LAS UNIDADES DE

GESTION ¥ RESULTADOS.

La implementacibn del modelo de gestitn por resultados a través
de la creacitn de las Unidades de Bestiéon y Resultados (U.B.R.)
ronlleva dos cambios significativos en la Administracion Fublicas

a) A1y canmbioc en la gestion en las wrnidades a
descentralizar vy

b} ur cambio en e}l funcionamiento de los sectores de 1a
Administracién Central con los que las U.G.R. se relacionan.

Es decir, gue para gue el sistema de U.G.R. funcione
adecuadamente @s necesaric también uwn cambio de rol de ia
Administracion Central. For 211lo nos referiremos & ambos aspectos al
listar las tareas necesarias para poner en funcionamiento el sistema

de U.G.R.
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7.1. ACTIVIDADES VINCULADAS A LA DESCENTRALIZACTION
ADMIMISTRATIVA.,

£l oabietivo fundamental es implantar la descentralizacidn
administrativa en el ambito de la Frovincia del Neuguen.

Se trata de delegar las atribuciones decisorias asociadas a la
provisién de servicios en los organismos gue tiene a su cargo la
ejaecucion de las prestaciones (por ejemplo: hospitales, escuslas,
centros culturales, etcl)., constituyéendolos asi en Unidades de
Gestidn vy Resultados (U.G.R.). .

€1 nibcleo basico de la descentralizacion administrativa reside
en la constitucidn de las Unidades de Gestiéon y Resultados que, a
partir de acuerdos programéticos con el nivel central, disponen de
antonomia decisoria en la gestidn de los recursos que se les asignan
para la comcrecién de los resultados convenidos en la prestacidn de
servicios a la sociedad.

Dado que la estructura vy la cultura administrativa
predominantes en la Administracidn Pldblica estan hoy condicionadas
por el prolongado imperic del modelo de gestidn por normas, la
introduccidn de un modelo de gestidn por resul tados requiers operar
paralelamente sobre diversas dimensiones: la normativa, las
estructuras. los procedimientos y las tecnolegias administrativas,
asi como la estructura de recursos humanos.

Dada la inercia del centralismo y burocratismo existente, cabe
reconocer que si no se produjeran transformaciones simultaneas  en
las referidos aspectos que favorezcan el genuwino funcionamienta de
las unidades de gestiéon y  resultados, la descentralizacion
administrativa resultaria altamente vulnerable.

A partir de estas previsiones, el disefMo del programa de
descentralizacidn administrativa deberd contemplar cuidadosamente
las transformaciones requeridas en cada uno de. los aspectos
pertinentes.

Un listado tentativo de las actividades a desarrollar puede ser
el siguiente:

a) DiseMar el programa de descentralizaciébn administrativa en

el ambito de la Provineia del Neuguén.

- Identificar las U.G.R. v seleccionar las unidades para la
pruehas piloto de funcionamiento.

- Elaborar proyectos e régimen de funcionamiento ¥
relaciones con 21 nivel central.

- Elaborar modelos de direccitn, administraciéon y operacion
de las U.G.R.

- Disefiar la prueba piloto.
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- Implementar, cantrolar vy evaluar la prueba piloto.

- Incorporar a los modelos lag modificaciones smergentes de
las pruebas piloto.

b)) Ejecutar los programas para la puesta en marcha de la
primera etapa del proceso de descentralizacidn administrativa.

- Elaborar las normas juwidicas vy gestionar su gsancidn  para
la implementacion de la descentralizacidn administrativa.

- Adaptar las estructuras de los organismos a descentralizar.

- Generar instancias de participacidon ciuwdadana en el proceson
der  transferencia, programacian de actividades vy control de  las
prestaciones.

- Inducir y proveer capacidades para la programation,
direccidn v control descentralizados.

- Ampliar la pruetia pilocto de descentralizacitn
administrativa. ‘

- Transferir a las U.0.R. los recursos financieros requeridos
por los programas de actividades.
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Py ADECUATION DE LA ADMINISTRACION CENTRAL. DE LA

FROVINETA DEL NEUOUEN A LAS NUEVAS CONDICIONES.

£l obietivo fundamental es  potenciar las rapacidades
estratégicas de la administracidn central de la Frovincia para
adecuarla a las nusvas funciones y actividades en el marco de 1la
descentralizacion.

A partir de la descentralizacion administrativa, la
Administracidn Central de la Frovincia podrd asumir un ral
sustancialmente distinto al que desempefia en la actualidad, dada su
intervencidn directa 2 ingerencia en midltiples aspectos vinculados
con la prestacidn de servicios.

Fara promnover la asuncidén de ese nuevo rol por parte de la
Administracion Central, sera necesaric operar paralelamente sobre
dos ejes.

For un lado, deberan sliminarse de su ambito el conjunto de
tareas asocia das a su actual ingerencia e intervencifn en las  fun
ciones y actividades descentralizadas.

For el otro, deberan ingorporarse a su ambito las  tareas
aspciadas al control y evaluacién de la eficacia, eficiencia,
efectividad y calidad con qgue se ejecutan las funciones Y
actividades descentralizadas.

Es necesario ashora redefinir el rol estratégice gue deberan
asumir los organismos de la Administracidon Central de la FProvinocia,
y gque a travées del tiempo ha resultado notablemente desdibujado por
la cultura burocratica imperante en la organizacion.

Como primera aprodimacibdn, puede postularse gue el sistema de
gestibn provincial requiere una caracteristica esencial: 1a
gobernabilidad. La gobernabilidad del sistema estd en funcidn de dos
capacidades:

a) capacidad de "agregacion' de intereses provinciales y
b) capacidad de "articulacidn" de dichos intereses.

l.a agregacibtn depende de mecanismos que, al interior del propio
sistema, sean eficaces para constituir modalidades cada wvez mas
eficaces de representacion de laos intereses sectoriales
involucrados.

£n cuanto a la articulacion, ésta dependerd de :

a) la capacidad de negociacién y concertacidtn de politicas,
programas y accliones con los distintos actores en jueqgo; vy

b) la ecapacidad de formular politicas directrices que .
proveyendo de coherencia al sistema, sean posibles ejecutarlas paor
el mismo.



Un listado temtativo de las actividades a desarrollar puede ser
el siguiente:

a) Eliminar del Ambito de la Administracionm Central de la
Provincia el conjunto de tareas asociadas a su anterior ingerencia e
imtervencidn en las funciones y actividades.

- Identificar las redes de tareas asociadas a la ingesrencla e
intervencidon de los niveles centrales en las funciones v
actividades a descentralizar administrativamente.

- Analizar las modificaciones gn las cargos, procedimientos,
rutinas, formularios vy circuitos de decisién e informacibdn que
implicaria la eliminacidn de las tareas.

- Concretar la eliminacidon de las tareas asocociadas a la
ingerencia & intervenciton de los niveles centrales en los servicios
v actividades a descentralizar y administrativamente.

b) Definir e incorporar al ambito central de la Administracion
Fublica Provincial las tareas asociadas al control y evaluacion de
la eficacia, eficiencia, efectividad y calidad de las funciones vy
actividades descentralizadas.

- Identificar cuestiones vy aspectos claves relativos a la
cobertura, eficacia, sficiencia, efectividad y calidad para cada una
de las funciones y actividades descentraliradas administrativamente.

- Establecer criterios e indicadores de cobertura, eficacia,
efiriencia, efectividad vy calidad para cada uno de las funciones y
actividades descentralizadas.

- Hoordar con las U.G.R. las metas vy estandares para  los
respectivos indicadores de cobertura, eficacia, eficiencia,
efectividad y calidad.

- Constituir un sistema de informacibn para el control vy
evaluacion de la cobertura. eficacia, eficiencia, efectividad vy
calidad de las funciones y actividades descentralizadas.

- Implantar un sistema de evaluacidn y control de la gestidn
de las U.G.R.

c) Implantar en el nivel central de la Administracidén Pablica y
de la Provincia las capacidades vy gstructuras requeridas para la
agregacion de los intereses sectoriales de la comunidad.

- Identificar categorias de actores relevantes para la
gestibn de la Administracién Fablica (por ejemplo: actores del
contexto politico, prestadores de servicios, organizaciones

intermedias, usuarios—contribuyentes).

- Identificar las instancias de representacidn de interesss
para tada categoria,

- DisefMar estructuras vy modalidades para inducir la
agregacion de instancias de representacion.

-
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- Realizar v  evaluar pruebas piloto de estructuras Y
modalidades para la agregacién de instancias de representacion.

- Implantar pstructuras y modalidades para inducir la
agregacion de instancias de representacion de intereses en la
gestion publica provincial.

d) Implantar en el nivel central de la Administracion Puablica
de la Provincia las capacidades y estructuras requeridas para la
articulacién de intereses comunales, a través de la constitucion de
un sistema integrado de planeamiento, control vy evaluacidn
estratégica de la gestidn pdblica provincial,

- Elaborar documento de base sobre la Yarticulacion de
interesss sociales COmo ral estratégico esencial de la
Administracidn Central de la Provincia y wna propussta de sistema
participative gue integre el planeamiento, el control v la

avaluacion estratégica de la gestidn pablica.

- Fresentar el documento de bhase a las distintas partes
involucradas y obtener criticas y elementos de juicio adicionales.

- DiseMar especificaciones para la constitucion de un sistema
participativo gue integre el planeamiento, 2l control y la
evaluacidn estratégica de la gestion pablica.

- Elaborar un programa de detalle para la constitucion del
sistema participativo-integrador.

- Foner en marcha la implementacion del mistema
participativo—integrador.

- Realizar el monitoreo de la implementacibdn del sistema
participativo—integrador y prestar asistencia tecnica en los
aspectos que lo requieran.
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8. ANALISIS PRELIMINAR DE LAS IMPLICANCIAS DE LA CREACION DE " LAS
UNIDADES DE GESTION Y RESU . TADOS.

£1 proceso de transformacion de diversos organismos de la
administracibn pGblica provincial, a los efectos de su conversion en
Unidades de Gestiotn y Resultados tendré& diferentes implicancias
seglin  sea la situaciéon inicial de cada unidad en el momento de la
pussta en marcha de dicho proceso.

Las decisiones que se adopten para producir el cambio deberan
tener en cuenta las caracteristicas que han ido adguiriendo cada
dependencia en sus diferentes dimensiones, en su evolucién
histdrica. Este aspecto constituye lo que denominamos "experiencia
organizacional’.

Con el propésito de realizar una primera aproximacion a tal
wstado de situacién, se relevo informaciétn en una muestra de
organismos con factibilidad de ser convertidos en U.G.R. en tanto y
en cuanto proseen la condicién de producir bienes y servicios para
satisfacer necesidades pldblicas.

A continuacitn resumimos algunas de las conclusiones extrailidas
del analisis de la informacibn para cada una de las dimensiones
relevadas:

i. Conduceidn: el egsguema basico gue se considera para  las
U.B.R. en lo que se refiere a la administracion y gestion esti
estructurado en un sistema de cardcter colegiadeo con representacion
tripartita: Departamento Ejecutivo, trabajadores y comunidad.

Esta modalidad de conduccién no se encuentra en los organismos
relevados con extepoidn de algunos casos como el de la Folicia, en
el cual se menciona gue existen dos O6rganos de conduccion colegiadas
la Junta de Calificaciones v la Plana Mayor Policial.

ta primera estd compuesta por 0Oficiales Superiores de la
Institucion vy la segunda por el Subjefe de Folicia y seis (&)
Oficiales Superiores. La Plana Mayor es el 6rgano permanente vy
asesar del Jefe de Folicia.

Asimismo, en el sector salud, si bien no hay ningun tipo de

condurcion colegiada en los organismos que lo componen, existen
algunas experiencias cuando se crearon, a nivel de dos unidades
administrativas menores, los Consejos Comunitarios de Salud donde

estaban representados los trabajadores, la comunidad, v otras
entidades representativas del lugar. Dichos consejos funcionaron
menos de un afo vy fusron revitalizados en distintos periodos de
gobierno.

For otro lado en la Zona Sanitaria IV, que comprende San Martin
de los Andes, Junin de los Andes, L& Angostura, Alumine y Los
Colorados, existe un Consejo Asesor Técnico fAdministrativo,
constituido por el Pirector del Mospital y Coordinadores de las
distintas Aareas gue asesoran al jefe de zona, no tienen poder de
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decision y no hay términegs legales de mandato.

En lo referente a los mecanismos de designacitin y reemplazo de
actividades en la mayoria de los casos se realiza por decreto vy
respglucidn de los funcionarios de nivel superior.

En el raso de la Folicia Frovincial, lag autoridades son de
carrera y se Jlos reemplaza generalmente luego de dos afios como
minimo de ejercicio en el cargo.

En el Area de salud hay un proyecto de Ley de Carrera Sanitaria
cue subsanaria los problemas relacionados con el ingreso,
evaluacion, promacion y desarrollo del personal. en la actualidad
splamente algunos directores de hospitales y jefes de servicio son
deésignadeos por concurso.

En resumen la experiencia organizacional de conduccidn gue no
sea unipersonal es baja y la participacidn de los usuarios s  casi
nulaa.

2. Presupuesto. La elaboracitn del presupuesto se efectia en la
mayoria de los organismos en base a gastos histbricos ¥
posteriormente elevan la propuesta al Ministerio de Economia guien
decide la partida presupusstaria para cada unidad.

En el caso de unidades como Folicia el presupuesto lo elabora
la Direccidn de Administracidn sega reaguerimientos de las diferentes
reparticiones v se ehvia 21 proyecto al &rea de gobiernc gquien
decide el monto correspondienta para cada institucidn.

Las unidades relevadas dentro del MOSF « Administraciadn
Provincial de Agua, Direccidn Frovincial de Transporte, e
Telecomunicaciones y de Arguitectura, manifiestan que elevan el
anteproyecto de presupuesto al nivel politico del organismo y  la
Dirercidn de Finanzas con el nivel politico superior resuelven  1la
asignacidn.

Tanto &n la Administracién Provincial del Agua como en la
Direccién de Telecomunicaciones y de Arguitectura incluyen en  la
@laboracién del presupuesto los productos vy resul tados de la unidad:
las obras vy los trabajos de mantenimiento.

Egte item también es contemplado en algunos servicios prestados
por el Ministerio de Bienestar Social como por ejemplo las Unidades
de  Atencidn Familiar,. que deben prever sus gastos de acueido al
nimero de beneficiarios existentes.

Como puede obhservarse, en los organismos relevados, la préactica
més comin es la del presupuesto incremental, gque se aprueba sobre
bases histbricas vy que se distribuye por objeto del gasto sin tener
clara su aplicacion a programas y su vinculacibn con la obtencibn de
resultados concretos. La implementacion de las Unidades de Gestibdn vy
Resul tados pretenden revertir esta situwacion por med 1o del
Fresupuestoe por Programas y Reswultados, &1 cual sera considerado
comg verdadersa herramienta de gestidn.

3. Aspectos Financieros: al definir las U.G.R. como entidades
auta&rguicas se les confiere capacidad amplia para disponer de su
presupuesto vy recursos, como asi también aceptar donaciones,
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herencias, legados, etc..

En la actualidad la mayoria de los organismos tienen serias
restricciones en este sentido.

Asi por ejemplo en el sector salud, si bien las unidades puedean
areptar objetos (bienes de capital o de financiamiento), no pueden
recibir ddhaciones en dinerog la Institucidén policial sé6lo puede
hacerla a través de las coopetradoras.

l.os objetos que se reciben en carécter de donacibtn, herencia o
legado, soan incorporados al inventario de la uwunidad por un  tramite
realizado por el Foder Ejecutivo, Ministros o Subsecretarios sequn
zea 2] monto de valuacidn de los mismos.

En cuanto a la solicitud de préstamos o créeditos, los
orgarnismos no pueden efectuarla directamente, debe hacerlo =1 Foder
Ejecutivo v segiin zea &1 monto y la condicidn de la operacibdn puede
reguerir una ley para su aprobacion.

En general puede afirmarse gue los organismos que perciben
ingresos. en concepto de cobro de tarifas comunes, aranceles, etc.,
por los servicios que prestan, los momtos de facturacidn ingresan a
rentas generales v solamente una proporcidn gqueda para gastos de  la
unidad.

En el area de salud algunas unidades administrativas tienen
aranceladns servicios vy el destino de estos recursos es el 704 para
la unidad gprestadora del]l servicio y el 30% restante para gastos
administrados por el nivel central. Estos ingresos representan  un
may bajo porcentaje con respecto a los gastos, se estima gques el
presupuesto mensual para el Hospital de Newguwén es de un millén  de
déalares v el monto de aranceles gue ingresa mensualmente es de 40
mil dolares. Esos ingresos soOlo pueden ser asignados a gastos en
bienes de uso y de consumo.

Asimismo, la Administraciéin Frovincial del Agua y la Direccién
Frovincial de Transporte. Terminales de omnibus manifiestan gque la
facturacidon prevista para el affo 1991 representa entre el 15 y el
204 de los gastos. Mientras qQue la Direccién FProvincial de
Transporte: Aercpuerto de Neuguéen, prevé gque la factwracion en el
periodo enero/septiembre de 1991 representa el 1646% de gastos de 1a
unidad.

En &1 caso de la Direccibn FProvincial de Telecomunicaciones vy
de Arquitectura que ne perciben ingresos en concepto de cobros por
saervicios, opinan que si podrian hacerlo, parque producen bisnes vy
servicios profesionales.

Con referencia a la modalidad para determinar los montos de
aranceles y tarifas, ésta varia segun el sector. En salud se wutiliza
wry nomenclador globalizado a nivel nacional. La Administracion
Frovincial del Agua fija 1 canon de acuerdo con un calculo basado
en @l costeo del mantenimiento vy operacidn de los servicios. Las
tarifas en la Direccidn de Transporte en lo que respecta al
transporte terrestre son unidades de boletos minimos por movimientos
de vehiculos yv en el transporte asrec las tasas y valores se fijan
de acuardo con @l boletin de tasa aerondutica de la Fuerza Adrea.

For Gltimo, e} caso de las cooperadoras escaolares, en el area
pducacidn primaria, fijan una cucta determinada por los integrantes
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de las mismas y que s utilizan para la compra de materiales
escolares.

En general la facturacion no ha sido la preocupacion central de
los  funcionarios, incluso en algunos casos, sSe convierte &1 un
problema para ellos.

Este es uno de los punto centrales de las U.6.R. por lo que
habrd que implementar acciones que cambien estos valores.

4. Organizacion Interna: la transformacion de un modelo de
gestibn  por normas en un modelo de gestion por resultados, exige
llevar a cabo un amplio programa de desburocratizacibn a traves de
la derogacidén de normas que entorpecen vy dilatan los procesos
decisorios, como asi también reguieren de la implementacién de un
sistema de premips y castigos gue oriente el comportamiento hacia
gbjetivos de eficacia y eficiencia.

En este sentido se pretende que cada U.G.R. elabore su
respactive Estatuto, gue serd aprobadeo por el Foder Ejecutivo y gue
rontendra las especificidades de su organizacidn vy regimenes de
funcionamiento en lo referido a 1los recursos vy tecnologias
administrativas. :

Con respecto al sistema de premios y castigos, este no es
contemplado en  la mayoria de los organismos relevados. En la
Direccion de Telecomunicaciones se menciond que el personal tiene
bonificaciones por tareas especificas riesgozas, segln lo determina
la Ley de Remuneraciongs.

Con referencia a la conformacidn interna de cada orgsnismo,
puede mencionarse gue en  su mayoria no  tienen  autonomia  para
desiqgnar su personal v gue la aprobacidon de las estructuras esti
centralizada en el Foder Ejecutivo, hasta nivel de Direcciéon y para
las unidades menares, se aprusban por resolucion ministerial.

£En el sector salud, la estructura orgénica-funcional del
Ministerio s aprobada también por el Gobernador y la de los
servicios por el nivel inmediato superior, por ejemplo la estructura
del hospital la apruebas el Jefe de Zona v la de un gervicio ]
Director del Hospital.

Asimismo, se sefMala en este sector gue existen manuales de
procedimientos de descripcibon de puestos y de los servicios de
atencidtn médica para cada uno de los agentes seghn el nivel de
compe jidad en que se desempefien. Hay también normas the
procedimientos técnicos de atenciédn  a grupos especificos,
enbarazadas, nifos, de enfermeria, estadisticos, etc..

En 1o gue respecta a la designaciodn del personal en casi la
totalidad de 1os organismos la realiza el Gobernador, generalmente
por propuesta del Ministro.

5. Aspectos productivos: la gestion de cada U.G.R. seré
evaluada por los resultados obtenidos v conforme a las metas

establecidas &n 21! Flan de actividades. Fara ello se tomaran en
cuenta: 1a efectividad en términos de la satisfaccidn de demandas
de la comunidad; la eficacia cuantitativa y cualitativa en el
cumplimiento de los objetivos v metas preestablecidas vy la
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eficiencia en la administracibn y asignacibon de los recursos. Asi
la medicitn de los resultados pondra el énfasis no sdlo en la
rantidad de servicios brindados sinco y  fundamentalmente esn su
calidad.

La informacién relevada muestra que los orgenismos producen en
s mayor parte servicios y que generalmente no existe medicion de
las cantidades producidas en forma sigstemdtica, como asl tampoco se
afectlian controles de calidad.

Con respecte al control sobre las cantidades en el caso del
sector salud, se menciona que en algunos servicios éste se realiza
quadando liberado al personal de conduccian de las distintas arsas.
En el Ministerioc de Bienestar Social se seftala que dicho contrel  se
efectia segun necesidades coyunturales a nivel de Subsecretaric vy
Ministro.

En estos organismos no se estima el costo de produccion
unitaria, salvo aspectos puntuales como 21 costo de mantenimiento de
un mencor en el Ministerio de Bienestar Social. Tampoco se realizan
estudios sobre productividad.

Relevamiento realizado en el Ministerio de Obras y Servicios
Fiblicos muestra que en algunos organismos como en la Administracion
Frovincial de Agua v Direccién Frovincial de Telecomunicaciones se
realiza algan  tipo de control de las cantidades producidas y de
evaluacion de la calidad.

Asimizsmo en 1la Administracion FProvinecial de Agua se efectla
programacién de la produccién anuwalmente pues, se dice, los trabajos
e mantenimiento deben encuadrarse seglin el ciclo bioldégico de los
cultivos. En este organismo también se calculan costos, pero a nivel
global; no por unidad de produccidn.

£En la Direccion Frovincial de Telecomunicaciones, 2 saffala que
se realiza control de la calidad, a través de la medicidn del tiempo
entre fallas.

En ninguno de los organismos relevados dependientes del MOSF se
realizan estudios de productividad.

Con respecto a la Folicia en este organismo se manifiesta gue
gl control de ta cantidad de los servicios lo realiza =1 nivel
superior a las comisarias, la Unidad Regional, vy el Control de la
Calidad se efectihia a través del seguimiento de la conduccidon de cada
comisaria por la Unidad Regional, Organo que realira inspecciones
peribtdicas.

Azimismo esta Institucibn desarrolla programacidin operativa
coardinada a nivel de Unidades Regionales y tomarén como indicadores
tle producc ian a las estadisticas de hechos producidos,
intervenciones policiales vy sus resaltados vy a los indices de
esclarecimiento delictivo.

6. Planificacién: estd previsto implementar en las U.G.R. el
sistema de planificacion participativa involucrando de esta  manera
al &area central, el &rea descentralizada y a la comunidad en
general. Este proceso de planificaciéon implementard la confeccibn de
ur plan plurianual en el cual se halla claramente esplicitados: lasg
gstrategias, los objetivos, las politicas y las rentas. A su vez el
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plan deber& estar abierto en programas gue contengan: sub—programas,
provectos, actividades, tareas y recursos NECRSarios.

En este sentido tanto el sector salud como el MOSF, con
excepcién de algunas &reas, mencionan gue no se planifica lo que
hacen las unidades. En el sector salud existe una excepcion
referente a la programacidén de actividades prioritarias que la
realizan las areas técnicas involucradas por el lapso de un afio. Son
programaciones centrales, adecuados por los niveles locales segin 1a
poblacidn a cubrir por 21 programa.

En el caso del MOSE, la Accién Provincial de Transporte,
Aeropuertos, manifiesta gue la planificacién la efectda la Direccion
a requerimiento de los aeropuertos y que €l plan de accidon se
elabora pero no se @scribe ni se aprusba.

Asimisme en la Direccién Frovincial de Arquitectura del MOSF
programan las compras en funcién de las necesidades de las obras vy
realirzran algo parecido a un "plan plurianual”, para las obras que

duran mas de un periodo y un "plan anual de actividades", que es el
plan de trabajos publicos, para la operaciton y el mantenimiento del
servicio, las obras v las compras. Con respecto al Ministerio de

Bienestar Social, se realiza wuna planificacion en forma genaeral vy se
desarrallan FProgramas Operativos en la Subsecretaria de Accidn
Social vy la del Menor, Mujer y Familia, en los cuales se explicitan
ins objetivos, actividades y regquisitos.

La informacidédm relevada en la Policia muestra gque en este
organisme cada nivel superior de la organizacion planifica para sus
unidades de linea v se estd tratando de implementar un sistema de
planificaciétn descentralizado. Solamente para algunas areas de la
institucidn se realiza un plan de actividades.

En el aArea de educacién la Direccibdn de Escuelas Frimarias con
sede en San Martin de los Andes, se explicita gue se planifican
todas las actividades anualmente por parte de los docentes.

7. Compras vy Ventas: de acuerdo con  las normas que  &e
establercan cada U.G.R. administrard su propia gestion de compras.
En este sentido la gestidtn de compras se descentralizara,
interviniendo los niveles centrales en pocos casos de Ccompras que
impliquen montos significativos o especial interés puablico.

Con refergncia a este punto, la informacidn relevada muestra
que en todos los organismos las compras las efectia la Direccion
Beneral de Administracién de cada area ministerial.

£n 2l Area de salud, educacidén, pelicia y MOSF, las unidades
administrativas disponsn de caja chica para compras menores.

Los organismos manifiestan no estar autorizados para vender
directamente bienes v/0 servicios como asi tampoco comprar, vender o
alguilar muebles o inmuebles.

Asimismo, en todos los casos relevadeos, se afirma gue el

inventaric lo llevan los sectores patrimoniales de las Direcciones
de Administraciomn de cada organismo.

a/9 Control—-Controal de Gestion: la descentralizacibn
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administrativa también requiere wun cambio en los sistemas de

control. Resulta necesario eliminar los controles formales v
previos, para general controles basades en la evolucibn de
resultados. Se deheran implementar auditorias internas y externas vy

@l control de la comunidad, los cuales reemplazaradn con mayor
eficacia y menor costo los actuales controles formales.

Las actuales caracteristicas del control en los organismos
relevados varian segun el drea de gue se trate.

En &1 Ministerio de Bienestar Scocial el control ex—post se
realiza segun normas de contaduria y tribunal de cuentas. 0Otros
aspectos del control se realizan muy puntualmente y por necesidades
covunturales, por ejemplo el analisis de la evolucibén de variables
claves por medio de indicadores. La auditeria la efectia el Tribunal
de Cuentas y en caseo de recibir fondos nacionales, el control lo
realiza este nivel de gobiernco.

En control de gestion es un concepto no contemplado en el
Mimisterio de FEienestar Social y se sefiala que los indicadores de
gestidn m&s uwsuales son lo referidos al efecto que causa en  la
comunidad la accitn gue desarrolla cada reparticidn, sin establecer
costos, plazos, calidad en la ejecucion, eto..

En el sector salud., no hay un sistema de control de gestiGn. Se

realizan evaluaciones de procese, es decir de las actividades
realizadas por cada unidad administrativa, como de resultados a
través de indicadores de impacto, por ejemplo: analisis de la

mortalidad v morbilidad en distintas Areas.

En este sector, las auditorias las realiza el nivel ministerial
y la Lontaduria General de Gobiernoc.

Con referencia al MOSF, la Direcciéim de Administracidn
Frovincial del Agua vy de Arquitectura, manifiestan que el control se
realiza sobre los tramites, los cronogramas de actividades vy de

pbras vy que las auditorias las realiza el Tribunal de Cuentas. No
tienen sistema de control de gestidn.

Em la Direccidn Frovincial de Transporte, sector terrestre vy
aeropuertos, el control se realiza sobre la facturacion vy el
Tribunal de Cuentas verifica los depésitos vy efectia las auditorias.
Ademas, se ha creado un departamento de gestién y resultados que
controla la gestién de los aeropuertos del interior.

Con respecto al control de gestidn, en esta Direccion
Frovincial, se efectda mediante la hoja de novedades diarias en la
ciuvudad de Neuwguén y semanal del interior.

ta Direcciébn de Escuela Frimaria de San Martin de los Andes
expresa que el sistema de control utilizado son los cuadernos de
circulares internas v las reuniones de personal a fin de afro.

Ademas, mencionan que &1 jefe de zona controla 1los aspectos
administrativos y las superviciones los pedagbdgicos.

10. Sistema Contable: 21 proyecto de puesta en marcha de U.G.R.
pstablece la necesidad de reformular el sistema contable siguiendo
criterios tecnicos de partida doble vy principios cantables
generalmente aceptados. Cada U.6.R. deber&a formular un Balance en @l
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cual se registren no s6lo movimientos econbmicos, financieros vy
patrimoniales, sino también resultados de gestion.

El sistema contable utilizado, actualmente por los organismos,
es el establecido por la ley de contabilidad que rige a toda la
Administracion Pablica Provincial, que no contempla la partida
doble. '

No existe contahilidad de costos, ni balances en las unidades
administrativas de los organismos relevados.

Resumidamente podriamos sehfalar gue, teniendo en cugnta lo
relevado en  las sntrevistas realizadas, algunas de las posibles
dificultades que deberian afrontarse en la implementacion de las
U.G.R. serian las siguientes:

- carencia de experiencias organizacionales de
conducciones colegiadas.

- falta de experiencias de representacitn de los usuarios
ern la conduccidn de las unidades administrativas.

-~ falta de gexperiencias de represantacion de los
trabajadores en la conduccion de las unidades

administrativas.

- @l presupuesto se construye sobre bases histGricas y no
sobre productos a obtengr o costos reales,

~ falta de expesriencia de las unidades administrativas en
la negociacién de fondos con la Administracion Central.

- falta de costumbre en la "facturacidn" de  mnachos
servicios estatales.

- ausencia de experiencia en la fijacion de precios de los
servicios.,

- inexperiencia en la gestion de fondos, por ejemplo:
tesoreria v cobranzas.

- dificultades en el funcionamiento v en CaASOS ,
inexistencia de los sistemas administrativos requeridos
para el funcionamiento de las U.G.R.

-~ rarencias de contabilidad de costos.

~ carencias sobre los productos que generan las unidades.

~ inexistencia de estudios de productividad.

- poca experiencia en programacion de las actividades.

- earencia de experiencia en gestion de compras.

- falta de sistemas de control de gestion.

~ falta de experiencia en sistemas contables por partida

doble y en presentacidon de balances.
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Asimismo gueremos destacar gque en algunas dependencias habria
carencia del equipamiento de procesamiento electrdnico de datos
minimo necesario y en otras, si bien se tiene en eqguipamiento. se
carece de los programas para procesar la informacion o el  personal

capacitado para su operacidn
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9. COMENTARIOS FINALES.
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?. COMENTARIOS FINALES.

La implementacibn de las Unidades de Gestion vy Resultados
(J.G.R} 2 una solucién no tradicional al problema de la
ineficiencia de la Administracibn Flblica. Trata de no repetir
experiencias vya efectuadas y que resultaron fallidas en 1la mayor
parte de los casos.

El eie del cambio es el modelo de gestifbn come un todo v
fundamentalmente los criterios de evaluacidn del desempeflo de las
organizaciones publicas y de los funcionarios que la integran.

En este sentido las U.G.R. deben concebirse como un instrumento
mas dentro de una estrategia de cambio de la Administracion Pdblica,
esta estrategia maneja un conjunto de instrumentos que asociadamante
pueden llevar a una mejora en la eficiencia, eficacia, efectividad vy
calidad del servicio de las organizaciones pablicas.

£1 cambio del modelo de gestidn por normas a wn  modelo de
gestion  por resultades implica un cambio en los supuestos tearicos,
en las metdforas organizacionales dominantes vy en las estratégias vy
metadalogias del cambio organizacional.

En el punto 2. de este documento se desarrclla con bastante
claridad las caracteristicas v especificidades de los dos modelos de
gestibn, el gque esta basado en las normas (punto 2.1.) y el que estéa
basado en los resultados (punto 2.2.). por lo gque no abundaremos en
mas consideraciones, pere si nos interesa destacar que la adopcidn
de uno y otro modelo implica adoptar maodelos referenciales
contrapuestos de las teorias organizacionales. Recientemente en otro
trabajo va nos hemos referido detalladamente a estos aspectos, que
ahora sélo mencionaremos. (20)

Resumidamente el modelo de gestidn por normas se vincula con un
conjunto de teorias “"tradicionales" de la organizacibn gque sostienen
entre otros aspectos ¢ las organizaciones funcionan como sistemas
cerrados (el contexto no influye), gue tienen certidumbre respecto
al future, que las fronteras de las organizaciones son claras  (la
consecusncia es que solo pueden participar de la direccion aquellos
que estan dentro de la institucidn), que las organizaciones publicas
tienen iguales caracteriticas, poseen estructuras mecanicas, gue hay

igualdad de intereses entre los integrantes de la organiracion, que
no  existen conflictos, gque hay wna organizacidn  ideal, la dnica
medida de evaluacidn es la eficiencia, el hombre es perezoso y por

ende debe ser controlado permanentemente, 1o Unico gue motiva al
trabajador es el dinero , la estructura es vertical y Jjerarquica, no
hay participacién de los miembros menores de la institucidén ni  de
los clientes o usuarios, etic.

Mientras gue el modelo de gestidn por normas se ralaciona con

un conjunto de teorias ’renovadoras" de los conocimientos
organizacionales que sostiene entre otros aspectos ques las
organizacioneas funcionan como sistemas abiertos (el contexto

influye}, gue tienen incertidumbre respecto al futuro, qgue las
fronteras de las organizaciones son difusa (la consecuencia 25 gque
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pusden participar de la direccién aguellos que estan dentro de la
institucitn v los gue estdn vinculados a los servicios que birindal,
que las organizaciones pablicas tienen iguales caracteriticas,
poseen estructuras orgéanicas, gue no hay igualdad de intereses entre
los integrantes de la organizacifon, que existen conflictos, gue no
hay wna organizacidn ideal, hay mialtiples medidas de evaluacion
donde la eficiencia es sbOloc una de ellas, el hombre pude ser
creativo v puede buscar su avtorrelizacidn si asi se 1o permiten, la
motivacion del trabajador puede ser miltiple, la estructura deberia
famentar los intercambios horizontales, hay participaciédn de los
miembros menores de la institucidn ni de los clientes o usuwarios,
etc.

Fara facilitar, aungue sea en parte la comprensitn de este
aspectn  tedrico pero medular, se adjiunta en anpexos un  cuadro
comparativo de las principales discrepancias entre los dos madelos
tedricos. Ver Anexo I.

Fara aqgquellos iniciados en’ la teoria organiracional, la
cuestidn seria. en lenguaje moderno, pasar de la metafora mecéanica a
la metafora organica de la organizacidn (21)

De wun modo mas simple g1 modelo de gestidn por resultados
sostiene:

- Umnidad de gestibn: unidades de gestibn vy resul tados
diferenciados unos de otros

~ Egpecificidad - Heterogeneidad: cada organizacion del sector
piblico es diferente de las dema

- Autonomia decisoria: 2] acentoc se pone 2N guée  y  cuanta
L
hacer, es decir sn los resultados.

- Descentralizacitn decisoria

— Estilo simple, agil vy cantrolaﬁle.
- Transparancia en los actos.

-~ Participacion

- Flanificacidn estratégica, programacidn
-~ Control social

- Horizontalidad

— Gestidn =2quipo-grupo

- Aumento de la recaudacitdn del estado
- Respaonsabilidad en 21 funcionariao

- Idea de costos de los servicios

En el actual contexto argentino trata de dar una respuesta a la
pregunta, y después de las privatizaciones qué 7

Es un intento de hacer eficiente el Estado en agquellos sectores
gue no seran privatizados ni concesionados.
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For otro lado, al apraoximarse el modele de gestion por
resultados a la logica empresaria, podria establecer condiciaones
para un futuro transpaso de servicios estatales a los trabajadores,
mediante el sistema de propiedad participada u otro similar.

Asimismo si el proceso de privatizacidn y concesiones avanza en
la Frovincia, las U.G.R. s& pueden convertir en unidades que
permitan a las autoridades disponer de precios testigo que
posibiliten negociar en mejores condiciones con el sector pirivado.

Implica un cambio en profundidad en la racionalidad, la cultura
organizacional y la concepcidn del funcionario publico. Fero
conlieva una idea de reformulacién del  poder oprganizacional, de
cambios &1 las tecnologilas de gestidn gue utiliza la Administracian
Pablica, de cambio en las conocimientos, habilidades y actitudes del
personal y de los usuwarios de los servicios del Estado..

For altimo mno debe olvidarse gque las estrategia de cambio
organizacional para los modelos organizacionales por normas y  por
resultados son diametralmente diferentes. En el punto 6.1. vya nos
referimos a este aspecto. En este sentido no deberia utilizarse la
metodologia de cambio del modelo por normas  para  implantar las
U.G.R.
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ANEXO 1.

ASPECTOS

Elememto ba
sice de las
organizacio

Nes

Objetivos

Concepcidn
del hombre

Racionali~

dad

MODELO TRADICIONAL

L.a organizacion est&  in-
tegrada por individuos

lLas organizaciones son mo-
noliticas

La exiztencia de grupos es

patoldgica

Existen objetivos comunes
a toda 1la organizacion

L.os ohistivos son impues-
tos por las auvtoridades sy
paeriores

Atencidn a la determina-
cidin de objetivos que ri-
gen la organizaclion

Teoria "X": &1 hombre svi-
ta @l trabajo vy las respon
sabilidades

Hace falta amenazas de cas
tigo para que se dirija a
los obistivos (normas gue
rijan comportamientos)
Friman las recompensas e-
conomicas

El hombre v las organiza-
cliones actdan con una sala
racionalidad

Optimizacidn

MODEL.OS ORGANIZACIONALES ALTERNATIVOS (%)

MODELO RENOVADO

La organizacibn esta inte—
grada por grupos

Las organizaciones estan
segmentadas en varios gru-—
pos con intereses y cultu-
ras gque pueden ser disimi-
les

Diversidad de objetivos en
tre los grupos que  inte-
gran la organizacidn

Los ohjetivos reales son
producto de relaciones de
poder internos vy externos
de la organizacidn
Atencidn al proceso de
construccion de objetivos
por los miembros de la or—
ganizacion

Teoria "¥Y": el trabaio es
una fuents de satisfaccidn
y Cieaclidn

Fuede dirigirse a los ob-
jetivos por si solo si los
acepta

Existen otras recompensas

Existen miltiples raciona-—
lidades entre los mism-
bros y grupos que actdan
en una organizacidn
Satisfaccion

(%) Extralido de GHngora Norberto:"Repercusiones organizacionales

de

las

tambios en

los modelos de

11=

planificacion educativa'".



Ministerio de Educacion v Justicia—-BIRF,

Mombre eco—
nomico u
hombhre com-
pleio

Aproxima—
cidn a las
organizacig
e

Certidum—
bre-incer—
Ltidumbre

Flaneamien—

tos

Tecnologias

Estructura

El hombre se motiva & tra-—
vés de los incentivos eco-
namicos

El hombre economicus es i-

nalterable

Organizaciones comd siste—
mas cerrados

Organizacitn orientada ha-
cia adentro (hacia si)

No considerariéon del con—

texto en consecuencie, Cer
tidumbre contextual
Homogeneidad

LLimites arganizacionales

claros v fijos

Flaneamiento con metas;
internoc: corto plaro; ac-—
tividades repetitivas; oca
sional, determinacion de
recursos, eto.

Tareas rutinarias (siempre
las mismas tareas) Formas
organizativas burocraticas
Ideal burocracia — webseria
na

Modelo mecéanico. La orga-

nizacibdn se asimila a uwna
maguina, Los individuos
son engranajes. Convenien-
te para condiciones esta-—
bles. Organizacién verti-
cal y jerarquica
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Limites

Bs.As., dic. de 1971.

El hombre es complejo. Fue
de motivarse por lo econdg-

mica, por los aspectos
sociales vy en la blsgueda
de su autorrealizacion

El hombire pusde cambiar

Organizaciones como siste-
mas abiertos

Organmizacién orientada ha-
cia afuera (hacia los cam—
bios sxternos)

Contexto elemento ssencial
para las organizaciones
perg le genera maltiples
incertidumbres
Heterogensidad
organizacionales
difusos y mbOviles

Flaneamiento direccional vy
externo; largo plazo; ac-—-
tividades Unicas, creati-
vas: permanente, identifi-
cacidn de politicas y prig
ridades, etc.

Tareas rno rutinarias (ta-
reas cambiantes) Formas op
ganizativas no burocrati-
cas

Hay muchas clases de buro-
Cracias

Modelo organico. La organi
zacidn se asimila a un or—
ganismo. Fropicia para con
dicignes inestables y con-—
tinua redefinicidan de las
tareas. 0Organizacidon con
maltiples comunicaciones
horizontales



Interases

Conflicto

Evolucibon

y crisis or
ganizacio-
rnal

Concepcian
del poder

Farticipa-
cidn

Liderazgo

Igualdad de intereses en-—
tre los participantas mayg
res y mencoras
Inexistencia de
contextuales en la
cidn de objietivos

actores
fija—

El conflicto es
co, de existir
subsisitir

patolégi-
no deberia

Ocultamiento de los con-
flictos

See wvalara el crecimiento
lineal del tamafMo v recur-
sps  de la organizacion
(2volucidn)

Autoridad v poder coinci-
den con la jerarquia for-—
mal {(interna)

Disciplina uGnico instru-
mento de coordinacidon

Los ¢lasicos no previan
ninguna participacidn  en
la organizacién. Posteriop
mente sg pensd en esguemas
de participscidn manipula-—
tiva {(pseudoparticipacidon)

Autocratico; fundado en la
antoridad formal
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Intereses divergentes en-—
tre los distintos grupos
de la organizacion
Existencia de actores ex-—
ternogs gue disponen o mang
jan recursos criticos para
la gtrganizacion

En la organizacidn existen
mialtiples conflictos en
cierto grado inevitables
Los conflictos pueden ser
funcionales

Explicitaciéon de los con-
flictos

La organizacion esté P
puesta a '"crisis" y algu-—
nas de ellas pueden llevar
al "achicamiento" en el tga
maffo y cambio del rol

Hay distintos recursos de
poder ademéas del formal

El poder de las organiza-

ciones gue proveen
recursos o estan
interesados =N los
productos puete ser
considerabls ’

Hay varias formas de

coordinacidén

La participacidn es una
forma de redistribucidn
del poder.

Hay variadas formas de par
ticipacidn (beneficios, deg
cisiones, consultivas, in-—
formativas, etc.)

Hay varias formas de lide—
razgda

Moy importante el
participativo Y el
situacional



Estilo de
direccion

Estado des
los
conocimien—
to

Tipo de
soluciones

Evaluacidn

Cultura

tlhn solo estilo gerencial
posible, el autocratico

Existe una ciencia de la
administracidn o organiza-
cién (conocimiento cienti-
fico). Elaboraciédn de prin
cipios, normas y técnicas.
Existe una teoria de la
organizacion.

Teoria normativa.
Simplicidad de los fentme-—
nos grganizacionales.

Mo ceongsideracidn de la hig
toria organizacional

Estaticidad de los proble-
mas organiracionales.

Gptimo de or-
rece—

Hay wn modo
ganizar (panaceas Q
tas).

Esas spoluciones sirven pa-
ra todo tipo de organisa-—-
ciones (scluciones unifor—
mes o universales)

Hay una organizacidan ideal

Unica medida, la eficien—
cia (rentabilidad). Corto
plazo.

Analiticamente noc s te—
nia en cuenta. Se presupo-
rne gue la cultura organi-
racional es monolitica (e-—
Histe una sola cultural
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Variadeos estilos gerencia-
las. Importante =1 estilo
participativo.

Utilizacidn relativa del
método cientifico.

Existen teorias de la ar-
ganizacidn,.

Teorias explicativas.
Complejiidad de los proble-
mas organizacionales.
Relevancia de la historia
organizacional v de sus
participantes

Dinamicidad de los prable-
mas organizacionales.

N existe un  modo dptimo
de organizar y adminis—
trar (no hay recetas gue
sirvan para todas las or-
ganizaciones).

l.as soluciones dependesn de
lag circunstancias especi-
ficas de cada organiza-
citdn {(soluciones miltiples
0 particularizadas)
Hay arganizaciones
Mo ideales.

reales

Miltiples medidas depends
de la posicidn y preferen—
cia de los svaluadores.

Variable muy relevante pa-
ra el cambio organizacio-
nal. Existencia de subcocul-
turas yv culturas dominan-—
tes en las organizaciones.



