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Buenos Aires, 20 de septiembre de 1993

Al Secretario General del
Consejo Federal de Inversiones
Ing. Juan José Cilacera

S / : D

. Tengo el agrado de dirigirme a Ud. con
el objeto de elevar para su consideracién el Primer Informe de Avance
correspondiente al. contrato de obra de Asistencisa Técnica al
Ministerio de Educacién de la Provincia de La Pampa.

Sin otro particular, saludo a Ud. muy
atentamente.
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PRIMER INFORME DE AVANCE
CONTRATO DE LOCACION DE OBRA. Expediente 2625.
EXPERTO: LIC. MARGARfTA POGGI.

DESCRIPCION DE LAS TAREAS REALIZADAS POR LA CONSULTORA

Por pedido de la Direccion General de Planeamiento ‘del
Ministerio de Educacién de La.' Pampa, la consultora concentré sus
actividades durante el primer mes de su tiempo previsto en el
contrato, en la organizacidén de las Jornadas de reflexién gque se
realizarian en las escuelas primarias dependientes de la Direccién de
Educacién Inicial y Primaria.

Estae tareas consistieron en reuniones de asesoramiento con el
equipo técnico docente local, de 1la Direccién de General de
Planeamiento y la Direccidon de Educacién Inicial vy Primaria. En ellas
se disefi6 el primer esquema de las Jornadas. .

A cargo de la consultora quedé la responsabilidad de:

1- la elaboracidn de la consigna de encuadre de las jornadas, la cual
seria utilizada por el equipo de las Direcciones en lag reuniones
rresenciales con loa directivos de las escuelas en las que se
explicaria el propésito de las Jornadas,

2- la busqueda de bibliografia scobre 1la problematica institucional
sobre la gue se organizardn las Jornadas, ¥y la que se enviaria a las
instituciones concernidas en las mismas, asi como bibliografia de
orientacién para los eguipos locales,

3- la elaboracién de algunas consignas orientadoras para el uso de la
biblicgrafia sugerida y de algunas propuestas de trabajo, aun cuando
las mismas serian luego adaptadas por los equipos locales en funcién
del disefio global de las Jornadas.

Cada uno de los puntos anteriormente mencionados se detallan a
continuacion.

-
Y
e
6l?pkogj
Vo
\)\
N



1- CONGIGNA DE - ENCUADRE PARA LAS JORNADAS DE REFLEXION
INSTITUCIONALES DESTINADAS A TODO EL PERSONAL DOCENTE DE LAS ESCUELAS
PRIMARIAS DEPENDIENTES DEL MINISTERIO DE EDUCACION DE LA PAMPA

MINISTERIO DE EDUCACION DE LA PAMPA

DIRECCION GENERAL DE PLANEAMIENTO - DIRECCION GENERAL DE EDUCACION
INICIAL Y PRIMARIA

JORNADAS DE REFLEXION INSTITUCIONALES

En la semana del ... al de ........ » las Direcciones de
Educacién Inicial v Primaria y de Planeamlento han acordado en forma
conjunta la organizacién de Jornadas de Reflexién Institucionales,
enmarcadas en un Proyecto de Perfeccionamiento obligatorio v en el
Proyecto de’ Fortalecimiento Institucional del Programa de
Trangformacién de la EHEducacidén a través de la Descentralizacién del
Sistema Educativo.

Es importante aclarar que estas Jjornadas son significativas para
las Direcciones como para el personal docente qgque, en numerosas
ccasiones, ha hecho saber a las autoridades sobre la necesidad de
disponer de tiempos y espacios para el intercambio del conjunto de
los integrantes de cada institucidn.

sQuiénes participan en las Jornadas?

. Estan dirigidas =a facilitar un espacioc de intercambio ¥
reflexién para itodo _el versonal docente de cada establecimiento
escolar, es declir, los equipos de conduccidn, los maestros de grado y
los maestros espreciales.

En el caso de gque los maestros especiales trabajen en mas de un
establecimiento, deberdn optar por uno de ellos, en el que realizaran
todo el perfeccionamiento.

;Cuando se realizan v en qué horarios?

Las Jornadas se realizardn en la semana del ... al ... de
......... » asignéandoseles 4 hs. cada dia, totalizando 20 hs/reloj.
Los horarios podran ser convenidos por cada establecimiento; s6lo se
g8olicitard a los directivos que informen al Coordinador de Area que
corregponde, el turno y horario establecido en cadse instituciédn.

Es altamente deseable qgque, por el tipo de tareas que se sugerira
reslizar, todo el perescnal docente pueda reunirse en un solo turno.
Pero en el caso de qQue razones especiales no permitan a todos 1los
docentes hacerlo de este modo, pueden trabajar en el turno en el que
habitualmente concurren al establecimiento. No obgstante, se aconseisa
Qque se realicen los mayores esfuerzos para permitir que todo el
personal se relina, por lo menos, el dia viernes.

éCudles son los objetivos de las Jornadas?

En primer lugar, se pretende gque las Jornadas permitan generar
intercambios en el conjunto del personal docente vara posibilitar una
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primera aproximacidn a las problematicas institucionales.

En segundo lugar, se pretende integrar las tareas de las
jornadas con proyectos o acciones que se estén realizando en cada
establecimiento.

La intencidn fundamenpal de estas jornadas es gue se genere un
tiempo productivo para la propia institucidén, es decir para sus
integrantes, no "para las autoridades”

éCudl es la metodologia de trabajo sugerida?

La tarea se organizard en tres mdédulos: el primero comprenderd
el dia lunes y martes; el segundo, &l dia miércoles y Jueves: v el
tercerc, el dia viernes. El director de cada establecimiento tendrd a
su cargo las consignas y el material bibliografico correspondiente a
cada médule vy serd el responsgable de presentarlo cuando sea
necesario, es decir al iniciarse cada mdédulo.

La tarea se organizara en torno a algunos contenidos
‘conceptuales, los cuales permitirdn pensar sobre las institucioneszs en
. las que desempefiamos nuestro trabajo vy enriauvecer pnuestra rréctica.
Sugerimos las siguientes recomendaciones, quse congideramos
importantes que asean tenidaa en cuenta por el conjunto de los
rarticipantes:

- En primer 1lugar, solicitamos no efectuar Jjuicios de valor (ni
positivos ni negativoa) sobre loa ‘'ejercicios practicos”; esto
va a ger ampliado en las consignas especificas de cada
actividad. Pero el sentido de esta sclicitacién se enmarca en el
heche de que se trata de comprender algunas cuestiones propias

de toda institucidén educativa y no juzgar a quienes forman parte
de ellas.

- En segundo lugar, no se pretende que se efectie un andlisis de
cada institucidén o establecimiento; elloc exigiria un conjunto de.
saberes ¥y técnicas especificas, acompafiados de recaudos y
precauciones. S6lo en torno a una actividad puntual y concreta
se trabajard scobre la "propia” institucidon. Ello serd ampliado
en las consignas de cada modulo.

- En tercer lugar, no solicitamos el acuerde de cada uno de los
participantes con lo que sostienen los diferentes autores y los
distintos materiales que se proponen para la lectura. lLa
intencidén de presentarlos no es soclicitar .acuerdos sinc promover
la discusidén. La bibliografia ze presenta con el propdsito de
brindar instrumentos para pensar scbre la propia realidad
institucicnal ¥ por ello puede, y debe, ser adaptada a la misma.

Se aconseja rara los establecimlentos en los que =se refinan mas
de © personas, Qnganizar_al_twmﬂpgs de modo de permitir
un intercambic mas rico y productivo y - facilitar un tiempo para que
cada integrante pueda manifestar sus opiniones, dudas, interrogantes,
etec. En cada consigna se indicarda sobre la conveniencis de realizar
trabajos en subgrupos y la puesta en comin en momentos de plenario,
en donde se reGnan todos los integrantes de la insatituciédn.

Cuando se realicen esta eactividades en subgrupo, aconsejamos
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también que algunos participantes en cada uno de los subgrupos (en lo
posible més de uno, Yy no siempre los mismos) tengan a su cargo la
tarea de sintetizar y registrar los aspectos fundamentales de la
lectura bibliografica, las discusiones, las conclusiones a las que se
lleguen, etc.

Para cada mddulo de trabajo, se sugleren no s6lo las actividades
a realizar, sino ademés un cronograma tentativo. Se recomienda el
respeto de los tiempos planificados (de cardcter aproximado, por
supuesto), de modo de posibilitar la realizacidén de todas las
actividades previstas.

Tal como lo anticipamos, les deseamos un buen trabajo, y que las
Jjornadas constituyan un tiempo para la producciodn v el
enriguecimiento conjuntos.

2- BIBLIOGRAFIA SUGERIDA SOBRE TEMATICAS INSTITUCIONALES

CARMEN, L. del y ZABALA, A.: Guia para la elaboracidén, seguimiento v
valoracién de Provectos QCurriculares de Centro. Madrid. MEC.-CIDE.

CISCAR, C. y URIA, M.: Organlzacién escolar y _accién educativa.
Madrid. Narcea. 1986.

FRIGERIO, G., POGGI, M., TIRAMONTI,G. y AGUERRONDO, I.: Las
inﬁL1Ln9iQnQs_ednganizna__aana_x_ﬁﬂga. Buencs Aires. Troguel. 1892.

FRIGERIO, G. y POGGI. M.: La_ surervigidn., Institucién v actores.
Bs.As. MEJ-OEI. 18989.

GIMENO SACRISTAN, J.: El curriculum: una reflexién sobre su préctica.
Madrid. Morata. 1985.

LAPASSADE, G.: Grupos, organizaciones e instituciones.  Barcelona.
Gedisa. 1877.

PETIT, F.: Psicosociologia de 1las organizacioneg. Barcelcona. Herder.
1984.

REY, R. y SANTAMARIA, J. .
teoria a la accién gdugatiyg. Madrid. BEd. Escuela Espafiola. 1992.

TYLER, W.: QOrganizacién escolar: Una perspectiva sociolégica. Madrid.
Morata. 1981.

3- ELABORACION DE PROPUESTAS DE TRABAJQ PARA LAS JORNADAS DE
REFLEXTON INSTITUCIONALES

Se acordd, en una reunién en Buenos Aires a la que asistieron la
Directora General de Educacidén Inicial y Primaria y personal técnico
de dicha Direccidén y de la Direccion General de Planeamiento, avanzar
sobre el sgiguiente esquema para las Jornadas:



- organizar el trabajo - de la semana en tres médulos: el primero pars
los dias lunes y martes, el segundo, para los dias miércoles y
Juevesa, v el tercero, para el dia viernes:

- en el primer médulo se trabajaria sobre el andlisis de un casoc y la
lecturs con consignas de la bibliografia aobre cuestiones
Jinstitucionales; ‘

- en el segundo mddulo se avanzaria en el andlisis de otros
materiales bibliogréadficos vy la explicitacidn de rroblematicas
egpecificas de cada establecimiento escolar y propuestas de acciones
‘superadoras de dichas problemdaticas:

- en el tercer médulo, se elaboraria una propuesta institucional en
un plenario gque involucrara a todozs loz actores docentes de un mismo
establecimiento escolar (a excepcidn de las escuelas de personal
Unico) ¥ una evaluacién de la=s Jornadas.

Se ‘trabajdé asimismc sobre la normativa que seria necesario
elaborar desde la Direccidn del nivel correspondiente para facilitar
los egpacios y tiempos requeridos para la realizacién de las
Jornadas.
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Buenos Alres, 20 de octubre de 1993

Al Secretario General del
Consedo Federal de Inversiones
Ing. Juan José Ciécera

S / D

Tengo el agrado de dirigirme a
Ud. con el obleto de elevar para au conelderacién el Segundo
Informe de Avance correspondiente al contrato de obra de
Asistencia Técnica al Ministerio de Educacién de la Provincia
de La Pampa (Expediente 2625).

Sin otro particular, saludo a
Ud. muy atentamente.




wFV 189 3342

SEGUNDO INFORME DE AVANCE
CONTRATO DE LOCACION DE OBRA. Expediente 2625.
EXPERTO: LIC. MARGARITA POGGI.

1. DESCRIPCION DE LAS TAREAS REALIZADAS POR LA CONSULTORA

La Direccién General de Planeamiento del Ministerio de
Educacién de La Pampa solicité6 a la consultora que concentrara
sus actividades, durante el segundo meas de su tiempo previsto
en el contrato, en dos cuestiones:

a- El disefio final de las Jornadas de reflexidén a
realizarse en las escuelas primarias dependientes de 1la
Dirececidn de Educacién Inicial y Primaria.

Esta tarea consisté en reuniones de asesoramiento con el
equipo técnico docente local, de 1la Direccidn de General de
Planeamiento y 1la Direccién de Educacién Inicial y Primaria.
Lags reuniones se llevaron s cabo en la sede de la Casa de la
Provincia de La Pampa, en Buenos Aires, y en la Direccién
General de Planeamiento, con sede en Santa Rosa.

El primer eggquema de las Jornadas, &asi como la
bibliografia seleccionada por la consultora y la consigna de
encuadre se presentaron en el Primer Informe de Avance, que ya
fuera elevado segin las formas correspondlentes.

b- El anédlisis de la documentacidtn existente para el
Proyecto de Fortalecimiento Institucional en el marco del
Programa de Descentralizacién de l1a Educacién, que envibd a la
consultora la Directora General de Planeamiento, Prof. Mirta
Santos.

Es importante destacar que dicha documentacién constituye
un insumo importante ©para el disefio del Proyecto de
Fortalecimiento Institucional, que la consultora tiene a su
cargo para el Informe Final. Sobre este punto en particular se
presenta & continuacién la informacidén mé=s significativa, asi.
como una gerie de sugerencias y propuestas, que pueden
constituir una base para la discusiétn con la Direccidén General
de Planeamiento asobre el Proyecto de Fortalecimiento
Institucional. -



2. ANALISIS DE LA DOCUMENTACION EXISTENTE PARA EL PROYECTO DE
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL EN EL. MARCO DEL PROGRAMA DE
TRANSFORMACION DE LA  EDUCACION A TRAVES DE LA
DESCENTRALIZACION DEL SISTEMA KDUCATIVO

La documentacién que enviaran la Direccién General de
Planeamiento ¥ la Direcclén General de Educacién Inicial y
Primaria a la conaultora es la siguiente:

1- El documento base del Programa de Transformacién de la
Educaclién &a través de la Deacentralizacién del Sistema
Educativo, en el gque consta una justificacién del programa,
los objetivos y los proyectos que lo conforman.

2- Informacién estadistica bésica, fundamentalmente sobre
el nivel primario de educacién pampeano, entre ella, la
cantidad de establecimientos y matricula provincial, 1la
distribucién del personal docente por nivel y dependencia,
retencidén de las dltimas siete cohortes en el nivel primario,
el desgranamiento en el nivel medio.

3- E1 decretc provincial por el cual se aprueba el
Programa de Tranaformacién de la Educacién a través de 1la
descentralizacién del Sistema Educativo, con los esnexos I y II
en los gque se desarrolla el Proyecto de Regionalizacién de la
Coordinacién, con sus correspondientes objetivos, lineas de
accidén, resultados esperados y cronograma,

4- El conjunto de resoluciones ministeriales por las que
se llama a participar en los concursos de ascensc de Jerarquia
pPara cubrir los cargos de .coordinadores de zZona y &rea y
directores de la Direccién General de Educacién Inicial y
Primaria y de la Direccidén General de Enseflanza Media y
Superior. '

5- La circular 20/92 que la Directora General de -
Educaclén Inicial y Primaria entregara a la consultora, en la
que constan rautas orientadoras rara las Jornadas de
Evaluacion que se efectuaron en los establecimientos
dependientes de la Direccién en diciembre de 1992, con
indicaciones para 1la realizacidédn de un diagnéstico
institucional.

6— Un informe scobre los Talleres de asesoramiento a los
Coordinadores, segiin el proyecto de trabajo de 1la Direccidn
General de Educacidén Inicial y Primaria, con el equipo
técnico, y una propuesta elaborada por los Coordinadores de
Zona y Area para el trabajo con los directores.

Del conjunto de la informacidtn analizada conviene
destacar los siguientes puntos:

-~ Respecto del Proyecto: Regionalizacién de la Coordinacién:
* algunas 1lineas de accién, en particular, merecen ser

degtacadas ya que deberian ser articuladas con el Proyecto de
Fortmlecimiento Institucional:



linea d: instrumentacién de un sistema de comunicacién eficaz’
entre el Goblerno Central, los Coordinadores, las escuelas y
los municipios para una flulda circulacién de la informacién;

linea e: elaboracién conjunta de pautas orientadoras de las
competencias del Estado, de los coordinadores y directores a
través de una metodologia participativa que involucre a los
estamentos pertinentes del Ministerio;

linea f: renovaciétn de la normativa vigente para dotar de un
marco legal adecuado a la reestructuracién del sistema
educativo en los aspectos administrativos, pedagdgicos vy en lo
referido a los alcances de la participacién comunltaria en los
aguntos escolares;

linea g: instrumentacién de instancias de didlogo para
articular la toma de declsiones y la ejecucién de acciones que
involucren a las escuelas, a los municipios v a loas niveles de
conduccién;

linea h: capacitacién a los actores inveolucrados en el
Proyecto sobre organizacién y comunicacién institucional y
metodologia participativa de planificacién, gestidn v
evaluaciodn.

Todas las lineas mencionadas deben ser consideradas, de
modo particular, en el Proyecto de Fortalecimiento
Institucional que resultard de este contrato de obra, para
articular, y en consecuencia potenciar, las acciones de uno vy
otro proyecto.

— Respecto de las cargos de directores gque se concursan en la
Direccién General de Educacién Inicial y Primaria:

¥ en las escuelas comunes de la mencionada Direccién, en
las modalidades comin de primera y segunda categoria, de
tercera categoria, hogar, Jjornada completa y de personal
inice, se concursan, segin los llamados ya efectuados, 66
cargos. Si se considera que con esos cargos se cubren cargos
directivos de igual naimero de establecimientos, se estan
cubriendo casi un 30% de loes establecimientos provinciasles del
nivel primario. Estoas cargos estardn ya asignados en los
primeros meses de 18994. Seglin lo ha menifestado la Directora
General de Planeamiento, los 1llamados a concurso para la
cobertura total de cargos se reslizari progresivamente durante
el afio 1554.

- Respecto de los cargos de Coordinadores de Zona y de Area
que se concursan en la Direccidtn General de Educacidon Inicial
vy Primaria:

* de acuerdo con la Resoluciédn Ministerial Ne 2861, se
llama a concurso de ascenso de Jjerarquia a 14 Coordinadores de
Area, 1lo cual permitird la cobkertura del 100 % de los cargos
previgtos segin la regionalizacién en las zonas y Areas
delimitadas.



3. ALGUNAS SUGERENCIAS Y PROPUESTAS GENERALES PARA 1A
FORMULACION DEL PROYECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Las siguientes propuestas deberdn ser discutidas y
analizadas con la Direccién General de Planeamiento y se
desprenden del andlisis de 1la informacién enviada a 1la
consultora, asi como de orientaciones teéricas que constituyen
el marcc de referencia que orientaréd el disefio del Proyecto de
Fortalecimiento Institucional.

Asimismo, la informacién disponible s8se completard a
medida que s2e avance en las lineas de capacitacién previstas
para los concursos de ascenso de Jerarquia que se eatén
llevando a cabo durante los Ultimos meses del presente afio, y
a partir del andlisis de 1la informacién relevada en las
Jornadas de Reflexién Institucional, disefiadas entre el equipo
técnico de las Direcciones involucrsedas y la consultora, lo
cual constituird un insumo de informacién importante en el
momento del disefio del proyecto.

3. 1. Se recomienda una profundizacién de la capacitacién
del personal que haya accedido a los cargos concursados.

Si bien no se desconoce que para acceder a los cargos
titulares, los candidatos tienen Iinstancias de capacitacién,
las mismas no van & permitir agotar el conjunto de temdticas
requeridas para el desempefio eficaz en los roles de
conduccién, por el tiempo que se les ha asignado., de acuerdo
con la informecién provista por la Directora General de
Planeamlento.

La capacitacidn del personal ya concursado implicard una
racionalizacién de los recursos humanos vy econdmicos
necesariocs para la realizacién del Proyecto de Fortalecimiento
Inatitucional, ya que loa esfuerzos se concentrardn en
aguellogs actoreg del sistema con cargos titularizadoes.

Eata sugerencia supone considerar la linea h del Proyecto
de Regionalizacidtn y una profundizacién de las lineas d, f y g
del mencionado proyecto, lineas qgque serd necesario articular
con las del Proyecto de Fortalecimiento Institucional
resultante.

3. 2. Se recomienda comenzar por el disefioc de lineas de
capacitacién destinadas a los Coordinadores de Area y luego,
en una segunda etapa, continuar con aquéllaas orientadas a los
directores de los establecimientos escolares.

Esta sugerencia encuentra su fundamento en las
orientaciones generales del Programa de Transformacién, en el
cual s8se habla de "un proceso gradual y de realizacidn
progresiva’.

Ademés, se sustenta en el hecho de que los Coordinadores
de Area constituyen figuras claves para la conduccién de un
sistema educativo, ya que son instancias de articulacién entre
el organismo central y los establecimientos educativos y entre
éstos vy la comunidad. Las 4dreas, tal como s8e afirma en la
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documentacidn analizada, constituyen asimismo espacios
fundamentales para la toma de decisiones y la gestidn del
sistema.

En consecuencia, sin el compromiso de estos actores y la
capacitacién en las competencias necesarias para el ejercicio
del rol, las lineas de politica educativa propuestas en el
Programa de Transformacién se veran cbstaculizadas en su
realizacidn.

3. 3. Se recomienda la buisqueda de diversas alternativas
para la difusién y discusién de los principios orientadores
del Programa de Transformaciétn: la deacentralizacién -
regionalizacién y la participacién de los actores.

Esta sugerencia encuentra su fundamento en el hecho de
que el par centralizacién - descentralizacién estd constituido
ror categorias instrumentales cuyo contenido democratizador no
eg inherente a una de dichas categorias. En este sentido, son
las circunstancias y el contexto histérico aque rodean su
implementacién las que otorgan los diversos significados
rosibles a la opcidn tomada. Por ello, mds alla de los
argumentos administrativos, politicos, econdmicos,
territoriales y valorativos que puedan mencionarse a favor de
la descentralizacién, existen experiencias en las que se han
provocado efectos no deseados por las autoridades gque las
impulsaron.

No desconocemos la intencionalidad democratizadora de la
actual conduccidn educativa provincial. Por ello, son
necesarias la difusidn y la discusién profundas con distintos
actores claves del slstema educativo (personal de conduccién,
docentes, asocilaciones gremiales, asociaciones profesionales,
etc.) para prevenir las diferentes interpretaciones que se
pueden asignar a una politica de descentralizacién, asi como
la aparicién de efectoga no deseados a partir de la
implementacién de las lineas de accién previstas.

Cuestiones similares pueden aducirse respecto de 1la
participacion de los actores en un sistema educativo. Si no se
clarifica previamente las instancias de participacién segtn
los distintos actores involucrados, 1las formas o tipos de
participacidtn solicitadas, 1los productos esperados y los
tiempos ¥ plazos para la participacién solicitada, se corren
riesgos de provocar efectos no deseados, més alld de la
intencionalidad democratizadora que, s8in duda, este principio
poaee.
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INGRESO

Buencs Aires, 20 de noviembre de 1883

Al Secretario General del
Consejo HFederal de Inversiones
Ing. Juan Jo=gé Cilacera

S / D

Tengo el agrado de dirigirme a
Ud. con el objeto de elevar parsa su consideracidtn el primer
Informe Parcial correspondiente al contrato de obra de
Asistencia Técnica al Miniaterio de Educaciédn de la Provincia
de La Pampa (Expediente Z625).

Sin otro particular, saludo a

)

argﬁ;ita Poggi

Ud. muy atentamente.




" i)~ 199

INFORME PARCIAL
CONTRATO DE LOCACION DE OBRA. Expediente 2625.
EXPERTOC: LIC. MARGARITA POGGI.

1. DESCRIPCION DE LAS TAREAS REALIZADAS POR LA CONSULTORA

La Direccidon General de Planeamiento del Ministerio de
Educacion de La Pampa solicité a la consultora que centrara
sus actividades, durante el tercer mes de su tiempo previsto
en el contrato, en dos cuestiones:

a—- El disefio de las “Jornadas de evaluacidén de
actividades planificadas" a realizarse en las egscuelas
primarias dependientes de la Direccidén General de Educacién
Inicial y Primaria, durante 1la semana del 13 &l 17 de
diciembre. Las direcciones involucradas han solicitado 1la
rlanificacidén de actividades de evaluacién de los proyectos
ingtituciocnales.

La consultora disefi® un primer esquema para dichas
jornadas y recomendd material bibliocgrafico, los cuales fueron
enviados al equipo técnico docente local, como primer insumo
para su reformulacién, del cual resultard el disefio final de
dichas jornadas. Dicho material se presenta en el Anexo I.

Por otra parte, en el Anexo II, se adjunta el conjunto de
materiales elaborados por el equipo técnico docente local para
las rrimeras Jornadas de Reflexidén Institucionales, que
resultaron del asesoramiento del consultor. Ellos son: 1la
conglgna de encuadre, la metodologia de trabajo y el
cronograma de tareas previstas para la semana; las consignas
detalladas para cada mdédulo, con detalle de tareas y la
bibliografia correspondiente; las planillas que organizaron la
tarea de cilerre y evaluacidén (Planilla 1I: Sintesis del
proyecto elaborado y Planilla II: evaluacién de las jornadas
en cada establecimiento escolar).

Ademés, se agrega el informe que, a modo de devolucién de
la informacibén recibida como producto de esas Jornadas, se
elabord junto con el equipo técnico docente vy que fue enviado
a todos los egstablecimientos que participaron en esas
jornadas. E1 mismo consta de dos notas. La primera de ellas
contiene una detallada categorizacién de los proyecto enviados
segin problemdticas afines. La segunda retoma la evaluacién de
las Jjornadas realizadaa en los establecimientos escolares,
tabula las respuestas y ofrece un andlisis de la informacién
recibida.

Cabe consignar que la consultora asesord en el proceso de
elaboracibén de estos trabajos, aporté insumos y disefios
preliminares y en la produccién resultante {(comc quedsa
constancia en los informes de avance presentados), pero que la
responsabilidad final de los mismos cabe al personal técnico

1



docente local.

b- El esgquema del Proyecto de Fortalecimiento
Institucional como un insumo para el disefio final de dicho
proyecto, gque la consultora tiene a su cargo como producto
final de este contrato y un avance sobre el marco de
referencia que orientard las acciones gque se consideren
convenlentes junto con la Direccién General de Planeamiento y
la Direccidén General de Educacidn Inicial y Primaria. Estos
puntos se adjuntan a continuvacion.

2. ESQUEMA DE UN PROYECTO DE FORTALECIMIENTCO INSTITUCIONAL

Se presenta el esquema gue constituird el marco del
Proyecto de Fortalecimiento Institucional. Es importante
consignar que =se cree necesario relevar otros proyectos y
acciones que el Ministerico de Educacidn de la Provincia de La
Pampa tiene previsto para el proximo afio, de modo de ajustar
egte disefioc ¥y coordinar y articular laas acciones que resulten
de la formulacién del presente proyecto con aquéllas qgque se
iniclen durante el préximo afio. Este esqguema consta de los
siguientes puntos: :

A. Marco de referencia para un Proyecto de Fortalecimiento
Institucionsal.

1- Algunas dimensiones de la calidad y su vinculacidén con
el fortalecimiento inatitucional:

L.La organizacién institucional de los establecimientos
educativos

La supervisién y la evaluacién de procesos y resultados
educativos

2- Las politicas de descentralizacién y su impacto en el
gistema educativo provincial

B. Definicién de los sectores afectadogs al proyecto vy
principales destinatarios del mismo.

1- Indicadores del sistema educative provincial

2- Priorizacidn de los grupoes destinatarios del Proyecto
y fundamentacion de los criterios adoptados

C. Descripcion de los componentes del Proyecto de
Fortalecimiento Institucional.

1- Objetivos

2- Acciones

3- Resultados esperados
4~ Cronograma

HEate esquema podrid ser resajustado a medida gque se avance
en la formulacidén del proyecto.

2



3. PRIMERA APROXIMACION A UN MARCO DE REFERENCIA PARA UN
PROYECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

I. EL FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL Y LA CALIDAD DE LA
EDUCACION

El fortalecimiento institucional aparece siempre
presente, en los Gltimos a&afios, en los diversos discursos
educativos. En muchas ocasiones, se lo vincula a la calidad de
la educacidén que, a su vez, es un btema que sigue estando en el
centro del debate de los sistemas educativos.

Sin embargo, diversos enfogques consideran de modo variado
la cuestién de la calidad. Un informe de OREALC-UNESCO
rlantea al respecto: "Log distintos actores gociales
interesados en la educacién -el Estado, las Iglesias, el
sector productivo, los padres y apoderados, el cuerpo docente
¥y una multiplicidad de organizaciones- tienen expectativas
diferentes acerca de lo debe entregar la educacion vy, en
consecuencia, cada uno de ellos entiende lo que es calidad en
funcidén de sus necesidades y de la forma en gque éstas son
expresadas en las distintas demandas que 1le presentan al
gsistema. Por ello, a priori, hay tantos contenidos del
concepto como grupes que lo formulan”?i.

En estos enfoques es posible hallar algunos aspectos que
se consideran centrales para la definicidén del concepto de
calidad. Entre ellos, podemos mencionar el papel de los
disefios curriculares, 1la formacién y capaclitacién de 1los
profesores, las instituciones educativas y sus equipos de
gestidn, las caracteristicas de la infraestructura edilicia y
del equipamiento didactico, la evaluacidn de 1los procesos de
aprendizaje de los destinatarios del servicio educativo.

Seria conveniente analizar, como paso previo a un
abordaje conceptuwal, algunas de las razones por las que
aparece la preccupacidén por la calidad del servicio en un
sistema educativo.

En primer término, los sistemas educativos piablicos han
priorizado en las ultimas décadas la necesidad de garantizar
el acceso y la permanencia de la poblacién en edad escolar.
Hacemos referencia con esto a la expansién de la escolaridad
bagica, 1la existencla del acceso casli universal y oportuno vy
la capacidad de retencidn del sistema.

En segunde término, las preocupacicnes por la calidad se
encuentran indisociablemente ligadas a la puesta en marcha de
acciones que articulen esfuerzos para una mejor equidad en el
gistema educativo. Existen ya acuerdos bastante generalizados,
v en diferentes discursos educativos, asobre el papel que

1 Para una sayor ampliacién, comsultar el informe de CREALC-UNESCO: Hedicide de la calidad de la
educacidn bdsica: ;Por qué, chao v para gue?. lna propuesta schre mejoramiento de la calidad y las nuevas
demandas de informacién. Volueen I. Santiago. REPLAD. 1992. Pdg. 7 v B,
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deberia desempefilar el sistema educativo para contribulir a la
disminucién de las desigualdades. No obstante, ea habitual
encontrar que no siempre las politicas educativas tienden a
maximizar sus recursos en torno a este objetivo, o gque
aparecen distintos criterios cuando se trata de operativizar
este acuerdo en politicas y acciones efectivas.

Esto implica superar una posicidn arraigada en nuestro
gistema educativo, gque lleva a proveer y distribuir iguales
recursos a todas las instituciones educativas, posicién que
rone en evidencia, por otra parte, la tensién siempre
existente entre una tendencia a la homogeneizacién y a la
diferenciacion.

Por otra parte, a medida 4que se ha constatado que el
principio de igualdad de opeortunidades no alcanza, por =i
solo, a revertir las diferencias entre los sectores sociales,
ge traslada la preocupacidén a garantizar retencidén e igualdad
de resultados.

Las politicas publicas inspiradas en un principio de
equidad, eligen estrategias de discriminacidén positiva. Las
mismas tienen por ede la neceslidad de implementar proyectos
que contribuyan a compensar las desigualdades socioeconémicas
y culturales de diversos sectores. Esto supone distribuir
desigualmente los recurscs (humanoa, financleros, materiales)
segin los sectores sociales y en funcién de criterios de
eficiencia del sistema. Al respecto cabe recordar que en estos
sectores se registran los indices més altes de repeticion v
abandono. 81 a partir de unsa distribucién desigual de los
recursos y mediante proyvectos especificos se logra revertir
esta tendencia, se estd contribuyendo al logro de una mayor
eficlencia del sistema educativo=.

El informe OREALC-UNESCO plantea que "el desafio actual
es lograr, en diferentes contextos vy situaciones, 1la
transformacién de las préacticas pedagdgicas y la participacidén
de los actores -profesores, padres, directores y empresariocs -
en el mejoramiento de los procesos de ensefianza y
aprendizaje”®. Allli cabe un papel importante a 1las acciones
de fortalecimiento institucional, como explicitaremos en el
proximo apartado.

2 Un trabajo de E. Schiefelbein y 5. Heikkinen pone en evidencia gue ‘“en prosedio, por cada
estudiante graduado del séptimo gqrado de la educacidn primaria, ham sido neecesaries 2.0 anos- alugnc de
estudio (8,5 par cada alumno que aprusba el gradoe &)" (pdg. 7). Esto pone en evidencia que la extraedad em
el sistema se debe a los altos indices de repeticidn de los aluanos, y son generados por el propio sistesa
educativo, a partir de 12 no implesentacidén de amedidas tendientes a contrarrestar este efecto. Por elia,
“reducir los problemas de repetici#n con pequenas cantidades de recursos adicionales, sobre tode &n lo
referente a libros de texto y a ciertos equipos einimes” {pdg. 8), asi comc a la capacitacidm de los
recursos humangs, peraitiria aumentar la eficiencia del sistema. Para ampliar, consultar E. Schiefelbein y
5. Heikkinen: Argentinas Acceso, Persanencia, Repeticidn y Eficiencia en la Efducaciom Bdsica. OREALE.
1991,

® OREALL- URESCD. 1992, Pag. 33.



II. LAS DIMENSIONES DE LA CALIDAD DE LA EDUCACION

En América Latina, se han efectuado, en afios recientes,
distintas investigaciones, las cuales ponen en evidencia las
diferencias de rendimiento entre alumnos de niveles
sociocecondémicos altos o medios y agquéllos de niveles bajos.
Estos mismos estudios sefialan tanto que las variables exdgenas
pueden ser explicativas, como que las variables enddgenas
propias del sistema educativo y de la escuela inciden de
manera importantisima en los logros de aprendizajes de los
alumnos.

Estas vwvariables endégenas muestran su utilidad en una
doble perspectiva. En primer lugar, se pueden deslindar las
distintas dimensiones de la calidad de la educacidn, concepto
que no estd ain exento de una alta carga de ambigiiedad. En
segundo lugar, orientan scbre lineas concretas y puntuales de
accién en la formulacidn de proyectos de una politica
educativa.

Analizaremos en particular algunas de less dimensiones méas
significativas del concepto de calidad. Ellas son la
organizacién institucional de los establecimientos vy la
supervigién y 1la evaluacidn de procesog ¥y resultados
educativos.

El curriculum COmo organizador institucional, la
formacidén y 1la capacitacidn de loa docentes, el equipamiento
de recursos didActices (los cuales influyen, en numerosas
ocasiones, en los modelos didacticos dulicos), la
infraestructura edilicia, constituyen otras dimensiones de 1la
calidad cuyo abordaje excede el tratamiento del tema qQue nos
concierne.

II. 1. La organizacion institucional de los establecimientos
educativos

En eata dimensidén pueden abordarse diversas cuestiones,
no exentas de complejidad.

Por un lado, existen diferentes wvariables institucionales
que inciden en el rendimiento de los alumnos que requeririan
de un tratamiento e investigacidén eapecificos. Hacemos
referencia con ello a cueationes tales como el tamafio de la
escuela, la cantidad de alumnos por seccidén o divisién v la
cantidad de alumnos por docente, la organizacién del tiempo
escolar en lo gque respecta a la duracién del ciclo lectivo vy
la duracién de la jornada diaria de tareas, la asignacién de
tareas a efectuarse en la casa, etc. Eatos aspectos merecen
degtacarse ya gue su interrelacidn debe ser considerada en el
logro de un sistema de calidad.

Pero deberia diferenciarse de los mencionados
anteriormente, un aspecto particular, es decir, aquél
relacionado con los cuerpos de conduccidn de los
establecimientos educativos.



Tanto la estructura de gestidn de una institucidn, como
los estilos de conduccién y los procesos de toma de decisiones
v participacién, constituyen elementos sobre los que cualguier
accion de una politica educativa, poseen un potencial
multiplicador y produce efectos de réapida expansidn e
influencia en otro conjunto de variables institucionales4.

Aqui, cabe consignar que habitualmente se encuentra
ausente en la formacidén inicial de 1los docentes, o que sélo
recientemente se esta incorporando en los disefios curriculares
de formacidén docente, algunos lineamientos para la comprensién
de las variables institucionales. Queda todavia pendiente, por
lo menos de modo generalizado, una formacidn especifica para
la gestidn de los estsblecimientos educativos.

Por otra parte, se viene enfatizando a partir de estudios
e informes recientea, 1la relevancia de la mayor autonomia de
gestién a nivel de las instituciones educativas, lo cual
apunta a la necesidad de fortalecer tebrica y operativamente a
los cuerpos de conduccidn de los establecimientos.

II. 2. La supervisiotm y la evaluacién de procesos y resultados
educativos

La supervisidon y la evaluacién permanentes adguieren
relevancia por su efecto traneformador en los procesos ¥y
resultados que 8Se operan a nivel del saula vy de las
institucicnes educativas. Esto supone reconoccer el potencial
innovador que ciertos actorea poseen respecto de los procesos
de ensefianza y de aprendizaje.

Para ello, sers imprescindible facilitar una
transformacidén de los modelos de gestidn institucional, de los
modelos diddcticos puestos en Jjuego en el aula, de las
practicas evaluativas habituales, de las modalidades més
habituales en la utilizacidén de los recursos didécticos, a
través del fortalecimiento de aquellos gque desempeflan roles
claves en la supervisidén de un sistema educativo. Por ello, el
rol del supervisor {que recibe diferentes denominaciones segun
los diversos sistemas y, en el caso particular de la La Pampa,
el de coordinador), constituye una figura clave en cualquier
proyecto de transformacion de la educacién.

4 In 1os Gltisos afos se insiste de eanera creciente en la iaportancia de la autonomia de las
pstableciaientos educativos y la necesidad de 1a formacidn de equipoes de conduccién para asegurar el
esjorapiento de la calidad. Por citar sfle algunos de los docusentos en las que se abordan estas
cuestiones, pueden consultarse CEPAL-UNESCO: Educacifn y conocimiento: Eje de 1a Transforsacidn productiva
con_equidad. Santiago. 1992; el ya citado Inforae de OREALC-UNESCO. 1992 y 6. Naeo de Mello: Autencaia de
la escuela. Posibilidades, limites y condiciores, en Beletin N926., CEPAL-UNESCO. 19%1.
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ANEXO I

Se trata de disefiar las tareas correspondientes a una
semana (20 horas/reloj) de modo gque permitan orientar a los
establecimientos escolares en la evaluacién de sus proyectos
institucionales.

Es importante consignar que se han detectado tres grupos:

1) aquellos que han elsborado sus proyectos con un buen nivel,
siendo los mismos pertinentes y acordes con los lineamientos
de la politica educativea;

2) agquellos establecimientos que deberian reorientar
fuertemente sus proyectos: y

3) una mayoria que necesitaria introducir reajustes en los
proyectos ya elaborados ({(en el sentido de realizar algunas
precisiones o profundizacién de algunos puntoas) pero sin
modificar sustantivamente los mismos.

Esto dificulta 1la organizacion de tareas de forma
homogénea para todos los establecimientos asi como el ajuste
de los tiempos previstos para las mismas.

Atendiendo a estas caracteristicas, pueden sugerirse
diferentes lineas de trabajo:

A. Organizar algin mdédule de discusidén en torno a
materiales bibliocgraficos que aporten diversas visiones sobre
el tema, aun cuando no se tome como modelo prescriptivo, sino
como un marco sobre el cual reflexionar. En este sentido, las
consignag deberian promover la reflexién critica sobre el
material, permitiendo diferenclsr la propuesta de los autores
de aguellas otras propusstas viables en la realidad educativa
provincial actual.

Para ello =se sugiere 1la lectura y organizacién de
consignas de los siguientes materiales:

CARMEN, L. del vy ZABALA, A.: Guis vpara 1la elsboracién.
segulimiento v valoracidn de Provectos Curriculares de Centro.
Madrid. MEC.-CIDE. 1991.

REY, R. ¥y SANTAMARIA, J.

El provecto educativo de centro: de
lﬁ_LgQzla_a_la_aggian_gdugatlza Madrid. Ed. Escuela Espaficla.
1992.

B. Disefiar otro médulo de trabaje sobre el propio
proyecto institucional elaborado. Ello requeriria, en primer
lugar, de una reflexién scbre el proyecto vya elaborado ¥ una
evaluacidn del mismo. Ello podria realizarse a través de las
sigulentes opciones: ‘



1- que cada establecimiento conozca el andlisis y 1la
evaluacidn de la que ya slde obJetoc el proyecto enviedo a 1a
Direccidn General de Educacidén Inicial y Primaria, o

2- que se envie a losg establecimientos escolares la guia de
evaluacidén elaborada por el equipo técnico docente y que sea
el proprioco establecimiento guien emita un Juicio sobre el
proyecto enviado. Esta juicie deberia, a su vez, conformar el
producto gue se elaborard a lo largo de las jornadas.

C. Organizar otro mé6dulo de trabajo, mé&s extenso que los
anteriores, en donde el equipo de conduccidn v los docentes de
los establecimientos discutan, reflexionen y elaboren un
pequefio producto sobre las acciones que se estan realizando (o
va se han realizado) en las escuelas, a partir del proyecto
presentadc y elaboren un Jjuicioc de valor respecto de las
mismas, es decir, se aproximen a formas de evaluar y reajustar
los proyectos disefiados.

Es importante sefialar que ésta puede constitulr una de
las viasa posibles para que los reajustes se efectiien a partir
de reflexionar sobre cuestiones practicas v concretas de las
instituciones, mdAs que sobre la repeticién de disefios de
rroyectos. Asimismo, es necesario que en las conaignas se
enfatice la idea de gque los proyectos (o la planificacidén gde
propésitos y acciones institucionales, la cual no adgquiere
necesariamente el sgtatus de proyecto, pero constituye una de
sus primeras aproximaciones) deben ser pertinentes, realistasg.
claros. precisos v factibles.

Cabria pensar, ademds, en 1la posibilidad de un pequefio
producto de cuya elaboracién sea responsable sb8lo el director
del establecimiento, para lograr un compromiso mayor del mismo
con las jornadas. ‘

Los médulos sugeridos en los puntos A y C pueden ser
comunes a todos los establecimientos, no importa en qué estado
de formulacién del proyecto institucional se encuentren y cuél
sea la calidad de dicha formulacidén. En el caso del médulo
sugerido en el punto B, pueden acordarsae tiempos diferenciados
para los establecimientos, segin cudl sea el grupoc en el gque
se encuentran.

Algunas sugerencias, recomendaciones y recaudces a considerar,
previos al disefio de las jornadas:

A partir del andlisis de las evaluaciones enviadas por
los establecimlentos escolares sobre las Jornadas va
realizadas, se podrian considerar las sigulentes sugerencias:

1. Buscar modos de articulacién del equipo técnico docente con
los Coordinadores de Area, antes del disefic final de las
Jornadas. Puede realizarse un primer borrader de modo tal que
constituya un insumo para una reunion de trabajo con los
Coordinadores, de la cual podria resultar el disefio definitivo

2



gue 3e enviard a los establecimientos escolares. Esta
recomendacidén, como la que se formula a continuacién, tiene
por propdsito lograr el compromiso de los coordinadores con la
tarea que estén realizande ambas Direcciones en forma
conjunta.

2. En la medida de 1lo poaible, prever alguna modalidad de
apoyo vy orientacién de 1loz Coordinadcores hacia las escuelas
del grupo 2, es decir aquellas que deberian reorientar sus
proyectos, va gue es probable gue puedan avanzar poco en su
reformulacién sin el asescoramiento externo. Por supuesto, esto
no es excluyente del asesoramiento de 1los Coordinadores a
otros establecimientos.

3. La Direccidén General de Educacién Inicial y Primaria
deberia hacer conocer, a los Coordinadores vy a los
establecimientos escolares, el alto interés que adgquieren
estas jornadas como tarea de cierre del presente afic lectivo,
va gque las mismaz se enmarcan en proyectos sustantivos de 1la
politica educativa.



ANEXO II



ESTIMADOS DOCENTES:

En la bisqueda de alternativas que nos permitan cubrir cada vez més
satisfactoriamente las expectativas de aquellos a quienes servimos, hemos reemplazado
- en el corriente afio las acciones tradicionales de perfeccionamiento docente masivo, por
estas jornadas enmarcadas en el "Proyecto de Fortalecimiento Institucional” del Programa
"Trasformacién de la Educacién a través de la descentralizacién - regionalizacién del
sistema educativo".

El disefio del trabajo responde a la tarea conjunta de un equipo integrado
por personal de las Direcciones Generales de Planeamiento Educativo y de Educacién
Inicial y Primaria.

Lo hemos concebido como una instancia m4s del didlogo iniciado en las

reuniones regionales de directores proyectadas a cada institucién Y que esperamos
enriquecer en sucesivas oportunidades. ‘

Cordialmente.
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Este material de trabajo tiene:

- un destinatario, docentes de nivel inicial y primario interesados en mejorar su desempeifio,
- una intencidn, pensar y reflexionar sobre la propia préctica en un 4mbito comnin, 1a escuela,
para generar propuestas superadoras

- ¥ una temética que toma lo institucional como eje.,

Asi, ustedes podrédn analizar el propio funcionamiento de la institucién, mejorar su
diagndstico y proyectar algunos programas acordados.

METODOLOGIA DE TE |
>

¥
!

Si se piensa que...

Eil cambio en Ia ensefianza provendrd de la reflexién critica por parte de los docentes
acerca de las précticas pedagdgicas. Dicha reflexién necesita de la participacién conjunta, de
la formacién de una "comunidad” docente en cada escuela.

El conocimiento tedrico no asegura una modificacién de las précticas. Se achia segiin
los esquemas de acci6n, representaciones, etc. y no sélo desde el conocimiento teérico. La
prictica pedagégica estd condicionada por patrones institucionales del sistema educativo, y
- sociales. El andlisis critico debe incluirios.

El cambio debe pensarse desde el docente pero no aislado sino en grupo de docentes,
en equipo dentro de la institucién escolar. El grupo docente debe buscar caminos de
mejoramiento de la calidad de ia educacion.

El docente es un observador y analista de sus précticas, es un critico de ellas y es
un miembro del grupo de pares. A través del intercambio de las metas y los logros comunes
se promoverén cambios.

Marta S. de ASCH
-..1a metodologia de trabajo se centrard en lo grupal.

Se aconseja para los establecimientos en los que se reiinan m4s de seis personas, organizar
¢l trabajo en subgrupos, de modo de permitir un intercambio més rico y productivo y facilitar
un tiempo para que cada integrante pueda manifestar sus opiniones, dudas, interrogantes, etc.
En la agenda se indicardn los trabajos en subgrupos y la puesta en comin en momentos de
plenario, en donde se reiinan todos los integrantes de la institucién.

Cuando se realicen estas actividades sugerimos también que algunos participantes en cada
uno de los subgrupos (en lo posible més de uno, y no siempre los mismos) tengan a su cargo
la tarea de sintetizar y registrar los aspectos fundamentales de la lectura bibliogréfica, las
discusiones, las conclusiones a las que se lleguen, etc..

Para cada médulo de trabajo se proponen no sélo las actividades a realizar sino adem4s
un cronograma tentativo. Se recomienda el respeto de los tiempos planificados (de cardcter
aproximado, por supuesto), de modo de posibilitar 1a realizacién de todas las actividades
previstas.

El diagrama siguiente muestra el proceso a seguir en estas jornadas, coordinadas por
el equipo de conduccién,
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2. Apropiacién del
marco conceptual con
apoyo bibliogréfico

Reflexién y andlisis
del caso

Reflexién, andlisis, cuestionamiento

del marco tedrico.

~ Confrontacién teoria-préctica,

DE
LA
REALI-
DAD

MARCO

1. Observacién de la
realidad escolar
focalizdndola en el
estudio de un caso.

Recuperacién de vivencias,

impresiones.

Lo institucional

3. Produccién de
estrategias alternati-
vas para mejorar el
funcionamiento de la

institucidén.

/

El esquema precedente se correlaciona con la AGENDA que se ha orgamzado para la
tarea y que se detalla a continuacién:

-

MODULO DIA ACTIVIDADES CRONOGRAMA
- TENTATIVO
_ * Lectura y andlisis del caso.
Lunes * Lectura de bibliografia especffica. 3 horas
Primer Puesta en comiin en plenario. I hora
Méddulo
: * Lectura de bibliografia especifica.
Martes * Retorno al caso. 3 horas
' Puesta en comin en plenario. 1 hora
. * Lectura de bibliograffa especifica.
‘ Miércoles * Elaboracién de una sintesis a través de
Segundo un cuadro, esquema, estructura, etc. 4 horas
Moédulo :
* Jerarquizacién de problemdticas, 1 hora
Jueves Puesta en comiin en plenario. 1 1/2 horas
* Andlisis de las problemdticas seleccionadas.
Alternativas superadoras. Acciones. 1 1/2 horas
Tercer Viernes Plenario. La propuesm institucional, 2 horas
Mddulo Evaluacién. 2 horas

(*) Actividades en subgrupos.

Les deseamos unbuen trabajo y quc las jornadas consntuyan un tiempo para la produccuﬁn
y ¢l enriquecimiento oonjuntos
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PRIMER MODULO

LUNES

Hemos elegido para comenzar a trabajar este primer médulo, el relato de situaciones
ocurridas en un Colegio Nacional de varones, en 1983-1984. -

Se preguntardn por qué presentamos un caso de Nivel Medio, tan distinto en algunos
aspectos de la realidad en la que ustedes estdn inmersos... precisamente por eso lo hemos hecho,
porque por ser ajeno a lo cotldlano les permmré tomar méis distancia y hacer un andlisis més

"objetivo”.

Con este propésito sugerimos:

_ 2
1. Realizar una lectura global de! caso.

2. Registrar por ‘escrito las primeras impresiones (no incluir juicios de valor,
limitarse a hacer un andlisis objetivo de la situacién).

3. Asociar este caso con algunos conceptos que Uds. conozcan acerca de lo
institucional. (No es necesario, por el momento, consultar bibliografia).

4. Leer el Capitulo I de la Supervisién: "El campo de la Supervisién” (las
actividades consignadas en el capitulos son optativas)

5. Cerrar esta actividad elaborando una lista de los conceptos mis importantes del
capftulo leido.

6. Poner en comiin en plenario.

MARTES

Los invitamos a iniciar esta segunda jornada con la lectura del Capitulo I del libro *Las
Instituciones Educativas, Cara y-Ceca”, referido a Contrato Fundacional.

Como segundo momento les proponemos las siguientes actividades:

1. Elaborar un cuadro o esquema con los conceptos del marco teérico aportado por
el capftulo lefdo.

2. A partir del material leido en las dos jornadas, retomar el caso y tratar de
reconocer en €l situaciones puntuales que ejemplifiquen los conceptos de:

institucién- instituido- instituyente
conflicto- actores- poder y otros.

3. Responder 2 los siguientes interrcgantes:

a. ¢Qué incidencia tienen en esta institucién los cambios politicos y sociales que
ocurren en el pais en los afios 1983-1984?7

b. ¢Pueden encontrar similitudes y/o diferencias entre esta situacién y otras en las
que cambid el equipo de conduccién de un establecimiento y, en consecuencia,
sus estrategias de conduccién?. Es importante al abordar esta pregunta no
particularizar ni individualizar casos.

¢. ¢(Qué otros aspectos presentes en toda institucién educativa aparecen omitidos en



el relato del caso?

ch. ;Qué relaciones pueden establecer entre este caso y los conceptos presentados
en el Capitulo de Contratos Fundacionales?
Justifiquen cada relacién,

4, Poner en comiin en Plenario.

. e e e e men o



MATERIAL DE _ANALISIS DE CASOS #

Registro de situaciones ocurridas en un Colegio Nacional ubicado en la Capital Federal, a
comienzos del afio 1983. Es de importancia consignar que al iniciar el afio, varios
acontecimientos nuevos se producian: inauguracién de un modemno edificio, incorporacién al
Proyecto 13 con la inclusién de un asesor pedagégico que prepararfa la planta funcional para
el afio siguiente, creaci6n de gabinetes de ciencia, sala de pl4stica, misica, etc.

k. Reunién de personal . -

Concurren alredzfor de ochenta profesores de distintas edades y sexos. La mayor parte
llega a horario. Es la primera reunién del afio, en la semana anterior a Ia iniciacién de las clases.
Los profesores se sientan en sillas dispuestas tipo conferencia en una sala mediana. En el frente
hay varias sillas donde se ubica el personal directivo, los jefes de los distintos departamentos
del colegio y la asesora pedagégica.

Comienza la reunidn con la presentacién por parte del rector del personal que estd en
el frente (que ya era conocido por el resto de los profesores) -

El rector da lectura a una serie de disposiciones del Ministerio, lee circulares sin agregar
. comentarios. El resto del personal toma nota sin interrumpir. Termina la reunién habiéndose
hecho dos preguntas respecto a cuestiones administrativas. Alterminar, algunos se van enseguida,
otros forman sub-grupos y otros se dirigen a visitar la escuela cuyo edificio es nuevo.

II. Primer dia de clase

Se inician las clases en el turno mafiana. Los alumnos se forman por divisién; todos
uniformados y bien presentados. Se encuentran presentes algunos padres de los alumnos de
primer afio. :

Se realiza la ceremonia de la bandera. Un profesor varén que est4 en el frente imparte
las 6rdenes al alumnado. "De fren...te", "a la izquierda”, "descanso”, etc., con voz fuerte.

Los alumnos cumplen rigurosamente estas érdenes, al unisono. Los padres se miran entre
s{. Habla luego la rectora con voz alta y firme refiriéndose exclusivamente a la importancia del
nuevo edificio.

Las otras autoridades y los preceptores estdn entre las filas, observando a los alumnos.
En un momento del acto un preceptor se para al lado de un alumno de primer aiio y en voz alta
le dice: "Su corbata, sefior! ;No sabe hacerse el nudo? jEsa no es forma de entrar al Colegio!
iSalga a un costado de la fila!

Todos dirigen las miradas hacia alli. El alumno tiembla y estd colorado. Dos madres
que estdn ubicadas cerca estdn coloradas; una lagrimea. El alumno tiene un poco flojo el nudo
de la corbata. Una vez concluido el acto se alejan los alumnos segtin las 6rdenes del profesor
que inicialmente dirigia la formacién.

Los padres se retiran por su lado.

ITI. Observacién de un recreo

. 1) La situacién: Se instala un Kosco al lado de la bajada de la escalera de alumnos. En los
recreos se producen amontonamientos y aglomeraciones.



Los vendedores no pueden atender la cantidad de pedidos de los alumnos.

Los alumnos se quejan porque no pueden comprar durante el recreo. Se quedan ain
cuando ya tocé el timbre de entrada con lo que generan protestas de los profesores.

Los preceptores ponen tarde a los alumnos que se demoran,

Los concesionarios se quejan al Rector porque pierden ventas, piden recreos més largos
y mds a menudo.

Una de las vicerrectoras hace planteos permanentemente al kiosco amenazando con sacarlo
de la escuela por falta de higiene (suciedad en toda la zona cercana y escaleras).

El rector y la vicerrectora discuten por el tema del kiosco. El lo defiende mientras ella
lo ataca.

Al tiempo aparecen problemas mayores: a los alumnos les desaparece el dinero en el
apretujamiento, se golpean, para lograr lugar. Los atumnos robados (en general de los primeros
afios) dicen que son los compafieros de afios superiores que se aprovechan de ellos.

El Rector ifnplementa cambios: el kiosco se ubica con salida al patio; se ponen més
vendedores; se organizan los recreos largos.

A pesar de todo esto el fendmeno descripto subsiste,

2) Respecto a la Escuela en general se observa:

El Colegio tiene, en general, numerosos problemas de indisciplina. Muchos alumnos son
pasados a otros colegios por el ntimero de amonestaciones. En cuanto al rendimiento hay muchos
alumnos repetidores y que se llevan materias a examen.

El cuerpo directivo estd dividido, cada Directivo cuida su propio turno o sector sin
relacionarse con el resto, hay una franca lucha por el poder.

Aiio 1984

Al comenzar en este afio la democratizacién en el pais el Colegio sufrié un pasaje casi
a un latser faire. Se suspendieron los controles frente a las demandas de los alumnos, se fue
abandonando, con dificultades, la exigencia del uniforme, se permitié la formacién de un Centro
de Estudiantes que redact6 una revista que fue prohibida por las autoridades (por la orientacién
exageradamente critica y obscena de sus articulos). La contradiccion en la toma de decisiones
fue clara. La divisién entre el Cuerpo Directivo se acrecentd. El cuerpo docente también se
dividié entre los que querian lo de antes y los que deseaban un cambio. Muchos alumnos
manifestaron miedo a la violencia entre ellos mismos y la necesidad de tener limites por parte
de la Escuela.

(*) Extraido del cuadernillo de la cdtedra Didctica I UBA.

- o = vmc Ew.
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SEGUNDO MODULO

MIERCOLES

Es nuestra intencidn que en el transcurso de estos dos dfas Uds. puedan profundizar
acerca de las dificultades y/o problemdticas institucionales detectadas a partir de las Jornadas
de Evaluacién de 1992. . :

Para lograrlo les proponemos:

| &

ch.

Leer el capitulo Planificacién y conduccidn de las Instituciones Escolares, de Inés
Aguerrondo, extraido del libro "Las Instituciones Educativas, Cara y Ceca
Para facilitarles la tarea de focalizacién de los aspectos m4s importantes,
adjuntamos una gufa de lectura que esperamos les sea de utilidad.

Guia de Fectura

Problemdtica del cambio en las instituciones,

La planificacién como “estilo de gobierno que garantiza decisiones eficaces para
el mejoramiento de la educacién”.

Paradigmas de planificacién.

Las tres funciones esenciales del planeamiento.
- Formulacién de objetivos. Tarea central.
- Generacién de informacién oportuna y adecuada.
. Organizacién de la informacién:
Estudios de base
Escenarios prospectivos
Diagnéstico
. Evaluacidén de procesos
- Construccién de la viabilidad

Ejes sustanciales de la propuesta pedagdgica.

Para reflexionar:

- Su planificacién institucional ;se basa en las normas de lo que debe ser o en 1a realidad

de lo posible?

- ;Se trabajan situaciones probleméticas y se jerarquizan?

2.

Elaboren una sintesis del capitulo leido a través de un cuadro, esquema,
estructura, etc..



JUEVES ;

De acuerdo al diagrama de procesos a seguir, abordamos nuevamente el marco de la
realidad. Por eso en estas dos dltimas jomadas el trabajo se centrard en la problemdtica
institucional, las acciones para modificarla, y el disefio de un proyecto consensuado.

Los temas trabajados hasta ahora no son desconocidos para Uds. ya que han avanzado
en los primeros pasos para la elaboracién de un Diagn6stico Institucional en las Jornadas de

Evaluacién del 14 al 18 de diciembre de 1992.

Ahora les proponemos:”

1. Retomar el material el@5rado en ese momento y profundizar algunos aspectos
' que les permitan jerarquizar cinco problemiticas en cada casillero del cuadro

siguiente.

DIFICULTADES O PRO_BLEI\'[ATICAS DETECTADAS

= Externas a la Institucion -
pero con incidencia en la
misma

* Internas a la Institucién

(*) Solicitamos diferenciar unas y otras porque no desconocemos que las probleméticas externas
ala instituci6n no pueden ser resueltas por los actores de cada establecimiento educativo. Algunas
de ellas son competencia de organismos de conduccién del sistema. En cambio, las probleméticas
citadas en segundo término, pueden ser abordadas mediante la planificacién de estrategias y
acciones pertinentes en el interior de cada establecimiento.

2. Poner en comiin en Plenario:
a) Compatibilizacién y jerarquizacién de problemdticas institucionales.
b) Elaboracién de un nuevo cuadro de dificultades y/o problemdticas detectadas, que
refleje el consenso institucional.
c) Seleceion de una o dos probleméticas del 2do. grupo.



En este momento Uds. podrdn analizar si las acciones, proyectos, que venfan realizando
en la institucién se encuadran en la problemdtica seleccionada, y entonces podrén revisarlos para
ampliarlos, profundizarlos, efc.

En caso de no ser asi es importante que esos proyectos que responden a necesidades pun-
tuales y fueron realizados en pequeiios grupos de docentes (como por ejemplo los del Plan
Social), continden desarrolléndose como estuvieron previstos y ahora en el curso de estas
jornadas donde tienen el espacio para consensuar y reflexionar en conjunto a la luz del aporte

teérico podrdn esbozar un proyecto institucional.

3. Volver a organizarse en subgrupos (*) e indicar qué acciones podrian llegar a solucionar

la problematica elegida.

Recuerden que las propuestas de accién deben ser concretas, puntuales, viables y
evaluables, es decir, que puedan ser llevadas a la prdctica y produzcan un impacto en
el mejoramiento de los aprendizajes.

Para la concrecién de esta actividad le sugerimos consultar algunos de los siguientes

documentos:

- Diseiio de Proyecto del Proyecto "Estimulo a las iniciativas docentes”  del Plan Social.
- Proyecto "Hacia una adecuada implementacién del curriculum”
- Gufa-sintesis para elaborar un Proyecto (se adjunta).

NOTA:

Es importante que el trabajo producido en estas jornadas quede en el archivo del
establecimiento para ser consultado por: '

. el coordinador de drea o.zona u otras autoridades educativas.

. los docentes que integran la planta funcional u otros que puedan incorporarse.

Ademds es insumo para:
.el Proyecto de Fortalecimiento Institucional (podrd formar parte de una muestra para

ser considerada por la Direccién General de Planeamiento)
. generar redes de intercambio de experiencias.

(*) Las escuelas de P.U. deberdn adaptar estas consignas realizando las actividades en forma
individual y utilizar las instancias grupales para intercambiar los productos elaborados.
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GUIA SINTESIS PARA ELABORACION DE PROYECTOS

A- DIAGNOSTICO. (determinacién del problema)
B- CARACTERIZACION DEL PROYECTO. (contenido bisico del mismo)

C- OBJETIVOS Y METAS. (Lo que se desea alcanzar, en términos cercanos y con posibilidades
de concrecién.) :

CH- DESTINATARIOS. (especificar a quién o quiénes beneficiard)

D- ACCIONES. (actividades concretas a llevarse a cabo para lograr los resultados que se
esperan) : :

~ E- RESPONSABILIDAD Y FUNCIONES. (aclarar quiénes son los responsables y qué

funciones desempeiiard cada uno)

F- RECURSOS. (identificarlos: fisicos, técnicos, materiales, financieros.- Adaptados a la
realidad) ‘ . '

- G- CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES. (distribuciégl de los tiempos)

H- EVALUACION. (Seguimiento de la marcha del Proyecto para realizar ajustes necesarios
y comprobar, nivel de avance, Incluir instrumentos o procedimientos)



PLENARIO Y EVALUACION
YIERNES

En el transcurso de esta Ultima jornada Uds. realizardn dos actividades: Plenario y _
Evaluaci6n.

1. PLENARIO: La propuesta institucional

Ahora nos abocaremos a trabajar en e} proyecto institucional.
Para ello les presentamos dos modalidades distintas, adecuadas a los avances alcanzados
en tomo del tema por cada institucién, -

Con éstc fin, las agrupamos dgif siguiente modo:

- A) Instituciones que no han formulado proyectos institucionales o que desean formuiar uno
nuevo.
B) Instituciones que yahan formulado proyectos institucionales y que desean profundizarlos.

Una vez que Uds. se hayan identificado con alguna de las dos situaciones anteriores,
les sugerimos llevar a cabo las actividades correspondientes que detallamos a continuacién.

A. INSTITUCIONES QUE NO HAN FORMULADO PROYECTOS
INSTITUCIONALES O QUE DESEAN FORMULAR UNO NUEVQ

. Retomar las acciones propuestas el dfa jueves para solucionar o mejorar la problemética
elegida.

. Seleccionarlas, jerarquizarlas y articularlas.

. Elaborar un proyecto a partir del aporte teérico y del trabajo conjunto que contemple
como minimo los ftems A, B, C, CH, D. de la guia-sintesis presentada.
. Si tienen la posibilidad de completaria (E, F, G, H) les aconsejamos hacerlo.

B. INSTITUCIONES OUE YA HAN FORMULADO PROYECTOS -
INSTITUCIONALES Y QUE DESEAN PROFUNDIZARLOS

. Retomar las acciones propuestas el dia jueves para solucionar o mejorar }a problemdtica
elegida.

. Retomar el proyecto institucional elaborado con anterioridad.

. Cotejar, compatibilizar, analizar, seleccionar, jerarquizar las acciones de las dos
propuestas.

. Elaborar un proyecto superador a partir del aporte te6rico y de! trabajo conjunto que
contemple como minimo los items A, B, C, CH, D. de la gufa-sintesis presentada.

. Si tienen la posibilidad de completarla (E, F, G, H) les aconsejamos hacerlo.

Resuelta esta instancia, cualquiera sea su caso (A, B), solicitamos completen y nos envfen
Ia Planilla I. (Sintesis del Proyecto)

« 2, EVALUACION:

La actividad propuesta como cierre de 1a intensa labor llevada a cabo permitiré:
- a ustedes, hacer una evaluacién de estas jornadas
- a Nivel Central, relevar informacién para la organizacién de acciones futuras.



Les sugerimos la siguiente secuencia:
1.  Evaluacién en subgrupos de los aspectos consignados en Planilla II.

2. Evaluacién en Plenario: puesta en comin de las evaluaciones parciales para la
elaboracién de la Planilla II.

Recomendamos enviar una planilla por establecimiento. - .

NOTA: Solicitamos el envio sélo de las Planillas I- 1T a la
Direccién General de Planeamiento
Comisién Fortalecimiento Institucional
O’Higgins 660- (6300) Santa Rosa



PLANITILLA 1

Sintesis del Provecto

Escuela:
Localidad:

N° de participantes:

1.- PROBLEMATICA &

2.~ OBJETIVOS

3. ACCIONES

Enviar a:
Direccién General de Planeamiento
Comisién "Fortalecimiento Institucional®
O’Higgins 660 (6300) Santa Rosa



PLANTILLA i

Evaluacidén _de la Insti

Escuela:
Localidad:

N° de participantes:

1. Registro de conceptos o puntos tedricos que les aportd la-bibliograﬁa,;@

2. Aspectos del funcionamiento institucional y de su préctica profesional que pueden modificarse .
en el marco de la bibliografia consultada y del trabajo conjunto

3. Aspectos positivos de las jornadas.

4. Aspectos negativos de las jornadas.

. 5. Sugerencias

Enviar a:
Direccién General de Planeamiento
Comisién "Fortalecimiento Institucional®
O’Higgins 660 (6300) Santa Rosa




ESTIMADOS COLEGAS:

Retomando la linea anunciada en la circular N® , en que anticipibamos que
seguiamos trabajando en el andlisis de los proyectos elaborados en las Jornadas de
Capacitacion Obligatoria en Servicio - Julio de 1993-, enmarcadas en el Proyecto de
Fortalecimiento Institucional del programa "Transformacidn de la educacién a través de
la descentralizacion -regionalizacidn del sistema educativo”, enviamos algunos resultados
iniciales. - .

-

Respecto a estos proyectos, volcados en la PLANILLA I, los hemos agrupado
segin pertenezcan a: CAE; SAIL; CEAT; JIN; Escuelas Especiales; Escuelas de Adultos
y Centros Laborales; Escuelas de 3ra. y de Personal Unico; Escuelas de Jornada Simple,
Escuelas de Jornada Completa y Escuelas Hogares. (Ver ANEXO I).

Los proyectos de cada grupo se han organizado en categorias construidas a partir
de la diversidad de problemdticas planteadas. A los efectos de agrupar proyectos que se
refieren a problemadticas similares, es posible que no aparezcan con los términos exactos
empleados por quienes lo elaboraron pero, al constar en el cuadro el mimere o nombre
de la institucidn, resulta sencillo identificar qué escuelas, centros o servicios se incluyen
en cada problemdtica. Confiamos en que esto estimule la comunicacidn entre las
instituciones para intercambiar ideas sobre aspectos comunes.

Debemos aclarar que algunas escuelas o centros presentaron més de un proyecto
y €ésta es ]a razén por la que aparecen mencionadas mas de una vez.

Seguimos procesando otros aspectos delos proyectos. Cada uno deellos estd siendo
analizado en funcién de criterios entre los cuales se encuentran los siguientes:

* si atiende a una problemdtica interna o externa a la institucién;
* si atiende a una problemdtica pedagdgica o no pedagégica;

* el grado de explicitacién en la formulacién del proyecto;

* la pertinencia y coherencia entre objetivos y acciones.

Si bien seguimos analizando en particular Ia totalidad de los proyectos, la
informacidn que manejamos hasta el momento nos permite anticipar formas diferenciadas
de devolucidn:

- La mayor parte de las instituciones est4 en condiciones de implementar o continuar con
los proyectos presentados o en marcha;

- Algunas deberdn efectuar redefiniciones o ajustes que les serdn comunicados
individualmente por escrito.

- Se prevé un encuentro presencial para aquellas escuelas que entendemos necesitan una
nueva lectura o una revisién compartida.
Esperamos que esta comunicacién sea itil para poner en comiin las problemdticas

compartidas durante la capacitacién de Julio.

Cordialmente.



ANEXO |

Datos extraidos de PLANILLA | - Proyecto institucional.

-

ESCUELAS |* Soledad y aislamiento de la comunidad rural 173-148-214-139-149-194
DE PU * Necesidad de adecuacion curricular/relacién 100-131-112-124-90-229
de contenidos con situacién del medio/ Incoheren-
Y TERCERA cia de contenidos de diferentes ciclos.
CATEGORIA |* Falta de integracién escuela-comunidad: familia, 108-153-65-58-120-167-189-154-
otras escuelas (rurales y urbanas), otras areas 151-152-229-29-51-72-127
e instituciones. 203-208-146-207-209-136-158
) ) 185-253-252-202-232-182-3
68-87-178-200-226-89-172-93 -
* Dificultades en lecto escritura 70-247-144-28-72-122-40
* Escasez de tiempo para atender m-ltiples tareas 101-137-204
Necesidad de incorporar personal auxiliar
* Disciplina: necesidad de unificar pautas 187
* Necesidad de formacion integral: aprovechamiento 85-174-
del juego y desarrollo de pensamiento légico y
espiritu critico.
* Necesidad de buena alimentacion 121-
* Estructura edilicia inadecuada 80-235-239-72-229
Equipamiento escaso
Falta de vivienda para personal docente
* Atraso de documentacion 191-
* Falta de recursos pedagﬁgicos: material didactico 127-190-229
y/o bibliografico
ESCUELAS * Adaptacion de contenidos curficulares a las 104-27-36-155
caracteristicas locales y regionales San Juan Bosco
HOGARES * Necesidad de retencién y aumento de matricula 91-17-73-7-
Dificultad para lograr la promoci¥%n automBtica San Juan Bosco
Y DE * Necesidad de nuevas técnicas pedagégicas 105-49-125-135-83-16-6-
Perfeccionamiento permanente
Capacitacién en el uso de la informatica
JORNADA
SIMPLE * Necesidad de brindar orientacién laboral 114-117-201-206-47-233-
Y * Fallas en la expresién oral y escrita dificulta- 115-140-22-103-
des ortograficas, irprecision y escasez de voca- I.1a Inmac. 116-30-82
bulario, falta de interés por la lectura. Normal S.R.-201-33-176-76
COMPLETA . 78-143-218-88-233-217-249

* Faita de Recursos Pedagégicos: material did4cti-
co, aprovechamiento espacios fisicos, creacién
de biblioteca escolar

* Integracién escuela-comunidad

Relaciones imterinstitucionales
Relaciones con la familia

* Disciplina: Régimen de convivencia

I Unificacién de normas-Autodisciplina-

177-113-25-50-91-32-37-55
67-79-201-12-Ma. Aux.
Victorica-43-45-71-84-
56-186-238-99-157-248-218

91-220-77-13-34-221-

19-156-164-8-21-Sag.Flia
Sta. Inbs-23-24-95-230
234-236-237-52-141
64-20-53-75-156-

111-C.E. Los Caldenes-60-

174_QA.Q7 417 Merceal




Falta de limites, habitos, valores G. Acha-210-76-78-218-159
Falta de higiene personal y del edificio 110-175-233-222-Ma. Aux
S5.R.-55-25-143-205-82-240
Sto. TomBs-113-145-

-

* Relaciones interdisciplinarias: necesidad de ma- 119-180-5-26-34-38-42-44-
yor interaccién y comunicacién entre el personal 74-219-242-15-35-79-76-
Necesidad de articulaci6n entre niveles y ciclos 175-218-240-129-91-230-

222-133-10-22-155-54

* Problemas de conducta y aprendizaje. Bajo rendi- "114-31-92-98-243-246-245-
miento. _ 22-205-241-59-129-

* Relaciones interpersonales: mejorar los canales 2-221-51-240-206-86-88-35
de comunicacion, unificar criterios, delimita- 11-193-57-195-66-220-
cién y jerarquizacién de roles. Normal S.R.-Ma. Aux.G.Acha

* Preservacion del medio ambiente y aprovechamien- 227-236-25-143-77-
to de recursos: parquizacion, forestacion.

* Necesidad de desarrollar el pensamiento l6gico 161-4-12-33-25-48-
y espiritu critico

* Falta de organizacién de contenidos catequisti- Ntra. Sra. de Lujan
cos

* Necesidad de asistencia médica 107

* Estructura edilicia inadecuada 192-220-102
Faita de vivienda para personal docente

* Incorporacién de alumnos con discapacidades a la 251-

escuela comin

* Falta de donacion de érganos : 39-
* Necesidad de subvencién estatal C.E. Los Caldenes
* Necesidad de: creacién de gabinetes, nuevas Adventista-63-1-

secciones y cargos de maestras recuperadoras

J.LN, * Falta de ejes comunes en la formulacion de obje- 1-6-8-9-10-
tivos, contenidos y evaluacién- Falta de comuni-
cacién y espacios de reflexién.

* Falta de articulacion con el nivel primario 3-56-7-17-19-

* Escasa participacion de la familia en el queha- 2-4-14-15-
cer educativo.

* Revalorizar el rol docente, optimizar la rela- 11-16-
¢iYan directive docente

* Falta de preparacién de los docentes para resol- 11-
ver situaciones diversas (sexo, violencia fami- -
liar, alcoholismo, etc.)

* Carencia de material didactico 18-
* Integracién de nitos con discapacidades 12-
* Construccién del edificio 13-
ESPECIALES |* Falta de unificacion de criterios entre docentes SeH 2-1-
y téenicos del establecimiento Esp. 6-3-8-7-10

Necesidad de trabajo interdiscipfinario y ade-
cuacion del curmiculum

* Ralarinnoe Intarmore o e s le e -~ oa =
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* Dificultades en la lecto escritura
Necesidad de material adaptado

* Integracién soc:.ial del discapacitado: a la escue
la primaria, a Ja comunidad y al &mbito laboral

* Relacidn familia-escuela
Falta de trabajo terapbutico para abordar proble
maticas familiares

Ciegos 1
Esp.9

Irreg. motores N_ 1
Ciegos 2- Esp. 4-2
Irreg. mot N_ 2

Esp. 4-12-8-11-

Quem- Quem--Doblas-

CAE. * Perfil del C A E.: Necesidad de integracién del
equipo del CAE v las escuelas I. Alvear-San Martin-
Falta de comprensidn de la funcion del CAE Caleuf-Toay-Castex-
Falta de-liz>amientos claros y marco tetrico La Adela-G. Pico-S. Rosa
Ausencia de principios que orienten una sistema-
tizacion de la informacién
Carencia de control de gestion
* Necesidad de aumentar acciones preventivas G. Acha
Imposibilidad de cumplir objetivos preventivo- Catrilé
asistenciales -
* Fracaso escolar en el 1er. ciclo 25 de Mayo
Necesidad de mejorar la promocion automatica Victorica
* Resignificar y reconstruir 1a pracfica docente Realicd
* Problemas de articulacion del lenguaje Guatraché
S.AL * Organizar la dinamica comunicacional G. Pico
Fortalecer las relaciones entre docentes y Realicé
técnicos
* Dificultades de integracién de nifios con serios S. Resa
trastornos de personalidad
CEAT * Perfil del CEAT necesidad de normativas claras 5. Rosa
y precisas para evitar acciones paralelas
* Falta de espacios de reflexion e integracion G. Pico
del equipo técnico 25 de Mayo
ADULTOS * Necesidad de retencién y aumento de matricula CE. 44
C.E. U4- U4B-U30-
y Lab. 56 y Lab. 52
CENTROS * Necesidad de fortalecer las relaciones EAT
LABORALES intrainstitucionales
Y * Necesidad de fortalecer 1as relaciones con la C.E.1
familia y con otras instituciones C. Lab. 231
EDUCATIVOS .
* Necesidad de asesoramiente y mayor informacion C.E44
* Mejorar capacitacién- Facilitar insercién laboral Clab. 23

* Seguridad e higiene en los talleres

Misién Monotéc. N_ 21

Anexo de formacién
profesional (S. Rosa)




ESTIMADOS DOCENTES:

Es nuestra intencién poner en circulacién las grandes tendencias que se extraen
de 1a lectura y el anilisis de los trabajos realizados en las Jornadas de Capacitacién
Obligatoria en Servicio - Julio 1993-, enmarcadas en el "Proyecto de Fortalecimiento
Institucional® del programa "Transformacién de la educacién a través de la
descentralizacidn - regionalizacién del sistema educativo™.

.

Las respuestas a la planilla IT que ustedes completarén durante las Jornadas,
estdn volcadas en el cuadro Anexo I, que acompaiia esta nota. 282 Instituciones sobre
300 que trabajarén han eviado las planillas al 15 de septiembre de 1993. La tabulacién
se realizé sobre el total de respuestas dadas por institucidn.

Del anilisis de esta informacién se desprenden una serie de consideraciones
que queremos compartir con ustedes aclarando, que no son las \nicas ni las Gltimas
que puedan hacerse. Al contar con los resultados de las Jornadas esperamos que cada
escuela pueda hacer su propio andlisis y que, en futuros contactos, se genere el
intercambio de opiniones al respecto.

En términos generales es auspicioso el hecho de que las escuelas trabajen sobre
sus problemdticas internas y que, en un espacio y un tiempo compartido, sus miembros
puedan analizar el propio funcionamiento de la institucién, mejorar su diagnéstico y
generar proyectos compartidos que tengan por propésito superar las dificultades o
problemdticas detectadas. :

Respecto a los datos obtenidos de la PLANILLA II son alentadoras las
respuestas que sefialan aspectos positivos, en particular:

* el registro de conceptos o puntos tedricos que aporté la bibliografia, entrelos
que se destacan: instituido, instituyente, actores, conflicto, poder, contrato
fundacional, planificacién institucional, gestién. (1.A. 238 respuestas)

* |a posibilidad de realizar ajustes en la planificacién institucional; reelaborar .- ..

proyectos institucionales (2.B.a. 179 respuestas) -

* Ja posibilidad de determinar problemas; el abordaje de soluciones; la
necesidad de elaborar un proyecto institucional y/o mejorarlo (3.B.a. 80
respuestas) .

* la generacién de un espacio de reflexién; la integracién docente. Intercambio,
Convivencia (3.B.ch- 259 respuestas)

Entre los aspectos negativos se sefiala que la bibliografia resulté tediosa,
extensa, densa, reiterativa (4.B.a. 109 respuestas); y/o teérica, con vocabulario
técnico que dificulta la interpretacién (4.B.ch. 53 respuestas). Estos sefialamientos
nos obligan a repensar los criterios de seleccién empleados y considerarlos para futuras
propuestas. Al mismo tiempo, representan para todos un motivo de reflexién acerca
del ejercicio que como docentes realizamos del hdbito de 1a lectura. La teoria y la
préctica deben entenderse como aspectos distintos pero complementarios, ambos
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constituyen una unidad. En relacién a esta cuestién algunos han afirmado que la
bibliografia no les aportd nada nuevo, aunque la han aplicado para pensar y elaborar
un proyecto institucional.

Probablemente las primeras afirmaciones se relacionen con las referencias
respecto a que la bibliografia no responde a necesidades del docente (4.B.b. 38
respuestas); y que plantea una temdtica no motivadora, fuera de la realidad
docente (4.B.i. 49 respuestas); lo que, a nuestro criterio, podria derivarse del hecho
de sentir lo institucional como ajeno a la préctica cotidiana. Deberia pensarse que la
préactica que se realiza en el aula tiene lugar y sentido en un dmbito comin que la
transciende y que es la escuela. Quizd esta postura prevalecio en aquellos que opinaron
que la bibliografia era actualizada, interesante, iitil, excelente (3.B.b. 24
respuestas); o que incorporaron enfoques tedricos (3.B.e. 49 respuestas).

En cuanto a las sugerencias (punto 5) y, en particular, a la solicitud de cambio
en la época del curso (5.B.k 32 respuestas) hay diversas propuestas que nos parecen
atinadas. Es probable que se atiendan en procura de una mejor estructuracion temporal
de estas instancias.

Rescatamos la coincidencia en la necesidad de dar continuidad a estos
espacios de reflexién (5.B.d. 44 respuestas), Sin embargo se solicita una temdtica
m4s especifica, entendiéndose por tal a la del aula o del nivel (5.B.a. 117 respuestas),
o cursos pricticos con coordinadores idéneos (5.B.b. 65 respuestas).

El encuadre seleccionado para julio se aparta de estos ltimos reclamos. En
cuanto a la temética, como se expresé antes, lo institucional no es privativo de un
sector -los directivos- sino que afecta a todos los actores involucrados. Cuando
proponemos un abordaje institucional de la problemdtica escolar es porque creemos
que muchos esfuerzos realizados en desarrollo curricular, capacitacién especifica,
proyectos individuales, etc., profundizardn sus logros y extenderdn sus beneficios si
pueden ser comprendidos, priorizados y capitalizados por toda la institucién.

Con respecto al modelo de capacitacion, hemos reemplazado el tradicional de
cursos, en los que se accede a nuevos conocimientos a través de un capacitador-
transmisor, por el propuesto, centrado en la problematizacién y reflexién de la propia
prdctica analizada en el contexto institucional en que sucede.

Consideramos que esta otra forma de relacionarse con el conocimiento puede
contribuir a formar sujetos generadores y productores de saberes (y no sélo
reproductores). Ejercer un rol de sujeto de aprendizaje que aprende de y junto con
sus pares ayudard al docente a repensar las propuestas didicticas que prepara para
sus alumnos.
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En estos momentos estamos trabajando en el andlisis de los proyectos enviados,
los resultados les serdn remitidos a la brevedad con el propdsito de que esa puesta en
comiin promueva el intercambio entre las insfituciones a partir de compartir
problemdticas similares. '

Cordialmente.



ANEXO 1

Datos extraidos de lIa PLANILLA II - Evaluacién de la institucion.

(Tabuladas 282 escuelas)

ITEM PLANILLA I RESPUESTAS

TOTALES*
5
1. Registro de conceptos o A. Si 238
punto tedricos que
aporto la bibliografia. B. No 17
2. Aspectos del funcionamiento A. Ninguno - 27
institucional y de su practi-
ca profesional que pueden mo- B. 329
dificarse en el marco de la a. Ajustes de la Planificacion
bibliografia consultada y del Institucional. Reelaboracién de
trabajo conjunto. proyectos. Andlisis y toma de
decisiones institucionales 179
b. Reflexién sobre la comunidad
educativa. 12
c¢. Contrato fundacional. 29
ch.Desempeiio de actores.
Relaciones entre actores. 57
d. Creacién de tiempos de reflexidn. 18
e. Cambio. Conflicto. 17
f. Calidad educativa. : 13
g. Curriculum, Disefio curricular, 2
h. Comunicacién. Canales. 2
3. Aspectos positivos A. Ninguno 4
B. 452
a. Determinacién de problemas.
Abordaje de soluciones. Nece-
sidad de elaborar un proyecto
institucional o mejorarlo, 80
b. Material bibliografico actualizado "
interesante, util. 24
¢. Plenario de dias jueves y viernes. 11
ch.Integracién docente, espacio de
reflexién, Intercambio. Convivencia 259
d. Autoevaluacién de la tarea profe-
sional y/o institucional. 27
e. Incorporacién de enfoques tedricos. 49
f. Permite el perfeccionamiento docen-
te. Capacitacién masiva. 2
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4. Aspectos negativos

A. Ninguno 26

B. 383
a. Bibliografia tediosa, extensa, den-
sa, reiterativa. 109
b. Bibliografia que no responde a las
necesidades del docente. | 38
c. Bibliografia escasa. ‘ 3

ch.Bibliografia tedrica, con vocabulario

_ técnico que dificulta la interpretacion.

Poco prictica. No se ajusta a la realidad. 53

d. Distribucién del tiempo 44
e. Directivismo del curso 21
f. Temas impuestos.

Obligatoriedad del curso 23
g. Falta de coordinacion adecuada 12
h. Presentacion de un "caso” ajeno 7
i. Temdtica no motivadora, fuera de la rea-
lidad docente. No cubre expectativas. 49
}. Falta de participacién docente {desmem-
bramiento del grupo, apatia) ' 10

k. Falta de integracién de la coordinacién

educativa. 3
L. Pérdida de clases 3
Il.Uniformidad del tema 1
m. Tipo de letra de los folletos. Presen-
tacién formal de los folletos. 3
n. Gasto innecesario 1
ii. Todo 3
5. Sugerencias A. Ninguna 3
B. 358
a. Temdtica mds especifica y practica.
Adecuada al nivel, aula, ciclo. 117
b. Cursos prdcticos con coordinadores
idéneos. - 65
c¢. Acordar perfeccionamiento con el inte-
rés de la institucién, 15
ch.Participacién docente en la eleccién
de los temas. 21

d. Continuidad de espacios de reflexién. 44
e. Lectura del material y devolucién de
conclusiones. 22
f. Bibliografia remitida con anteriori-

dad i0
g. Cursos con puntaje. 2
h. Partidas para viticos 2
i. Conocimiento de proyectos de otras
instituciones. Publicaci6n. 8
j. Ampliacién bibliografica. 7
k. Cambio en la época del curso o en su
modalidad. 32

1. Control del cumplimiento de los tra-
haine elaborados 1



11.Cursos libres. 1
m. Mayor claridad en las consignas 1
n. Coordinacion adecuada. Mayor asesora-
miento a personal directivo. Necesidad

de supervision. 3
ii. Incremento de salarios. 2
o. Intercambio con docentes del mismo ni-

vel, ciclo, especialidad. 5

i

* Los totales no se han tomado sobre cada institucidn sino sobre las respuestas dadas.
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Buenos Airee, 20 de diciembre de 1883

Al Secretario General del
Congejo Federal de Inversiones
Ing. Juan José Cidcera

S / D

Tengo el agrado de dirigirme =a
Ud. con el objeto de elevar para su consideracién el cuarto
Informe de Avance correspondiente al contrato de obra de
Asistencia Técnica al Ministerio de Educacidén de la Provincia
de La Pampa (Expediente 2625).

Siﬁ otro particular, =saludo a
Ud. muy atentamente.

4
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INFORME DE AVANCE
CONTRATO DE LOCACION DE OBRA. Expediente 2625.
EXPERTO: LIC. MARGARITA POGGI.

DESCRIPCION DE LAS TAREAS REALIZADAS POR LA CONSULTORA

Tal como consta en el contrato de la consultora, las
tareas previstas para el mes 4 se deberdn centrar en la
basqueda y organizaciédn de Dbibliocgrafia yv la elaboracidn de
consignas para el regpectivo anédlisis.

En consecuencia, se pregenta a continuaciodn la
bibliografia sobre instituciones educativas y, en particular,
gobre la gestidn institucional con las correspondientes
consignas para su anédlisis. Estas se han organizado a modo de
"fichas de lectura" orientadoras del andlisis y se presentan
como ejemplo de otras consignas que pocdrian profundizarse en
un proyecto de capacitacién de coordinadores y/o de directivos
de los establecimientos escolares.

C. CISCAR y M. E. URIA: Organizacidén escolar y accién
directiva. Madrid. Narcea. 1586.

Capitulo 4: Fases esenciales del proceso directivo.

CONSIGNAS:

— BEn este material se sintetizan y destacan aspectos
importantes de la accién directiva: planificar, organizar,
coordinar, orientar la ejecuci6n, controlar y evaluar e

innovar. Seflale sus puntos de acuerdo y desacuerdo con las
autoras.

- Complete con otros agspectos de la accidén directiva,

conaiderados por Ud. importantes, y no contemplados en el
capitulo.

- En el libro Cara y Ceca (Frigerio y otros) se presentan
cuatro estilo directivos (S. Ball), ¢podria sefialar cdémo se
realizarian cada una de las fases sefialadas por las autoras
desde cada estilo de desempefio del rol? También podria
pensar el mismo ejercicio para los modelos de gestidn
correspondientes a cada uno de los tipos de cultura
institucional escolar del libro mencionado.




J. GIMENO SACRISTAN: j
practica. Madrid. Morata. 1988.

Capitulo 3: Las condiciones institucionales del aprendizaje
motivado por el curriculum.

CONSIGNAS:

- &{Qué relaciones puede establecer, a partir de la lectura
del capitulo, entre calidad de la educacién vy las
instituciones escolares?

- Detalle los principales aportes que Gimeno Sacristdn
destaca de autores como Lundgren y Apple.

- Explique cudles son las principales consecuenciasg v
conclusiones a lag que llega el autor.

J. GIMENCG SACRISTAN y A. PEREZ GOMEZ: Comprender v
Iransformar la ensefianza. Madrid. Morata. 1992.
Fragmento del Capitulo: Ambitos de disefio.

CONSIGNAS:

— &Cuél es el egignificado que el autor otorga al proyecto
educativo?

- Vincule las nociones de autonomia y descentralizacioén

abordadas por el autor con las trabajadas en la instancia
presencial del primer médulo.

- De los aspectos basicos en los que interviene el disefio
curricular en el ambito de disefio de un proyecto
institucional, destaque aguéllos que considera mias
importantes y justifique su opcidn.

- E1 punto "Los profesores como disefiadores” podria ser
trabajado por Ud. junto con los docentes que forman parte
de su establecimiento. Piense cémo podria presentarlo v
formule previamente las consignas de encuadre de este
trabajo. Esto requiere pensar los prop6sitos, la/s
técnica/a, el producto gque se desea cobtener vy la forma de
evaluar esta instancia.

- &Podria ademds disefiar algan “ejercicio practico” para
gue los docentes puedan pensar sobre los contenidos de este
runto?




R. REY y J. SANTAMARIA:

la teoria a la acclén educativa. Madrid. Ed. Escuela
Espaficla. 1882.

Capitulo 8: Elaboracién del proyecto educativo.

CONSIGNAS:

- Los autores destacan diferentes criterios que deberian
ser contemplados al elaborar un Proyecto Educativo de
Centro, agregue otros que crea pertinentes contemplar.

- Sintetice las fases que se sefialan en el texto para la
elaboracif6n del Proyecto Educativo.

- {Qué relacidn puede establecerse entre el Proyecto
Educativo y la Planificacion Institucional Anual?

- Seflale los riesgos que implicaria considerar al proyecto
institucional como una denominacién "moderna’ de la
prlanificacién institucional.

L. del CARMEN y A. ZABALA: Guia para 1s elsboracién.
Lmient ; ‘60 de P : C oul 3

Centro. Madrid. MEC.-CIDE. 1991.
Capitulo 3: E1 Provecto Curricular de Centro.

Capitulo 4: La elaboracién de Proyectos Curriculares de
Centro.

CONSIGNAS:

- Le proponemos que sintetice el capitulo 3 realizando un
cuadro que menciones y explique brevemente las decisiones
relativas a:

qué ensefiar,

cudndo ensefiar,

cémo ensgefiar, ¥y

qué, cuando y como evaluar.

- Establezca relaciones entre eate capitulo y el tema de
toma de decisiones abordado en el capitulo sobre la
dimensién organizacional del libro "Cara y Ceca’.

- LQué estrategias se sefialan como las usualmente usadas
para elaborar Proyectos Curriculares de Centro?

- &4Cudl es la importancia asignada a los equipos de trabajo
v al asesoramiento externc en la elaboracién de proyectos?




{T. BARDISA RUIZ: Resistencias al ejercicio de la direccién
egscolar. Ponencia en el Seminaric sobre Direccidén de

{Centros Escolares. Consejo Escolar de Estado. Madrid. Abril
1993.

CONSIGNAS:

- T. Bardisa Ruiz destaca la importancia de la direccién;
sintetice a partir de la informacién presentada los
aspectos por los cuales =sostiene esta afirmacién.

~ A partir de retomar la caracterizacién de la coyuntura
actual en Ezpafia respecto de la situacidén de los
directivos, destaque los puntos de semejanza y diferencia
respecto del sistema educativo argentino, segin sus
conocimientos del mismo.

F. BELTRAN LLAVADOR: Iradicién v cambio en la direccioén
escolar. Ponencia. Universidad de Valencia. 1893.

CONSIGNAS:

- El1 autor parte de la premisa relativa a que "los cambios
gsociales y culturales del preaente han desplazado el foco
de atencién de la direccién escolar desde el cumplimiento
de funciones de cardcter administrativo a otros ambitos
prioritarios: el servicio a la comunidad, el curriculum v
el desarrollo profesional de los docentes." Sefiale lag
principales cuestiones destacadas en este punto.

- A partir de la lectura del punto "Los desafio=s de 1la
direccién en el futuroc inmediato", sefiale por 1o menos
¢inco de los que consideras

sus degsafios en la gestién de gu
egtablecimientg v enuncie dos medidas concretas y puntuales
para comenzar s trabajar con dichos desafios.




M. A. SANTOS GUERRA: Direccién escolar v democracia
organizativa, Las imdgenes en el espeio

. Ponencia en el
Seminario scobre Direccidn de Centros Escolares. Consejo
{Escolar de Estado. Madrid. Abril 1993.

CONSIGNAS:

- Bnumere las caracteristicas que el autor presenta para
caracterizar a la institucién escolar.

- Respecto de las cuestiones gue Santos Guerra plantea
referidas a los directivos escolares, iqué semejanzas y gqué
diferencias encuentra respecto de lo qgue Ud. conoce del
‘gistema educativo argentino?

- Sintetice los aspectos més significativos de lo que el

lautor llama los "tridngulos del mejoramiento de la funcién
directiva”

|- Seflale las dificultades abordadas en el articulo sobre la
| instalacidén de las précticas democrdticas en las
instituciones educativas y agregue otras que, en su
opinidn, no estén enunciadas en el articulo.

P. WATKINS: El adminlstrador como gestor. En R. BATES ¥
ctros: ]

Valencia. Unlversitat de Valencia. 1889.

CONSIGNAS:

- (Cuédles gon las caracteristicas mds importantes del
taylorismo, de la corriente de las relaciones humanas y del
movimliento de la eficiencia?

- Sefiale las consecuenclias més sobresalientes que cada una
de estas corrientes han tenido en el sistema educativeo vy,
en particular, en los roles de conduccidén de las
instituciones educativas.




T ——

el e —

Buenos Aires, 20 de febrero de 1994

Al Secretario General del
Consejo Federal de Inversiones
Ing. Juan José Cidcera

S / D

Tengo el agrado de dirigirme a
Ud. con el objeto de elevar para su consideracién el quinto
Informe de Avance correspondiente al contrato de obra de
Asistencia Técnica al Ministerio de Educacién de la Provincia
de La Pampa (Expediente 28625). '

Sin otro particular, saludo a
Ud. muy atentamente.
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INFORME DE AVANCE
CONTRATO DE LOCACION DE OBRA. Expediente 2625.
BEXPERTO: LIC. MARGARITA POGGI.

ALGUNAS ACLARACIONES PREVIAS EN TORNO A LA ELABORACION DE UN
INSTRUMENTO-GUIA PARA LA EVALUACION Y EL SEGUIMIENTO DE
PROYECTOS INSTITUCIONALES

Segiin los aspectos trabajados con el egquipo técnico, en
las reuniones realizadas durante 1933, surgid como una
necesidad la elaboracién de un instrumento gue permitiera
efectuar la evaluacién y el seguimiento de los proyectos
presentados por los establecimientos escolares como producto
de las Jornadas Institucionales que organizaran la Direccidn
General de Planeamiento y la Direccién General de Educacién
Inicial v Primaria, durante 1993. Este instrumento se
integrard posteriormente como uno de los componentes del
disefio final del Proyecto de Fortalecimiento Institucional, a
cargo de la consultora.

Cabe destacar que el disefio de un instrumento de
evaluacidén de proyectos rresenta simultidneamente algunos
obstdculos y desafios. En el primer casgo -nos referimos a los
obstaculos- puede seflalarse que uno de los riesgos mas
habituales consiste en que el instrumento resultante sé6lo tome
en consideracién y ofrezca indicaciones para analizar la
formulacidén de proyectos. En este sentido, se centrarias en
estimar la calidad de la elaboracién de los proyectos, muchas
vecegs sblo apreciada =& partir de su prresentacidén, y
desestimaria la relacién entre la presentacién de un proyecto
¥V su concrecidn en la practica.

Este aspecto seflalado se constituye, a su vez, en uno de
los desafios a considerar cuando se trata de disefiar un
instrumento de evaluacién. Esto implica poder dar cuenta, a
traves de dicho proyecto, tanto de 1la pertinencia de éste =»
partir de su presentacién, como también del seguimiento que se
requerird para evaluar el mismo desde rergpectivas e
indicadores que no se centren exclusivamente en la
rresentacion de informes.

Por ello, cabe aclarar gque agui seria necesario prever un
rol importante, en lo que respecta al seguimiento, tanto de
los equipos técnicos como de los Coordinadores de Area, ya que
ea a partir de su conocimiento de los establecimientos
escolares y sus realidades particulares, gue esta tares podré
ser complementada con el andlisis de los proyectos y los
informes.

Otro de los riesgos qgque es importante considerar,
relacionado con el anterior, se refiere al hecho de gque se
elabore un instrumento desde una perspectiva meramente
prescriptiva. Esto implicaria focalizar mas la atencidén en el

1



qué se debe realizar y desconocer la dinamica de las
condiciones institucionales que posibilitan, favorecen,
obstaculizan u obstruyen la puesta en marcha de acciones
concretas en el funcionamiento cotidiano.

Por supuesto, es importante aclarar gque es prdcticamente
imposible soslayar una perspectiva prescriptivo-normativa. Por
un lado, porque se 1integraran necesariamente algunos
lineamientos en un instrumento de evaluacién de provectos. Por
el otro, porque la seleccidén de los items constituye, por si
sola, una orientacién sobre los aspectos gque se priorizan v
aguellos gue ge desestiman u ocupan un lugar de menor
importancia. Pero, en todo caso, cabe alertar sobre este
riesgo ©para que agquellos actores claves en la vinculacién
entre los organismos de conduccién de un sistema y 1los
establecimientos escolares (en este caso, los equipos técnicos
vy los Coordinadores de Area) puedan buscar aquellos puntos de
equilibrio entre una perspectiva prescriptivo-normativa y la
congideracién necesaria e imprescindible de las realidades
ingtitucionales.

Se presenta a continuacién una guia para la elaboracidn
de un instrumento para la evaluacién y el seguimiento de
proyectos institucionales. Cabe aclarar que restaria, para su
utilizacidn, tomar decisiones sobre la ponderacion
diferenciada de algunos de sus items, en funcidén de los
lineamientos de 1la politica educativa y de los objetivos
priorizados en una etapa determinada.

Esta guia se organiza en torno a dos ejes:

1. aspectos relativos a la formulacién y presentacidn de un
proyecto, y

2. aspectos relativos a la puesta en préctica y el seguimiento
¥ la evaluacidén del proyecto.

Ademds se presentan para cada uno de los items algunas
rreguntas orientadoras para la evaluacién. E2 necesario
consignar que no se pretende con ello agotar todos los puntos
poaibles que pueden ser tenidos en cuenta en este tipo de
instrumento; sdlo pueden recortarse aguellos mds importantes.
También debe aclararse que no todos los aspectos presentados
en esta gula deben gser necesariamente contemplados al formular
un proyecto; ello dependera del carécter del proyecto y de la
experiencia instalada en los establecimientos esacolares en
este tipo de tareas, entre otras cuestiones.



INSTRUMENTO-GUIA PARA LA EVALUACION Y EL SEGUIMIENTO DE
PROYECTOS INSTITUCIONALES!

Margarita Poggi

1. En relacidn a la formulacién de un provecto:
- la problemdtica seleccionada

* $los problemas detectados son glgnificativos vy
pertinentes?

* s8e determinan en funcién de las prioridades
establecidas por la politica educativa? iséstas han sido
explicitadas vy son de conocimiento pablico?

* (ae determinan en funcioén de las necegidades
institucionales y, en este caso0, quién o gquiénes definen
estas necesidades)?

* ¢4se determinan en funcién de los dos criterios
mencionados anteriormente?

* s8e  han ronderado vy priorizado los problemas
detectados?

- los objetivos o propésitos

* ,se encuentran formulados de manera clara y precisa?

¥ ¢s8e hallan formulados en el nivel mads coperativo posible
en funcidén de la problemdtica que se pretende revertir?

* sson pertinentes en relacidn a los problemas sefialados?
¥ ¢(son pertinentes en relacién a las acciones gue se
formulan?

* ;(son factibles de ser realizados en funcién de 1los

tiempos fijados, los recursos disponibles y los actores
involucrados?

- las acciones

* sge formulan de manera clara y precisa?

*¥ (son coherentes con los objetivos y las probleméticas
detectadasg?

* gsse formulan en funcidn de los actores involucrados?

X tBe detallan los destlinatarios de las mismas?

* gse explicita la fundamentacidn tedrica y/o préctica de
las acciones sugeridas?

¥ jesa fundamentacién =se sustents con datos cualitativos
v cuantitativos sobre el establecimiento escolar?

* gse consideran posibles reorgaenizaciones de las tareas
de los actores en funcidn de las acciones a realizar?

1 Se presentan para cada uno de los iteas algunas preguntas orientadoras para la evaluwacién., Es
necesario consignar que no se pretende con ello agotar todos los puntos posibles gue pueden ser teaides en
cuenta en aste tipo de instrusento; solo pueden recortarse aquellos #d4s importantes. También debs
aclararse que a0 iades los aspectos presentadas en esta quia deben ser necesariasente conteaplados al
faraular un proyecto; ellc dependerd del cardcter del proyecto y de la experiencia instalada en los
establecimientos escolares en este tipo de tareas, entre otras cuestiones.
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~ los actores regsponsables y los actores involucrados

X t=e especifican los actores involucrados en el
proyvecto, segtn las acciones establecidas?

* .se delimitan grados diferenciados de responsabilidades
entre los actores?

¥ Lse prevé la relacidn tiempo - tareas segin los actores
involucrados?

- el cronograma
¥ ¢(8e detalla para cada accldén el tiempo previsto para su
realizacidédn?
*  Lse detallan los tiempos segin los actores
regponsables?
* 4los tiempos previetozs son factibles?
¥ ¢(se detallan tiempos para planificar reajustes y
evaluar las acciones?

- la relacidén entre los objetivos, las problemdticas, las

acciones, el cronograma y los actores involucrados

¥ 4el proyecto en su conjunto pone en evidencia 1la
coherencia v la articulacidén entre los objetivos, las
rroblematicas, las acciones, los recursos disponibles, el
cronograma ¥ los actores involucradoazs?

* el proyecto encuentra sustentacidén en sgi mismo?

* shay coherencia y articulaciédn entre los objetivos, las
accliones y la evaluacidén previgtos?

evaluacién del proyecto

X 4se prevén instancias de evaluacidn y los actores
responsables de las mismas?

¥ 4ise prevén los procedimientos de evaluascidon de los
diferentes aspectos consignados?

¥ (ise presentan los ingstrumentos de evaluacidén o se
detalla gquién serd =1 responsable de su elaboracidon?

* (.se determinan los criterios de evaluacién globales?

¥ ¢48e prevén mecanismos de devolucién de la informacidn
relevada a través de la evaluacién a los actores
involucrados? //a otros actores institucionales?

- la participacion de los actores institucionales en 1la
formulacidén del proyecto

- la

¥ SLgqué sectores o clases institucionales participaron?

¥ jes pertinente la participscién de los sectores gque
efectivamente participaron?

¥ Ssu presencla favorecid, obstaculizdé, obstruys, en el
gentido de otorgar legitimidad =a la formulacidn
concretada y garantizar el compromiso para la concrecidn?

presentacion formal del proyecto

*  soumple con los requisitos formales de presentacién
regpecto de los puntos solicitadog?



2. E lacid ] l ‘ot ] ind ]
evaluacidn del provecto:

Es importante aclarar gue un provecto es un instrumento
de acclién que se dilucida en la préactica educativa tanto como
en su formulacién. Por otra parte, cabe considerar que la
ruesta en practica de un proyecto, su seguimiento y evaluacién
pueden efectuarse a partir de la informacidén que proveen los
actores del -establecimiento escolar como de aquella gque
relevan otros actores externos al establecimiento, como por
ejemplo loas supervisores o coordinadores de 4drea. en egta
Jjurisdiccidn en particular. Estas vias pueden ser
complementarias, lo cual redundard en un acercamiento mas
precisc a la puesta en practica de un provecto.

- el seguimiento del proyecto a partir de la informacidén
elaborada por loz actores del establecimiento eascolar a través
de informes y documentos

¥ 43e  elaboran informes sustantivos (no meramente
formales) sobre la evolucidén del proyvecto?

* ¢(se realizan por solicitud de 1las autoridades o por
iniciativa del establecimienteo?

¥  ise pueden reconstruir las "huellas” del proyecto y =u
impacto en el funcionamiento cotidiano de la institucidén?
¥ ¢se da cuenta de la participacién de los actores
involucradogs en el proyecto y de sus grados de compromiso
diferenciados?

¥ ¢s8e mencionan las dificultades, los obstédculos vy los
riesgoa, asi como los logros parciales que se obtienen?

X  (se mencionan los conflictos que la reslizaecidn del
proyecto ha puesto en evidencia en la institucidn
egcolar”?

¥ ¢se informa sobre los mecanismos seguidos para 1la
resolucidn de los conflictos explicitados?

¥ ¢(se plantean las reformulaciones que se han realizado
respecto del proyecto originalmente ideado v ge
Justifican esas modificaciones? {(en lo relativo a
rropdésitos, objetivos, acciones, tiempos previstos,
formas de evaluaciodon, etc.)

¥ ¢4s8e informa sobre los tiempos reales para la puesta en
marcha de las acciones que se llevan a cabo?

- el seguimiento del proyecto a partir de la informacién
relevada en terreno por actores externos a 1la institucién,
como por ejemplo, a través de la observacién del supervisor

¥ ¢s8e explicitan los logros en la marcha del provecto?

® ¢se tienen en cuenta las restricciones y los obstaculos
que dificultan la marcha del proyecto?

k ¢{3e explicitan las resistencias y los conflictos?

¥ ¢se analizan las restricciones, los cobstaculos, las
registencias y los conflictos yv se elaboran hipdotesis
sobre sus pogibles causas?

* ¢(8e prevén estrategias de resolucién frente a 1los
migsmog?



* ;se redistribuyen tareas y tiempos segin lo requiere la
marcha de las acciones?

X ¢se promueve la delegacidén de tareas y la auvtonomia de
los actores responsables de las acciones?

* ;se favorece la busqueda de mecanismos racionales para
la toma de decisiones?

¥ ¢8e han establecido claramente las reglas O normas gque
garantizan el funcionamiento del proyecto?

k¥ ¢8e efectian tareas de supervision de las acciones
realizadas por los distintos actores?

* Sse reajustan los procedimientos, los instrumentos vy
criterics de evaluacidon previstos para adecuarlos a la
marcha del proyecto?

* el proyecto se integra en la cotidianeidad
instituciconal?

® j2e valoran los logros en la marcha del proyecto?

¥ .s3e difunden la= acciones realizadas?

¥ ¢los propésitos y las acciones del proyecto inciden en
la toma de decigiones de otros aspectos del
funcionamiento institucionsal?
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Mendoza, 3 de febrero de 1997,

Sr.

Coordinador Ejecutivo de Ia
Unidad Ejecutora Provincial
Prof. ELIGIO CONCATTI

S { D

Me dirijo a usted a fin de elevarle el Informe Final,
correspondiente al contrato de obra suscripto con el Consejo Federal de Inversiones.

Este informe ha sido dividido en dos parfes:
. la primera abarca los meses de diciembre de 1996 y enero de 1997 y se encuentra
referido al impacto fiscal del traspaso de Subdireccion de Construcciones del Ministerio
de Ambiente y Obras Publicas y a ofras tareas adicionales que se describen.
. la segunda contiene un resumen de la tareas realizadas durante los seis meses de

extension del mencionado contrato.

Sin otro particular, lo saludo atentamente.

Lic. ALEJANDRO\ TRAPE
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PROGRAMA DE MODERNIZACION INTEGRAL DEL ESTADO PROVINGIAL
COMPONENTE 2: ACCIONES INMEDIATAS '

Toverocian eidn defotividadee Lo Eé;aéo rovintia

INFORME FINAL
Lic. ALEJANDRO TRAPE

E! presente informe consta de dos partes:

» La primera se refiere al detalle de las actividades desarrolladas durante los meses de
diciembre de 1996 y enero de 1997, en el marco del PROGRAMA DE MODERNIZACION

INTEGRAL DEL ESTADO PROVINCIAL (COMPONENTE 2: ACCIONES INMEDIATAS) por
quien suscribe. ‘

* La segunda provee un resumen de las tareas realizadas entre los meses de agosto de
1996 y enero de 1997.

UNIDAD EJECUTORA
PROVINCIAL
3 [¢ /93]
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COMPONENTE 2 - ACCIONES INMEDIATAS
l TITULO; TERCERIZACION DE ACTIVIDADES DEL ESTADO PROVINCIAL
AUTOR; Trapé, Alejandro
Contenido:
* Proceso de reestructuracién de 1a Subdireccién de Arquitectura de} Ministerio de
Ambiente ¥ Obras Ptblicas,

* Andlisis de I s

* Tercerizacién de los servicios técnicos de revision técnica vehicular de |a Direccién de
Transportes.




|. DETALLE DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS EN LOS MESES DE DICIEMBRE
DE 1996 Y ENERO DE 1997

Las tareas realizadas han estado referidas al analisis de indole econémico-financiera, por
parte del Estado Provincial, encaminado a determinar el impacto sobre las cuentas fiscales en
el presente y en el futuro del proceso de reestructuracion de la Subdireccion de Construcciones
del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas.

Este analisis contempla los ahorros que se obtendran con motivo del retiro de la actividad de
la orbita estatal, los mayores gastos corrientes en que se incurrira cuando se remunere las
tareas al nuevo emprendimiento y las erogaciones por Gnica vez que tendran lugar con motivo
del proceso.

Ademas se han realizados tareas conexas, referidas todas al proceso de modernizacion del
Estado Provincia y a proyectos de inversion publica, con el fin de su racionalizacion.

A continuacién se describen los estudios realizados en cada uno de estos procesos y el
estado de avance de cada uno a la fecha de confeccion del presente informe.

A- PROCESQ DE REESTRUCTURACION DE LA SUBDIRECCION DE CONSTRUCCIONES DEL
MINISTERIO DE AMBIENTE Y OBRAS PUBLICAS - IMPACTO FISCAL

El estudio que se llevd a cabo tenia por objeto evaluar cuantitativamente el impacto que la
reestructuracion de la Subdireccién de Construcciones del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas
tendra sobre las cuentas del Estado Provincial, debido a que con motivo de tal proceso se deberan
efectuar erogaciones por tnica vez y también se produciran modificaciones en el perfil de ingresos
Y egresos presupuestarios en los afios venideros.

Este proceso de reestructuracion tiene dos componentes bien diferenciados:

- la desaparicién de la Subdireccién de Construcciones, lo que implica tener que contratar los
servicios que actualmente presta con el sector privado. Esto implica la necesidad de proceder a la
reubicacion, a la puesta en disponibilidad o a la aceptacién del acogimiento a la tercerizacion de!
personal afectado en la actualidad a la Direccion de Construcciones.

- la tercerizacion de algunas de las tareas hoy lleva a cabo, las cuales pasarian a
"Emprendimiento Construcciones-SA".

Dado que se trata de una andlisis puramente financiero del proceso, se han csonsiderado sélo
aquellos ingresos y costos que cumplen dos condiciones:

. En primer lugar, que representan un ingreso o egreso efectivo de fondos para el Estado
Provincial. En este sentido no se han tomado en cuenta ingresos y costos que sean
identificables pero que no impliquen entrada o salida de dinero para el Estado.

. En segundo lugar, que se producen exclusivamente con motivo del procesc de
tercerizacion mencionado. En este sentido se han dejado de lado ingresos y costos que
habrian de producirse igualmente aun sin llevar a cabo la reforma,

2



1. METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia utilizada ha consistido en determinar los flyjos efectivos de fondos (positivos
negativos) a través de la comparacién de la situacion antes y después del proceso de
tercerizacién, como asi también los egresos netos de dinero asociados a la transicion misma. Para
ello se han seguido cinco etapas:

. Definicion del estudio a realizar

. Definicion de |a situacion sin tercerizacién

. Definicion de la situacion luego de la tercerizacion

. Consideracién de ingresos y egresos "por tnica vez"

. Planteo de flujos diferenciales para capturar el impacto financiero neto.

1.1. DEFINICION DEL ESTUDIO A REALIZAR

El personal que conforma esta Unidad Organizativa estd compuesto de aproximadamente 300
empleados, los cuales se pueden dividir de |a siguiente forma:

* el grupo de personas que integran el emprendimiento resultante del proceso de tercerizacion
esta conformado por 83 empleados que se caracterizan por:

- 66 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracién de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal Jomalizado,

- 13 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracién de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal de Planta
Permanente’,

- 4 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracion de Contratos y Obras
Puablicas (Subdireccién de Construcciones) como Personal de Planta Permanente
en la Zona Sur.

* el grupo de personas que quedaria trabajando en el ambito del Estado Provincial® se
compone de 157 empleados:

- 15 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracién de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones), Zona Sur, como Personal Planta
Permanente,

- 43 en la actualidad trabajan en la Direccién de Administracion de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal Jomalizado,

- 99 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracion de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal Planta
Permanente.

'Uno de ellos goza de Licencia Extraordinaria.
’Se han incluido las personas que segun la informacién suministrada se guedarian en e| Estado.
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En el siguiente cuadro se resume la situacién de estos empleados:

Situacion Personal Personal Personal
' Pemanente Permanente Jomalizado
Zona Sur

E 5 1 4
24 3 8
S 5 3 2
T/IC 53 7 23
Enfermo 12 1 6
TOTAL 99 15 43

donde E se refiere al personal que pemanecera dentro de la Direccidn u ofra reparticién dentro
del Ministerio, J son los empleados que estdn en edad de jubilarse, S son los empleados

sexagenarios, T/C son los empleados que han sido o seran transferidos con cargo a otro
ministerio,

* el grupo de personas que accederia a la disponibilidad es de 55 empleados:

- 2% en la actualidad trabajan en ia Direccion de Administracién de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones), Zona Sur, como Personal Planta
Permanente,

- 38* en la actuaiidad trabajan en la Direccion de Administracion de Contratos y
Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal Jomalizado,

- 15 en la actualidad trabajan en la Direccion de Administracion de Contratos y

Obras Publicas (Subdireccion de Construcciones) como Personal Planta
Permanente.

1.2. DEFINICION DE LA SITUACION SIN REESTRUCTURACION
Se ha caracterizado la situacién sin reestructuracion o base’ de Ia Unidad a reformar

{Subdireccion de Construcciones), es decir, se ha efectuado |a cuantificacion de su movimiento
financiero de no producirse {a reestructuracion.

*Uno de ellos goza de Licencia Extraordinaria.
“Uno de ellos goza de Licencia Extraordinaria,

*Tal como lo indica la literatura de Evaluacién Econémica y Financiera de Proyectos, esta
situacion debe ser optimizada.



Esto, de acuerdo a lo expuesto precedentemente, deberia incluir los egresos financieros publicos
que originan las personas que trabajan en otras Unidades Organizativas pero que forman parte de
"Construcciones".

Para ello se han planteado los ingresos y egresos efectivos® de fondos que se producen
actuaimente con motivo de su funcionamiento. Al respecto se han considerado:

- Ingresos: en el caso de que la Subdireccidon de Construcciones obtuviera ingresos
efectivos por prestaciones de servicios al sector privado o similares, éstos deben ser
considerados en el planteo de la situacion actual.

- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que actualmente se
producen en concepto de Personal, Bienes y Servicios.

En el caso del Personal es conveniente (alin cuando en la situacion sin reestructuracion no existen
distinciones al respecto), diferenciar las erogaciones asociadas a:

* el grupo de personas que formarian parte del emprendimiento resultante del proceso de
tercerizacion,

* el grupo de personas que permaneceria en ef Gobiemo y

* el grupo de personas que accederia a la disponibilidad, solicitando la indemnizacion
correspondiente.

1.3. DEFINICION DE LA SITUACION LUEGO DE LA REESTRUCTURACION

Se ha caracterizado la situacién una vez terminado el proceso de reestructuracion (incluida la
tercerizacion), es decir, se ha efectuado la estimacién cuantitativa del movimiento financiero una
vez que se produzca la reforma.

Como precedentemente se ha indicado, este movimiento involucra a ofras Unidades Qrganizativas
diferentes a la que se reforma. Ademas podria incluir a otras reparticiones no consideradas’, porlo
cual el analisis de esta situacion post-reestructuracion esta referido en general al Estado Provincial.

Se han considerado en este caso:
- Ingresos: en el caso de que se previera que el Estado Provincial obtenga ingresos

efectivos (por prestaciones de servicios al sector privado o similares) luego de producida la
reforma.

fSe sigue el principio del percibido, tal como lo indican las técnicas de evaluacién econémica y
financiera de proyectos.

"Por ejemplo, en el caso en que se produzcan reubicaciones de agentes en otros organismos,
en la situacion con tercerizacion debera considerarse entonces ese gasto en Personal, aun cuando
vaya a producirse fuera de |la Unidad reformada.



- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que se produciran concepto
de Personal, Bienes, Servicios y Honorarios Extemos.

En el caso del Personal estas erogaciones estardn asociadas al grupo de personas que
permanece en el Estado, ya sea en el ambito del Ministerio o reubicadas en otras reparticiones del
Gobiemo®.

No deben considerarse erogaciones asociadas al grupo de personas que aceptarian integrar el
emprendimiento resultante del proceso de tercerizacién ni al grupo de personas que quedan en
disponibilidad, ya que no se produciran egresos efectivos en el futuro por esos conceptos®.

1.4. CONSIDERACION DE INGRESOS Y EGRESOS "POR UNICA VEZ"

Es frecuente que con motivo de la puesta en marcha y el desarolio de un proceso de
reestructuracion se produzcan ingresos y erogaciones que luego no se repetiran, tales como
traslado de muebles, equipos o maquinarias, indemnizaciones al personal gue se retira, venta de
bienes que ya no se utilizaran, etc..

Estos ingresos y egresos deben ser identificados y cuantificados, de manera de poder calcular un
ingreso neto (que puede ser positivo o negativo). -

1.5. PLANTEQ DE FLUJOS DIFERENCIALES Y ESTIMACION DEL IMPACTO FINANCIERO
NETO

En base a las cuantificaciones de los ingresos y egresos previamente definidos, deberan
plantearse los flujos diferenciales para cada rubro que se haya considerado. Dado que el objetivo
es determinar el impacto financiero de la reforma, a los valores de la situacion actual deberan
deducirse de los valores de la situacion post-reestructuracion, para cada nubro.

De esta forma se confecciona un flujo diferencial que permite cuantificar el ahorros o desahorro
neto por periodo. Ademds, el ingreso neto (positivo o negativo) que se producira por unica vez
debe ser imputado al momento "cero” de dicho flujo.

Ademas se plantet el flujo diferencial de las situaciones "con traspaso optimizada" versus la
"actual". Este indica los ahorros o desahorros que el Estado podria generar si se optimizase.

Esto basicamente implica:

®En ambos casos debe efectuarse el calculo en funcién de las nuevas remuneraciones a
percibir, que pueden diferir de las consideradas para estos grupos en la "situacion actual”.

*En el caso de las personas que quedan en "disponibilidad”, deberan computarse los costos que
originan al Estado durante los seis primeros meses de adoptada la decisién. Esto es asi porque el
Estatuto del Empleado Publico prevé el pago de 6 salarios a partir que se decide la disponibilidad.
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- cobrar los alquileres de mercados por los inmuebles™,

- cobrar las herramientas, equipos y bienes muebles entregados al emprendimiento su
valor de contado o financiarios al costo de oportunidad del Estado (13%),

- cobrar por los materiales entregados al emprendimiento su valor de contado o financiarios
al costo de oportunidad del Estado.

- vender |os vehiculos, herramientas y equipos que quedan como remanentes en el Estado,
cuyo valor se estima en $52.369.

2. FUENTES DE INFORMACION UTILIZADAS

La informacién utilizada ha provenido basicamente del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas y
ha sido suministrada por el Ingeniero Juan Salmaso y la Contadora Ménica Rago.

3. PLANTEQ DEL FLUJO DIFERENCIAL

A continuacién se detallan la metodologia seguida para ef calculo de los valores que asumen las
variables relevantes en cada una de las etapas antes descriptas.

3.1. DEFINICION DE LA SITUACION SIN REESTRUCTURACION

Ingresos: Se ha considerado que la Unidad no obtiene ingresos efectivos por prestaciones de
servicios al sector privado o similares en la situacion actual. Por lo tanto se ha imputado un valor
nulo a este renglén en el cuadro comrespondiente.

Erogaciones: Las erogaciones que se realizan en la situacion base son las siguientes:

. Personal: Para la estimacién de estas erogaciones se han considerado los tres grupos
mencionados en la definicion de la metodologia;

- Respecto del grupo de personas que aceptarian integrar el emprendimiento resultante del
proceso de tercerizacién, se trata de 83 agentes, cuyas remuneraciones'' anuales actuales
ascienden en total a $499.833.

- Respecto del grupo de personas que permaneceria en el Gobiemo'?, se trata de 157
agentes, cuyas remuneraciones anuales actuales no se han calculado por netearse en el flujo.

"®Los cuales en este caso coinciden con los que los emprendidos proponen pagar.

"Incluye todos los costos que debe pagar el Estado (pagos de salarios familiares, OSEP,
aportes jubilatorios),

“Incluidos los empleados en edad de jubilarse y los sexagenarios.



- Respecto del grupo de personas que accederia a la disponibilidad, solicitando Ia
indemnizacién correspondiente, se trata de 55 agentes, cuyas remuneraciones anuales actuales
ascienden en total a $330.314'>.

Estos valores son los que se deberian imputar a cada uno de los grupos en cada ano, ya que
serian los pagos efectivos anuales que el Estado Provincial deberia realizar si no reestructura la
Unidad bajo andlisis.

. Bienes y servicios: Se han estimado estos rubros en base a los valores correspondientes a
las ejecuciones presupuestarias de la Unidad en el periodo 1992-1995. Se ha considerado un
promedio de tales ejecuciones presupuestarias a los efectos de su valuacién:

Ejecuciones presupuestarias
{(en miles de pesos)

1992 1993 1994 1995 Promedio
Bienes comientes 249 149 137 96 157,75
Bienes de capital 208 204 204 40 164,00
Servicios 57 64 64 45 57,50

3.2. DEFINICION DE LA SITUACION LUEGO DE LA REESTRUCTURACION

Ingresos: Se ha considerado que el Estado no obtendra ingresos efectivos por prestaciones de
servicios al sector privado o similares en la situacién posterior a la reforma. Por lo tanto se ha
imputade un valor nulo a este rengldn en el cuadro correspondiente.

En alguno de los escenarios planteados se ha considerado el valor del alquiler de los inmuebles
que los emprendidos han sugerido pagar'®,

Erogaciones: Las erogaciones que se realizaran en la situacion posterior a la reestructuracion son
las siguientes:

a. Personal: Para la estimacién de estas erogaciones se han considerado los grupos
mencionados en la definicion de la metodologia:

- Respecto del grupo de personas que aceptarian integrar el emprendimiento
resultante del proceso de tercenizacion, se les ha imputado un valor nulo, porque dejarian de
pertenecer a la planta de personal del Estado.

- Respecto del grupo de personas que permaneceria en el Gobiemo, se ha
computado un valor nulo porque luego en el flujo se netea.

- Respecto del grupo de personas que accederia a la disponibilidad, se les ha imputado un
valor nulo, porque dejarian de pertenecer a Ia planta de personal del Estado.

Este monto no computa las erogaciones estatales que constituyen pagos a dos empleados
que en la actualidad gozan de Licencia Extraordinania.

“Que coincide con el valor que se conseguiria en el mercado de alquileres.



Estos valores son los que se deberian imputar a cada uno de los grupos en cada afo, ya que
serian los pagos efectivos anuaies que el Estado Provincial deberia realizar si reestructura la
Unidad bajo andlisis.

b. Bienes y servicios: Los gastos en bienes y servicios desaparecen como consecuencia
de la reestructuracion. Se ha considerado un valor nulo para los mismos a los efectos del flujo.

C. Honorarios externos: Se ha previsto para este rubro un monto de $162.404 para el afio
1997, en concepto de Honorarios Externos para Obra Publica en General. Se ha considerado que
este monto se mantendra en el futuro,

3.3. INGRESOS Y EGRESOS "POR UNICA VEZ"
Se han identificado y cuantificado los siguientes egresos por Unica vez:

- Indemnizaciones del personal que quedaria en disponibilidad: estas ascienden a $188.944 si
se calculan en base a un sueldo basico por afio de servicio. Este calculo toma en consideracién
la antigiledad del personal que entra dentro de esta figura.

Por ofra parte, dado que en el seno del Estado se estaba estudiando calcular la indemnizacion
para el caso de disponibilidad de 1a siguiente forma:;

- 8i la antigliedad del empleado es de 0-10 anos, se le debe pagar un sueldo basico
por cada aro de servicio,

- Si la antiglledad del empleado es de 10-20 anos, se le debe pagar un sueldo
basico y medio (1,5) por cada afio de servicio,

. 8i la antiglledad del empleado es de mas de 20 afos, se le debe pagar dos
sueldos basicos (2) por cada afio de servicio,

Se ha procedido a determinar el monto a erogar bajo esta propuesta, el cual resulta de $321.546.

Ademas, la figura de disponibilidad prevé que al empleado se le abonen seis sueldos
adicionales. El valor actual de los mismos (calculado a una tasa mensual equivalente al 13%
anual) es de $147.256.

- Valor de los bienes entregados al emprendimiento: el valor de estos bienes asciende a
$110.815. Se compone de ia siguiente forma:

. Vehiculos: $ 71.500

. Herramientas y equipos:  § 11.369,7

. Elementos de oficina: $ 9.870

. Materiales: $18.075

En el momento 1 de! fiujo se ha incluido el valor de los matenales, ya que los emprendidos se han
comprometido a devolverlo contra certificacion de obra.

3.4. PLANTEQO DE FLUJOS DIFERENCIALES Y ESTIMACION DEL IMPACTO FINANCIERO
NETO



El planteo de este fiujo y la estimacién de los resultados han sigo efectuados en base a ias
siguientes consideraciones:

- la tasa de descuento anual utilizada es del 13%,

- e ha optado por asignar un valor nulo a los dos grupos que apareceran luego en la situacion
post-tercerizacién (personas que quedaria en la Unidad Remanente en el &mbito del Estado
Provincial y personas que se reubicaria en otras reparticiones), ya que estos valores se netearsn
en el flujo diferencial®®.

- si bien en el flujo se exponen los momentos 0 a 3, en la columna "siguientes” se han introducido
los valores al momento 4 de cada uno de los ingresos y costos considerados. El verdadero
horizonte de evaluaciéon ha sido de 34 afos, ya que en el momento 34 se jubilaria el dltimo de los
empleados que entra en el emprendimiento o que queda en disponibilidad™. Desde el momento
35 los ingresos y costos de ambas situaciones altemativas serian coincidentes, de manera que ei
neto seria nulo.

- se han planteado los flujos diferenciales de manera de netear a los definidos en la situacién con
reestructuracion de los estimados para la situacidn base. Esto implica que si el valor actual del
flujo es positivo, el valor actual de los ingresos netos atribuibles a la reestructuracion es superior al
valor actual de los costos netos. Es decir, el impacto fiscal de la reforma es positivo.

4. ESCENARIOS ALTERNATIVOS

Se han estudiado dos posibilidades:

1- que el niumero de personas que conforman la Subdireccién en la actualidad sea excesivo'’,
- que este numero de personas sea adecuado o necesario.

Esto implica considerar diferentes valores actualizados al momento cuatro para los rubros
"Personal que queda en disponibilidad” y "Personal que se terceriza™

1- en el primer caso, personal excedente, se debe considerar para el calculo de estos rubros el
valor al momento cuatro de las remuneraciones que estas personas hubiesen generado'®. Esto es
asi porque al ser excesivo el personal, una vez que se jubile un empleado no se contrataria otro.

"*Considerar un valor nulo en la situacién actual y en Ia situacién post-tercerizacién implica
obtener un valor nulo en el flujo diferencial. De esta forma se obtiene el mismo resultado que se

obtendria aun disponiendo del total de informacién referida a estos dos grupos, con la simplificacién que
implica no requerir dichos datos.

Ya en el momento 35 no restaria ninguno de los empleados que componen esos dos grupos,
con lo cual el proceso de reestructuracién podria hacerse a costo cero (no se deberia incurtir por
ejemplo en costos de indemnizacion, tampoco en costos de entrega de bienes, etc.).

" Aparece como el caso mas realista,

"*Si la persona tuviese por ejemplo una antigliedad de 10 afios en el Estado, le restaria trabajar
aproximadamente 25 afios mas (considerando un promedio de 35 afios de SEervicio).
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En este caso el valor al momento cuatro de las remuneraciones que estas personas hubiesen
generado es:

. tercerizados: $ 3.757.212

. disponibles: $ 2.449.395

2- en el segundo caso, personal necesario, se debe considerar para el célculo de estos rubros el
valor al momento cuatro de las remuneraciones que estas perscnas hubiesen generado' y el de
las personas similares que se contraten a partir de que ellas se jubilen. Esto es asi porque al ser
adecuado el personal, una vez que se jubile un empleado se deberia contratar a otro.

En este caso el valor al momento cuatro de las remuneraciones que estas personas hubiesen
generado es;

. tercerizados: $ 4.246.408

. disponibles: $ 2.806.233

Dada la dificuttad para estimar algunos de los rubros, para la determinacién de las conciusiones se
han planteado 8 escenarios altemativos para cada una de las posibilidades consideradas. Las
diferencias que existen entre ellos residen en la estimacion de alguno de los rubros descriptos.

5. CONCLUSIONES

5.1. VALOR ACTUAL DE LOS SALDOS ARROJADOS EN CADA UNA DE LAS SITUACIONES Y
EN CADA UNO DE LOS ESCENARIOS PLANTEADOS

En todos los escenarios planteados los resultados netos son positivos. Esto se debe a que el
monto anual de Honorarios Externos resulta considerablemente pequefio en relacién a los Costos
que el Estado se evita ante esta reestructuracion.

Las diferencias entre los valores actuales de las situaciones "con traspasc optimizada® y "con
traspaso” indican los ahorros que el Estado podria generar si se optimizase.

5.2. CONCLUSION EXTRAIDA DEL ESCENARIO QUE APARECE COMO MAS REALISTA

La situacién mas realista es la que considera Personal Excedente - Escenario 1.a.2 (Indemnizacion
menor, pago de los bienes de contado y no cobros por alquiler).

Ei Valor Actual de los flujos financieros diferenciales son de $ 7.212.248, es decir, las cuentas del
Estado en la situacion con reestructuracion arrojan un superavit fiscal actualizado en relacion a Ia
situacién base. Esto es asi ya que los ahorros de la situacion con reforma (originados en menores
remuneraciones de personal, gastos en bienes y servicios nulos y cobros de alquileres) son
superiores a los desahormos que le son imputables (indemnizaciones a pagar mas el incremento en
las erogaciones por Honorarios Extemos).

"Si la persona tuviese por ejemplo una antigliedad de 10 afios en el Estado, le restaria trabajar
aproximadamente 25 afios mas (considerando un promedio de 35 afios de servicio).
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5.3. CONCLUSION SOBRE LAS INDEMNIZACIONES A PAGAR A LOS EMPLEADOS QUE
QUEDAN EN DISPONIBILIDAD

Si se compara el valor actual de Ias remuneraciones que deberia pagarse a los empleados que
quedan en disponibilidad de no adoptar esta decision ($2.831.351) con los dos valores de
indemnizacion altemativos ($188.944 y $321.546), vemos que el primero es considerablemente
superior a los segundos.

Esto implica que ain cuando se decida por el régimen de calculo de indemnizacion considerando
1, 1,5 6 2 sueldos basicos por afo trabajado, al Estado le conviene proceder con la politica de
disponibilidad. Ahorra en valores actuales $2.509 805 si pone en disponibilidad los 14 empleados.

54 PUNTO DE NIVELACION DEL VALOR DE LOS HONORARIOS EXTERNOS ANUALES

Se ha procedido a la determinacién del valor de Honorarios Extemos anuales que haria cero el
valor actual del flujo diferencial en Ia situacién considerada como mas realista (personal excedente,
indemnizacidén menor y pago de los bienes de contado).

Este monto asciende a aproximadamente $1.072.500 anuales si no se les cobra a los
emprendidos alquiler por los inmuebles y a $1.107.500 anuales si se les cobra,

5.5. INCORPORACION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION PRIVADA DEL
EMPRENDIMIENTO

Si se tienen en cuenta las conclusiones del informe “Andlisis Economico-Financiero dei
Emprendimiento Privado..." (UEP, Diciembre 1996), en el cual se indica que para asegurar al
emprendimiento privado una rentabilidad normal (15% anual) se le debe asegurar un ingreso del
orden de los $3.300.000 anuales® el impacto fiscal sera necesariamente negativo.

B- OTRAS ACTIVIDADES

Adicionalmente a la tarea principal, antes descripta, se realizaron las siguientes actividades:

- Reevaluacion del proyecto de terminacién de la avenida Costanera en la Provincia de
Mendoza.

- Reevaluacion del proyecto de Ampliacién y Construccién de Centros de Salud en la
Provincia de Mendoza.

A continuacién se describe cada una de ellas.

“De acuerdo a lo sefalado en dicho informe, este monto de iIngresos asegurados se
corresponde con un factor de pase del orden del 1 7a18.
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1. REEVALUACION DEL PROYECTO DE TERMINACION DE LA AVENIDA COSTANERA EN
LA PROVINCIA DE MENDOZA

La tarea consisitio en analizar, desde el punto de vista econémico, el cambio de proyecto
propuesto por la Direccién Provincial de Vialidad para la terminacién de Costanera y su
empalme con el carril Rodriguez Pefta y el Acceso Sur, con respecto al proyecto
originalmente presentado al BID para su financiamiento.

Para ello se reevalud el proyecto original tomando en cuenta los cambios producidos en los
flujos al alterarse las condiciones de transito de Ia zona. Luego se evalud la rentabilidad
economica del nuevo proyecto, en base a las actuales condiciones de la zona. Luego.
Finalmente se determiné si la rentabilidad del proyecto nuevo es superior o inferior a la del
proyecto original.

De acuerdo a la metodologia utilizada, se obtuvieron los siguientes resultados:

- En funcién de Ios ajustes realizados en beneficios y costos, el Valor Actual Neto del proyecto
original reevaluado ha sido determinado en $8.888.187.

- En funcion de las estimaciones realizadas para los beneficios y costos, el Vaior Actual Neto
del nuevoproyecto ha sido determinado en $3.100.660.

Esto implica que el Valor Actual Neto del “cambio de proyecto” es negativo, del orden de los
5,8 millones de pesos, por o cual no es conveniente realizar tal cambio (por el contrario, es
conveniente llevar a cabo el primer proyecto).

Esquematicamente el problema que se planteaba era el siguiente:

SIN CAMBIO EN LAS CON LAS NUEVAS
CONDICIONES DE CONDICIONES DE
TRANSITO DE LA ZONA DE | TRANSITO EN LA ZONA DE
INFLUENCIA INFLUENCIA
SITUACION SIN A B
PROYECTO
PROYECTO c D
ORIGINAL o
"PROYECTO 1"
NUEVO E F
PROYECTO o
“‘PROYECTO 2”

El andlisis realizado anteriormente (1993/94) por el Sistema de Inversion Publica,
comparar las situaciones A y C, cuantificando costos y beneficios y concluyendo
momentos acerca de la conveniencia de pasar de A a C. Este estudio se insc

completo en la columna central de la tabla anterior
necesariamente situarnos en la columna de la derecha, h

y dadc que actualmente debemos

a perdido su vigencia.




El presente andlisis implicé por lo tanto tres etapas:

- En primer término se efectud la comparacién de las situaciones F y B, a fin de evaluar la
rentabilidad econémica del nuevo proyecto, en base a las actuales condiciones de la zona.

- En segundo lugar se efectud la comparacion entre Dy B. Esto implica una reevaluacionr el
proyecto original tomando en cuenta los cambios producidos en los flujos al alterarse las
condiciones de transito de la zona.

- Finaimente es necesario determinar si la rentabilidad del proyecto nuevo es superior o
inferior a la del proyecto original. Esto implica comparar los indicadores obtenidos en los dos
pasos anteriores, lo cual es conceptualmente equivalente a comparar F con D.

La metodologia utilizada comprendié entonces las siguientes etapas:

. Medicion de flujos vehiculares involucrados

. Ajuste de los flujos vehiculares

. Reevaluacién del proyecto 1

. Evaluacioén del proyecto 2

. Comparacion de ambos proyectos (Conveniencia o no del cambio de proyecto)

De la comparacion realizada surgié la conclusién acerca de la conveniencia econémica del
cambio de proyecto.

2. REEVALUACION DEL PROYECTO DE AMPLIACION Y CONSTRUCCION DE CENTROS
DE SALUD EN LA PROVINCIA DE MENDOZA.

El proyecto de referencia fue presentado al Programa de Saneamiento Financiero y Desarrollo
de la Provincias Argentinas en el afio 1994. Sin embargo, dado las demoras ocurridas en su
aprobacion, debid ser modificado porque muchas obras que se contemplaban en el mismo
fueron realizadas con recursos del gobierno provincial y/o de la comunidad misma.

Esto llevo a la necesidad de reformularlo, reduciendo los montos de inversion y reestimando
los beneficios®!, de manera de presentarlo nuevamente para su financiamiento.

Esta tarea fue realizada en forma completa, recalculando la rentabilidad socio-econémica del
proyecto (al producir el ajuste en los montos de Inversion, en los cronogramas de obra yenios
beneficios esperados) y efectuando el andlisis de impacto financiero sobre las cuentas del
Estado Provincial.

?'Los beneficios se habian estimado en funcion de la demanda insatisfecha en centros de
salud que derivaba necesariamente a hospitales de mayor nivel de complejidad, donde los
valores unitarios por consulta resultan superiores. La refuncionalizacion de estos centros
permitird captar nuevamente esa demanda (v la proyectada por diez afios),
descongestionando los hospitales y reduciendo los costos de prestacién.
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Il. RESUMEN DE LAS ACTIVIDADES DESARROLLADAS DESDE AGOSTO DE 1996
A ENERO DE 1997

Las tareas realizadas desde agosto de 1996 a enero de 1997 (ambos inciusive) han estado
referidas basicamente al andlisis econémico-financiera per parte del Estado Provincial, de los
procesos de tercerizacion puestos en marcha durante 1996. Ei objetivo de este estudio ha
sido determinar el impacto sobre las cuentas fiscales en el presente y en el futuro de los
siguientes procesos de tercerizacion:

. Proceso de reestructuracién de la Subdireccién de Arquitectura y Auditoria del Ministerio
de Ambiente y Obras Publicas. :

. Traspaso de la administracién, direccién y ejecucion de ITIEM a la Facultad de
Ingenieria de fa Universidad Nacional de Cuyo.

- Tercerizacién de las tareas de revision técnica vehicular de la Direccién de Transporte

. Proceso de reestructuracion de la Subdireccion de Construcciones del Ministerio de
Ambiente y Obras Publicas.

Este analisis contempla los ahorros que se obtendran con motivo del retiro de la actividad de
la Orbita estatal, los mayores gastos corrientes en que se incurrira cuando se remunere las

tareas al nuevo emprendimiento y las erogaciones por unica vez que tendran lugar con motivo
del proceso.

Adicionalmente se han realizado tareas conexas, referidas todas al proceso de modernizacién
del Estado Provincia y a proyectos de inversion publica, con el fin de su racionalizacién.

El detalle de las tres primeras actividades mencionadas ha sido provisto en el primer y
segundo informe parcial. El detalle de las dos dltimas se encuentra en la primer parte del
presente informe final.

A continuacion se realiza un resumen de lo realizado en cada una de las actividades
sefaladas.
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A- PROCESO DE REESTRUCTURACION DE LA SUBDIRECCION DE ARQUITECTURA Y
AUDITORIA DEL MINISTERIO DE AMBIENTE Y OBRAS PUBLICAS

El analisis realizado tuvo por objeto evaluar cuantitativamente el impacto que |a reestructuracién de
la Subdireccion de Arquitectura y Auditoria del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas tendra
sobre las cuentas del Estado Provincial, habida cuenta de que con motivo de tal proceso se

deberan efectuar erogaciones por Unica vez y también se produciran medificaciones en el perfil de
INgresos y egresos presupuestarios en los afios venideros.

Este proceso de reestructuracion tiene dos componentes bien diferenciados:

- la conformacién de una Unidad Remanente cuyas funciones han sido definidas en el proyecto
de reforma, lo cual requiere de la reduccion del perscnal afectado en la actualidad a la Direccién
de Arquitectura y Auditoria,

- la tercerizacion de algunas de las tareas hoy lleva a cabo, las cuales pasarian a "Céndor
Arquitectura e Ingenieria - Cooperativa Ltda."

La metodologia utilizada ha consistido en determinar los flujos efectivos de fondos (positivos y
negativos) a través de Ia comparacion de la situacion antes y después del proceso de
tercerizacion, como asi también los egresos netos de fondos asociados a Ia transicion misma,

Para eso se siguieron cinco etapas:

. Definicion de la situacion del personal involucrado en el estudio a realizar
. Definicion de la situacion sin tercerizacion

. Definicién de la situacion luego de la tercerizacién

. Consideracion de ingresos Yy egresos "por unica vez"

- Planteo de flujos diferenciales para capturar el impacto financiero neto.

El planteo implica lo siguiente respecto a la planta de personal:

- Bl grupo de personas que integran el emprendimiento resultante del proceso de

tercerizacion esté conformado por 12.

- El grupo de personas que quedaria formando parte de la Unidad Remanente en el &mbito

del Estado Provincial se compane de 47 empleados.

- El grupo de personas que se reubicaria en otras reparticiones del Gobiemo se
compone de 6 empleados.

- El grupo de personas que accederia a la disponibilidad es de 14 empleados.

En primer lugar se ha caracterizado la situacién sin reestructuracién o base de Ia Unidad a
reformar (Subdireccion de Arquitectura y Auditoria), es decir, se ha efectuado la cuantificacién de
sU movimiento financiero de no producirse la reestructuracién. Esto, de acuerdo a lo expuesto
precedentemente, deberia incluir los egresos financieros publicos que originan las personas que
trabajan en ofras Unidades Organizativas pero que forman parte de "Coéndor”.

Para ello se han planteado los ingresos Y egresos efectivos de fondos que se producen
actualmente con motivo su funcionamiento.,
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En segundo lugar se ha caracterizado la situacién una vez terminado el proceso de
reestructuracion (incluida la tercerizacién), es decir, se ha efectuado la estimacién cuantitativa
del movimiento financiero una vez que se produzca la reforma.

Ya se ha indicado que este movimiento involucra a otras Unidades Organizativas, diferentes a la
que se reforma. Ademas podria incluir a otras reparticiones no consideradas, por lo cual el analisis
de esta situacion post-reestructuracion esta referido en general al Estado Provincial.

Ademas, es frecuente que con motivo de la puesta en marcha y el desarrollo de un proceso de
reestructuracion se produzcan ingresos y erogaciones que Iuego no se repetiran, tales como
traslado de muebles, equipos o maquinarias, indemnizaciones al personal que se retira, venta de
bienes que ya no se utilizaran, etc. Estos ingresos y egresos deben ser identificados y
cuantificados, de manera de poder caleular un ingreso neto (que puede ser positivo o negativo),

En base a las cuantificaciones precedentes, deberan plantearse los flujos diferenciales para cada
rubro de ingresos y egresos que se haya considerado. Dado que el objetivo es determinar el
impacto financiero de la reforma, a los valores de la situacién actual deberan deducirse de los
valores de |a situacién post-reestructuracion, para cada rubro.

La informacién utilizada ha provenido basicamente del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas y
ha sido suministrada por los Ingenieros Juan Salmaso y Marcos Zandomeni.

B. PROCESO DE TRASPASO DE LT.LEM. A LA FACULTAD DE INGENIERIA DE LA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE CUYO

El analisis consisti6 en evaluar cuantitativamente el impacto que el traspasc de Ia
.administracion, direccion y ejecucién de ITIEM a la Facultad de Ingenieria de la UNC tendra
sobre las cuentas del Estado Provincial, habida cuenta de que con motivo de tal proceso se
produciran modificaciones en el perfil de ingresos y egresos presupuestarios en los afos
venideros. Dado que se trata de una analisis puramente financiero del proceso, se han
considerado sdlo aquellos ingresos y costos que cumplen dos condiciones:

. En primer lugar, que representan un ingreso o egreso efectivo de fondos para el
Estado Provincial. :

. En segundo lugar, que se producen exclusivamente con motivo del proceso
mencionado.

La metodologia utilizada ha consistido en determinar los flujos efectivos de fondos (positivos y
negatives) a través de la comparacion de la situacién antes y después del proceso de
traspaso, como asi también los egresos netos de fondos asociados a ta transicion misma.

Para eso se siguieron cinco etapas:

. Definicién del estudio a realizar
. Definicién de la situacién sin traspaso
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. Definicién de la situacién luego del traspaso
. Consideracién de iNgresos y egresos "por Unica vez"
. Planteo de flujos diferenciales para capturar el impacto financiero neto.

En primer lugar se caracterizo la situacion sin traspaso de ITIEM, es decir, se ha efectuado
la cuantificacién de su movimiento financiero de no producirse la reestructuracion. Para ello
se han planteado los ingresos y egresos efectivos de fondos que se producen actuaimente
con motivo su funcionamiento:

- Ingresos: en el caso de que ITIEM obtuviera ingresos efectivos por prestaciones de
servicios al sector privado o similares, éstos deben ser considerados en el planteo de
la situacién actual.

- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que actuaimente se
producen en concepto de Personal, Bienes y Servicios.

Luego se caracterizé la situacién una vez terminado el proceso, es decir, se ha efectuado la
estimacion cuantitativa del movimiento financiero una vez que se produzca el traspaso de
ITIEM a la Facultad de Ingenieria de la UNC.

Se han considerado en este caso:

- Ingresos: en el caso de que se previera que el Estado Provincial obtenga ingresos
efectivos (por prestaciones de servicios al sector privado o similares) luego de
producido el traspaso. Estos podrian estar formados por los pagos de los bienes
muebles que la Facultad debiera realizar.
- Erogaciones: deben considerarse las erogaciones efectivas que se produciran
concepto de Personal, Bienes y Servicios.

Es frecuente que con motivo de Ia puesta en marcha y el desarrollo de un proceso de
reestructuracion se produzcan ingresos y erogaciones que luego no se repetiran, tales como
traslado de muebles, equipos o maquinarias, indemnizaciones al personal que se retira, venta
de bienes que ya no se utilizaran, etc.. Estos ingresos y egresos deben ser identificados y
cuantificados, de manera de poder calcular un ingreso neto (que puede ser positivo o
negativo).

En base a las cuantificaciones precedentes, deberan piantearse los flujos diferenciales para
cada rubro de ingresos y egresos que se haya considerado. Dado que el objetivo es
determinar el impacto financiero del traspaso de ITIEM, a los valores de la situacién actual
deberan deducirse de los valores de Ia situacién post-reestructuracion para cada rubro.

De esta forma se confeccioné un flujo diferencial que permitird cuantificar el ahorros o

desahorro neto por periodo. Ademas, el ingreso neto (positivo o negativo) que se producira
por Unica vez debera ser imputado al momento "cero" de dicho flujo.
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C- TERCERIZACION DE LAS_TAREAS DE REVISION TECNICA VEHICULAR DE LA
DIRECCION DE TRANSPORTE

El anélisis del impacto financiero que la tercerizacion de las tareas de revision vehicular y
control econémico-financiero de los concesionarios de servicios publicos de pasajeros tendra
sobre el fisco fue realizada en concordancia con las aitemativas planteadas en la evaluacion
del emprendimiento privado. En dicho anilisis se plantearon alternativas, con diferentes
valores para la tarifa de revisién de vehiculos, la tarifa de control econémico financiero y la
tasa de contraprestacion.

Tales alternativas son las siguientes:

REDUCCION REDUCCION VALOR DE
PORCENTUAL EN TRV | PORCENTUAL EN TC
TCEF

ALTERNATIVA 1 13,2% 25% 3%
ALTERNATIVA 2 ) 0% 4% 13,2%
ALTERNATIVA 3 10% 25% 5%
ALTERNATIVA 4 8,5% 9% 7%
ALTERNATIVA 5 4,5% 11% 10%

NOTA: las reducciones porcentuales indicadas en las dos primeras columnas, deberian
realizarse sobre los valores sugeridos por los funcionarios del organismo cuyas actividades se
tercerizan. ‘

Adicionalmente a este planteo de alternativas, en el presente analisis se han considerado dos
escenarios diferentes:

- Un primer escenario en el cual se Supone que, de no tercerizar, el Estado Provincial
seguiria prestando el servicio en las condiciones en que lo hace hoy. Esto implica que
en este escenario se determina el impacto fiscal (en cada una de las cinco
alternativas), a través de la comparacion de ingresos y costos efectivos en la situacién
actual y en la situacion luego de la tercerizacion.

- Un segundo escenario, en el cual se supone que para seguir prestando el servicio el
Estado Provincial compraria los equipos necesarios y cobrarfa las tarifas
correspondientes.

En funcion de este razonamiento resultan diez alternativas: las cinco planteadas en la seccion
anterior, en los dos escenarios alternativos considerados, Estas alternativas son las
siguientes:

- ALTERNATIVA 1: se refiere a la alternativa 1 planteada en la seccién anterior, bajo el
escenario en el cual el Estado seguiria prestando el servicio tal cual lo hace hoy (es
decir, en forma deficiente) y con cobros de tarifas casi insignificantes.

- ALTERNATIVA 1a: se refiere a la altemnativa 1 planteada en la seccién anterior, bajo
el escenario en el cual el Estado compraria el equipamiento necesario, los instaiaria y
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capacitaria al personal en su utilizacion, cobrando las tarifas resultantes en esa
alternativa.

- ALTERNATIVA 2: se refiere a la alternativa 2 planteada en la seccién anterior, bajo el
escenario en el cual el Estado seguiria prestando el servicio tal cual lo hace hoy (es
decir, en forma deficiente) y con cobros de tarifas casi insignificantes.

- ALTERNATIVA 2a: se refiere a la altemativa 2 planteada en la seccién anterior, bajo
el escenario en el cual el Estado compraria el equipamiento necesario, los instalaria y
capacitaria al personal en su utilizacién, cobrando las tarifas resultantes en esa
altemmativa.

- ALTERNATIVA 3: se refiere a ia alternativa 3 planteada en la seccién anterior, bajo el
escenario en el cual el Estado seguiria prestando el servicio tal cual lo hace hoy (es
decir, en forma deficiente) y con cobros de tarifas casi insignificantes.

- ALTERNATIVA 3a: se refiere a la alternativa 3 planteada en la seccién anterior, bajo
el escenario en el cual el Estado compraria el equipamiento necesario, los instalaria y
capacitaria al personal en su utilizacién, cobrando las tarifas resultantes en esa
alternativa. :

- ALTERNATIVA 4: se refiere a la alternativa 4 planteada en la seccién anterior, bajo el
escenario en el cual e! Estado seguiria prestando el servicio tal cual lo hace hoy (es
decir, en forma deficiente) y con cobros de tarifas casi insignificantes.

- ALTERNATIVA 4a: se refiere a la alternativa 4 planteada en la seccion anterior, bajo
el escenario en el cual el Estado compraria el equipamiento necesario, los instalaria y
capacitaria al personal en su utilizacion, cobrando las tarifas resultantes en esa
alternativa.

- ALTERNATIVA 5: se refiere a la alternativa 5 planteada en la seccién anterior, bajo el
escenario en el cual el Estado seguiria prestando el servicio tal cual lo hace hoy (es
decir, en forma deficiente) y con cobros de tarifas casi insignificantes.

- ALTERNATIVA 5a: se refiere a la altemnativa 5 planteada en la seccién anterior, bajo
el escenario en el cual el Estado compraria el equipamiento necesario, los instalaria y
capacitaria al personal en su utilizacion, cobrando las tarifas resultantes en esa
alternativa.

Los resultados obtenidos se han expresado a través de dos indicadores basicos:

- El ahorro anual que se produciria con motivo de la tercerizacion.
- El valor actual de los ahorros, que es una medida que resume, a valores de hoy, todos los
ahorros anuales a obtener.

D- PROCESQ DE REESTRUCTURACION DE LA SUBDIRECCION DE CONSTRUCCIONES DEL
MINISTERIO DE AMBIENTE Y OBRAS PUBLICAS

El estudio que se llevd a cabo tenia por objeto evaluar cuantitativamente el impacto que la
reestructuracion de la Subdireccion de Construcciones del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas
tendra sobre las cuentas del Estado Provincial, debido a que con motivo de tal proceso se deberan
efectuar erogaciones por unica vez y también se produciran modificaciones en el perfil de ingresos
y egresos presupuestanos en los anos venideros.

Este proceso de reestructuracién tiene dos componentes bien diferenciados:
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- la desaparicién de la Subdireccién de Construcciones, [0 que implica tener que contratar los
servicios que actualmente presta con el sector privado. Esto implica la necesidad de proceder a la
reubicacion, a la puesta en disponibilidad o a la aceptacion del acogimiento a la tercerizacion del
personal afectado en la actualidad a la Direccién de Construcciones.

- la tercerizacién de algunas de las tareas hoy lleva a cabo, las cuales pasarian a
"Emprendimiento Construcciones-SA".

La metodologia utilizada ha consistido en determinar los flujos efectivos de fondos (positivos y
negativos) a través de la comparacion de la situacién antes y después del proceso de
tercerizacion, como asi también los egresos netos de dinero asociados a la transicion misma. Para
ello se han seguido cinco etapas:

. Definicién del estudio a realizar

. Definicién de la situacion sin tercerizacion

. Definicidn de la situacidn luego de la tercerizacion

. Consideracién de ingresos y egresos "por unica vez"

. Planteo de flujos diferenciales para capturar el impacto financiero neto.

El personal que conforma esta Unidad Organizativa estd compuesto de aproximadamente 300
empleados, los cuales se pueden dividir de |la siguiente forma:

* el grupo de personas que integran el emprendimiento resultante del proceso de
tercerizacién esta conformado por 83 empleados,

* el grupo de personas que quedaria trabajando en el ambito del Estado Provincial se
compone de 157 empleados,

* el grupo de personas que accederia a la disponibilidad es de 55 empleados.

Se ha caracterizado la situacién sin reestructuracidn o base de la Unidad a reformar
(Subdireccién de Construcciones), es decir, se ha efectuado la cuantificacion de su movimiento
financiero de no producirse la reestructuracién. Esto incluye los egresos financieros publicos que
originan las personas que trabajan en otras Unidades Organizativas pero que forman parte de
"Construcciones”.

Se ha caracterizado luego la situacién una vez terminado el proceso de reestructuracion
(incluida 1a tercerizacién), es decir, se ha efectuado la estimacion cuantitativa del movimiento
financiero una vez que se produzca la reforma. Este movimiento involucra a otras Unidades
Organizativas diferentes a la que se reforma. Ademas podria incluir a otras reparticiones no
consideradas, por lo cual el analisis de esta situacion post-reestructuracion esta referido en general
al Estado Provincial.

Es frecuente que con motivo de la puesta en marcha y el desarrollo de un proceso de
reestructuracion se produzcan ingresos y erogaciones que luego no se repetiran, tales como
traslado de muebles, equipos 0 maquinarias, indemnizaciones al personal que se retira, venta de
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bienes que ya no se utilizaran, etc. Estos ingresos y egresos han sido identificados y
cuantificados, de manera de poder calcular un ingreso neto {que puede ser positivo 0 negativo).

En base a las cuantificaciones de los ingresos y egresos previamente definidos, se plantearon los
flujos diferenciales para cada rubro que se haya considerado. Dado que el objetivo es determinar
el impacto financiero de la reforma, a los valores de la situacion actual se deducen de los valores
de la situacion post-reestructuracion, para cada rubro.

De esta forma se confecciona un flujo diferencial que permite cuantificar el ahorros o desahorro
neto por periodo. Ademas, el ingreso neto (positivo o negativo) que se producira por Unica vez
debe serimputado al momento "cero” de dicho flujo.

Ademas se plante6 el flujo diferencial de las situaciones "con traspaso optimizada" versus la
"actual’. Este indica los ahorros o desahorros que el Estado podria generar si se optimizase.

La informacion utilizada ha provenido basicamente del Ministerio de Ambiente y Obras Publicas y
ha sido suministrada por el Ingeniero Juan Saimaso y la Contadora Monica Rago.

El analisis anterior ha sido realizado teneindo en cuenta dos posibilidades:

1- que el numero de personas que conforman la Subdireccién en la actualidad sea excesivo,
2- que este numero de personas sea adecuado 0 necesario.

Esto implica considerar diferentes valores actualizados al momento cuatro para los ‘rubros
"Personal que queda en disponibilidad” y "Personal que se terceriza™

En todos los escenarios planteados los resultados netos son positivos. Esto se debe a que el
monto anual de Honorarios Externos resulta considerablemente pequerio en relacidén a los Costos
que el Estado se evita ante esta reestructuracion. Las diferencias entre los valores actuales de las
situaciones "con traspaso optimizada" y "con traspaso” indican los ahorros que el Estado podria
generar si se optimizase. :

La situacion mas realista es la que considera Personal Excedente - Escenario 1.a.2 (Indemnizacién
menor, page de los bienes de contado y no cobros por alquiler). El Valor Actuai de los flujos
financieros diferenciales son de $ 7.212.248, es decir, las cuentas de! Estado en la situacion con
reestructuracion arrojan un superavit fiscal actualizado en relacion a la situacién base.

Se ha procedido a la determinacién del valor de Honorarios Externos anuales que haria cero el
valor actual del flujo diferencial en la situacién considerada como mas realista (personal excedente,
indemnizacién menor y pago de los bienes de contade). Este monto asciende a aproximadamente
$1.072.500 anuales si no se les cobra a los emprendidos alquiler por los inmuebles y a $1.107.500
anuales si se les cobra.
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E- OTRAS ACTIVIDADES

Adicionalmente a |a tarea principal, antes descripta, se realizaron las siguientes actividades:

- Reevaluacion del proyecto de terminacién de |la avenida Costanera en la Provincia de
Mendoza.

- Reevaluacién del proyecto de Ampliacién y Construccion de Centros de Salud en la
Provincia de Mendoza.

La primera tarea consisiti6 en analizar, desde el punto de vista econdmico, el cambio de
proyecto propuesto por la Direccién Provincial de Vialidad para la terminaciéon de Costanera y
su empalme con el carril Rodriguez Pefia y el Acceso Sur, con respecto al proyecto
originalmente presentado al BID para su financiamiento.

Para ello se reevalué el proyecto original tomando en cuenta los cambios producidos en los
flujos al alterarse las condiciones de transito de la zona. Luego se evalud la rentabilidad
econdémica del nuevo proyecto, en base a las actuales condiciones de la zona. Luego.
Finalmente se determind si la rentabilidad del proyecto nuevo es superior o inferior a la del
proyecto original.

Se obtuvieron los siguientes resultados:

- En funcién de los ajustes realizados en beneficios y costos, el Valor Actual Neto del proyecto
original reevaluado ha sido determinado en $8.888.187.

- En funcién de las estimaciones realizadas para los beneficios y costos, el Valor Actual Neto
del nuevoproyecto ha sido determinado en $3.100.660.

Con respecto a la segunda tarea, el proyecto de referencia fue presentado al Programa de
Saneamiento Financiero y Desarrollo de la Provincias Argentinas en ef afio 1994. Sin
embargo, dado las demoras ocurridas en su aprobacién, debié ser modificado porque muchas
obras que se contemplaban en el mismo fueron realizadas con recursos del gobierno
provincial y/o de la comunidad misma. Esto llevd a la necesidad de reformularlo, reduciendo
los montos de inversion y reestimando los beneficios, de manera de presentarlo nuevamente
para su financiamiento.
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