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Resumen

El estudio se inserta dentro del campo de estudio de la gestion publica, y dentro de ella
en particular, en la gestion de los gobiernos locales. La trayectoria del abordaje ha
seguido el sendero trazado por los aportes tedricos producidos en los siguientes
temas: desde el marco general de modelos de gestion, identificamos su aplicaciéon a
la gestidon en organizaciones estatales, para detenernos en las especificidades de
estos modelos en los gobiernos locales, y desde alli, identificar los que se pueden
reconocer en la gestion del municipio de Bariloche. En otras palabras: a partir de este
sinuoso recorrido por los marcos tedricos mencionados, hemos discurrido por los
laberintos institucionales del gobierno local de la ciudad de San Carlos de Bariloche,
para abordar los diferentes modelos de gestion que suceden al interior de las areas

municipales seleccionadas.
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1.INTRODUCCION

“...Si la organizacion es, en efecto, ese lugar diemamiento y de
conflicto, entonces, en cuanto lugar de accién aola, es precaria y
problemética, pues contrariamente a lo que supaiganos de los que
defienden el analisis “sistémico”, y los que asanil a las

organizaciones con los sistemas organicos o cilimog

autorregulados, ni la integraciéon ni la cohesion dea organizacion
son circunstancias naturales y automaticas. Porcehtrario, estan

constantemente amenazadas por la tendencias egygsifintroducidas
por la accion motivada de sus miembros quienesplemente, tratan
de proteger e incluso ampliar su propia zona dertidd, reduciendo su
dependencia respecto a los otros (es decir, reddce la

interdependencia)...”

Michel Crozier y Erhard Friedberg

“EL ACTOR Y EL SISTEMA:
Las restricciones de la accion colectiva” -1990

En los dltimos 20 afos, y a partir de las transémiones sucedidas en los estados como consecuaencia
las reformas introducidas por las politicas nedodiles de los 90", se han generado dentro del campo
académico un cuerpo de estudiato en el &mbito internacional, (Brugué, Quirant: Joan; Goma,
Ricard; 2003), (Jimenez Asencio, 2003),(Pascuakvest 2001), como en nuestro pais (Badia &
Cravacuore, 2000),(Bernazza, 2003),(Cravacuore5)d@arcia Delgado, 1997),(llari, 2002),(llari,
2008),(lturburu, 1999),(Pirez, 1991) - por citarlosGalgunos-, que ponen de manifiesto las
especificidades propias de la gestion en los gobsetocales, a diferencia de los niveles regional,
provincial o nacional. En varios de ellos se recem las heterogeneidades, tensiones y convivercia
diferentes practicas en la gestién a nivel localldl/ 2005), ya sea en un tema especifico de $didge
como por ejemplo la incorporacién de tecnologiamZ[& Grandinetti, 2001), ya sea en una funcién
especifica, como por ejemplo, la gestion de lognamas sociales (llari, 2008). La particularidad d
estos Ultimos trabajos es que devienen en cietestionamientos a la formulacion a la aseveracion
acerca de la instalacion de un nuevo paradigma gestion local (Garcia Delgado, 1997), en tanto la
experiencia indicaria, por el contrario, que ciennodelos esgrimidos como pertenecientes a épocas
pasadas, no se presentaban de tal forma en muehas estructuras municipales, o por lo menos €n lo
segmentos sociales focalizados.

1 Para una completa reseiia sobre estudios comparados sobre la reforma a nivel mundial desde una perspectiva critica ver “La literatura comparada sobre reformas

administrativas - Desarrollos, limitaciones y posibilidades” - Mauricio Dussauge Laguna, 2009
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Este trabajo se inscribe dentro de esta lineaa emedida en que indaga acerca de la real dimeesion
que se puede encuadrar a toda la organizacionoddéatdeterminado paradigma, cuando al interior de
sus areas, lo que encontramos es una diversidpthdiicas que parecen responder a légicas de gestid

en verdad heterogéneas.

Se trata de incursionar en un terreno poco culbiviaolr la literatura sobre gestion publica local, en
relacion a las similitudes y diferencias en los elosl de gestién que podemos encordtamterior de la
estructura interna, en los espacios sectoriale®inados por las areas. El estudio ademas seacemtr
un municipio de la Patagonia Andina, en la ciudadsdn Carlos de Bariloche, territorio en el que los
trabajos académicos sobre la gestion son mas siases.

Emplazada en medio de un Parque Nacional, la cidgaBariloche es el emblema patagénico de la
belleza paisajistica. Sus montafias y lagos comfioreh paso obligado de cualquier recorrido tuldstic
por el pais, reconocido en todo el mundo. Y sibango, recorrer la ciudad por sus barrios mas altos
alcanzaria para darnos cuenta de que al reversopisstal eterna, existe otra cara, o mejor diokras
caras, que se entrelazan en una compleja tramaobemas sin resolver. Desde el afio 1902 de su
creacion, la ciudad fue atravesando por distini@gas en su desarrollo, por momentos acompafando el
crecimiento o las crisis del pais y de la provindgaRio Negro, por momentos convirtiéndose en una
“isla” que contradecia las implicaciones del cottiegrayor’ A mas de 100 afios de su creacion, lo que
se vislumbra es que ni la ciudadania ni sus diteggeian sabido responder a la creciente complegjidiad
desarrollo de la ciudad, generando las condiciauésales en las que hoy se desenvuelve: diferentes
niveles de decision jurisdiccional, actores ecomomiicon intereses corporativos, fragmentacion y
diversidad de la sociedad civil, son algunos declementos que aportan a la dificultad para estable
una vision de ciudad integrada y dinamica queifagil promueva los ideales de desarrollo estalbbscid
por la Carta Organica reformulada en el afio 2006é. nueva complejidad de las ciudades requiere
nuevos conocimientos y habilidades en sus dirigegiee no siempre reconocen como carencias o
necesidades de aprendizaje, por tanto, la faltpreparacion para administrar escenarios diversos y

multiactorales fue y es una realidad cotidianaaagelstion municipal.

En este contexto, se torna imprescindible contarestudios académicos que den cuenta de la realidad
interior de la organizacién, y que se construyamemamientas conceptuales que permitan realizar un
salto cualitativo en la resolucion de la problepstie la ciudad, desde sus necesidades mas prefunda
sentidas (Moore, 1998), hasta el establecimientard@royecto integrado y estratégico, tal como lo

2 para mayor informacién sobre la descripcién de estos momentos ver: “PLAN INTEGRAL DE CAPACITACION Y PROMOCION DEL EMPLEO - “MAS Y MEJOR
TRABAJO” - ACUERDOS TERITORIALES DE PROMOCION DEL EMPLEO - DOCUMENTO DE LA BASE TERRITORIAL DE SAN CARLOS DE BARILOCHE -
Fundacién Bariloche - CONICET - Abalerén, Carlos, 2006




establece la norma suprema de la ciudad. Desdgraumncepcion, creemos que existe una relacién
dialéctica entre la fragmentacion de los espaaibanos y la conformacion de las instituciones aqse |
gobiernan, en tanto que sin una vision integralladeiudad, sin un plan orientador con sustento
ideolégico basado en los valores de equidad, é&qigile inclusién, las estructuras que se crearereéun

y son funcionales a los modelos existentes de ulglsigd y exclusiébn. En estas ciudades, desarrollo
urbano y desarrollo social son categorias indepete que se reflejan en areas diferentes del
organigrama municipal, y por tanto, se gestionandiferentes modalidades, lo cual a su vez, refuerz
los mecanismos de mayor desintegracion y exclusiéial. La misma desintegracion aparece en ciertos
permisos que son implicitamente “acordados” cotiddadania, en tanto los casos de clientelismo son
en general, asociados (y poco condenados por laridead) con las areas de desarrollo social, migentra
gue son menos tolerados si se descubren en areasaielacion o asignacion de recursos para obras o
servicios, en tanto se los asocia con corrupciégonnivencia. En éste Ultimo caso se exige
transparencia, eficiencia en el gasto y demas, persucede lo mismo cuando se habla de las practica
sociales, y las decisiones discrecionales son at#eitetn nombre de las necesidades urgentes de la
poblacién mas vulnerable. Encontrar las formagumestas diferencias se manifiestan en la reatidlad
trabajo cotidiano, y explicar los motivos por lagles se instalan en determinadas areas, intanta se
esfuerzo por contribuir al conocimiento del reahdionamiento de nuestras organizaciones publicas

locales, y por tanto, mejorar la calidad de sui@yest

Ignorancia total o presiones constantes, gesti@fiegional o por deudas personales, participacion
ciudadana o prebendas... Es una misma organizacion, y sin embargo, lasidesds que se
experimentan en el dia a dia los funcionarios yesuspos de trabajo son bien distintas y cambiantes
también (o no) con las sucesivas modificacionel®®mscenarios politicos. ¢Es mas dificil resgdatar
normativas vigentes en las areas de serviciosqusbtjue en las de fiscalizaciéon?¢Como se defigaéel
hacer y el como lograrlo en cada area? ¢Quién elepié? ;Qué se privilegia a la hora de tomar
decisiones: las normativas vigentes o las urgemmttcas? ¢Qué elementos contribuyen a desdaibir
trabajo en cada area como perteneciente a un mddejestion determinado? ¢Qué factores han influido
para ello?

Todos estos interrogantes nos abren un campo d&vabnes en el que, partiendo de la clasica
definicion de areas sustantivas y areas de apeyoos indagado acerca de las distintas modalidages q
adquieren las practicas usuales de gestion en klfasondiciones en que se reproducen y los el®sen
gue configuran la pertenencia a ciertas categeniasiticas descriptas como modelos de gestion. Se

3 Las ideas tomadas en este apartado surgen de varios trabajados previos realizados en la organizacién como parte del proyecto de Asistencia técnica para la Direccién

Estratégica de Recursos Humanos, durante el periodo 2004-2007, realizado por quien suscribe y la Lic. Bibiana Misischia.




intenta develar entonces, la existencia o no derafifes modelos de gestion al interior de una
organizacion publica particular, y los factores queneran estas diferencias. Creemos que esta
particularidad tiene llamativa significacion debidola naturaleza de la organizacion: se trata de un
estado municipal, que debe generar politicas mailicnivel local y por tanto, si existen difereaaa

este sentido, las acciones que de él emanan tremejadas diferencias en cuestiones de equidad,

participacion y transparencia segun el area desguate.

El estudio se inserta dentro del campo de estuglia destion publica, y dentro de ella en particuda

la gestién de los gobiernos locales. La trayestdel abordaje ha seguido el sendero trazado por lo
aportes teoricos producidos en los siguientes tedesde el marco general de modelos de gestion,
identificamos su aplicacion a la gestibn en orgaignes estatales, para detenernos en las
especificidades de estos modelos en los gobienuadek, y desde alli, identificar los que se pueden
reconocer en la gestion del municipio de Barilocke. otras palabras: a partir de este sinuosondoor
por los marcos teéricos mencionados, hemos disoupor los laberintos institucionales del gobierno
local de la ciudad de San Carlos de Bariloche, pén@dar los diferentes modelos de gestion que

suceden al interior de las &reas municipales deleatas.

Nos hemos concentrado en los 4 modelos de mayarrdés y relevancia en la investigacion empirica y
tedrica hasta el momento, y aportados desde eb ¢@sstion de Programas y Proyectos Publicos”
(llari, 2009) de los cuales existen descripcionesnsolidadas” de modelos de gestién, algunos mas
tradicionales y clasicos y otros mas “novedosos’redacion a que fueron desarrollados en épocas mas
recientes. El abanico de posibilidades abarcaedelsdlasico modelo burocratico de Max Weber al que
llamaremos “racional - legal”, el modelo patrimdisi o clientelar, segun la mirada latinoamericdea
Javier Auyero y Pablo Torres; el modelo empresac@mirespondiente a las corrientes mas “ortodoxas”
dentro del paradigma de la nueva gestion publiga,ppnen el acento en la “privatizacion” de laigest
publica, (Osborne, 1994) y el modelo democratiomando como enfoque el propuesto por Pirez, que
identifica en algunos municipios diversas formas g#stion con participacién ciudadana en las
decisiones (Pirez, 1991), y que complementamos laopropuesta de Cunill Grau acerca de los
elementos necesarios para la democratizacién gestdn pablica (Cunnill Grau, 2007). De cada uno
de ellos se han definido las caracteristicas eslescde acuerdo a los marcos tedricos por losesutor
propuestos, con las consiguientes adaptacionesiaprapue ha requerido la investigacion. Estas
caracterizaciones nos han permitido analizar y evarpla informacion relevada en campo y en cada
area en particular, para identificar el tipo de alogreponderante en cada una de ellas.

La eleccion del caso de estudio no es casual.rifaaen nuestra experiencia personal de tralmda
organizacion desde el afio 2004 hasta el 2007 (Rmsgn& Misischia, 2005). Durante ese periodo
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hemos tenido ocasion de mantener contacto profyndluido con algunas areas especificas del

Municipio, y hemos podido observar algunos elengrntieresantes que suceden al interior de la
organizacion, y que merecen un estudio mas profdiedmanera de crear conocimiento que pueda ser
utilizado por los 6rganos decisores y el propicpeal para la mejora de la calidad de la gestidiqai

en el gobierno local. Nuestro argumento se fundémen el supuesto de que, en la medida en que
puedan ser comprendidos y significados determinpdasticas y comportamientos organizacionales,

serd més viable la gestion de los procesos defdrarecion y mas sostenibles en el tiempo los cambio

realizados.

El proyecto intenta establecer algunas caractéoizes que nos permitan en primer lugar, descrébir |
complejidad de las relaciones y practicas que sdugen al interior de las areas de gobierno local
seleccionadas, analizar las diversas formas emsfae prestaciones se materializan y el significaso
estas formas adquieren para la organizacion. HEinitde, exploramos los qué, los cémos, y los
porqués de lo que se realiza en forma cotidiana en essss Atratando de establecer vinculaciones con
los modelos de gestidn “consolidados” en la teoAamodo de sintesis, incluimos en la siguientdéatab

los objetivos y las cuestiones a indagar:

4 Las preguntas guia fueron inspiradas en el mattettescripcion de la materia “Problemas tedricpsagticos en la gestion pablica”, dictada
por el profesor Pasalacqua durante los meses d® @gunio de 2008
)
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TABLA 1: OBJETIVOS Y PREGUNTAS

Objetivo general Objetivos especificos Cuestionedradagar

4%
[EEN

Analizar los modelos del. Determinar la correspondencia ¢Qué acciones, tareas,
gestidn publica existentes entre las practicas y relaciones procedimientos, se llevan a capo
al interior del gobiernd cotidianas en las tareas que sediariamente? ¢ COomo se estructlra
local de la ciudad d realizan en 4 areas municipales la tarea?
Bariloche, y las forma con alguno de los modelos de . ., . .
. ] 5 e .. - ¢Quién y como decide lo que hay
particulares que adoptan gestion definidos (burocrético, ) !
. . . : : que hacer? ¢En relacién a qué
en las diferentes areas. clientelar 0 patrimonial, criterios?
gerencial o democratico). '

Uy

- A través de qué elementos |se
construyen las relaciones
cotidianas para realizar la tarea?

2. Comprender las razones que¢Por qué se ha instalado en|un
motivaron la continuidad en sector una determinada forma |de
cada &rea de un modelo de hacer las cosas y no otra?

gestion diferenciado. s .
- ¢ Como se construyo ese modelo a

través del tiempo?

3. Identificar las implicancias que- ¢Cémo impactan los modelos de
tiene para la organizacion los gestiéon en el quehacer general|de
distintos (0 no) modelos de la organizacién?
gestidn en cada area.

Para facilitar su comprensién, el texto del presémtbajo se ha organizado en 10 secciones, yexoan
distribuidos de la siguiente manera: en la prim8raroduccion”, se describe el marco general de la
investigacion, encuadre, fundamentacién, objetivogreguntas fundamentales de indagacién. La
segunda, “Marco Teobrico”, se refiere a los antegexde estado de la cuestién y la seleccidn de ptoxe
gue definen lo que hemos llamado modelos de gestidnuna descripcion de los elementos principales
gue caracterizan a cada uno de ellos. En la terc¢#spectos metodoldgicos”, se explicita la
metodologia seleccionada asi como también logiostaplicados para la determinacion de las unglade
de andlisis. La cuarta, “Las areas municipalesfligita la recorrida por cada uno de los sectores
seleccionados para el estudio, con una descripletallada de los procesos. En la quinta seccldrs “
modelos de gestion”, se aplica el método de corjiarade variables a cada uno de las funciones
estudiadas, estableciendo un perfil del modeloedti@n. La sexta: “Analisis de los modelos”, es u
esfuerzo por traducir los resultados obtenidosrenraspuesta a las preguntas de indagacion plastead
en la introduccion, y en relacion a los objetives$ tdabajo. Las conclusiones finales del trabajarfin




en el capitulo 7. Los capitulos 8, 9 y 10 inclugdrapartado bibliografico utilizado a lo largo lde
investigacion, el indice de tablas y el indice d&igos respectivamente. Por Ultimo se incluyeekn
Anexo 1 un resumen de la metodologia utilizadaerFichas metodolégicas.



2. MARCO TEORICO

En este capitulo daremos cuenta de las investigggiprevias en relaciéon al tema abordado, ya sea en
forma integral o alguna de sus partes. Tambiéorareremos las teorias y modelos a la luz de los

cuales se han construido los conceptos que commbmeaterial tedrico.

Los antecedentes mas cercanos a la linea de trabgjeendida se pueden rastrear en los trabajos de
Sergio llari, quien, a partir de la investigaci@lds modelos de gestion en las areas socialestjanea
la efectiva constitucion de un modelo burocratin@eas areas, tomando como ejemplo el Municipio de

Florencio Varela, donde centra su investigaciGri(IR008).

Reconocemos también en el camino propuesto pooH&dez (Pirez, 1991), y continuado por Garcia
Delgado en su ya clasico trabajo como compiladdgcia un nuevo modelo de gestién local” (Garcia
Delgado, 1997), antecedentes afines a nuestrojdrada tanto observadores de las transformaciones
originadas en los gobiernos locales que califi@ana cldsicos o nuevos modelos de gestién, en #rno

ciertas caracteristicas predominantes.

Aunqgue ubicada en una etapa previa al advenimamtas reformas en la Argentina, en su investigacio
sobre los Municipios de Resistencia, La Rioja yaZ&rPirez pone de manifiesto la incongruenciaeentr
gobiernos locales que se organizan en torno aosi@tipuestos (como por ejemplo, una poblacion
homogénea, ciudadanos integrados a un mercadoalaborexcluyente y dirigentes que ejercen la
representacion del pueblo), y la realidad de lavidbana, en la que la pobreza estructural se fue
haciendo camino, la poblaciéon es cada mas hetesaggrdemandante, y la crisis de representacion
genera malestar y descontento. Pirez identificago@elos de gestion tomando los municipios como un
todo integrado, y aplica los casos a ellos: “cldisitclasico ampliado en forma clientelar o patrimed ”

y “clasico en transicion”, tomando como variabledapendientes para su conformacion, el contexto y e
estilo politico del municipio. El mismo autor, etro trabajo, y referido a la ciudad metropolitatea
Buenos Aires, pone de manifiesto los factores gquopiden una gestion democratica, en tanto las
transformaciones ocurridas durante los 90" hanribmdo a profundizar la fragmentaciéon y la
desigualdad social (Pirez, 2004). Los modelos egti@n son analizados en torno al servicio de
recoleccién de residuos y a la vivienda en padiceh los municipios de Zarate y Resistencia em otr
trabajo. (Pirez, 1994)
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Garcia Delgado por su parte, identifica dos modetbglasico al que ya denomina “administrativo—
burocratico” y el nuevo modelo, “gubernativo-gerialic al que observa como respuesta a la falta de
flexibilidad, innovacién y resultados que el primgorovocaba y que derivaba en la aplicacion de

tecnologias de gestion privadas aplicadas a laqmibl

Diaz y Grandinetti en su estudio sobre la aplicacié tecnologias de gestién en Rosario, recorren el
camino propuesto por Garcia Delgado, poniendo @sticun su conformacion real como modelo de
gestidn, tomando a su vez los modelos planteadokgldo Echeverria en su analisis de los municipios
bajo la reforma en paises europeos y Pascual Estelfepafa(Diaz & Grandinetti, 2001). A partir del
andlisis de los trabajos presentados en el Ban@xeriencias locales de la Universidad Nacional de
Quilmes, Alejandro Villar (Villar, 2005) sistemadizas experiencias en el marco de la reforma, ytapo
ciertos elementos que nos permiten diferenciarifues y competencias municipales, y que a su vez,

cruza con las tecnologias de gestién utilizadasada experiencia.

En relacion a la configuracion de modelos de gest@inque elaborado para un universo de estudio
mucho mas amplio que el gobierno local, el estuedizado por el BID sobre los servicios civiles en

paises de América Latina, a cargo de Koldo Echiyarernando Longo, Mercedes lacovello y Laura

Zuvanic, (Echebarria, Koldo -Editor, 2006) no sotincluye en una tipologia de modelos de gestion,
sino que introduce un marco analitico para el éstadmparativo del servicio civil, que puede ser

utilizado para la determinacion de los modelosuaiquier organizacion publica.

Desde una 6ptica diferente, se ha podido encomtaderial referido a la profundizacién en municipios
acerca de un tipo especifico de modelo de gestinnparticular, el referido al modelo clientelar o
patrimonial . Los trabajos del sociélogo Javielydmw (Auyero, 2004, 2001) describen con exhaustivo
andlisis (realizado a través del método etnogrifitao forma en que se desarrollan las relaciones
clientelares en un municipio del conurbano bonagreitentificando claramente como estos vinculos
estan imbrincados dentro de la vida cotidiana deolaunidad en cuestion, y la poca discriminacion
existente entre Estado municipal, partido e intetmas. El clientelismo también es objeto de estudi
por parte del trabajador social Pablo Torres (Tpr2®02), pero en este caso, referido a un muaicipi
situado en la pampa humeda y con caracteristicgaudblo”, alejado de los grandes centros urbaigis.
bien, el trabajo de Torres se centra en el areialstel Municipio, para nuestro estudio se plamtéas
aspectos interesantes: por un lado, la identificaae ciertos factores al interior de la estructura

5 El articulo de Echeverrfa mencionado por las autoras es “Nuevas Fronteras del Estado y la Administracién Publica” (1997) Visiones europeas. CEFIR, Dto.
N2 16, Montevideo, 1997. El trabajo de Esteve es “De la Planificacién a la gestion estratégica de ciudades” de Joseph Pascual Esteve. - Area de Cooperacié

Local - Oficina de la Xarxa Barcelona - Municipis de Qualitat - Cap de 'Oficina: M. Eugénia Andreu Vendrell, abril 2000
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municipal que favorecen la instalacion de un modelaestion; por el otro, porque pone de manifiesto

que las relaciones clientelares no son exclusigharéa social, aunque si las mas analizadas.

En relacién al modelo democratico, se han ideatiictrabajos que examinan algunas practicas de ese
tenor, como por ejemplo, la participacion ciudadama&iertos procesos de decision o implementaadn d
politicas publicas, pero que, compartimos con ¥ilte@ alcanzan a configurarse como un nuevo modelo,
sino mas bien, como practicas fragmentadas, esplicsasd y que estan fuertemente ligadas al
compromiso personal del intendente de turno, masrgialarse como modelos consolidados de gestion
democratica (Villar, 2005). En general, el maronaeptual dentro del cual se describen una serie de
experiencias de ese tenor tiene que ver con efrddgdocal, y las posibilidades de generar capades
enddgenas de insertarse en las nuevas condicilmiedizadas de los mercados.

Un caso estudiado, aunque no dentro de la pergpangncionada, sino mas bien dentro de lo que se
entiende como espacios de articulacion estadoiedsat civil, es el tema del presupuesto participati
iniciativa que ha sido estudiada en Bariloche potelsista Mariana Caram (Caram, 2009), desde la
informalidad en el acceso al suelo. En este toabbajautora describe las particularidades a nocl

que se sucedieron durante el proceso de presupaesitipativo que se ha desarrollado en la ciwetad

el periodo 2005-2008, sus potencialidades, linotaes y desafios para responder a los problemas de
habitat y en particular de la informalidad en aleso al suelo. En un estudio previo realizaddeoéert

y Rosemberg en la misma ciudad, pero referido a&upariencia de articulacién Estado — Sociedad Civi
como fue la Mesa de concertacién social las autegagreguntan acerca de los reales alcances de los
espacios de articulacion como nuevas formas deidégestemocratica en contextos de fuerte
fragmentacion y carencia de debates ideolégicodagusustenten (Eckert & Rosemberg, 2003). Como
bien mencionabamos con anterioridad, se trata dlgipas aisladas, dentro de un marco fragmentado de

gestidn, que no alcanzan a constituirse como medkd@estion.

Una optica diferente es la utilizada por AlvareDpazo para describir la situaciéon del municipio de
Viedma en relacion a las capacidades institucienaleas autoras describen al modelo funcional pero
distinguen rasgos clientelares en algunas areas,unoelemento propositivo acerca de coémo una
estructura matricial favoreceria la democracia.

La originalidad de nuestro trabajo radica en lagamacion al interior de un municipio tomando amas

gestion de naturaleza diferente.

Modelo de gestion - Concepto
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Cuando hablamos de modelo de gestién, ¢a qué fepsn@s? Coincidimos con Longo en entender en
primer lugar un modelo como un instrumento que persnite una aproximacion tedrica a una realidad
compleja (Longo, 2006:Secl:3), sin la pretensiéniadeomprobacion hipotética ni de su utilizacion
general. Modelo en tanto posibilidad de entenditoiede abordaje de un conjunto de practicas que se
presentan en forma cadtica, y cuyos elementos teaigtitos y repetitivos permiten una cierta

clasificacion analitica.

La definicion de “gestion” en el ambito publico mar parte, nos trae un poco mas de problemas, sobre
todo, a partir del paradigma de la Nueva Gestiébli€al de los afios 1990 (Osborne, 1994) (Hood,
1996), (Barzelay, 2003), en tanto introducen eseetor publico conceptos e instrumentos que ers otro
momentos habian sido reservados solo para la gafiesda. Tal es asi, que términos como gestion,
administracion, servicio civil, burocracia, gerengublica, son utilizados indiscriminadamente para
aludir a lo que se conoce cominmente como la plpetmanente. Creemos sin embargo, que tales
términos pertenecen a categorias de analisis tdistip por tanto, proponemos los siguientes oniedie

interpretacion:

La ya clasica dicotomia entre politica y adminigtia, con fronteras bien establecidas y delimitadas
tiene serias filtraciones, en tanto la administraaion ciertas practicamcepoliticd, y la politica entra

en terreno de administracién cuando toma decisiopesativas®,

No es lo mismo hablar de gestion — administraci@gerencia publica - burocracia —servicio civil. idf&
en nuestra concepcion diferencias de orden -enidala su nivel de generalidad- en cada uno de los

elementos que componen estos términos, y que biesords a continuacion.

La “gestiébn” no es simplemente administraciéon urap@n. Existen 2 tipos de “gestiones”, la
estratégica, ligada mas a la determinacion deigasitpiblicas (lo que seria una forma especifica de
gestion estratégica) (Mintzberg, 1977, citado pabigts, 1993:148) de largo plazo y de alcance mas

general, y una gestion mas operativa, ligada taftesas del dia a dia, de menor alcance, y a clazo.p

La administracion publica se refiere en generaddo tel sistema de organizaciones que componen el

estado para una jurisdiccion dada.

Servicio civil, o mejor dicho, sistema de serviciwil se refiere al conjunto de normas, practicas y

orientaciones “cuya finalidad, en términos formaks garantizar un manejo adecuado de los recursos

6 Como por ejemplo cuando un empleado encargado de fiscalizar obras civiles le da mayor prioridad a determinados expedientes en funcién de criterios propios...
7 Como por ejemplo cuando desautoriza una decision de un nivel mas bajo que se tomé previamente fundamentada en una normativa.
8 El articulo de Oscar Oszlak Politicas Publicas y Regimenes Politicos: Reflexiones a partir de algunas experiencias Latinoamericanas - (www.top.org.ar) describe los

motivos por los cuales la dicotomia politica-administracion sigue vigente.
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humanos, en el marco de una administracién pupfhiagesional y eficaz, al servicio del interés galier
(Longo, 2006: Secl:5)

Reservaremos burocracia, no para referirnos al eeignale personal del estado que se ocupa y se@&mple
en forma permanente (0 mas o menos permahenteo por eleccién del electorado, sino como una
categoria especifica de tipo de modelo de gesetermiinado, con caracteristicas propias y espeasijfic
diferentes a otros modelos. Diferimos en estddeibn los trabajos de Koldo Echevarria quienzatil

el término “burocracia” para referirse al génernoya la especie, es decir, lo utiliza como sinénitao
servicio civil, definiéndolo como “un conjunto axtiado de reglas y pautas de funcionamiento que se
insertan en el poder ejecutivo con la finalidadpte, un lado, dar continuidad, coherencia y releisaa

las politicas publicas y, por otro lado, de aseguraejercicio neutral, objetivo y no arbitrario hibes
poderes publicos” (Echebarria, 2005:1).

“Modelo de gestidon” es en este marco, entonces,conatruccion analitica que nos permite establecer
caracteristicas particulares y distintivas, queepéen con relativa frecuencia, acerca de la nidadlque
adquiere en diferentes areas del Municipio de Betr, la ejecucion de las decisiones estratégitas y
funciones, tareas, practicas y recursos cotidiauasse ponen en juego para llevar a cabo (o0 no) las

primeras.

Tipos y caracteristicas de los modelos de gestion erganizaciones publicas

Existen descripciones “consolidadas” de modeloged#ion, algunos mas tradicionales y clasicosgsotr
mas “novedosos”, en relacion a que fueron desadodl en épocas mas recientes. El abanico de
posibilidades abarca desde el clasico modelo bétioorde Max Weber al que llamaremos “racional -
legal”, el modelo patrimonialista o clientelar, 8eda mirada latinoamericana de Javier Auyero Jid®ab
Torres; el modelo empresarial, correspondientes @darientes mas “ortodoxas” dentro del paradigma d
la nueva gestion publica, que ponen el acento Hrikaatizacion” de la gestion publica, (Osborné92)

y el modelo democratico, propuesto por Pirez, geatifica en algunos municipios diversas formas de
gestidon con participaciéon ciudadana en las deasior(Pirez, 1991), y que complementamos con la
propuesta de Cunill Grau acerca de los elementmEsados para la democratizacion de la gestiérigatibl
(Cunnill Grau, 2007).

Algunas de las caracteristicas distintivas de caaldelo son:

Modelo racional — legal:

9 Como es el caso de los empleados contratadez@ fijb.
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Max Weber, en su clasico texto “Qué es la buroafaaefine las caracteristicas basicas del modelo

racional legal:

1. Existencia désectores jurisdiccionales estables y oficialesamgados en general normativamente,
es decir, mediante leyes u ordenamientos admitiiabsl, es decir, la “autoridad burocratica”, que
se compone de 3 elementos:

1.1. Estabilidad de las tareas, determinadas ctaaberes oficiales’

1.2. Autoridad legitimada por normas en las que, en foestable y delimitada, estan establecidos
los medios de los que se pueden valer los fundmspara ejercer esa autoridad.

1.3. Las personas que prestan los servicios aseguradtssmormas, estan capacitadas para ello.

2. Principio de jerarquia de cargos vertical, rigurosate organizado, es decir, subordinacion del
personal de jerarquia inferior a los de jerarqui@esor, sin perjuicio de la existencia de
procedimientos establecidos para la apelacién sledémisiones de la autoridad por parte de los
subordinados.

3. Organizacién del trabajo en base a espacios (afitian las que existen toda clase de documentos
escritos que tienden a permanecer en el tiempoeyjgstifican” el empleo de personas dedicadas a
escribirlos y mantenerlos.

4. Separacion de la actividad oficial de la vida pdevale los funcionarios, asi como los fondos puslico
no son propiedad de ellos.

El trabajo burocréatico ocupa todo el tiempo dekfanario, es su actividad principal, no secundaria.
El saber técnico del funcionario, se construye aselal conocimiento de las normas mas o menos
estables que rigen el funcionamiento administratiyo abarca temas de jurisprudencia o

administracion publica o de empresas.

Modelo clientelar o patrimonial:

En las antipodas del modelo racional — legal, eletwclientelar se basa, no ya en normas y funsione
estables, sino en relaciones personales basadks @mfianza y lealtad entre personas de distintas
posiciones que sostienen un vinculo de dominaci@nsg enuncia y se sostiene como de intercambios
(Torres, 2002:9).

Las caracteristicas mas importantes de este visonlo

1. Asimetria de la relacion, que se da entre persdeatiferentes posiciones, rangos, poder, recursos,

etc.
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Personalizacién e informalidad de la relacién, ndumcion de deberes y derechos establecidos por
normativas, sino mas bien por conocimiento persdealtad y posibilidad de acceso a recursos del
estado.

Existencia de un intercambio, en general explidésde la persona con mayor poder, y con acceso a
los recursos pero implicito desde el lado opuesimo por ejemplo, asistir a un acto partidario o
movilizar gente, participar en campanfas electorales (Auyero, 2004:45)

Existencia de redes informales, con distinto grdel@entralidad (entendida como cercania al poder)
(Schein, 1982:16).

Dentro de las redes el rol de “mediador” (o puntesofundamental en los intercambios, actdan como
“guardabarreras” y concentradores de informacion.

Los vinculos, incluyen cuestiones subijetivas yillkss, que pueden incluir relaciones de cooperacion
0 competencia entre mediadores

Los programas sociales actian como “botin de duesoa la fuente de poder y legitimidad de los
mediadores (Auyero, 2001:98)

No hay separacién entre la vida personal del medigdsu vida profesional.

Modelo empresarial:

Dentro del paradigma de la Nueva Gestion Publigynas autores sintetizan sus caracteristicas mas

importantes en las siguientes:

Orientacion hacia los resultados, énfasis en taegitia, eficacia y calidad de servicio.
Descentralizacién de la gestion, de manera quedtssiones (principalmente acerca de la
distribuciébn de los recursos) estén mas cerca de destinatarios. (Instituto Nacional de
Administracion Publica - OCDE, 1997:3)

“Hacer que otros remen, mas que remar”: nociérededdo relacional, coordinador y regulador mas
gue intervencionista (Osborne, 1994:4).

Incorporacion de instrumentos y herramientas deltoseprivado, por ejemplo, las 5 “R™
“Reestructuraciéon” (en términos de terciarizaci@n sirvicios), “Reingenieria” (en relacion a los
procesos, hacerlos mas eficaces y eficientes eridfurdel resultado), “Reinvencion” (desarrollar
planes estratégicos a largo plazo, actuar en ésladicontexto externo), “Realineacion” (en relacio
a la organizacion interna, determinar objetivostasiey plazos) y “Reconceptualizacion” (mejorar el
ciclo de aprendizaje de la organizacion, incorpoiaevos conceptos en relaciéon a la experiencia)
(Lépez, 2002:8Y

10 Para una descripcion de cada una de estos é@nven Lopez, Andrea (2002)
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5. Introduccién de los conceptos de competitividadlexilbilidad al interior de las organizaciones
publicas, de manera de generar mayor capacidadogided de respuesta frente a un contexto
complejo y cambiante.

6. El destinatario de los servicios publicos como€itte”, mas que sujeto de derechos o ciudadano.
Modelo democratico:

Planteado en términos de modelo innovador en atgareas municipales, llari describe las modalidades
detectadas en la Secretaria de Cultura y Educabédrrlorencio Varela, haciendo menciéon a las
coincidencias encontradas con las mencionadas edroPPirez, en relacién a las experiencias de
participacion ciudadana en la gestién (llari, 2008: Pirez plantea como modelo democrético para la
ciudades 2 caracteristicas fundamentales: la egistede procesos democraticos para las decisiones
esenciales sobre las cuestiones de disefio y fuariento urbano, y la accesibilidad total de todss |
habitantes a los “bienes urbanos publicos (infraestras, servicios, equipamientos)” (Pirez, 208947

Caracteristicas del modelo:

1. Acuerdo consensuado entre ciudadanos y gobiermeaade la configuracién de la ciudad y sus
servicios, a través de procesos democraticos.
2. Estructura, funciones y capacidades al interioladerganizacién puestos al servicio de los procesos

democréticos.

Cabe destacar, que la poca consolidacion de loglowmdmpresarial y democrético alimentan una cierta
pobreza en la descripcion teérica de sus componeptale la observacion empirica, por tanto, como fu
mencionado en apartados anteriores, lo que se amenchas bien son elementos aislados, quizas
reconocidos como institutos en la legislacion mipaicpero que, ya sea por falta de financiamiembo,
diferencias ideologicas en su aplicacion, por desciniento o falta de practica en su implementgcién
ciertos temores a la participacion por parte déuosionarios o bien desmovilizacion de la ciudddase
constituyen en esfuerzos espasmddicos que no sengwscon la continuidad necesaria que amerite

clasificarlos como integrantes de un determinaddeimo

En ese sentido, Nuria Cunill Grau plantea una ésnte propuesta acerca de los mitos a vencer para
democratizar la administracion publica, comenzapdo democratizar los mecanismos internos de
gestion (Cunnill Grau, 2007). En este punto caieaon el segundo factor del modelo democratico de
Pirez. Nos explayaremos con mayor detalle enagtaa, ya que creemos aporta elementos valiokos a
construccién de un modelo tedrico de aproximaciéla ajestion democratica, que supere la mera

descripcién de practicas fragmentadas.
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Cunnill Grau propone tamizar las practicas a trale&s3 elementos que se complementan entre si, a
contramano de lo que pareciera ser la concepcidnindmte de la Nueva Gestién Publica, cuyo
paradigma seria el modelo empresarial en estejargbgue contrapone democracia con eficiencia.

Democracia, eficiencia y contrgl son las cuestiones basicas que pueden reforeatse si en una

especie de circulo virtuoso. EIl planteo es quéhayp democracia posible si al mismo tiempo, no se
pueden ofrecer productos y servicios de calidadeles Estado por eso se justifica la inclusionade |

parametros de eficiencia y control.

En relacion a la participacién ciudadana aclaradtora que es condicion imprescindible, pero no
suficiente. Participacion no es lo mismo gepresentacién socialy ademas existen otras posibilidades
ademas de la participacion que tienden a restabédcequilibrio de poder en la toma de decisiones
publicas, como por ejemplo, pmsibilidad de elecciény lacoproduccion publica Estas tres practicas
requieren pasar los test de democracia, eficignc@ntrol a través de ciertos mecanismos que datuar
manera de criterios de evaluacion de los 3 purgbfaidos, y que sintetizamos en la Tabla 1 “Medles
influencia ciudadana: test y criterios” (pag. 20jeamos ahora algunos conceptos aclaratorios de cad

practica.

Representacion social:

En relacién al testeo de la democracia, Cunill Grasenta la relaciéon entre representacion, igdajda
pluralismo como distante de ser equivalente, somccla posibilidad de que cualquiera que tenga algo
para decir acerca del tema en cuestion, tengadeurpdad de hacerlo, mas alla de que no represente

intereses o sectores de ninguln tipo.

Vale también una aclaracion en relacion a la efaiee entendemos que cuando la autora se refiéke a
no lo hace en los términos empresariales o resstitiadcon que solemos identificar el concepto, sias

bien, como una forma de llegar a acuerdos sigtificae que permitan la cooperacién voluntaria, y de
esta manera, enfrentar la complejidad de los pnuddesociales desde una perspectiva de confianza y
entendimiento mutuo. Esto implicaria que se lograjores resultados en relacion a los objetivos a
lograr, en tanto los actores estaran mas comprdasetion las ideas que tuvieron oportunidad de blebat
y consensuar. La idea de la deliberacién comerwite evaluacion del test de la eficiencia desda
linea, aporta elementos innovadores a la concem@démodelo democratico. Otro aspecto puesto de

manifiesto es que no todos los mecanismos de ipation ciudadana promueven la deliberacién, como
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por ejemplo la audiencia publicao las encuestas de opinién o satisfaccion, paotaerian estrategias

gue no “aprobarian” el test de la eficiencia esegitido antes mencionado.

Los criterios de evaluacion de la practica del miritenen que ver con la autonomia, en tanto @sen
deben controlar la prestacion de los servicios @biellan ser corresponsables de su ejecucion. La
relevancia estaria ademas dada por la interverd®ola comunidad en las decisiones sobre cuestiones
estratégicas y fundamentales del quehacer pullico,desde el mero simbolismo panfletario. El mant
ademas debiera provocar consecuencias positivagaiivas de acuerdo a los resultados obtenidoes en |

auditoria de los servicios.
Eleccion:

Con respecto a la practica de la eleccion, la autace la salvedad de que pueda ser caro y pdue via
en algunas circunstancias, y entendemos que efdeebeaso aplicado al ambito municipal, no salo p

la escasa posibilidad de creacién de agenciasrdeiss que compitan en igualdad de condicionegrden
del mismo ambito local, sino también, por la minpnababilidad que tendrian los ciudadanos de accede
a los servicios que se prestan fuera del espagittial mas cercano, , aln si les conviene eripre
sobre todo si hablamos de la poblacién mas vulleréor tal motivo, este punto se incorpora en el

cuadro, pero no se tomara en cuenta como dimeasi@plorar en el presente estudio.

Co-produccién:

No toda forma de co-produccién fortalece la denmara La autora descarta las asociaciones con
privados (o con sesgo mercantil) y rescata comemxt opuesto de la burocracia la autogestion @drav
de cooperativas de servicios, a las cuales atrilyemaximo “puntaje” en cuanto a criterios de
solidaridad, autogestion y autoevaluacién. Erciétaa las ONG, pone un alerta en tanto el univesso
muy heterogéneo, y merece el analisis de cadaaipliad en particular, de manera de identificaehas!

con las que efectivamente se contribuye a una nujorocracia y aquellas con las que no. En ese
sentido, destaca el valor de la solidaridad, efafecimiento de capacidades y el autocontrol como
criterios evaluativos de la democracia. Por cidp| el verdadero aporte de las organizacionesalssci
radica en la posibilidad de “organizacion y a lgpansabilizacién sociales”, por tanto, la autonopaisa

a ser un criterio importante de control. Destama(itimo, que no todas las actividades del Estwao
susceptibles de ser co-producidas, alun si se ttataooperativas u Ong’s con fines solidarios

debidamente acreditados.

11 Instituto previsto en la Carta Organica Municipal de la ciudad de Bariloche reformulada en el afio 2006
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Por dltimo se mencionan también los casos en quxerolos ciudadanos no estan en condiciones de
asumir ninguna de las 3 practicas anteriores, m, ldaeadministracion no puede suministrar las p&s

la participacion activa de la comunidad y por tarddransparencia de los actos publicos se cdeviesr

el criterio por excelencia que contribuye a unaoamajiudadania, pasando por los tres criterios:
democracia, eficiencia y control, incluso visualiddla como metacriterio, en tanto condicion
imprescindible. De cualquier manera, ninguna de geacticas son reemplazables, sino mas bien,

implementadas en conjunto, potencian los impaabeeda calidad de la democracia.

TABLA 2:  MEDIOS DE INFLUENCIA CIUDADANA: TEST Y CRITERIOS
Los test
Los medios de . s .
influencia Democracia Eficiencia Control
ciudadan:
= Accesibilidad a la
= Igualdad informacion
(Participacion = Deliberacién implicad = Autonomia
ciudadana = |Inclusiva * Implicados
Representa- directa) : Relevancia
cion social = Ciudadano
Pluralismo Consecuencias
politico Publicidad
Igualdad Competencia
« Eleccién (Accesoy Publicidad (Transparencia + entre agencias
capacidad de Representacion social) (Poder efectivo
eleccion de salida)
Base solidaria
(Fomento de la Base solidaria (motivacién de servicio) Diversidad
e Co- organizacion
produccién social y N Publicidad ('I'_rgnspa_renma + Autonomia
responsabilidad Representacién social)
social)

Fuente: Elaboracion propia en base a los grafices@lnill Grau

Hemos tomado los criterios de Cunill Grau para dempntar el mapa de las caracteristicas del modelo

democrético.

Entendemos que cada uno de estos modelos no satares forma “pura”, si es que es posible detectar

algun rasgo de presencia en las &reas a estulidendemos que la forma més realista de abordar la

indagacion es esperar una combinacion mas bieitagotompleja de sus elementos, lo que podria dar

lugar a nuevas tipologias a construir a partiradexperiencia. En este sentido, los trabajos dtak)s

1980, llari, 2008, lacovello y otros, (lacovellopnvanic, & Tommasi, 2003) dan cuenta de estas

realidades, poniendo en cuestion la validez del aleodacional legal como paradigma de las
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administraciones publicas argentinas, sobre todosgobiernos locales y en lo que respecta artssé

sociales en el caso del primero, y en generall segeindo.

En el préximo capitulo se describe la metodologiizada, con un detalle de las caracteristicasdgre

cuenta de cada uno de los modelos de gestioniagmtbs cuales se realizara el analisis.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

La combinaciéon complementaria de los métodos

La investigacion asi planteada debi6 sortear eaftbs metodolégicos singulares:

- El primero de ellos, tuvo que ver con la etapaidefb y se refiere al modo de establecer una
base comparativa homogénea que permitiera comfirasucesos de cada &rea con una guia
“tipo” o ideal de comportamientos especificos cepmndientes a cada modelo de gestion.

- El segundo de ellos se vincula con la posibilidadedcontrar un modelo de recoleccion de
informacién que posibilitara, desde su propio disdd comparacién de procesos dinamicos y
complejos que suceden en un periodo determinado.

- El tercer desafio consistié en definir y delimitas criterios para la seleccién de las areas, y
dentro de ellas, el recorte de observaciones dedlidad cotidiana que pudiera ser capaz de
reconocer la especificidad de la naturaleza del vaed mismo tiempo, ser comparable con otras.

La respuesta a los dos primeros desafios se contrpartir de la combinacion complementaria de dos

métodos, que se describen en los apartados 321 gl3ercero, hace mencién a las unidades desangli

se detalla en el punto 3.3

3.1 EIl método de comparacion de variables

La respuesta al primer desafio acerca de la basparativa de analisis, fue aplicado en la priméapa
como forma de construccion de los conceptos, yaeoolrespondiente al analisis comparativo de la
informacién recopilada. ElI mismo ha consistido definir ejes conceptuales comunes a todos los
modelos de gestidn, que permitieran parametrizaldoalguna manera, y asi poder establecer una base
comparativa analoga entre todos ellos. Siguierdadicional método de definicion de variables,
(factores) y dimensiones (sub-factores) se haindistio y conceptualizado 6 factores, en cada wo d
ellos a su vez se han establecido 3 sub-factoremgp se describieron comportamientos esperados en
cada uno de los modelos de gestién, tomando come $s caracteristicas esenciales. En tanto se
entiende que no es esperable encontrar cada uasodecomportamientos en forma pura, y facilmente
reconocible, y que las situaciones descriptas pueealizarse en diferentes niveles de apreciagén
han utilizado la escala de gradacion para el amétisl servicio civil del BID (Longo 2006). La

gradacion se ha convertido en un sistema de pudtugoe permite una sumatoria final, de manera de
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brindar una orientacién aproximada a un determimaddelo de gestion, y que permite su transpolacién

al andlisis de cualquier otra area u organiza@omo pauta descriptiva de la realidad de la ge#bica.

3.1.1.1 Acerca de la guia para la determinacion de los
modelos de gestidn

La comparacion entre las narraciones de las cuaras relevadas requiere de un instrumento que
definiera las caracteristicas generales y espasifitt cada uno de los modelos de gestidon descriptos
segun el marco teorico propuesto. A tal fin, selahorado una herramienta metodoldgica que peranite
partir de definiciones concretas, establecer ufil piei modelo de gestion predominante en cadaosect

El instrumento define 6 Variables (“factores”),laa cuales se definen a su vez 3 dimensiones pdea c
una (“sub-factores”). En cada una de estas diroresise han definido comportamientos esperados que
responden a cada uno de los modelos de gestioandtibis de las narraciones de cada area, imglica
correspondencia con uno 0 mas comportamientosdandienension, que se traducen luego en una escala
de puntos por variables. De esta manera obtenamtzerfil” del modelo de gestién de cada area, que
puede aplicarse al analisis de otras areas o ap @tganizaciones.

A continuacion, se detalla el esquema propuesttacteres y sub-factores (Tabla 3), la escala para |
asignacion de niveles y puntajes (Tabla 4), corvéderes maximos y minimos por sub-factor (Tabla 5)
La Tabla 6 explican la forma de determinacion deimbervalos de puntajes que serviran para ideatifi

los comportamientos con un perfil determinado efoute compatibilidad que se describe en la Tabla 7:

TABLA 3: FACTORES Y SUBFACTORES

Factor Sub-factor
1. Formas de 1.1 Conocimiento de los actores urbanos principalesigiggactian con cada
vinculaciéon  con area _ . .
los actores 1.2 Nivel de intervencion de los actores en las decesale gobierno

1.3 Rol del gobierno local en la articulacién de actore
2. Participacion de 2.1 Integracion de la participacion ciudadana en laifitacion y gestion.
la sociedad civil 2.2 Acceso a la informacion publica.
2.3 Respeto a la igualdad y pluralismo en la partidfpaciudadana

3. Objetivos, 3.1 Forma de determinacion de los objetivos
procesos y 3.2 Coherencia de los procesos con los objetivos
resultados 3.3 Existencia de mecanismos de medicion de resultados
4. Recursos 4.1 Forma de asignacion de recursos

4.2 Transparencia en la distribucion de recursos
4.3 Coherencia entre la asignacion de recursos y lgsiots
5. Personas 5.1 Planeamiento de personal
5.2 Mecanismos de incorporacién de personal
5.3 Coherencia entre distribucién de personal y lostolgs
6. Capacidad 6.1 Formas de determinacién de perfiles profesionales
técnica interna 6.2 Grado de profesionalizacion de la gestion
de produccién de 6.3 Coherencia entre objetivos y nivel de profesiosaii@n de la gestion

resultados
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Notas aclaratorias

» Los factores para el modelo democratico se elabormn base al trabajo @nnill Grau, Nuria.
«La democratizacion de la administracion publicasLmitos a vencer.» En Lecturas sobre el
Estado y las politicas publicas: Retomando el delokt ayer para fortalecer el actual, 425-462.
Buenos Aires: Proyecto de Modernizacién del Estadefatura de Gabinete de Ministros de la
Nacion, 2007 Los referidos a los temas de Productos y sesigi control se elaboraron en
general tomando en cuenta el material de PasalaEgquardo. Estrategias e instrumentos para
el desarrollo sostenible en América Latina y el iBar- Gestién de Servicios Publicos.
CEPAL.”™2 Los referidos en particular a una de las subagiomes de Productos y Servicios:
“Vinculos para la distribucién” fueron inspiradas: &uyero, Javier. La politica de los pobres -
Las practicas clientelares del peronismo. BuengssAiManantial, 2001 y Torres, Pablo. Votos,
chapas y fideos: clientelismo politico y ayuda. iageAires: De la Campana, 2002

* Los casilleros marcados con (*) y la escala deuagibn fueron tomados d®ngo, Francisco.
«Marco analitico para el diagndstico instituciodal sistemas de servicio civil.» Cap. 1 de
Informe sobre la situacion del Servicio Civil en é&ima Lating de Koldo Echebarria.
Washington, Departamento de Integracién y ProgrdReagonales - Departamento de Desarrollo
Sostenible - Didlogo Regional de Politica - BIDP&0 La metodologia sugerida por Longo esta
vinculada a la evaluacion del sistema de servigibael nivel nacional, por lo tanto, y dado que
este trabajo se centra en los modelos de gestitm gn el servicio civil, se han seleccionado
aquellos puntos criticos mas pertinentes al asai@mnparativo horizontal de los modelos en el
interior del gobierno local, por eso figuran solguaos elementos y no todos. Por las mismas
razones no se ha seguido el mismo criterio de pani® de los factores. Por otro lado, las
categorias que figuran en su trabajo como punftsay se entienden aqui como descriptivas del
modelo de gestiobn democratico, por eso se encuesmalos casilleros corrrespondientes al
mismo.

12 Material distribuido como bibliografia de la maaetProblemas tedricos y practicos de la gestidnlipa” — UVQ
— Marzo 2008, sin fecha de publicacién.
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TABLA 4: ESCALA PARA LA ASIGNACION DE NIVELES Y PUNTAJES (LONGO 2006)

Nivel Puntaje Proposicion
5 12 La realidad analizada se corresponde con la praposen su integridad o en un
grado muy alto de coincidencia, tanto en conten@oo en frecuencia.
4 10 La realidad analizada se aproxima sustancialmenk proposicion, pero no se

identifica plenamente con su contenido, o bien tmyhimero de excepciones que
impide generalizar la coincidencia.

3 8 La realidad analizada coincide parcialmente coprégosicion. Existen elementos
coincidentes de contenido y una frecuencia de casfaisente como para detectar un
grado apreciable, pero no sustancial, de identifica

2 6 La realidad analizada se encuentra significativamalejada de la expresada en la
proposicién. Existen elementos de coincidencieg pEmbién discrepancias serias de
contenido y/o una frecuencia escasa.

1 4 La realidad analizada es muy distinta de la quéejeefla proposicion. Las
coincidencias de contenido son inapreciables, m l8e dan sélo en casos
excepcionales.

0 2 La realidad analizada es completamente difereni@ gque refleja la proposicion,
siendo las coincidencias, inapreciables.

TABLA 5: VALORES MAXIMOS Y MINIMOS POR SUB-FACTOR

Sub-factor Valor Valor
minimo maximo

1.1 Conocimiento de los actores urbanos principalesinteractiian con

cada area 2 12
1.2 Nivel de intervencion de los actores en lasstmtes de gobierno 2 12
1.3 Rol del gobierno local en la articulacién dmoess 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
2.1 Integracién de la participacion ciudadana enplanificacion y

gestion. 2 12
2.2 Acceso a la informacién publica. 2 12
2.3 Respeto a la igualdad y pluralismo en la ppa@@oén ciudadana 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
3.1 Forma de determinacion de los objetivos 2 12
3.2 Coherencia de los procesos con los objetivos 2 12
3.3 Existencia de mecanismos de medicion de refdta 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
4.1 Forma de asignacion de recursos 2 12
4.2 Transparencia en la distribucién de recursos 2 12
4.3 Coherencia entre la asignacion de recursos ghetivos 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
5.1 Planeamiento de personal 2 12
5.2 Mecanismos de incorporacion de personal 2 12
5.3 Coherencia entre distribucién de personal phjstivos 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
6.1 Formas de determinacion de perfiles profesemnal 2 12
6.2 Grado de profesionalizacion de la gestion 2 12
6.3 Coherencia entre objetivos y nivel de profedli@acion de la gestion 2 12
TOTAL SUB-FACTOR 6 36
TOTAL MODELO 36 216
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Cada modelo se compara contra si mismo, con lg enalada fila horizontal puede haber superposicién
es decir, igualdad de puntajes, ya que, en algpuot®s, las categorias no son excluyentes entrelmod
y modelo. Al finalizar la asignacién de puntajgs,suman las columnas para obtener el puntajeidbten
por cada modelo. Los puntajes se comparan cdgueeste escala de valoracion:

TABLA 6: AMPLITUD DE INTERVALOS

Valor maximo posible 216
Valor minimo posible 36
Intervalos de evaluacién 4

TABLA 7: PORCENTAJES DE VARIACION ENTRE INTERVALOS

Amplitud del intervalo 45"

Porcentaje de compatibilidad Puntajes’
El modelo de gestion es entre un 1 y 25% Entre 3¢ y 80
compatible con las practicas usuales del area
El modelo de gestién es entre un 26 y % Entre 81 y 12t
compatible con las préacticas usuales del area
El modelo de gestibn es entre un 51 y 75% Entre 12€ y 17C
compatible con las practicas usuales del area
El modelo de gestiébn es entre un 76 y 100% Entre 171 y 21€

compatible con las practicas usuales del area

A continuacion se describe, para cada uno de lotorls y sub-factores, los comportamientos
correspondientes a cada modelo de gestion, a gattoual se identificaran las practicas relevaztas!

Municipio con el perfil relacionado en cada area.

13 Forma de célculo: (Valor maximo — Valor minimo){c&ntidad de intervalos).
4 Forma de célculo de los intervalos: Valor minimamplitud del intervalo para el intervalo 4; vataximo del

intervalo 4+1 para el valor minimo del intervaloy&si sucesivamente.
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TABLA 8: FACTORES, SUBFACTORES Y COMPORTAMIENTOS POR MODELO DE GESTION

Conductas orientadoras: Modelos de gestidn

Elemento  Dimension de andlisis

1.1 Conocimiento de lo
actores urbanos
principales que
interactlan con cada
area
(Grado en que las areas
tienen conocimiento de los
actores principales que

ejercen influencia sobre sus
temas de incumbencia.)

Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
Se basa en el supuestode La no separacion entre laEl principio de manejar el Es necesario el conocimiento
existencia de un orden vida profesional y personal timén, supone la articulaciébn y reconocimiento de los
impersonal que es ejercido del mediador que actlade acciones entre los actoresactores sociales en funcién
en su nhombre por la dentro del marco privados, publicos y del de la necesidad de garantizar
autoridad a la cual se institucional  posibilita el tercer sector, para lo cual esel equilibrio de poder en la

obedece, por tanto, no es  conocimiento de los actoresnecesario  conocerlos  ytoma de decisiones.
necesario el conocimiento deurbanos, los que se delimitanvincularse desde un rol
los actores urbanos, puestos y “clasifican” en funcién de activo.

que éstos se someten al su mayor o menor apoyo al
imperio de laley y al partido  politico.  Existen
ejercicio de la autoridad. redes informales de las

cuales los actores pueden ser
parte o no, segun ese critel

Puntaje

[T [T L[] [T

1.2 Nivel de intervenciol
de los actoré8en las
decisiones de

gobierno.

(El nivel en que los actores
ejercen influencia en las
decisiones de gobierno, en un
continuo que va desde la nula
intervencion, en regimenes de
fuerte centralidad del
gobierno, hasta la decision
auténoma, como por ejemplo
con la aplicacion de las
politicas neoliberales).

Formas de vinculacién con los actores

1.

La verticalidad de la El nivel de intervencion seEl principio del gobierno Se proponen distintas
autoridad supone el determina en virtud de lacomo re-estructurador del modalidades de intervencion:
centralismo de las mayor o menor contribucién mercado no supone ella posibilidad de eleccién a
decisiones, desligado de laa la llegada o permanencialiberalismo econdmico través de la competencia, la
influencia de los actores, endel partido en el gobierno.  extremo, sino la posibilidad co-producciéon publica a
tanto existen reglas queSe identifica el otorgamientode intervencién cuando sutravés de organizaciones
definen sus funciones. de prebendas como forma deorientacion hacia la sociales (no privadas) y la
control social de los actores. inequidad lo justifique. Los deliberacion. Se garantiza
actores influyen y actianademas el control.
sobre é&reas del servicio,
aunque el Estado actia como
regulador y controlador de
las deficiencias del mercado.

Puntaje

[T [T [7 [T

15 Las descripciones los modelo se inspiran en el texto de Weber, 1922, el modelo burocréatico; en el texto de Pirez, 1991, en mayor medida, el modelo clientelar; en Osborne & Gaebler, 1994, el empresarial, y en Pirez, 1994, Cunnill

Grau 2007,y Moore 1998 el democratico

16 En el sentido mencionado anteriormente, diferente a la sociedad civil.
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Elemento

Dimension de analisis

Conductas orientadoras: Modelos de gestic™

Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
1.2 Rol del gobiernc Regulacién y control. El otorgamiento deLas précticas innovadoras y Resguardo del equilibrio de
local en la prebendas como pago dede vanguardia hacen poder, introduccion de la
ticulacié d favores politicos supone mageferencia al rol activo del competencia para
artlcu acion e que la articulacion, el control Estado en la potenciacién degarantizarlo, co-produccion
actores

(Se refiere a las posibilidades
gue se presentan en la funcion
del gobierno local como
articulador de actores, que va
desde planificador y
controlador de todas las
operaciones, hasta gestor y
potenciador de los recursos

vertical de los actores, falta los servicios que se brindan acon Ong’s, control.

de coordinacion y través de la coordinacion y
superposicion de catalizacion de los esfuerzos
instituciones que  operan publicos y privados.

sobre las mismas

necesidades: “Divide vy

reinaras’”.

Participacion de la sociedad civil

2.

locales).
Puntaje 7 7 [7 [7
2.1 |ntegraci()n de |[|i La dominacion burocratica Los planes sociales actian‘Gobierno propiedad de la Garantiza la posibilidad de
participacion se basa en el saber de loxomo botin de guerra que sorcomunidad”, significa acceso y eleccion en la

ciudadana en

| técnicos y  funcionarios repartidos entre las facultar, preparar y participacion. Ofrece
estatales, por tanto, no esorganizaciones de base opotenciar en la comunidad alternativas de participacion

planificacion Y necesaria la participacion intermedias “amigas” del aquellos recursos propiosen distintos niveles: difusion,

gestion. ciudadana.
(Grado en que la

participacion ciudadana esta

incorporada en la gestion

cotidiana, a través de la

existencia de espacios de

debate de fijacién de

prioridades, su difusién y

seguimiento.)

partido gobernante. Los que son reconocidos, y poropinion y decision.
punteros son quienes marcartanto, la ciudadania es
de alguna manera las responsable y se involucra en
prioridades de la gestion. la planificacion y gestién
ciudadana a través de
mecanismos e instrumentos
provistos por el Estado.

Puntaje /7

[T [7 [T
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Conductas orientadoras: Modelos de gestic™

Elemento Dimension de analisis

Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
2.2 Acceso a l¢ La informacién publica se Se limita el acceso a lalLa orientacibn hacia la Garantiza la publicidad y la
informacién pUblica. trans.mite”a travé§ de ,Ia ‘i‘nforma(ii()n pl]bli.ca. El cglidad de servicio y el difus:ién de I9s actos
(La posibilidad de acceso a la autorizacion de Ig jerarquia “secreto” es funmona] al cllgnte presupone QI acceso epybhcps, a través Qe una
informacion _ pablica,  en vertical, y se realiza S|empre_mod_elo, Ic_) que garantiza _Ialalnformauon publica. diversidad de medlc_Js,_ de
términos de la agilidaoi delosY cuando cuente  coninexistencia de coptrql sqglal manera de llegar a distintos
procesos, su difusion y fespaldo normativo. sobre la distribucion publicos.
transmision por parte de los discrecional de los recursos.
empleados
Puntaje 7 7 [7 [7
2.5 Respeto a laigualde Supone que los funcionariosLa posibilidad de No lo menciona Se asegura a través de la
y pluralismo en la actlan y cumplen sus tareagarticipacion se brinda sélo expresamente, pero puedeccesibilidad a la
. . .. administrativas para las en funcibn de criterios suponerse una tension entrénformacion, la deliberacién,
p_artlmpauon cuales son especialistas, porpartidarios o] vinculos la busqueda de beneficiosel pluralismo politico, la
ciudadana. tanto, no es necesaria lapersonales (“amiguismo”) mayor eficienci&’ y calidad posibilidad de eleccién y la
(El grado en que el disefioy  participacion ciudadana. La por lo tanto, se sitia en elde servicio y los participacion en la toma de
la implementacion de la impersonalidad garantizaria extremo opuesto de larequerimientos en tiempos ydecisiones. Es el mayor
]f’aiﬂt,}f;ﬂagf?gs%‘;?fgﬁga de alguna manera la igualdady el pluralismo. costos que supone el respetgrado de reconocimiento de
igualdad y el pluralismo.) |gualda0_i'y el plurallsr_n(_) en alos principios de igualdad y la igualdad.
la atencion de los servicios. pluralismo en la
participacion.
Puntaje 7 7 [7 [7
El orden superior esta Por inclinaciones personales,En funcién de la orientacion Por procesos de consenso
3.1 Forma de definido  en leyes o0 pago de favores politicos, oal cliente, la calidad de comunitario, como planes
AR determinacion de 10S o Y pas Sy cio. I sgicos oo
8 nw O e_ | reglamentos con arreglo alo que marca las necesidadeservicio, la prevision y la estratégicos participativos,
s 2 %8 objetivos fines o valores que debenpartidarias del momento. obtencion de resultados. mesas de  concertacion,
s 8 = (Refiere al grado en que los  establecerse y obedecerse. asambleas ciudadanas, etc.
o o o objetivos responden a las
O E_ 9 orientaciones de politica
. publica consensuados en un
™ plan estratégico o de orden
superior.)

17 La eficiencia en el modelo empresarial se supone en términos del concepto tradicional: la mejor relacién costo-beneficio, y no en los términos planteados por Cunnill Grau para el modelo democratico.
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Conductas orientadoras: Modelos de gestic™

Elemento  Dimension de analisis
Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
Puntaje 7 7 [7 [7
La racionalidad supone Las necesidades partidarias oPrimero los objetivos, luego Los objetivos pueden
. coherencia y precision deprebendarias del momentolos procesos, que deben semodificarse por accién o
3.2 Coherencia de IOSmedios a fines, si bien sefavorecen la incoherencialo suficientemente flexiblesparticipacion de la sociedad
procesos con l0Spone énfasis mas en laentre los objetivos y loscomo para dar lugar a civil, y no siempre estar
objetivos_ exactitud de los procesos. Los objetivos decambios en ellos de maneraadecuados los procesos a los
(Relacién de coherencia entre procedimientos que en lapolitica publica no estan de cumplir con los objetivoscambios de  prioridades
las secuencias de acciones  explicitacion de los explicitados o bien, tienden aante cambios en el entorno. ocurridos.
que se realizan para la objetivos, los que vienenfavorecer a sectores afines
produccién de un servicioy  dados por la jerarquia partidarios del gobierno.
Io§ objetivos de politica superior, y estan
publica para ese servicio.) . -
establecidos por mecanismos
formalizados.
Puntaje 7 7 [7 [7
3.5 EXxistencia de¢ Lo que importa es que ellLa informalidad y el secreto La orientacién a resultados La medicién de los resultados
mecanismos de procedimiento establecido enson los principios basicos delimplica la necesidad de suincluye variables cualitativas
dicic de una norma  se cumplamodelo, la mediciébn de medicién, para lo cugl sey vglores como .elllndlce de
medicion efectivamente, mas alld delresultados atenta contra establecen mecanismosgquidad, cumplimiento de
resultados resultado. ellos. como Tablero de comando,objetivos del milenio,
(Verificacion de instrumentos evaluacion de performance,desarrollo humano, etc.
gue permiten dar cuenta de etc.
los resultados que se
producen en un area
especifica para la produccion
de un servicio.)
Puntaje 7 7 [7 [7
n 4.1 Forma de asignacic‘ Existe una reglamentacionPor resolucion de En funciéon de objetivos yPor procesos de consenso
8 de recursos que lo define, “atenerse al necesidades  urgentes  yresultados, orientados a lacomo por ejemplo,
3 (Criterios por los cuales se presupuesto”. personales. Atencién a lasatisfaccién del cliente y apresupuesto participativo.
) determina la distribucion de demanda que se valargo plazo.
o recursos a cada area o a cada presentando.
< producto o servicio.)
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_ - o Conductas orientadoras: Modelos de gestic™>
Elemento  Dimension de analisis

Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
Puntaje 7 7 [7 [7
4.2 Transparencia en IaLos funC|oparlo§ y L.os. crl}erlos para la La transparenc.la. depe dar EI. Concejo  Deliberante
L .. empleados estan sujetos a lalistribucion de recursos no cuenta de la eficiencia en lalegisla para generar

distribucion de rendicion de cuentas, ya queson difundidos de ningunadistribucion de los recursos. normativa que promueva y
recursos no son propietarios de los manera. obligue a la transparencia. El
(Difusion de criterios por los medios materiales. Ejecutivo cumple y promueve
cuales se determina la los mecanismos de
distribucién de recursos.) transparenciz

Puntaje /7 /7 [7 [7

4.2 Coherencia entre La racionalidad supone No se identifican criterios Primero los objetivos, luego Se cumplen estrictamente los
asignacion coherencia de medios apreestablecidos para lalos recursos. Hay criterios objetivos acordados por
| fines, si bien se pone énfasigsignacion de recursos endescentralizados para laconsenso publico, para lo
re(_;ur_sos y 0s en la eficiencia y exactitud funcibn de una politica distribucion, es decir, siguencual, se distribuyen los
objetivos. de los procedimientos que erpublica para un servicio, sino el modelo “bottom up” (de recursos necesarios.
(Existencia de criterios por  |a  explicitacion de los mas bien la verificacion de abajo hacia arriba), mas que
los cuales se deferminala  gpjetivos, los que vienencaso por caso, segun la“top down” (de arriba hacia
forma de asignacion de dados por la jerarquia urgencia del momento. abajo) (Lipsky 1996).
recursos en funcion de los .
objetivos de politica publica superior.
para un servicio.)
Puntaje [ [ [J [J
5.1 Planeamiento d Existe un escalafén, conNo se verifica planeamientoEl plan de personal respondeExisten planes de personal
personal. .determi'nacién de fynciones,del personal, sino mas bien,a quetivos de mejora qQ laque se e!aporan en funcion de
% (Existencia de plan de jerarquias y categorias. “capas superpuestas” que.§ecalllda.1c.j de servicio, los objetivos 'y planes
c personal, en funcién de van acumulando en funcidnflexibilidad de las estructuras acordados por consenso
8 criterios profesionales de del cambio de signo politicoy procesos, y en funcién delpublico, y que son trabajados
o determinacién de estructura del gobierno. plan estratégico a largo en conjunto con el personal.
o de areas y micro-estructura plazo.
s de puestos.)

Puntaje /7 /7 [7 [7
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Conductas orientadoras: Modelos de gestic™

Elemento  Dimension de analisis
Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico
5.2 Mecanismos d Por mérito y conocimiento EI empleo publico se otorgaPor criterios de flexibilidad, Existen mecanismos que
incorporaci(')n de técnico. Se hace hincapié ercomo pago de favoresinnovacion, preparacién, garantizan la igualdad de
el saber, no solo de la politicos o “amiguismo”. trabajo en equipo vy oportunidades para el empleo
persqnal. especialidad, sino el que se orientacion al cliente. publico. La incorporacién
ﬁZﬁZ?rgzitE;(érumtiiliif;zara . aprende en la  misma del personal se realiza en
incorporacion de personal en €XPeriencia burocrética. funcién de un plan acordado
un area determinada). Supone la carrera en los procesos de consenso.
profesional al interior del
Estado.
Puntaje 7 7 7 7
5.2 Coherencia entr La racionalidad supone La distribucién de personal La distribucion de personal La distribucién del personal
distribucion de coherencia de medios ase realiza en funcion deresponde a objetivos deresponde al plan acordado en
fines, si bien se pone énfasidealtad politica y pago de mejora de la calidad de los procesos de consenso.
pe_rsc_)nal y los en la eficiencia y exactitud favores. servicio, flexibilidad de las
objetivos. de los procedimientos que en estructuras y procesos, y en
(Existencia de criterios por  |a  explicitacién de los funcién del plan estratégico
:cg‘:‘nfgeggsazie g:tceigrr:“c?: la~ objetivos, los que vienen a largo plazo.
personal en ?unci()n de los dados_ por la jerarquia
objetivos de politica publica Superior.
para un servicio).
Puntaje 7 7 7 7
- 6.1 Formas d¢ Conocimiento  técnico y Se determinan en funcidon dePor criterios de flexibilidad, Por criterios técnicos que
S © determinacion de burocréatico. Especializacion las caracteristicas de lasinnovacion, preparacién, garantizan la igualdad de
c 8 o fil fesi | en un tema. personas asignadas al puestotrabajo en  equipo y oportunidades, el mérito y la
~8 3 S perti .es pro eslo_na es. y no por los requerimientos orientacion al cliente. preparacién para la tarea.
S 2 S (Se refiere a los criterios del puesto. Se arma el perfil Se incorporan en el perfil
c = 2 utlizados para definir los “a medida” de la persona requerido valores
Eo ) $ perfiles profesionales para c . e
S © £ una funcién determinada.) que se quiere ingresar. democraticos, como  la
g g 2 participacion, rendicion de
8 o cuentas, etc.
c .
: Puntaje [7 7 7 7
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Elemento

Dimension de analisis

Conductas orientadoras: Modelos de gestic™

Racional-legal Clientelar Empresarial Democratico

6.2 Grado de Los funcionarios son Muy baja, poca calificacion Muy alto, la organizacion La organizacion invierte y
profesionalizacién de nombrfidos por palnjgamon del personal, ya que Igsmwerte y prepara .e:\I prepara a.I’personaI para la
| ti6 profesional que justifica su cargos se otorgan en funciénpersonal para la innovacién preservacion de los valores
g‘\?es '(?(? | nombramiento. Cada unode las personas y no losy la mejora continua de los democraticos. Bajo numero
grsaﬁigiiénaei?éq(ﬁﬁ ?da sabe lo que tiene que hacer yequerimientos del puesto oservicios. Existen incentivosde cargos politicos, los
op%rada por personasgconyla lo realiza. Existen servicio. orientados a la calidad y la estrictamente necesarios
preparacion y experiencia ~ competencias  definidas que mejora. para la .c,jeterminacic'{r) de la
necesaria, en términos del ~ establecen los marcos de orientacion de la politica. La
namero de cargos politicos / referencia dentro de los mayor parte de cargos de
p(ofesionalesytépnicos,yel cuales se encuadran las asesoramiento y direccion es
nimero de profesionalesy  funciones. La racionalidad ejercida por profesionales
teg”'cos en cargos directivos  5gequra la correcta preparados para la funcion.
y de asesoramiento.) distribucion de los cargos.

Puntaje 0 0 [7 [7
6.2 Coherencia entr La racionalidad supone Los objetivos de la gestién yAlta correlacion. El nivel Alta correlacion. El nivel

objetivos y nivel de coherencia de medios ael nivel de profesionalizacion técnico se fundamenta en logécnico se fundamenta en los
profesionalizacién de fines, si bien se pone énfasison variables independientespbjetivos de los servicios. objetivos de los servicios

o en la eficiencia y exactitud no hay vinculacién entre acordados en los procesos de
la gestion. de los procedimientos que erellas. consenso.
(Es la medida en que los la explicitacion de los

objetivos de politica publica objetivos, los que vienen

definidos para un Sevicio 0 yagag por  Ja  jerarquia
area de gestion requieren un >
superior.

cierto nimero de
profesionales o técnicos para
su operacion, y como ese
ndmero es cumplido o no en

esa area).
Puntaje /7 /7 /7 /7
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En sintesis, la metodologia desarrollada que seriiesen las tablas precedentes es la siguiente: a
partir de los factores y sub-factores identificadgwos la Tabla 3, se definieron comportamientos
especificos en cada factor que se correspondenunomodelo de gestion determinado. Si el
comportamiento identificado se corresponde coelelado en cada area, se determina luego el grado
de correspondencia que se describe en la Tablsighamdo el nivel y puntaje que se describe en la
escala de la misma Tabla 4. Luego se suman losjpsrobtenidos en cada columna, es decir, por
modelo de gestién, pudiendo obtener el puntajé tofisimo por sub-factor de 6 puntos y maximo de
12 puntos, y por cada modelo, es decir, la suna t#l modelo por columna, oscilaria entre un
minimo de 36 puntos y un maximo de 216. Se calleidgo la amplitud de los intervalo en la forma
descripta en la Tabla 6, y de acuerdo a la metgthkestudiada en el Curso Estadistica de la Maestri
(Angel, 2007). Los intervalos identifican los ltes que dividen la escala porcentual de asignatgon
correspondencia con un modelo de perfil determinadplicado en la Tabla 7, lo cual a su vez,

permite trazar el perfil de identificacién del aoem el modelo descripto.

34

Repositorio Institucional Digital de Acceso Abierto, Universidad Nacional de Quilmes


sandra.santilli
Máquina de escribir
Repositorio Institucional Digital de Acceso Abierto, Universidad Nacional de Quilmes


3.2 EIl enfoque cualitativo de estudios de caso de bsena
practicas en gerencia social

El segundadesafio planteado al inicio de este capitulo 3redacion al método de recoleccion de
informacién para la comparacion de procesos dingsnjccontinuados en el tiempo, fue aplicado al
trabajo de campo, y consiste en el enfoque cuabtgtara la elaboracién de estudios de caso de
buenas practicas en gerencia social (Barzelay yagar Velarde, 2004), que ha permitido
recolectar la informacion desde la perspectivaodeplocesos fundamentales que se desarrollan en
cada area. Esta metodologia identifica como coemes esenciales:

» El enfoque cualitativo, que permite una mejor apnacion a una “comprension holistica”, de
las practicas gerenciales en contextos especificos.

* Los instrumentos diferenciales para la recopilacd: informacion, como la entrevista
narrativa, y para la organizacion y andlisis denfarmacion, como el método narrativo y el
andlisis funcional, lo cual permite generar evidergnpirica que aporte a los estandares de
calidad del proceso cientifico.

+ El andlisis en contexto de las practicas, desgetapectiva de la evolucién y trayectoria de
sus procesos y acciones. Este rumbo favorecetiapelacion de las experiencias en otros
contextos.

 El relato como producto del andlisis narrativo, paesto poreventosy trama Los
acontecimientos se organizan en torno a unidadgsrasmque permiten dar cuenta de algun
aspecto de la experiencia. A estas unidades magerkas denomineventogjue se organizan
de manera de darle un sentido coherente e hilvaeadonatrama argumentadora, que se
convierte asi en el hilo conductor del relato.

. La estructura narrativapermite al investigador abordar de manera sisteiteite iterativa tres tareas: a)

formular los distintos tipos de eventos que compolze experiencia bajo estudio, b) establecer reaeis

significativas entre dichos eventos a partir deriama general del relato y ¢) generar preguntasimestigacion

relevantes...” (Barzelay & Cortazar Velarde, 2004: 25).

La estructura narrativa se compone a su vez de:

- Episodio: Refiere al conjunto de eventos ligadoseadamente al
acontecimiento sujeto a investigacion. En nues#so,
agregaremos ademas la caracteristica de trascésdelos
gobiernos de turno, y por tanto los denominaremantos

Trascendentes (ET).
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Eventos anteriores (EA): Son aquellos hechos qudorman parte del episodio,
sucedieron con anterioridad a éste pero lo infliaeao de
alguna manera.

Eventos contemporaneos (EC): Son aquellos heamsg forman parte del episodio, lo
influenciaron de alguna manera sucediendo en forma
paralela al episodio.

Eventos relacionados (ER): Contemporaneos al episfgtron influidos por éste.
Eventos posteriores (EP): Sucedieron posteriormahtepisodio y fueron influidos
por éste.

GRAFICO 1: ESTRUCTURA NARRATIVA

Grafico 1
Estructura Narrativa

Eventos contemporaneos
e
EPISODIO
=)

(eventos a explicar)

J

Eventos relacionados

Eventos anteriores
Eventos posteriores

TIEMPO

Fuente: (Barzelay & Cortazar Velarde, Una guia @iéa para la elaboracién de estudios de caso sdhrenas practicas en

gerencia social, 2004): 27)

3.3 Los criterios de seleccidon de las unidades de amali

El tercer desafio mencionado al inicio del capiil@n relacion a la seleccion de las unidades de

andlisis, es decir, las areas a estudiar, dentnandeerso total (Municipio de Bariloche) y dentte

ellas, el recorte de observaciones sobre el cabhjar, se resolvi6 a través de los siguientes

criterios: en relacion a las unidades de andksigpmo la clasica distincidon entre areas susasitiv

y de apoyo, entendiendo por las primeras, aqugllasbrindan o generan servicios directos a los

ciudadanos, y por las de apoyo, a aquellas queopeope instrumentan herramientas técnicas para
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la mejora de la calidad de la gestion interna. tidette esta primera clasificacion, podemos ubicar a

las areas municipales en las dimensiones propupstakiari para describir las nuevas funciones

que adquirieron los municipios en los 90", a paittirla aplicacion de las politicas neoliberales

(llari, 2002):

Las areas sustantivas se encuentran en las siggmiginiensiones:

» “Desarrollo econémico local’ se refiere a la generacion de mecanismos poe [hrtlos
gobiernos locales, para dotar de capacidad praduatia ciudad de manera de hacer frente a
la globalizacion de la economia. Dentro de estaasa en el Municipio de San Carlos de
Bariloche, podemos encontrar la Secretaria de Mori®esarrollo Econémico, Trabajo.

e Si bien desagregado del econémico sélo a los fieesu comprension, etiésarrollo socidl
apunta a la inclusién social de los sectores mimsables y la mejora de la calidad de vida,
con equidad e igualdad de oportunidades. Las deddglunicipio que tienen estos objetivos
son la Secretaria de Promocién Social y Deportes.

e Por ‘“desarrollo urbano” entendemos las acciones emprendidas en cuantosefiodi
planificacion, gestion y fiscalizacién del habiydbs servicios basicos brindados, con criterios
de sustentabilidad. Encontramos areas como Plametamn Obras Particulares, Servicios,
Obras por Contrato, Medio Ambiente.

» Las areas de apoyo, las consideramos dentro deda dimension “desarrollo institucional”
en la tipologia propuesta, que refiere a las aesi@ue se ponen en practica para transformar
creencias, valores, estructuras y metodologiasfueciéon de una mejor adaptacion a los
cambios del entorno. Esta dimensién, incluye témigl“Desarrollo ciudadano” que refiere
a las préacticas que se fueron consolidando emuttadien relacién a la participacion ciudadana
y que ha dado lugar desde hace varios afios a kolatacion de areas especificas en el

Municipio: Relaciones Institucionales, Juntas Vatgs, Delegaciones.

En este esquema, hemos seleccionado las areasatdaal siguiente detalle:
TABLA9:  DIMENSIONES DEL DESARROLLO Y AREAS SELECCIONADAS

Dimension del Area del Tipo de Justificacion de la seleccion
desarrollo Municipio area
« Desarrollo Direccion de De apoyo En el area de Recursos Humanos se déearrol
institucional ~ Recursos las actividades relativas a la incorporacion de
Humanos personal, las que histéricamente son susceptibles

de ser politizadas, es decir, decidirse con
criterios de “pago de favores” mas que por
idoneidad profesional. Las diferencias
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Dimension del Area del
desarrollo Municipio

Tipo de
area

Justificacion de la seleccion

existentes en aplicacién de las normativas y
grado de discrecionalidad en cada area para la
designacién de personal, aportan a una mayor
vision integral del nivel de heterogeneidad
existente en cuanto a los modelos de gestion.

» Desarrollo Direccion de
econdmico Turismo

» Desarrollo Direccion de
urbano Obras por
Contrato

» Desarrollo Direccion de
social Promocioén
Social

Sustantiva

Sustantiva

Sustantiva

El turismo es la actividad principall@eiudad,

por tanto, se ha elegido esta area como eje
fundamental y paradigmatico de la economia
barilochense.

El crecimiento desordenado de la cildadbdo
lugar a distintas especulaciones acerca de la
connivencia ya sea de la planta funcional como
de los sectores politicos, con intereses privados
empresarios. En este sentido, las obras que se
someten a licitacion puablica constituyen un
espacio que convive entre elementos
burocraticos normativos y la posibilidad de la
confeccion de los pliegos a gusto y medida de
los inversores privados, o bien como parte de
una negociacién en niveles de administracion
superiores.

Histéricamente, el clientelismo se laxiaslo a
los servicios sociales no universales, los que se
distribuyen a través de las areas sociales. El
foco en esta secretaria nos permiti6 indagar
hasta qué punto este modelo de gestién esta
instalado alli, o si por el contrario, existen otro
tipo de practicas asociadas con otros modelos.

El recorte de observaciones se realizd6 en dos momatiferentes de la investigacion: en un

primero momento mas exploratorio, a partir dehlist de misiones y funciones provistas por cada

Direccion se seleccion6 una funcién que se consigegncial a los fines de la naturaleza del area, y

que podria dar cuenta de la forma de gestionaselgbr en cuestion. Por otro lado, la misma

funcién debia tener la caracteristica de contirtligia el tiempo, estar incorporada dentro de las

“rutinas” y ademas, ser inéquivocamente una tanegespondiente a ese sector y no otro. Dentro

de ese esquema, las funciones seleccionadas earead@eron las siguientes:
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TABLA 10: CRITERIOS DE SELECCION DE LA FUNCION EN CADA AREA

Area del Funcién Criterios de seleccion
Municipio seleccionada
“Esencialidad” Rutina Especifica de area
Direccion de Gestion del empleo Es es el primdra seleccion e En el Estatuto
Recursos Humanos paso del ingreso de figura que el Dpto.
subsistema de personal forma de Personal es
gestion de parte de las tareasquien gestiona el
Recursos cotidianas ingreso
Humanos (Longc
2006)
Direccion de Habilitaciones de Existe un &reaEs la tared Es la autoridad de
Turismo servicios turisticos especifica para lasprincipal del area aplicacion segun
habilitaciones de habilitaciones | ordenanza
dentro de I3
Direccion
Direccion de Obras Gestion de laobra Es la “raz6on de Son parte de laEs el area
por Contrato publica ser” de la| rutina diaria| responsable de
Direccion aunque entoda la obra
procesos maspublica en el
largos en el tiempo municipio
por los tiempos
gue demanda la

ejecucién de un
obra

5%

Direccion de
Promocién Social

Asistencia directa

La distribucion ¢
recursos a lo
sectores meno,
favorecidos juntg
con la
administracién de
los programas so
las tareas
principales

jSe  realiza e
sforma cotidiana 'y
sen  todos los
centros
territoriales de
» atencion

n

1

La ordenanza que
establece el
organigrama
politico determina
que la Secretaria
de Desarrollo
Social, de la cual
depende la
Direccion, es
quien realiza esta
funcion

En un segundo momento, y a partir de estas furgior@s generales se seleccionaron dos recortes

mas, a la manera de circulos concéntricos que @asitieran hacer foco en un episodio al cual

pudiéramos analizar en su proceso temporal: uneghmiento correspondiente a esa funcion, y

luego un episodio especifico como ejemplo sucedidoun momento dado, al cual aplicar el
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enfoque cualitativo de Barzelay. Los procedimisrge definieron en funcién de su importancia

relativa dentro de la funcion previamente seleiian ya sea porque ocupa un porcentaje mas bien
alto de toda la funcién, como lo es en el casadénhbilitaciones de alojamientos turisticos, o las

licitaciones y ejecuciones de obra o bien, porereecan un nivel de expectativa mas bien alto en el
publico al que va dirigido la accién, como en elacde plan calor y concursos de personal. Dentro
de estos procedimientos, era necesario luego elagipisodio real, que se hubiera sucedido en el
espacio temporal elegido, afio 2009, al cual pudiradizarse en todo su despliegue procesal. Para

la determinacién de tal episodio los argumento€&ier en tantda organizacion, a fin de cuentas, no

es mas que un universo de conflicto, y su funcieram el resultado del enfrentamiento entre lasiognalidades
contingentes, multiples y divergentes de actorkgivamente libres, que utilizan las fuentes deguadk que disponen.
Los conflictos de interés, las incoherencias, lastres estructurales que de ahi resultan, son ibuto que una

organizacion debe pagar para existir, y la condicidiisma de su capacidad para movilizar las contiboes de sus

miembros y para obtener de ellos su “buena voluhté@rozier y Friedberg 1990)El conflicto entonces, actia
como portavoz de los intereses y estrategias dackmses que intervienen en el campo, y de esta
manera, refleja un modelo de accién, y este ha sldariterio utilizado para la seleccion del
episodio dentro de cada procedimiento, es dec#,h@ya presentado, desde la perspectiva de los
actores, o bien desde la repercusion en los mddipsensa, un cierto grado de conflictividad.

Los criterios elegidos y los episodios selecciosdderon los siguientes:
TABLA 11: CRITERIOS DE SELECCION DEL PROCEDIMIENTO Y EPISODIO DE CADA FUNCION

Area del Funcion Procedimiento Espisodio Criterio de
Municipio dentro de la seleccionado seleccién
funcion
Direccién de Habilitaciones de Habilitaciones de Habilitacion  del| Conflictividad
Turismo servicios turisticos alojamientos Hotel “Loncopan”
turisticos
Direccion de Asistencia directa  Plan Calor Plan Calor 2009 Gaividad

Promociéon Social

Direccion de Obras Gestion de la obra Licitacion y| Plan 150 cuadrasConflictividad
por Contrato publica ejecucion de obra| (Obra Av.

J.M.Rosas)
Direccion de Gestion del empleo Concursos d€oncurso Director Conflictividad
Recursos Humanos personal de Inspeccion

General

Concurso Directo
de Sistemas
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En el caso de Recursos Humanos, se han seleccialtsdepisodios porque uno de ellos, el
concurso de director de Sistemas, no se ha realideste el area especifica de Recursos Humanos,
por tanto fue el paradigma del “anti-procedimientdBin embargo, también se tomé el caso del
concurso de Director de Inspeccién General, ya ajie realizandose desde el area presentd

conflicto y sirvio de caso testigo en el analsiscbacurso de Sistemas.

La decision sobre el recorte temporal del afio 2000 que ver con los siguientes criterios: -
primero, seria el primer afio completo de la nuesstign radical del Intendente Cascoén, quien
asumio en mayo del afio 2008, luego de 6 afios dergobde la gestion Icare, de alianza con el
Frente para la Victoria. Segundo, el cambio decsjplitico permitiria conocer las continuidades y
disrupciones en las politicas, y como este factitwifia 0 no en el modelo de gestion. Tercero, la
reciente incorporacion de herramientas de transparg acceso a la informacion puablica como el
digesto de resoluciones que se puede consultdnfgonet, cuenta con documentacién desde fines
del afio 2007, por lo que, para contar con esteumsinto para el analisis era necesario ubicar la
investigacion al menos luego del afio 2008. Pavgastos motivos, se decidié tomar el afio 2009

como espacio temporal para el analisis.

La secuencia metodolégica a partir de la deterrmdnate las unidades de analisis, ha sido dividida

en tres etapas:

1. Etapa de disefio instrumentalEn esta etapa se procedid a definir con mayaigida, las
categorias analiticas que describen cada modelgest#n. Se ha definido una tabla que
especifica comportamientos correspondientes a ocaoldelo de gestién, en funcién de
factores y sub-factores, a los que se le han adbualores categorizados en niveles y
puntajes. La sumatoria de cada sub-factor y fad#ocomo resultado su pertenencia a un
modelo de gestion determinado. La guia de apboatitenta ser un modelo teérico que
pueda luego utilizarse en futuras investigaciomesteas areas.

2. Etapa narrativa (trabajo de campo)En este momento se disefiaron los instrumentos de
recoleccién de datos, y se relevo la informaciéeatapo, de acuerdo con la metodologia de
buenas préacticas descripa anteriormente, de maeecanstruir la narracion de los eventos
en cada area. Luego, se elaboré la narraciérvdat@en cada area.

3. Etapa analitica: Es la aplicacién de la tabla de categorias @&®8iacerca de los modelos
de gestion utilizados en esa area para llevar a ehlepisodio. Con esa informacion se
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realiz6 la comparacién de las caracteristicas deédgeque se han visualizado en cada una de
en ellas, intentando responder a las preguntasmndiEgacion. Luego se extrajeron las

conclusiones finales.
En el Anexo 1 (pag. 195) se detallan, una fichaodwbtgica con las actividades que se han

previsto en todas y cada una de las etapas y lleedicha que describe las fuentes efectivamente

consultadas.
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4. LAS AREAS MUNICIPALES

En este capitulo presentamos la descripcion deféamacion relevada en cada una de las areas
seleccionadas de acuerdo a los criterios mencisramta seccion anterior. Se describe el relato de
los hechos, para dar luego, en el capitulo sigeiiania aplicacién de los modelos. El orden en que
se relevé la informacion tuvo que ver con el sonplewio del momento del afio en que el sector
tendria mayor disponibilidad de tiempo para dethcarlas entrevistas y entrega de material, por
ejemplo, el area Recursos Humanos no tenia incamntes en realizarlas en cualquier momento
del afio, al igual que Promocion Social, sin embgpgea Turismo era necesario realizarlas durante
el periodo de baja temporada, es decir duranteeslda abril, luego de semana santa. Obras por
Contrato debia realizarse durante la veda climaésadecir en junio/julio. Por estos motivos, se
decidié comenzar por Recursos Humanos, en tant esctor con el cual se ha tenido mayor
vinculo profesional previo, y serviria como “pilbtpara testear las preguntas y la forma de
obtencion de la informacion, ya que se poseia tmipe de entrada sumamente abierto, y nos daba
la posibilidad de ocupar el mes de marzo con viatis obtencion de mayor productividad en la
recoleccién de informacién. Luego se sigui6 coareh de Turismo, en los meses de abril y mayo,
en junio y julio se sigui6 con Obras por Contrasrgpfinalizar en agosto y septiembre con

Promocién Social.

Antes de avanzar en la descripcién de las areascsmhadas, incluimos una breve explicacion de la
forma de conformacién de la estructura municipas diferentes sectores en un recorte horizontal,
se dividen en primer lugar por su pertenencia pldata politica o la planta permanentel8. El
personal politico es nombrado por el Intendentauy ivel jerarquico puede pertenecer a las
categorias: Secretario, subsecretario, directoergén Las diferentes areas funcionales de planta

deben pertenecer a una secretaria o bien reparfarrea directa al Intendente.

Segun el dltimo organigrama politico aprobado pode@anza 1980-CM-09, las secretarias que
componen la estructura municipal de la plantaipalig la pertenencia de las areas seleccionadas a
cada una de ellas se describen en el grafico pi&gima siguiente. Si bien no estan en la ordenanza
mencionada por ser solo de la planta politica, @& imcorporado las direcciones de planta

seleccionadas (RRHH, Turismo, Obras por Contratd®rgmocion Social) y las que son

18 Se incluye en este segmento al personal contratado, si bien no es permanente

43



mencionadas en alguno de los procedimientos adabzéSistemas, Inspecciéon General, Obras

particulares) que se han resaltado en color céfeste

19 Se han incluido en el organigrama sélo las direcciones de planta relevantes al estudio, pero es necesario destacar que existen varias otras direcciones y

departamentos de planta, algunos aprobados por ordenanza y otros no, tal como se explica en la seccién del drea de Recursos Humanos.
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GRAFICO 1: ORGANIGRAMA POLITICO
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A continuacion se describe el cuadro sintesis de flmciones, procedimientos y episodios

seleccionados en cada area de acuerdo con lasosridescriptos en el capitulo anterior (Ver Tabla

10:

Criterios de seleccion de la funcién en cada 8ag. 20 y Tabla 11: Criterios de seleccién

del procedimiento y episodio de cada funcion P&y, 4on el fin de establecer un “mapa

orientador” de los siguientes apartados:

TABLA 12: FUNCIONES, PROCEDIMIENTOS Y EPISODIO SELECCIONADOS EN CADA AREA
Area RRHH Turismo Obras por Contrato Promocién Social
- Gestion del Habilitaciones - . -
Funcién empleo turisticas Gestion de obras Asistencia directa
- Habilitacion de Licitacién y ejecucién
Procedimiento | Concurso alojamientos turisticos| de obra Plan Calor
Concursos
Director de Licitacion y ejecucion
- Inspeccién Habilitacion turistica | de la obra de
Episodio General y Hotel “Loncopan® repavimentacion de la Plan Calor 2009
Director de Av. J.M.Rosas
Sistemas (2009)

El cuadro de la pagina siguiente describe las mteglorientadoras utilizadas para dar cuenta de los

procedimientos y episodios seleccionados. Lasumteg basicas que figuran en la primer columna

se corresponden con las generales formuladas enbjetivos de investigacién (Ver Tabla 1:

Objetivos y preguntas — Pag. 8). A partir des#lha realizado un proceso de desagregacion

de la pregunta bésica inicial que permitiera relelesde el proceso mas amplio (la funcién) al méas

focalizado (episodio):

Funcion

Procedimiento

Episodio

Se agregaron ademas, las preguntas relativascangsortamientos esperados en cada modelo de

gestidn parametrizados en la primera etapa dedialise

20 Por cuestiones de confidencialidad se ha cambiado el nombre del Hotel
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TABLA 13:

CUESTIONARIO POR AREAS

Preguntas

RRHH
Gestidn del empleo 2009

Turismo
Procesos de habilitacion
turistica realizados durant
2009

Obras por Contrato
Licitaciones obras realizadd

e durante 2009

Promocién Social
s Asistencia directa brindads
durante 2009

1. ¢Qué acciones,
tareas,

procedimientos, se

llevan a cabo
diariamente?

¢,Como se llevé a cabo la gestié
del empleo durante el 20097
¢,Como se decidio el ingreso de
los empleados?

¢,Como fue el procedimiento de
ingreso?

n¢ Como se llevaron a cabo lo

procesos de habilitaciones / ¢
el afilo 2009?

¢ Coémo se decidieron las
habilitaciones /?

5 ¢, Cémo se llevaron a cabo las
2rlicitaciones en el afio 2009?
¢, Quién decide que se haga un
licitacion u otra? ¢ Existe un
plan anual?

a20097? ¢, Quién decide que se

¢Cémo se llevo a cabo la
asistencia directa en el afio

haga una asistencia directa u
otra? ¢ Existe un plan anual?

2. ¢Quiény como
decide lo que hay
que hacer? ¢En
relaciéon a qué
criterios?

¢, Como se definieron los pasos
para el ingreso de las personas?
¢, Quién determind la necesidad
cobertura de la vacante?

¢ En funcién de qué criterios?
¢, Quién determind el perfil?
¢en funcién de qué criterios?

¢ Existe normativa? ¢En qué

medida se cumple la normativa erabilitaciones?

relacion al empleo?

déuncion de qué criterios?

¢, Como se definieron los pas
para las habilitaciones? ¢ En

¢ Existe normativa? ¢ En qué
medida se cumple la
normativa en relacién a las
habilitaciones /? ¢ Quién
define el plan de

D%, Quién o como se define el
procedimiento para las

licitaciones? ¢, En qué medida g
cumple la normativa?

¢, Quién o como se define el
procedimiento para la asistenc
girecta? ¢ En qué medida se
cumple la normativa?

3. ¢Por qué se han
sucedido los
eventos de tal
manera?

¢, Qué elementos se tuvieron en
cuenta para decidir el ingreso de
personas de esa manera?
¢ Qué conocimiento se procurarg
acerca de los actores que debial
intervenir en el proceso?

¢, Qué influencias externas se
identificaron en la gestion del
empleo?

¢ Existieron presiones externas?
Qué hicieron los funcionarios an

de actores externos?

¢, Como se publicitd la posibilidad funcionarios ante las
de ingreso? ¢ Existieron diferentegpresiones?

nconflictivas? ¢,

¢, Qué elementos se tuvieron
cuenta para las decisiones
sobre habilitaciones durante
rafio 2009? Hubo algunas

¢, Qué conocimiento se
procuraron acerca de los

actores que debian intervenir

en el proceso?

¢, Qué influencias externas se
tedentificaron en la gestién?
las presiones por ingresar de partgEExistieron presiones

externas? Qué hicieron los

er Qué criterios deciden las
licitaciones mas alla del pliego
ele, Cuales presentaron conflictos
por qué? ¢ Se conocian los
actores que debian intervenir?
¢, Qué influencias ejercieron?
¢ Existieron presiones en algun
sentido? ¢, Qué hicieron los
funcionarios ante ellas? ¢ Cém
se publicitaron los procesos de
licitacion?¢ Hubo diferentes
medios? ¢Qué mecanismos s
utilizaron para garantizar la
igualdad y la participacion en

los procesos?

P asistencia directa? ¢ Cudles

o funcionarios ante ellas? ¢ Com

e diferentes medios? ¢Qué

¢, Qué criterios deciden la

presentaron conflictos y por
qué? ¢ Se conocian los actores
gue debian intervenir? ¢ Qué
influencias ejercieron?

¢ Existieron presiones en algun
sentido? ¢ Qué hicieron los

se publicitaron los procesos de
asistencia directa?¢,Hubo

mecanismos se utilizaron para
garantizar la igualdad y la
participacién en los procesos?
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Preguntas

RRHH
Gestion del empleo 2009

Turismo
Procesos de habilitacion

2009

turistica realizados durante

Obras por Contrato
Licitaciones obras realizadd
durante 2009

Promocién Social
s Asistencia directa brindads
durante 2009

medios?

¢, Qué mecanismos se utilizaron
para garantizar la igualdad y la
participacion en el ingreso?

¢, Se evaluaron los resultados de
los ingresos? ¢a través de qué
herramientas?

¢ Estaban previstos los ingresos
el presupuesto?

¢ En qué medida el presupuesto
era acorde con las necesidades
personal detectadas?

¢, Cudles fueron los criterios por
excelencia a la hora de decidir p
una persona u otra? ¢,qué peso
tuvo el profesionalismo?

¢, Garantizaron las incorporacion
el nivel de profesionalismo
requerido para la tarea?

de habilitacién? ¢ Existieron

diferentes medios?

¢, Qué mecanismos se

utilizaron para garantizar la

igualdad y la participacion en

los procesos? ¢ participo la
ecomunidad en la redaccién d

la ordenanza?

¢ Se evaluaron los resultadog

¢ Estaban previstas las

habilitaciones en el
opresupuesto? ¢ Fue acorde ¢

las necesidades detectadas?

¢, Como se decidié el plan?
es

¢, Coémo se publicitd el procesoSe evaluaron los resultados? ¢

dea través de qué herramientas?

través de qué herramientas?
¢ Estaban previstas las
licitaciones n el presupuesto?

aSe evaluaron los resultados? ¢
través de qué herramientas?

¢ Estaban previstas la asistenc
directa en el presupuesto? ¢ FLU

¢ Fue acorde con las necesidadexorde con las necesidades

detectadas?

D

-~

olp}

detectadas?

a

a

4. ;Qué factores han
influido en su
desencadena-
miento?

¢, Qué factores han influido para
que el empleo en el municipio
tenga estas caracteristicas?

¢, Qué factores han incidido
para que los procesos se hay
sucedido de esa manera?

¢, Qué factores han incidido patf
ague los procesos se hayan
sucedido de esa manera?

a ¢, Qué factores han incidido pal
gue los procesos se hayan
sucedido de esa manera?

ra
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La misma secuencia mencionada en la pagina angeriatiliza a continuacién para la descripcion
de los procesos de cada area, en la que se hazadmfa informacion de la misma manera para las
cuatro estudiadas:

1. AREA “X” (“Direccion de Recursos Humanos”, o “Direccion deiflsmo”, o “Direccion de Obras por
Contrato” o “Direccion de Promocion Sociall) En primer lugar encontraremos para cada una de
las cuatro areas en este primer apartado, el nognluea breve introduccién sobre la

misma, con alguna caracteristica esencial encanardak fines del estudio.

2. MARCO NORMATIVO: Se menciona la normativa espexifipor la que se rige la

funcion estudiada, describiendo los aspectos ealende la misma.

3. LA FUNCION ESTUDIADA: (“La gestion del empleo en el afio 2009” para la &cion de RRHH”,

“La gestion de las habilitaciones de alojamientoistico en el afio 2009” para la Direccion de TurignfLa

gestion de las obras publicas en el afio 2009” pr@ireccion de Obras por Contrato y “La gestion ke

asistencia directa en el afio 2009” para la Direatide Promocién Social) En este apartado se
describe la forma en que se ha desarrollado estidfuen el recorte temporal definido, es

decir el afio 2009 y las caracteristicas particalgue se vislumbran en su ejecucion.

4. EL PROCEDIMIENTO: (“Los concursos”, para la Direcciéon de RRHH; “Lasahilitaciones de

alojamiento turistico en el Municipio”, para la Diccién de Turismo; “El procedimiento de licitacign

ejecucion de obras en el Municipio” para la Direéni de Obras por Contrato y “El procedimiento de

asistencia directa en el Municipio” para la Diredsi de Promocién Social) En este apartado se
describe la forma en que se ha desarrollado estadfu en el recorte temporal definido,
describiendo a través de flujogramas, el “debér serdecir, los caminos que deben seguir
los procesos segln las normativas que rigen en &g anteriormente mencionadas.
Estos flujogramas “ideales”, son los modelos b&sigee luego son comparados con la

realidad en los casos establecidos en cada area.

5. EL EPISODIO: (“Los concursos de Director de Inspeccion GeneraDiyector de Sistemas”, para la

Direccion de Recursos Humanos; “La habilitacion itica del Hotel Loncopan”, para la Direccién de

Turismo; “La licitacién y ejecucion de la obra J.Me Rosas (Plan 150 cuadras)”, para la Direccién@leras

por Contrato y “Plan Calor 2009” para la Direcciéde Promocién Social) En este apartado se
relata el caso concreto seleccionado en el marda fuecion general y el procedimiento, a
partir de la metodologia de caso de buenas practitencionada en el marco teérico
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(Barzelay y Cortazar Velarde, 2004), y para lo agaha dividido la seccién en dos partes:
la primera, describe la estructura narrativa, cansécuencia de eventos anteriores
contemporaneos, relacionados, trascendentes yriposte y la descripcion de los

procedimientos reales, tal como se dieron en lddesh La segunda, que ordena la

secuencia de hechos en el relato del episodio,otarmbherencia e integralidad a los

eventos mencionados.

En el capitulo siguiente entonces, encontrarentassesuencia para cada una de las areas.
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4.1 Area Direcciéon de Recursos Humanos

El &rea de Recursos Humanos como sector ocupadcsdteccidn, capacitacion, remuneraciones y
administracién de personal, es relativamente neaval Municipio. Su creacion data del afio 2004,
mas que nada con el fin de organizar los concutsopersonal. Anteriormente, la gestion del
personal consistia en la administracion de legdigencias y liquidacion de sueldos. Un actor
fundamental con impacto en las decisiones solftmkidn es el Sindicato de Obreros y Empleados
Municipales (SOYEM), quien interviene, a travéssdeparticipacion en el Tribunal de Calificacion
y Disciplina, conjuntamente con tres representahtesicipales, segun el Estatuto de Obreros y
Empleados Municipales aprobado por Ordenanza 1373B38M

4.1.1 Marco Normativo

La gestién del empleo es uno de los ejes basiclEghstion estratégica de Recursos Humanos. La
provision de personal calificado y preparado pareeélizacion de la funcién es una tarea esencial
de las areas relacionadas con el personal en éerlgrganizacién. Dentro del Municipio de
Bariloche, esta cuestidon estid normada en sus aspestnciales y en lo que respecta a la gestién
del personal, por el Estatuto de de los Obrerosigl&ados Municipales de la ciudad de San Carlos
de Bariloche, Ordenanza 1837/88. En el afio 20@3) gcasion del pase a planta de 620 personas
que estaban contratadas desde hacia varios afe@sns®nd la Ordenanza 1282-CM-03, que
agrego el art. 150 bis al Estatuto, incorporandondeesidad de revalidacion de los concursos de
jefaturas y direcciones de areas cada 4 afios qualsgaran a partir de ese momento. El Estatuto
también recoge la garantia de Estabilidad estatzslean el art. 14 bis de la Constitucion Nacional, y
en el art. 51 de la Constitucion provincial. Eiqmmal exceptuado de esta garantia es el designado
sin el requisito del Concurso para determinar sneiad, ademas dedscendido sin los recaudos
establecidos en el presente Estatuto, que perderéstabilidad de la clase a la cual fuera
ascendido irregularmente’el personal politico, provisorio y contratado.

Segun el Estatuto y las distintas ordenanzas, ergémizacion el régimen de personal se rige por 5
modalidades diferentes de contratacion:

1. Personal de planta ingresado por concurso dgigio y/o antecedentes. Para que se pueda
realizar el concurso, el cargo directivo debe empapbado por ordenanza, en el organigrama
de planta, cuya ultima version aprobada se reaizéel mismo afio en que se dict6 el
Estatuto, es decir, el afio 1988. Esto significa gypartir de esa fecha, los cargos directivos
gue no figuran en ese organigrama fueron “designasia cargo”, como figura de transicion
hasta la determinacion de una nueva estructuraadaanta. Durante ese periodo, los
empleados no gozan de estabilidad en el cargo,uausigen el municipio. Uno de estos
casos, lo cual constituye toda una paradoja, Badecion de Recursos Humanos que tiene a
su cargo desde el afio de su creacion, 2004, l@yesti empleo.?*

21 Ala fecha de elaboracion del presente trabajeglécion entre el nimero de Directores con cargokszio por organigrama sobre el total de Directores
es de 0,44% (11/25), es decir, sin tomar en cuestdirectores de Concejo Deliberante y TribunaCdetralor, de un total de 25 Directores de plasdég
11 tienen los cargos aprobados por organigramadifeeencia es similar en el siguiente nivel deesujsion: 0,45 (32/71). Lo llamativo en ambos case
que el nimero de cargos no aprobados es mayor|gle @rgos aprobados, lo cual pone de manifiestoetesidad de revisar y elaborar una nueva

estructura municipal a través de una nueva ordenanz
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2. Personal de planta ingresado por ordenanza C862006 (incorpora un numero de 620
personas a la planta permanente que estaban ediasatesde hacia varios afios)

3. Personal Politico (incorpora, ademas de las ymcionadas categorias de Intendente,
secretario y director general, la figura de “colaoior directo”, cuando no se trata de cargos
de conduccidn)

4, Personal Contratado (por categoria, cuando @atnatos especificos para una funcion, y que
no puede ser transferido a otra, los demas soriesrnpntratos)

5. Personal para Entes autarquicos (Instituto déiieenda, Defensor del Pueblo, SIMBOV,
Tribunal de Contralor, Concejo Deliberante, Defetisbhconsumidor), que definen en forma
independiente su dotacion.

Todas las contrataciones se realizan efectivamanteavés del hecho administrativo de la
“Resolucion”, con firma del Intendente MunicipalCruzando las resoluciones relativas a las
contrataciones (Digesto de Resoluciones , 2007)etdipo de contrataciébn podemos visualizar la
siguiente matriz:

TABLA 14: FORMAS DE INCORPORACION DE PERSONAL POR TIPO DE RESOLUCION

TIPOS DE RESOLUCIONES segun Digesto

FORMAS DE
INCORPORACION/
segin ESTATUTO

Llamado a
concurso
Designacion
Designacion
funcionario
dpto. Ejec.
Colaborador
directo
Contratos por
categoria
Contratos
Designar a
cargo
Pase

1. Planta
por concurso
de oposicion
ylo 1.2 Car

. gos X X X
antecedentes administrativos
/ operativos

X
X

1.1 Cargos de
conduccién

2. Planta
por ordenanzz
1664-CM-

2.1 Cargos de
conduccién

2006

2.2 Cargos
administrativos
/ operativos

3. Politico

3.1Cargos de
conduccién

3.2 Cargos
administrativos
/ operativo

4. Contratado

5. Entes autarquicos (Instituto

de la Vivienda,

Defensor del

Pueblo, SIMBOV, Tribunal de

Contralor, Concejo Deliberante,

Defensa del consumidor




4.1.2 La funcién: la gestion del empleo en el afio 2009

A partir de la matriz elaborada en la seccion amtéver Tabla 14: Formas de incorporacién de
personal por tipo de resolucion, Pag. 53 se han analizado las resoluciones que apareceh en
Digesto Municipal de Resoluciones en el afio 200sificadas segin el tipo de contratacion
realizada. Los resultados encontrados son losesitps:

Ingresaron un total de 54 personas en forma extelmdas cuales fueron 43 por contrato, 4 por
concurso externo, 4 en cargos politicos, 3 porgdesion a cargo, ya que los cargos no fueron
aprobados en organigrama. Si diferenciamos parsTile resoluciones, segun las que aparecen en
el digesto, encontramos que:

Seqgln la categoria de resolucionesotitratos por categoria

» Se realizaron 43 contratos por categoria (los e mara fines especificos) para nuevos
ingresante, de los cuales 34 (79%) fueron designados “conbnem apellido” por parte de la
secretaria de gobierno, esto es, no se realizdimitigo de seleccién por el area de RRHH.
Segun un funcionario politico, los criterios para Ingresos del personal del Vertedero fueron
por lealtad al gobierno, y por cumplimiento delfipefel puesto. No se realizd ninglin contrato
gue no sea por categoria, lo cual, indica una éealidad de evitar ingresos para una funcién
y que luego, el ocupante del puesto solicite lasfiexencia a otra funcién en poco tiempo, como
ha sido una préactica usual en el municipio coneass@nal que ingresa en funciones poco
estimulantes, segun las opiniones recolectadassdamcionarios del area.

Segln la categoria de resolucionedesignaciones

» Se realizaron 20 designaciones:

- 2

6 por concurso:

2 inspectores, (de los cuales 1 fue por desplanamde Director saliente de Inspeccion
general)

2 Guardabosques,

1 Directora de Inspeccion General,

1 técnico de laboratorio.

fueron cargos politicos de asistencia o admatistlss, que no figuraron como

“designaciones de funcionarios del Ejecutivo olgotador directo”

- 2 cargos politicos (1 Sub —Secretario y 1 aboggde)no figuraron como “designacion de
funcionarios del Ejecutivo”

- 8 fueron cargos de Jefaturas no concursadas (pestapaprobado el organigrama)

- 2 administrativos u operarios que debian ser ceadas y no se hizo (1 de los cuales debi6
figurar como “pase).

Sequn la categoria de resolucion&sncursos”:

» Se realizaron 10 resoluciones de llamados a comadntsrno, de los cuales, 3 eran cargos
jerarquicos, 1 se cubri6 en 2009 (Director de losigm General), y 2 en 2010 (Director de
Sistemas y Jefe de Personal).

22 En total fueron 45 pero 2 eran renovacioneslgtanto deberian haber figurado con la cated&émovar contratos”, se asume que fue un erroadgecde datos.
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» De los llamados a concurso para 3 cargos jerargjuzale los cargos concursados en 2009

generaron conflictos con las personas desplazgdade los cuales no fue implementado por el
area de Recursos Humanos.

A través de 6 resoluciones se llamé a concursoniotgara cubrir cargos de inspectores en distintas
areas, que no se pudieron cubrir en su totalidadep para el cargo de Inspector de Transito, se
solicitaron 30 y se cubrié un 10%.

La sintesis se puede visualizar en el cuadro sigiie
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TABLA 15: FORMAS DE INCORPORACION DE PERSONAL POR TIPO DE RESOLUCIONES EN EL ANO 2009

TIPOS DE RESOLUCIONES

) S 52 o 8 g o 9 &
FORMAS DE INCORPORACION g "5’ 2 g8 52 < % 2.5 = g9 ©
S/ ESTATUTO afio 2009 €0 = 5858 5S¢ £8¢ = 23 S
S8 g 85 8o 8 & 3 g °
= a a2 3] o
1. Planta por 1.1Cargos de X X
concurso de conduccién 3 (Director Sistemas,| 9 no concursadas por no
oposicion y/o Director Inspeccién | estar aprobados los cargas
antecedentes General, Jefe de en organigrama
Personal) 1 funcionario desplazado!
por resultado concurso
1.2Cargos X 2 X
administrativos / 2 no se concursaron, estando
operativo aprobado el carg
2. Planta por 2.1Cargos de X
ordenanza 1664-| conduccion
CM-2006 2.2Cargos X
administrativos /
operativos
3. Politico 3.1Cargos de X
conduccién 1 (no figuré
como
designacion de
funcionarios
3.2Cargos 3 No figuraron como X
administrativos / “designaciones de
operativos funcionarios del Ejecutivo’
o colaborador directo
4. Contratado X X X
43 (79% con
nombre y
apellidof®
5. Entes autarquicos X X X X X

23 Por intimacién de la Jueza de Familia se incorporan 20 personas en el Vertedero municipal para servicio de vigilancia, ya que se comprobé la existencia de nifios y nifias en situacion de trabajo infantil.




Como puede apreciarse en el cuadro anterior, liégedel empleo en el afio 2009 tuvo las
siguientes caracteristicas:

- Se incorpora personal sin concurso mientras noodnggnigrama de planta aprobado (Ultimo
data de 1988).

- Se incorpora personal de planta cuyos cargos debiepncursarse por estar aprobados en
organigrama y no se realiz6 el concurso.

- La obligacién de revalidar concursos de persondrggico cada cuatro afios impone la
necesidad de analizar lo que sucede con la pedesmazada si no continda.

- Se realizaron designaciones de funcionarios pofitique no figuran como tales en las
resoluciones de nombramiento.

- La figura del “contrato” cuya duracidn se prolongas alla de los limites previstos por la
legislacién obliga al municipio a su incorporacidamo personal de planta (Ordenanza 1664-
CM-2009).

- La intervencion de la justicia otorga los argumsrabMunicipio para obviar cualquier criterio
de seleccion por mérito.

4.1.3 EI procedimiento: los concursos

Segun el Estatuto, el procedimiento de los consuss haya reglado en el capitulo XXXIII,
articulos 148 a 172. Dentro del proceso, podenstisiguir dos etapas: 1. El llamado a concurso, y
2. El concurso de oposicion (examen) propiamenthodi En los dos siguientes graficos se
describen ambos procedimientos, en el tercero gecidisa los requisitos y condiciones
establecidas en algunos de los puntos de los @duosnps.
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GRAFICO 2: PROCEDIMIENTO LLAMADO A CONCURSO SEGUN ESTATUTO

Procedimiento Concursos segun Estatuto — Ordenanza 137-CM-88
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GRAFICO 3: PROCEDIMIENTO OPOSICION CONCURSO SEGUN ESTATUTO

Procedimiento Concursos segun Estatuto — Ordenanza 137-CM-88
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a. Area ala que corresponde el cargo a cubrir y naturaleza
del Concurso.

b. Cantidad de cargos a proveer, con indicacion de categoria,
agrupamiento, funcién, remuneracioén y horario.

c. Condiciones generales y particulares exigibles o bien

07 indicacion del lugar donde puede obtenerse el pliego con
detalle de las mismas.

d. Fecha, horay lugar en que se llevaran a cabo los
examenes cuando asi correspondan.

e. Fecha de apertura y cierre de las inscripciones.

La Junta estara compuesta por cuatro (4) miembros titulares:
a. dos (2) designados por el Intendente.
b. Dos (2) representantes de la Entidad Gremial legalmente
reconocida.
Asimismo se designaran igual cantidad de suplentes.
Por lo menos uno de los integrantes de la Junta Examinadora

debera pertenecer a la misma profesion, oficio o especialidad
®7 del cargo a proveer.

Cualquier miembro de la Junta Examinadora podra excusarse
de intervenir en la misma, cuando mediaren las causales
establecidas en el articulo 30°) del Cédigo de Procedimiento,
Civil y Comercial de la Provincia, o existieran motivaciones
atendibles de orden personal. Asimismo dichos miembros
podran ser recusados por aplicacion analégica de los articulos
del mencionado Caédigo.

a. Conocimientos especificos inherentes a la funcién y cargo
a desempefiar.

b. Derecho Administrativo en General y disposiciones legales
o reglamentarias de aplicacion a las tareas.

c. Carta Organica y funciones de la jurisdiccién respectiva.

d. Organizacion de funciones del sector al que corresponde la
vacante a cubrir.

e. Demostraciones de idoneidad en el manejo de maquinas,
herramientas, instrumentos y equipos y en la resolucion de
problemas practicos vinculados con asuntos inherentes a
la funcion y especialidad del cargo concursado.

a Orden de prioridad establecido y puntaje obtenido por los
®7 concursantes.
b  Fundamentos de dichas calificaciones

La ordenanza 1282-CM-2003 de revalidacién de caosuno establece ni el procedimiento ni los
requisitos o condiciones que debieran determinamsestos casos, y ademas, la creacion en el afio
2004 de la Direccién de Recursos Humanos, dio lumague las tareas descriptas en el
procedimiento como inherentes a la oficina de Peisdas realice esta area, lo cual plantea una
paradoja interesante: el area que gestiona el camcnoo esta prevista en el organigrama del afio
1988, por lo tanto ella misma no se puede concurBar esto se resalta en el cuadro en rojo la
Direccion de RRHH. Una segunda consecuencia aeelcion del area de Recursos Humanos
dentro de la 6rbita de la Secretaria de Gobiersida €éacultad para elaborar y definir el perfil del
puesto en conjunto con el area respectiva, cuesttdime la cual, la Junta examinadora no
interviene, a diferencia del procedimiento estaliteen el Estatuto, en el que ésta Ultima puede
anteponer la persona a la definicion del cargajuet podra variar el perfil propuesto para una
mejor evaluacion de los concursantesal como dice el art. 155.
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En el siguiente grafico se describe el procedimiaqie se utiliza para dar cumplimiento a la
ordenanza 1282-CM-2003:

GRAFICO 4: PROCEDIMIENTO REVALIDACION CONCURSOS

Procedimiento Revalidacion Concursos

Secretaria de Junta
] Intendente ; SOYEM
Gobierno Examinadora
Define prioridad
Informa cargos a de cargos a
revalidar revalidar por
concurso
Elabora perfil de Firma Resolucién
conocimientos y . fr | lamado a concurso, Conformacién Junta | Nombra
habilidades junto con P Firma Resolucion y define Junta Examinadora representantes
area respectiva Examinadora
+ A
Elabora Resolucion | | A procedimieng
llamado a concurso de Llamado a

concursos
¢ —
Solicita conformacion
Junta Examinadora

Un aspecto que es necesario poner de manifiestarespecto a la ordenanza se refiere a los
criterios de evaluacion y el perfil del puesto. M estar definido este aspecto en la norma, su
interpretacion da lugar a dos posturas: por un,ldgue podria determinar que las condiciones
deberian ser las mismas que las establecidaspeimelr concurso, lo cual podria implicar también,
la permanencia de los requisitos y pautas parasdbugcion del mismo. Una segunda postura
podria establecer que la necesidad de revalidezfieee a incorporar dentro de las funciones del
liderazgd* los cambios en las condiciones del contexto, deoriganizaciéon y del propio
departamento, con lo cual es necesaria la readéoudel perfil del puesto. Esto avalaria entonces
el cambio no solo en la descripcion de las tareglsperfil sino también, en los aspectos y criterio
de evaluacion. Es necesario tener en cuenta @stagleraciones para comprender los eventos de
la estructura narrativa que definimos a continuacio

24 Esto es porque sélo se revalidan los cargos de supervision desde Director hasta Jefatura de drea

60



4.1.4 EIl episodio: los concursos de Director de InspeccndoGeneral y
Director de Sistemas

Dentro del marco general de la gestién del empheal afio 2009, y el procedimiento de concursos,
se han seleccionado para su desarrollo dentro metladologia propuesta, dos episodios o eventos
trascendentes: 2 concursos de personal jerarqtiiabe Director de Inspeccién General, 1 de
Director de Sistemas. La eleccion tuvo que verqumnse tratd de dos cargos de similar jerarquia y
gue debieran haber pasado por un procedimienttiddéde seleccion, y sin embargo su gestién fue
radicalmente diferente en cada caso, tal como &&xplinos en el capitulo 3Aspectos
metodoldgicosTabla 11:Criterios de seleccion del procedimiento y episodio de cada funcién,

pag. 40. La metodologia propuesta por Barzelay nos brindanarco conceptual para eslabonar
diferentes hechos en un proceso continuo y a ¢ ldel tiempo, de manera explicarlos y fundarlos
en situaciones previas, que actuarian como caysésijalizar los hechos posteriores, a la manera
de consecuencias. La estructura narrativa noddtabase que permite reconstruir los hechos del
episodio, de manera de comparar los procedimiemioaados y/o instituidos con los se sucedieron
efectivamente en el episodio.

Segun la metodologia propuesta en los casos smtecitis debiéramos determinar cada uno de los
eventos que se sintetizan en el cuadro guia deeBgry Cortazar Velarde (Barzelay y Cortazar
Velarde, 2004) Yer pagina 36

4.1.4.1 La estructura narrativa
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En el caso del episodio seleccionado hemos elabdasagiguiente estructura narrativa que explicaseeoontinuacion del gréafico:
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Desde la fecha de promulgacion de la ordenanza, E28&ecir el afio 2003, se realizaron nuevos
concursos para los cargos de: Jefe de LaboraterBraimatologia, Director de Inspeccidn General,
Director de Sistemas, Jefe de Personal, DirectoiSelevicios y Director de Infraestructura y
mantenimiento. Los concursos de los 4 primerosadelevalidarse a partir del afio 2008, ya que
debian pasar 4 afios de ejercicio del cargo panewalidacién. En mayo de 2008 asume la
Intendencia el radical Marcelo Cascén, quien nontmmo Secretario de Gobierno a Nelson
Vigueras, del cual depende el area de Recursos hhgnaesponsable de la gestién de los
concursos. En el momento de la asunciéon el DiredtoRRHH le hace saber al Secretario la
noémina de concursos que debian realizarse. Al dat®meses, el Secretario da inicio al concurso
de Jefe de Laboratorio de Bromatologia cuyo caogorévalidado por la persona que lo ocupaba
anteriormente, sin presentar mayores conflictos.

Revalidacion del concurso para el cargo de Direaterinspeccién General

Al inicio del afio 2009 el contexto local y naciors# ve fuertemente afectado por la crisis
financiera internacional cuyo impacto en el muneige hizo sentir en la politica de ingresos de
personal deficitaria con respecto a los egresos.tradarse de concursos internos, la crisis no
impidi6 la revalidacion del cargo de Director desgdaccion General, cuyo nuevo concurso tuvo
lugar en el periodo enero-marzo de 2009. SeguUa ebrel Expediente, y segun la informacion
relevada en las entrevistas realizadas, el llam@admoncurso y la oposicion de Director de
Inspeccion General siguid el procedimiento queeseiibe a continuacion, tomando como base el
descripto segun Estatuto, y marcando en rojo lderaficias con respecto a lo realizado
efectivamente.
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GRAFICO 5: PROCEDIMIENTO LLAMADO A CONCURSO REVALIDACION CARGO DIRECTOR DE
INSPECTOR GENERAL

Procedimiento Llamado a concurso revalidacion Director Inspeccion General
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Examinadora

Y
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GRAFICO 6: PROCEDIMIENTO OPOSICION CONCURSO DIRECTOR INSPECCION GENERAL

Procedimiento Oposicién revalidacién concurso Director Inspeccién General

Junta Calificacion
y Disciplina

Junta Examinadora Direcciéon de RRHH Intendente

Labré acta con
metodologia de evaluacién
del concurso

Presidié en pleno
desarrollo del examen

de exa

Extrajo uno de los \: " .
sobres No figura en el expediente

k2

Conservé los 2
restantes para anexar
en expediente

v

Informé tema a
concursantes, dando
plazo para consultas

Control6 firi
aspirante

valué examenes dentro
del plazo de 5 dias habiles
0 mas segln necesidad

> Emiti6 di

v

impugnacién e indicé
i con
concurso seguiin
Lot i

abro acta con
resultados, envié a
cada postulante

expediente a
personal

Propuso
Recurso ded Designacién al
e

Director saliente

- Firmé i
designacién

concursante con 1°
orden

<Evaluacién oposicion <Implementaci6n oposicion

Lo senalado en rojo debia figurar segun Estatuto y no figura en la Resolucion

a. Area ala que corresponde el cargo a cubrir y naturaleza
del Concurso.

b. Cantidad de cargos a proveer, con indicacion de categoria,
agrupamiento, funcion, remuneracién y horario.

c. Condiciones generales y particulares exigibles o bien

@— indicacién del lugar donde puede obtenerse el pliego con
detalle de las mismas.

d. Fecha, hora y lugar en que se llevaran a cabo los
examenes cuando asi correspondan.

e. Fecha de apertura y cierre de las inscripciones.

a) Orden de prioridad establecido y puntaje obtenido por los
concursantes.
b) Fundamentos de dichas calificaciones

!
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De la comparacion entre los dos componentes detegnmiento de concursos (llamado y
oposicion) establecido por normati&er Grdfico 2 pag. 57 yGrdfico 3, pag. 58, y los
procedimientos que se utilizaron en la realidadegg$odio(Ver Grdfico 5, pag. 64 yGrdfico 6,
pag. 65),surgen las siguientes diferencias en los procediios descriptos segun Estatuto:

a.

El Director saliente hace una primera observacidestionando el puntaje asignado al
Criterio “antecedentes”, ya que en el primer cosolge le asigna 4 puntos, y en este 2.
La utilizacion del puntaje determinado previamepaga la evaluacion posterior, hace
suponer el mismo fue desestimado. Cabe destag@rcam en ninguna de las normas se
establece la posibilidad de cuestionamiento prdeida metodologia de evaluacion. De
cualquier manera, aparece aqui una de las intagivees acerca del concepto de
revalidacion, a favor, por parte de la personadpientaba el cargo hasta ese momento,
del mantenimiento de las mismas condiciones y nodtgih que en el primer concurso.
En este punto, no aparece en el expediente ninggstionamiento ni pronunciamiento
por parte del Gremio o del &rea de Recursos Humamésvor de este argumento.

No figura en el acta del momento del examen, labnaor la Junta Examinadora, el
tiempo otorgado, ni la firma de las hojas, y laaegién de las mismas. A nuestro
entender, la omision no afect6 a cuestiones siardel concurso, por tanto, se omite su
incorporacion al presente analisis.

En relacion a los puntos que debian aparecer Bedalucion de Llamado a concurso, el
tema de remuneracién y horario de trabajo no figerala misma. La incorporacién de la
remuneracién no figura en ninguno de los llamadosrecursos del afio, ya que pueden
variar en funcién de los adicionales a estableceso es decidido por la planta politica
una vez que la persona ingresé. El tema del loegarece en los llamados a concursos
de personal no jerarquico, no asi en los de pdrgerd@aquico, que deben cumplir 35
horas semanales, estando a disposicién full tilRer otro lado, la ampliacién de los
servicios municipales en los dltimos afios ha redaela necesidad de flexibilizar la
organizacion interna de los horarios del persogaédando a criterio de los jefes los
horarios a realizar por el personal en funcién siglicio, segun las opiniones de los
entrevistados.

Segun el Director de Recursos Humanos, la expégiencla realizacion de los concursos
ha indicado que la colocacion de la fecha en Isslueiones de su llamado ha producido
algunos inconvenientes, cuando el nimero de irtesrigs demasiado grande. Por tanto,
la decision de los dltimos afios en general hadsjir a la Junta Examinadora determinar
la fecha en funcion de la cantidad de inscriptoguignes luego se comunica en forma
fehaciente la fecha, hora y metodologia de evaunaci

Revalidacion del concurso para el cargo de DireaterSistemas

El procedimiento para la revalidacion del concupsoa el cargo de Director de Sistemas tuvo
caracteristicas esencialmente diferentes a lasodelrso descripto en el apartado anterior. Veamos
los flujogramas:
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GRAFICO 7: PROCEDIMIENTO LLAMADO A CONCURSO REVALIDACION DIRECTOR DE SISTEMAS

Procedimiento Llamado a concurso revalidacién Director Sistemas
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GRAFICO 8: PROCEDIMIENTO OPOSICION CONCURSO DIRECTOR DE SISTEMAS

Procedimiento Oposicién revalidacién concurso Director Sistemas

<Implementacic’>n oposicion

parte de gremio y
Director de RRHH

< Evaluacion oposicion

Asesor L
Junta Examinadora Direccion de RRHH Intendente
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|
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Lo senalado en rojo debia figurar segun Estatuto y no figura en la Resolucion. Lo
sefalado en verde no figura como elemento expreso que debe figurar en la

resolucion

Oi

a. Area a la que corresponde el cargo a cubrir y naturaleza
del Concurso.

b. Cantidad de cargos a proveer, con indicacién de categoria,
agrupamiento, funcion, remuneraciény horario.

c. Condiciones generales y particulares exigibles o bien
indicacion del lugar donde puede obtenerse el pliego con
detalle de las mismas.

d. Fecha, horay lugar en que se llevaran a cabo los
examenes cuando asi correspondan.

e. Fecha de apertura y cierre de las inscripciones.

INDICA ADEMAS QUE EL PRESENTE LLAMADO A

CONCURSO DEBE PUBLICARSE EN LOS RELOJES DE

PERSONAL

Figura que la Junta Examinadora fijara la fecha del concurso

@

en el art. 2 y luego en el art. 3 define fecha de concurso

a) Orden de prioridad establecido y puntaje obtenido por los
concursantes.
b) Fundamentos de dichas calificaciones

Como podemos apreciar, el procedimiento para etwso del Director de Sistemas tuvo las
siguientes diferencias con el que esta estableerd@l Estatuto, ademas de las cuestiones ya
mencionadas acerca del érgano de gestion (Direded®RHH):

a. El tiempo transcurrido de mas de 7 meses desdealizacion del dltimo concurso de

Director de Inspeccion General hasta el llamada paDirector de Sistemas redundé en
gue este Ultimo fuera realizado con una nueva candiu gremial.

La resolucion del llamado a concurso figura en igeBto de Resoluciones como emitida
por la Secretaria de Economia, obras y servicibBqo$, cuando todas las deméas se emiten
desde la Secretaria de Gobierno, a través dedaddn de Recursos Humanos.

La definicibn del perfil de competencias no fuebelada por el area de Recursos
Humanos, en conjunto con la Secretaria de Econosima, definiéndose sélo en los
ambitos de las secretarias de Gobierno y EconoBsto se debi6 a que el perfil propuesto
por la Direccion de RRHH era idéntico al planteadcel concurso anterior, de manera que
pudiera presentarse en el mismo el Director deef@s$ que ostentaba el cargo hasta ese
momento. Ese perfil requeria como condicibn edvratuna Tecnicatura en
electromecéanica o electrénica, en cambio en el gplg® por resolucidn, requeria la
formacion terciaria o universitaria en areas afeésinforméatica.

No figuran en el expediente ni el acta de desigmaale los miembros de la Junta
Examinadora por parte del Intendente, ademas dghbib ya definido en la resolucion de
llamado a concurso (Secretario de Economia, quierl anismo jefe del cargo que se
revalida), ni las respuestas a las notas soligitastias designaciones al director de RRHH.
Cabe destacar, que en el concurso del Directomsigetcion General, la Directora de
Gobierno se excluye como miembro del Tribunal gorla responsable directa del cargo a
cubrir).
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e. En el expediente revisado al 21.04.2010, se varifios siguientes elementos: faltan las
fojas 7 y 8, y figuran dos notas del Director deHRRsin nimero de foja.

f. No hay actas que den cuenta del examen en si,ep@an de una nota de la empresa
ALTEC donde un sub-gerente emite un informe quéificar la aptitud técnica del
concursante para el puesto.

g. No hay acta de resultados, ni de notificacion atossante sobre resultados.

h. Ante la nota de reclamo de la Direccidn de Recukbamanos al Secretario de Gobierno
indicando las irregularidades del concurso, lauesta viene del Asesor Letrado en lugar
de la Junta Examinadora.

i. No se ha encontrado en el Digesto de Resolucionegrta de la fecha de realizado el
concurso, ninguna resolucion de designacion deiz(persona que participd y accedié al
cargo de director.

4.1.5 El relato: la gestion de los concursos directivosneel Municipio de
San Carlos de Bariloche

La gestidn del empleo en el municipio esta regidsidamente por 2 normas: la ordenanza 0137-
CM-88, Estatuto Municipal de obreros y empleadosioipales, y la ordenanza 1282-CM-03. Esta

Ultima agrega al Estatuto, la necesidad de revalagacargos directivos desde Director de planta
hasta Jefaturas de area a los 4 afios de realitameurso para los nuevos concursos que se
realicen a partir de ese momento.

El aflo 2008 marca el comienzo de la puesta en matehesta norma, junto con la asuncién del
nuevo gobierno radical de Marcelo Cascén como tteete de la ciudad. Al poco tiempo de
asuncion, la Direccion de RRHH notifica a la Seamietde Gobierno la necesidad de revalidacion
de los cargos, describiendo los mismos. Luegondéempo, que se menciona como de alrededor
de 3 meses, se define como prioridad la realizad&os concursos de Jefe de Laboratorio de
Bromatologia, y de Director de Inspeccion GeneEllprimero se llevé a cabo en el afio 2008 sin
demasiadas complicaciones, ya que la misma pegomacupaba el cargo realizé el concurso y
revalido su titulo. El caso del Director de Ingpéo manifestd algunas cuestiones que la horma no
especifica y que tampoco estan reglamentadas pas wfas, esto es, si se deben mantener las
mismas condiciones tanto para la definicion defilpgel puesto como los criterios de evaluacién.
El punto es que en el caso de este llamado a agmae tomo el perfil de competencias del puesto
elaborado en trabajos posteriores al concursoiantgrcambiaron los criterios de evaluacion por
parte de la Junta examinadora. En este caso, bmringin cuestionamiento ni por el Gremio ni
por la Direccién de planta de RRHH acerca de estadificaciones. La persona que ocupaba el
cargo fue desplazada, presentando reclamos en forevéa acerca de los puntajes asignados al
rubro antecedentes, en el que se consider6 paflaio/ en forma posterior, ante la Junta de
calificacion y disciplina, quien rechazo la impugida. Los reclamos siguieron, hasta un recurso
de amparo en la justicia solicitando los exdmereeanatbos concursantes.

A partir de la finalizacion del concurso anteripasaron 7 meses para la realizacion del siguiente
llamado a concurso. Las versiones relevadas eantasvistas coinciden en la intencionalidad de la
dilacién, aunque por razones bien distintas: pdadd del Secretario de Economia, se alude a las
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reiteradas oportunidades en que esto se solicitired de Recursos Humanos, aunque no se
vislumbré en el expediente nota alguna en esedgenBor otro lado, es llamativa la corta distancia
entre el tiempo sucedido que va de la renovacibgréenio y el llamado a concurso para el cargo
de Director de Sistemas. En los dichos del furarion“el anterior director de sistemas, y el de
RRHH son amigos personales y forman parte de uttacdgra sindical conjunta; por lo tanto,
puede asumirse que la espera se debid a una espéoubara que sucediera durante una nueva
conduccién gremial, si el personal votaba a fawr chmbio de la clpula sindical, hecho que
finalmente sucedf8. Sin embargo, la nueva conduccion tampoco agaférma en que se llevo a
cabo el concurso, defendiendo la postura de lacBiite de Recursos Humanos. En el expediente
del concurso se destacan una serie de errore®semersolo en cuanto a la forma sino también a la
violacién del espiritu de la norma en cuanto adeesidad de constituir una Junta examinadora con
paridad de representantes del ejecutivo y del patsto cual no sucedi6é por la abstencion del
gremio. Tampoco se encontré dentro del Digestedalucién de designacion del nuevo Director
de Sistemas, que sin embargo ejerce el cargo prafpractica desde la aprobacién del examen de
diciembre, y avalado por el Asesor letrado del Mimd. Cabe destacar, que el director de
Sistemas saliente también ha recurrido la decisi@ontrandose en este momento el caso en la
justicia.

Lo que deja en claro el andlisis precedente, edagu@sma normativa puede utilizarse, por parte

del personal de planta, con fines diametralmenteestps: en el primer caso para favorecer la
remocion del Director y en el segundo para garansa permanencia, si bien este aparente objetivo
se cumplié s6lo en el primer caso, ya que en dlirghy existid una decision politica en este

sentido. La falta de claridad de la norma, y elcdaocimiento de los funcionarios politicos de los

procedimientos internos, facilitan la discreciodatl de las decisiones. Esta discrecionalidad en
apariencia, se cuestiona por parte del personplatea, sélo cuando no coincide con los propios

intereses.

25 La conduccién anterior del gremio se mantuvo por mas de 20 afios en el ejercicio del poder sindical.
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4.2 Area Direcciéon de Turismo

El area de Turismo del municipio tiene algunasipalgridades que es importante destacar para
entender el andlisis dentro de la metodologia mstau En primer lugar, siendo el turismo la
actividad econémica mas importante de la cittial area hasta el afio 2006 no contaba con una
Direccion de planta, sino Secretario y Subsecretaoliticos. El cargo, al haber sido creado hace
pocos afios no figura en el organigrama del afio,J#8188ual que todas las jefaturas que dependen
de ella, por eso no han sido concursados sino mAsbmbrados “a ded®d” Por otro lado, el area
no esta incorporada al sistema informatico del mpiu, habiéndose visto en la necesidad de
generarse su propio programa informatico. En patalle un empleadtnunca a la Secretaria de
Turismo la consideraron parte del Municipio’lo cual se ve reflejado en los signos antes
mencionados. La cuestién normativa también mezensiderarse dentro de este contexto, ya que,
en el tema de habilitaciones de alojamientos toost ha existido un proceso interesante de
definicion de una Ordenanza en la que se establesistema de clasificacion y categorizacion para
la habilitacion de alojamientos turisticos en laideid, la ordenanza 1526-CM-05, cuyos
lineamientos generales se describen en el puntd Marco normativo, y en el punto 4.2.5
Estructura narrativa, se detallan las accionesdgu&aron en su promulgacion, como parte de los
eventos anteriores.

4.2.1 Marco Normativo

En el afo 2005 se promulga la Ordenanza 1526-CMy0&,define el “Sistema de clasificacion y
categorizacién para la habilitacion de alojamientadsticos en la ciudad de San Carlos de
Bariloche”. La normativa define no solo las catég®y tipos de alojamiento turistico en la ciudad,
en base a tres componentes esenciales: ediliciqagiento y servicio, sino tambiédetermina los
requisitos y procedimientos que deberan cumpliedaéstablecimientos para obtener la Habilitacioari3tica y
Comercial con su correspondiente Tipo y Categotét. 1°). En ese sentido obliga a solicitar la Habilitacion
turistica, ante la Secretaria de Turismo, al cafihd la ordenanza como la autoridad de aplicacion,
mediante la presentacién de una serie de docun@mtama de las cuales constituye un requisito
fundamental como lo son los planos aprobados eeiificado de Final de obra, expedido por la
Direccién de Obras Particulares del mismo municiparo que funcionaba dentro de la 6rbita de la
Secretaria de Obras y Servicios Publicos en ekafgue se promulgé la ordenanza en cueétion
A su vez, el Certificado de Habilitacion Turisticme se gestiona en el Departamento de
Habilitaciones Turisticas, dentro de la Secretasa)n requisito previo para obtener el Certificado
de Habilitacion comercial, que se gestiona en lad2ién de Inspeccion General, dependiendo de
la Secretaria de Gobierno.Nifigin establecimiento de los referidos en la pmeseOrdenanza, podra operar
comercialmente sin las respectivas Habilitacionesistica y Comercial” (Art. 5). Cabe destacar, que los tres
organismos funcionan en edificios separados.

26 Segun un informe de la Fundacién Vida Patagoénica, las actividades vinculadas al turismo (hoteles y restaurantes, comercio, industria manufacturera,
construccién, y transporte y comunicaciones) segiin los ingresos brutos de los agentes indica una participacion del 84,7% en relacién a las demas actividades
(Abaleron, y otros 2009)

27 Si bien existen en el organigrama aprobado 3 cargos de jefes de departamento, los titulos y las funciones actuales son bien diferentes a las previstas en 88.
28A partir de la asuncién del nuevo gobierno de la Alianza Concertacion para el Desarrollo de Marcelo Cascon en mayo del afio 2008, el area de Obras

Particulares pasé a depender de la Subsecretaria de Gestién Urbana, dependiente de la Secretaria de Planeamiento.
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Como 6rgano de aplicacion, definido en la normaSégretaria de Turismo es quien emite la
“disposicion” de habilitacion turistiéy estableciendo la obligatoriedad de la inscripoidnel
Registro Unico municipal de alojamientos turisticod.a habilitacion turistica significa la
asignacion, por un lado, de un tipo de alojamiepi® esta establecido en la misma norma: Hoteles,
Apart hoteles, Bed & Breakfast o Residencial u ldsge, Albergues u Hostels u Hostales, CAT o
DAT: casas o departamentos de alquiler turisti@an@ngs. Por otro lado, la categoréa 4 escala
jerarquica para identificar la complejidad de lafiaestructura y de los servicios disponibles endstablecimientos”

(ar. 7, inc.2).La categoria se indica con estrellas, desde elmua% hasta el minimo de 1. Esta
categorizacion esta determinada hasta los tiposetely y Apart Hoteles”, se utiliza otra escala
para los “B&B" y otorga a la autoridad de aplicagida facultad de reglamentar los tipos
“Albergues, CAT o DAT y Campings”. En los anexasld norma se define un sistema de puntajes
exhaustivo, en relacion a los 3 componentes meadas anteriormente: parametros edilicios,
servicios y equipamiento. De la combinacién defdostajes, se define la clasificacion en tipo y
categoria.

Todos los establecimientos que se construyeras fines de su explotacion comercial dentro del
uso determinado en los tipos mencionados, tendrabligacién del visado previo por parte del
area técnica de la Secretaria de Turismo para dramsa dentro de la norma. Para los
establecimientos existentes, se prevé un sistemaod®wensacion, de acuerdo a los criterios
establecidos en el art. 39 del Anexo | de la mismiana, en funcion de indicadores de calidad,
requisitos compensables, y requisitos no compeesabl

La norma establece con claridad todos los regsisita&condiciones para lograr la habilitacion
turistica de un alojamiento destinado a tal finpamiendo ademas, como ya mencionamos, dos
condiciones: la necesidad de contar con planosagos y certificado de final de obra emitido por
la Direccion de Obras Particulares, y contar cohdhilitacion turistica para la obtencion de la
habilitacion comercial de la Direccion de Inspend&eneral.

4.2.2 La funcidn: la gestion de las habilitaciones de ajamiento turistico
en el afio 2009

Durante el afio 2009 se realizaron 181 disposicideésitivas de habilitaciones, de las cuales, 153
fueron altas, y 28 bajas. Segun el Jefe a cargdatbditaciones comerciales, fue el afio en el que
mejor se notd la incidencia de la ordenanza enrakato de la formalizacién de la actividad, sobre

todo en el tipo de alojamiento identificado comoDACAT, ya que los requisitos que se solicitan

para inscribirse en este segmento no son demasiadetan al alcance de los establecimientos con
esas caracteristicas.

Un aspecto interesante para mencionar, son lasaiomes de trabajo en que se desempefia la tarea
en la Direcciébn de Turismo: el area técnica eseetas responsable de recibir y analizar la
documentacion, realizar los relevamientos en terngremitir un informe con el tipo y categoria de
alojamiento. Cuenta con tres computadoras “prastagbr la provincia, 1 técnico, 1 arquitecta, 1
administrativo y 1 vehiculo que se puede utilizdo sios veces por semana porque se comparte con
otra area. La oficina técnica esta en un segunsto gor escalera, que ademas no cuenta con
teléfono en el mismo lugar, por lo tanto, los erages deben estar subiendo y bajando las escaleras

29 La “Resolucién”, en cambio, es emitida por el Intendente.
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por cualquier consulta de documentaciéon. La Samdeetomo area tampoco esta incorporada al
sistema informatico del municipio, lo cual, en distde los propios empleados, genera la ventaja de
poder tener autonomia en relacibn a la resolucién las necesidades y problemas de
informatizacion, pero por otro lado, alienta lagegrcion interna acerca de que la Secretaria “no es
parte del Municipio”, como lo mencionan algunos ragos del area.

Cada relevamiento para categorizar es un casoiasg®ty alojamientos que se pueden hacer en
una hora y otros que llevan 3 meses, quedand @drestablecimientos para re-categorizar, mas
los nuevos que se presentan, a razon de 1 a Z2pama. Los mayores conflictos tienen que ver
con cuestiones de articulacion inter-areas, maslap@roblemas de los alojamientos en si. La
emision de los certificados de final de obra, parte de la Direccion de Obras Particulares,
presentan la dificultad de los tiempos de demargremedio, un minimo de 3 meses, en caso en
que la documentacién y la obra estén de acuerdonarmativa. En caso contrario, las demoras
pueden ser mucho mayores. La falta de inspecyodesvehiculos, son las razones que argumenta
el personal de este sector para justificar losasra Esto plantea una tension importante al onteri
de la organizacion: se obliga a las empresas &msrsdocumentacién en un area, pero la misma
no es posible de obtener porque quien debe emitirlatra drea que no cuenta con los recursos
necesarios para poder entregarla.

La insuficiencia de recursos para el area se ¥igjado en el escaso nimero de inspectores con que
contaba el area de Fiscalizacién: 4 inspectores 6 hoteles, mas alrededor de 200
establecimientos informales.

4.2.3 EIl procedimiento: las habilitaciones de alojamientaturistico en el
Municipio

Segun lo que se desprende de la normativa 1526 maderial documental del area de Obras
Particulares (Rosemberg, y otros, 2006) los procieditos de habilitaciones observan el siguiente
recorrido:

30 @ la fecha de realizacion de la entrevista comesl &cnica: 4.6.2010
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GRAFICO 9: PROCEDIMIENTO DE HABILITACIONES TURISTICAS - AUTORIZACION DE CONSTRUCCION

PREVIA

Procedimiento de habilitaciones turisticas - Autorizacién de construccién previa
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GRAFICO 10: PROCEDIMIENTO DE HABILITACIONES TURISTICAS - SOLICITUD DE HABILITACION
TURISTICA

Procedimiento de habilitaciones turisticas — Solicitud de habilitacion turistica
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1) Solicitud de habilitacién clasificacion e inscripcion en el Registro Municipal de Alojamientos

2) Documentacion que acredite identidad o titular o acta de constituciéon de la sociedad, con
poder de representacion, sellado cuando corresponda

3) Domicilio legal y real del titular

4) Titulo de propiedad o contrato de locacion, sellado

5) Listado completo de las unidades, con indicacién de sus caracteristicas, superficies
respectivas y capacidad alojativa por unidad y total

6) Documentacion que acredite el cumplimiento de las normas dictadas por los érganos
competentes, tanto para la instalacién, funcionamiento y mantenimiento, en las siguientes
materias, cuando correspondiere:

a) Construccion y edificacion (plano Aprobado o Visado por Municipio y Final de
Obra).

b) instalaciones y funcionamiento de maquinarias, tales como ascensores, calefaccion,
refrigeracion; en los casos ya instalados deberan adjuntar todas las constancias de
aprobacién y mantenimiento de las mismas;

c) provision de agua y su capacidad de abastecimiento, tratamiento de efluentes cloacales y

: disposicién de residuos sélidos;
d) tratamiento y conservacion de espacios verdes u otros espacios exteriores;

e) sistemas de prevencion, evacuacion y extincion contra incendio;
f) ytoda otra normativa ambiental y de seguridad e higiene vigente al momento de la
tramitacion;

g) plano con silueta de equipamiento e instalaciones.

7) Fotografias del establecimiento

8) Constancia de Habilitacion Comercial en tramite, otorgada por la oficina de habilitaciones
comerciales del Municipio.

9) Seguro de Responsabilidad Civil (de personas alojadas y sus bienes), contra incendio y todo
aquél que exijan otras reglamentaciones vigentes.

10) Medidas de prevencion y proteccidon contra emergencias

11) Cuestionario de auto evaluacion.

12) Con caracter voluntario, cualesquiera otros documentos que apoyen la propuesta de
clasificacion del establecimiento en el Tipo, Categoria Modalidad y/o Especialidad.

13) Tarifario conforme Articulo 19 incs.1y 2 de la presente Ordenanza.

En los graficos precedentes se visualizan tresctspanportantes:

El punto mencionado anteriormente acerca de lasitam de entrega de los planos
aprobados y certificado de final de obra, constituly requisito imprescindible para lograr
la habilitacion.

La concesion del certificado de habilitacion emmité (CHTET), que se puede otorgar
mientras el alojamiento completa la documentacistante. Ese certificado tiene una
validez de 30 dias y solo puede ser renovable thulaperiodo mas, por el mismo lapso.

La emision del certificado de habilitacion turiaticomo requisito previo para la
habilitacion comercial.

4.2.4 EI episodio: La habilitacion turistica del Hotel Loncopan

Para ilustrar el punto precedente, se ha seleadorsl proceso de habilitacion del Hotel
Loncopar, que comenzé mucho antes del afio 2009, y queadarfecha de realizacion de las
entrevistas en el afio 2010 no habia obtenido f@oslision final de categorizacion. A lo largo del

31 Se ha cambiado el nombre por razones de confidencialidad
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proceso se pueden identificar los eventos previesdgrivaron en la promulgacion de la ordenanza,
y su impacto sobre el evento trascendente en 6uedil largo periodo transcurrido hace imposible
determinar cuales fueron los eventos contemporagensales los relacionados, por lo que se
tomaron todos ellos como parte del episodio.

4.2.4.1 La estructura narrativa

En el siguiente cuadro podemos ver la estructunatinza del episodio seleccionado: el caso del

Hotel Loncopan:

|
|
|

EVENTOS ANTERIORES:
EAL1: 1994 Aprobacion primer LA :)::)PS)TERIORES
edificio (no estaba en vigencia el EPISODIO O EVENTO TRASCENDENTE (ET)
codigo urbano) ET Proceso de habilitaciéon del hotel Loncopan (2
edificios sobre la costa del lago Nahuel Huapi)
EA2: 2000 — Relevamiento de §
oferta hotelera, con el Secretario de ET1: Julio 2006 Presentacion para habilitacion dEPl : 201? Aumenﬂ;en Tl numero
Turismo Municipal Omar turistica con presentacion de solicitud de certificado © inspectores para fiscafizacion
Coptreras y Sub-secretario Hugo de conforme a obra en Obras Pamcu]arqs. Se otorgan EP2 2010 Conversaciones entre
Cejas plazo para presentacion de planos y certificado de X s
& inal de obra. areas de? Habl]ltac1'ones
EA3: 2000 - Creacién del area comerciales y Turismo para
¢cnica en Secretaria ET2: Febrero 2007 Clausura por funcionamiento sin acorc;lgr D d gp]lcacnon i
habilitacion requlsltqs sp]lmtados alos
EA4: 2003 Omar Contreras asume establecimientos
omo Secretario Provincial de ET3: Julio 2007 Certificado de Aptitud técnica por
urismo con el nuevo gobierno Resolucion 625-1-07
adical de Miguel Saiz, Hugo Cejas
ueda en Municipio como ET4: Octubre 2007 Plazo 10 dias para presentar
ecretario de Turismo, Eduardo habilitacion comercial
eddy a cargo de Planeamiento
ETS5: Noviembre 2007 2do. Certificado de
AS5: 2003 Decreto provincial 657/ habilitacion turistica en tramite
3 sobre categorizacion de
lojamientos turisticos ET6: Noviembre 2007 Cierre temporario hasta nuevo
aviso
EAG6: 2003 Ordenanza 1344-CM-
03 sobre excepciones en ET7: Marzo 2008 Extension 2do. Certificado hasta
alojamientos turisticos agosto
EA7: 2005 Sancién Ordenanza ET8: Mayo 2008 Presenta copia de Habilitacion
1526-CM-05: Sistema de comercial y certificado de Aptitud Técnica
clasificacion y categorizacion pgra
a habilitacion de alojamientos ET9: Septiembre 2008 Inspeccidn, debe presentar
isticos en la ciudad de San seguro actualizado y tarifas
rlos de Bariloche
ET10: Diciembre 2009 Prorroga de Certificado de
EAS8: Enero 2006 Presentacio: habilitacion técnica en tramite hasta marzo 2009
solicitud conforme a obra en
Direccion de Obras Particulares, la ET11: Abril 2009 Prérroga de Certificado de
inspeccion determina habilitacion técnica en tramite hasta junio 2009
irregularidades en cumplimignto de
normativa ET12: Septiembre 2009 Prorroga de Certificado de
habilitacion técnica en tramite hasta diciembre 2009
EA9: 2006 Acuerdo del
propietario con Secretario ET13: Diciembre 2009 Prorroga de Certificado de
Planeamiento para compensar habilitacion técnica en tramite con nota estado de
contravenciones en segundo situacion de solicitud de final de obra
edificio, con lo cual, hasta no estar
finalizado el segundo edificio no se
podia habilitar el primero.
2006 2009 2010

78



El hotel Loncopan es un emprendimiento hotelerardefamilia tradicional de Bariloche, dedicada

a la actividad desde hace muchos afios. Se tratbbgledificios, en terrenos lindantes al Lago

Nahuel Huapi, muy cerca del centro de la ciuda@ aprobacion de la construccion del primer

edificio data del afio 1994, cuando aun no estahagencia el Codigo urbano, que se aprobd en el
afio 1995.

El afio 2000 es el punto de partida del procesdalmmacion y aprobacion de la ordenanza 1526, a
partir de la incorporacién del Secretario de Tudagbmar Contreras en el Municipio de Bariloche,
quien, junto con el Sub-Secretario Hugo Cejas etaba un relevamiento de la situacion de la
oferta hotelera en la ciudad. A partir de esesaiored el area técnica en la Secretaria de Turismo
gue funcionaba sin direccién de planta. A fin de mismo afio 2000, el Intendente radical Atilio
Feudal debe renunciar, presagiando la crisis nacitpre se desencadenaria meses después. Luego
de un gobierno de transicion se realizan elecciends ciudad, y gana la Intendencia el concejal
Alberto Icare, de un partido vecinal en alianza leodCR. La concordancia partidaria posibilité de
alguna manera la continuidad de la politica en rizataristica que se habia iniciado. En el afio
2003, asume la gobernacién de la provincia Migaét,Sambién de la UCR, quien, por sugerencia
del empresariado local incorpora al Lic. Omar Cenats como Secretario Provincial de Turismo,
generando asi la oportunidad de establecer desd®rao jurisdiccional mas amplio, la normativa

a seguir por los municipios. El ex sub-secretded urismo local Hugo Cejas, queda a cargo de la
Secretaria local, replicando a nivel provincia-nsipio, el esquema del afio 2000 de Secretaria y
sub-secretaria local. En el area de Planeamientese momento, dependiendo de la Secretaria de
Obras y Servicios Publicos, se designoé al Arg. Etiu&eddy.

Ese mismo afio, el 2003, desde la Provincia de RigrdNse promulga el Decreto 675/03, con la
nueva normativa para la categorizacion hotelerda ague los municipios debian adherir,
circunstancia que se realizé en Bariloche en el2&@®, con la sancion de la ordenanza 1526, en la
que participaron diversas instancias empresanaesadecuarla a las necesidades y requerimientos
de la ciudad. Un evento tuvo lugar en el misma &ieancion de la Ordenanza 1344-CM-03, que
facultaba a a la Subsecretaria de Planeamientsariado Ambiental del Departamento Ejecutivo

a “eximir del cumplimiento de los parametros urbaitigs correspondientes a las obras de ampliaciérrgfoodelacion
ubicadas dentro del ejido urbano y que se apliqalenso hotelero, siempre que dichas construcciamuesnten o hayan
contado con una habilitacion comercial anterior pagl uso mencionado; hayan sido aprobadas antela geliesta en
vigencia del Codigo Urbano del "95 y sea ampliaragustificado por razones técnicas, urbanisticateymejoramiento

. .. - 2
en la calidad del servicio turlstlco3

En el afio 2006, el hotel presenta la solicitud deif:ado de Conforme a obra, el que no se puede
otorgar por irregularidades en el cumplimiento denbrmativa, y por tanto, en virtud de las

facultades que le otorga la ordenanza 1344, elsBaletario de Planeamiento Rall Ferrari acuerda
otorgar una compensacion en el segundo edificionatouir por las irregularidades encontradas en
el primer edificio, que fue aprobado con anteriadical Codigo Urbano del afio 95. Este hecho
condicionaria todos los sucesos acaecidos postente, ya que, hasta tanto no se pudiera
comprobar la compensacion realizada en el segutifici@ no se podia otorgar el Certificado de

Final de obra para asi poder obtener la habilitatidistica en el primer edificio. La compensacion

plantea la necesidad de la unificacion de los Jgtemo, al tener sobre uno de ellos una hipotéca, s
se unificaran, para el propietario del hotel elt@ade la hipoteca aumentaria, necesitando estar
abierto el hotel para poder afrontar los gastos, loocual, se plantea una tensién decisional: se
acompafa al empresario hasta que pueda resolvgralemas de hipoteca, evitando la clausura
del local, o bien se clausura y se cierra una &e€et trabajo y de ingresos para la ciudad. La

32 Derogada luego por la ordenanza 1733-CM-07
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primera opcion plantea la cuestién de la infraceida norma, lo cual puede ser interpretado por la
comunidad como una cuestibn de privilegios cliemes. La segunda opcién significa el
cumplimiento de la norma, pero en contra de leré@ses que el mismo municipio debiera proteger
y velar: el trabajo y la actividad econdmica. &gar por los eventos sucesivos, la opcién ha sido |
primera, y en palabras del Director de Obras Raaties: “la decision ha sido siempre
acompafar’, por lo tanto, como puede verse en las accionescienadas en el desarrollo del
episodio, se ha tomado un camino por entremedidadeorma, tanto por parte de Obras
Particulares, otorgando por Resolucion del Intetedem Certificado de Aptitud Técnica, que
permitiria continuar con el tramite de habilitagignpor parte de la Direccion de Turismo, de ir
prorrogando el segundo certificado de habilita¢igfstica en tramite, adin mas alla de los previstos
en la norma (3 meséd) El otro punto en cuestion es que la imposibiidie conseguir la
habilitacion turistica impacta luego en la impdgiaid de conseguir también la habilitacion
comercial, por tanto, las sanciones y multas sdicdurp ya que se trata de areas de fiscalizacion
diferentes.

En los graficos siguientes, podemos visualizarpiaxedimientos efectivamente utilizados en el
caso de referencia.

33 El segundo certificado figura con fecha de marzo 2008, y a la fecha de realizacion de la entrevista con la Directora de Turismo, 7-5-2010, continuaba vigente.
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GRAFICO 11:PROCEDIMIENTO DE HABILITACION TURISTICA DEL HOTEL LONCOPAN

Procedimiento de habilitacion turistica Hotel Loncopan
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Procedimiento de habilitacion turistica Hotel Loncopan (cont.)
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Procedimiento de habilitacion turistica Hotel Loncopan (cont.)
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1) Solicitud de habilitacién clasificacién e inscripcion en el Registro Municipal de Alojamientos

2) Documentacion que acredite identidad o titular o acta de constitucion de la sociedad, con
poder de representacion, sellado cuando corresponda

3) Domicilio legal y real del titular

4) Titulo de propiedad o contrato de locacion, sellado

5) Listado completo de las unidades, con indicacion de sus caracteristicas, superficies
respectivas y capacidad alojativa por unidad y total

6) Documentacion que acredite el cumplimiento de las normas dictadas por los 6rganos
competentes, tanto para la instalacion, funcionamiento y mantenimiento, en las siguientes
materias, cuando correspondiere:

a) Construccion y edificacion (plano Aprobado o Visado por Municipio y Final de
Obra).

b) instalaciones y funcionamiento de maquinarias, tales como ascensores, calefaccion,
refrigeracion; en los casos ya instalados deberan adjuntar todas las constancias de
aprobacion y mantenimiento de las mismas;

c) provision de agua y su capacidad de abastecimiento, tratamiento de efluentes cloacales y

: disposicién de residuos solidos;
d) tratamiento y conservacion de espacios verdes u otros espacios exteriores;

e) sistemas de prevencion, evacuacion y extincion contra incendio;
f) y toda otra normativa ambiental y de seguridad e higiene vigente al momento de la
tramitacion;

g) plano con silueta de equipamiento e instalaciones.

7) Fotografias del establecimiento

8) Constancia de Habilitacion Comercial en tramite, otorgada por la oficina de habilitaciones
comerciales del Municipio.

9) Seguro de Responsabilidad Civil (de personas alojadas y sus bienes), contra incendio y todo
aquél que exijan otras reglamentaciones vigentes.

10) Medidas de prevencion y protecciéon contra emergencias

11) Cuestionario de auto evaluacion.

12) Con caracter voluntario, cualesquiera otros documentos que apoyen la propuesta de
clasificacion del establecimiento en el Tipo, Categoria Modalidad y/o Especialidad.

13) Tarifario conforme Articulo 19 incs.1y 2 de la presente Ordenanza.

@—'@al expediente la emision del Certificado de Habilitacion en tramite
@@xpediente como Hotel categoria 4*

@—'@10 el CHTET, no esta todo en regla

4.2.5 El relato: la gestion de las habilitaciones de ala@mientos turisticos
en el Municipio de San Carlos de Bariloche

Las habilitaciones de alojamientos turisticos gerridesde el afio 2005, por la Ordenanza 1526-
CM-05, que establece el “Sistema de clasificaciértayegorizacion para la habilitaciéon de
alojamientos turisticos en la ciudad de San Cat®Bariloche”. La sancién de dicha norma
constituy6é un avance importante en cuanto a ldaeifn de la calidad de los servicios ofrecidos en
la ciudad. Su sancidn fue el resultado de unaaawnjunta e integrada entre las areas de Turismo
de la Provincia de Rio Negro y el Municipio. En elaboracion intervinieron las camaras
empresariales, los propios empleados del areaciafipes en turismo y los propios funcionarios.
Cabe destacar, que una de las agrupaciones hetelardsociacion de Pequefios Hoteles y
Hosterias se opuso a la norma, estando aun €p.lit®in embargo, segun los propios empleados
del sector, la mayoria de ellas se encuadré eortaani bien se sanciono.
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Sin embargo, la importancia del area de Turisma parciudad y los requerimientos que la

mencionada norma traeria en relacion a la necesldadomologar el tipo y categoria de cada
alojamiento no se vieron reflejados en la confoidrade la estructura necesaria para llevarla a
cabo. La falta de personal y equipamiento adecaadan sélo una de las evidencias de este punto.

El proceso de habilitacion, ademas, constituyeetlejo de la necesidad de coordinacién inter-areas
entre los distintos sectores, ya que, para ota@beertificado correspondiente, es necesario contar
con documentos que se tramitan en otras areas pajudeficiencias propias de la misma, como

por ejemplo no contar con personal suficiente gaeer las inspecciones, o la cantidad de
expedientes acumulados, se “traban”, impidiendoiéurar en regla al establecimiento.

Este es el caso del Hotel Loncopan, un emprendimigme consta de dos edificios, el primero de
los cuales, se comenz6 a construir antes de lacimelel codigo urbano del afio 1995. Al estar
fuera de norma, por una ordenanza del afio 200facs#d a la Subsecretaria de Planeamiento a
otorgar excepciones a los establecimientos en slichiadiciones, lo cual fue bien aprovechado por
el hotel, que logré una compensacion de los paraseon el segundo edificio. Sin embargo,
hasta que este segundo edificio no se construyerse podria otorgar el final de obra, ya que debia
comprobarse el cumplimiento de la excepcion otagdel requisito basico solicitado era la
unificacion de los dos terrenos, pero como sobmedmlos cuales pesa una hipoteca, no se podria
unificar hasta tanto no se resolviera este temaefificado de final de obra es un requisito basi
gue es necesario presentar para obtener la heidititduristica, por lo tanto, la obra lleva varios
afios sin poder tener la disposicion final de h@gilbn turistica. Mientras tanto, la Direccion de
obras particulares emite Certificado de Aptitudriiég, el cual permite operar al hotel, la Direccion
de Turismo emite una prérroga de los certificadodabilitacién turistica en tramite, mucho mas
del tiempo fijado por la misma norma para realzaylel hotel esta abierto al publico.

4.3 Area Direccién de Obras por Contrato

La Direccion de Obras por contrato, dependientadgecretaria de Hacienda y Obras y Servicios
Publicos*, tiene que ver con todo lo concerniente a lassobraespacios publicos, ya sea de uso
publico o de uso privado. Es la responsable d&asdos proyectos de obra de arquitectura y/o
infraestructura, el control de la ejecucion de kxap realizar los pliegos de la licitacion, y
concesiones de obras y servicios, entre otrasuatobes. Las obras mencionadas se pueden llevar
a cabo de tres maneras: por administracion, pdratanién o por delegacién. Las primeras, son
las que se realizan con el propio personal munjdggsegundas, cuando existe un contrato con un
tercero quien es el ejecutor. La obra delegada gse realizan los vecinos, ya sea agrupados para
tal fin o a través de una junta vecinal, contrabaedn un tercero ejecutor. En este caso, el
municipio reserva para si el control de la obra.

El 4rea esta estructurada con 21 personas, deuldsscla mayoria (15) son profesionales y

técnicos: 6 arquitectos, 2 ingenieros y 7 técnitws,6 restantes son administrativos (1 jefe y 1

administrativo), 1 dibujante, 1 ayudante de lakwiaty chofer e inspector y chofer y ayudante, lo

cual da cuenta de una estructura profesionalizadal enayor parte, como también perteneciente a
planta permanente: 16 personas en calidad de plaitaontratados.

34 En momentos del trabajo de campo, actualmente se ha separado la Secretaria de Hacienda de la de Obras y Servicios Publicos
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Los sistemas de adjudicacion y ejecucion de laasobe dividen entre obras por licitacion publica,
licitacién privada, concurso de precios, o ejecosagor administracion. En general, el criterio es
utilizar el mecanismo de licitacion publica, saoe casos que la norma 286, Régimen de obras
pubicas de la provincia de Rio Negro estableceweydgtallamos en el apartado siguiente.

4.3.1 Marco Normativo

Histéricamente, el Municipio se ha regido en lo gespecta a la regulacion de las obras y servicios
publicos, por la Ley Provincial N° 286: Ley de QObr®ublicas. La misma establece las
caracteristicas, requisitos y condiciones por las debe regirse el Estado provincial en la
realizacidn de los proyectos, ejecucion y conteoledobra publica en su territorio. Algunos puntos
de la norma merecen singular atencion, en relacidmestro analisis:

- Primero, establece el régimen de licitacion publtoano mecanismo por excelencia, y
define utilizar el resto de los mecanismos (ligdiacprivada, concurso de precios o
administracion), en los casos expresamente merusren el art. 9).

- Segundo, la inclusién de hasta un 20% del prestppasa gastos imprevistos, y hasta un
8% para el pago del proyecto, direccion e inspeccio

En el afio 2007 el Concejo determina que el Muracipinca habia adherido a la ley provincial, y
se sanciona una ordenanza que regula la obra atmbliaicipal, incorporando la ley 286, pero que,
segun el Director de Obras por Contratos era icaiple, ya que dejaba vacios legales e incorporaba
funciones que debia hacer la provincia de Rio Negsodecir, cambiaba las reglas de juego de
todas las empresas, y tanto el Consejo de Ingardenio el de Colegio de Arquitectos se opusieron
a su aplicacion. La consecuencia fue la parabtirade la obra publica durante el primer semestre
del afio 2008, sumado al cambio de gobierno en malymismo afio. En septiembre de ese mismo
afo, se sanciona la ordenanza 1837, que susperafdidacion del régimen municipal de obra
publica por un lapso determinado, y adhiere ay&B6 como régimen mientras no se sancione la
regulacién municipal. La ordenanza 1838, del misnes y afio, establece el régimen de obra
publica delegada. Luego de vencidos los plazosa, agrie de ordenanzas van prorrogando el
vencimiento hasta que en agosto de 2010 se sarfoia@ente una nueva ordenanza de Régimen
de obra publica municipal que en definitiva estaal de la misma ley 286, pero con los 6rganos de
aplicacion adaptados al Municipio.

4.3.2 La funcién: la gestion de las obras publicas en edfio 2009

Durante el afio 2009 la gestion de las obras p@hlics las siguientes caracteristicas:

- Se realizaron 4 Licitaciones publicas, todas cararfciamiento de Enohsa (Ente de obras
hidricas y de saneamiento, Ministerio de Planifita¢-ederal de Nacion):

Licitacion publica 03/09: Red cloacal B°San Fracei&® Etapa
Licitacion publica 04/ 09: Red cloacal B° Omega

Licitacion publica 05/09: Red de agua PeninsulafR=dro
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Licitacion publica 06/09: Red de agua Jockey clityo Moreno, Villa Jamaica

Se adjudicaron 4 obras, de acuerdo al siguiensdietet

TABLA 16: LICITACIONES DE OBRAS PUBLICAS ANO 2009

Obra Tipo de Resolucion Contratista Monto
adjudicacion
$ %

Ampliacién Red de Licitacion 64-2009 Codistel S.A. $318.813 4,16
gas Nahuel Hue privada
Ampliacion Red de Licitacion 66-2009 Alusa S.A. $429.913,7 5,61
gas Villa privada
Llanquihue
Pavimento Colonia Licitacion 21E-200¢ Codistel S.A $ 3.496.340,8 45,6(
Suiza publica
Reparacion Licitacion 2105-200¢ Codistel S.A $3.422.390,8 44,64
Diagonal Capraro publica

TOTAL $7.667.45 10C

Se ejecutaron las obras licitadas en el afio 200Jjudicadas en el afio 2008, correspondientes
al plan 150 cuadras: Av. Juan M. Rosas, y calleNioss, que no se habian completado.

En lo que respecta a obras en edificios municigda®alizé una obra de ampliacién en centros
infantiles con financiamiento del Rotary y Ministede Desarrollo Social de la Nacion.

Del 100% de las licitaciones, el 94,39% fue adjadaca una misma empresa, Codistel.

Las entrevistas realizadas al personal jerarquécka direccion brindan unanimidad en cuanto a los
elementos fundamentales que caracterizaron a ladigegolitica durante ese periodo, y que
impactaron con especial efecto negativo en el area:

La falta de gestion para conseguir financiamienterges jurisdiccionales superiores.

La falta de priorizacién de las necesidades, pogue éstas se deciden directamente en los
niveles de direccién o jefatura.

La falta de fondos, no solo para ejecutar obra® para tener el equipamiento y los insumos

necesarios para el accionar de la secretariadia el dia: maquinas lentas, no hay tinta para las
impresoras, etc., llegando al extremo en el cada dbra de J.M. de Rosas, de que el contratista
debiod suspenderla por falta de pago del municipitbd compromisos asumidos en el contrato.

La falta de confianza en el personal, y la volundad“tercerizar” las obras y los servicios
publicos.
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En la primera mitad del afio 2009 practicamentexigiié la ejecucion de obras, por los motivos de
inaplicabilidad de la normativa antes mencionaddumado a este punto, la falta de recursos
municipales por motivo de la crisis financiera hqge en este periodo las obras publicas fueran
casi nulas, por excepcion de las que se realizadiafiondos provenientes de nacién o provincia.

4.3.3 EIl procedimiento de licitacion y ejecucion de obraen el
Municipio *

Del andlisis de la normativa mencionada, se hadpoeliaborar el procedimiento de la gestion de
obras por licitacion publica y su posterior ejeéucgique se describe en el grafico siguiente:

35 El procedimiento mencionado se elabor6 en base a la normativa mas reciente, la ordenanza 2049-CM-2010. Sin embargo, puede ser utilizado para el anélisis

del proceso de la obra en cuestidn, ya que es el mismo que figura en la ley 286, s6lo que con otros actores.
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GRAFICO 12: PROCEDIMIENTO DE LLAMADO A LICITACION Y ADJUDICACION DE OBRAS PUBLICAS

Procedimiento de Llamado a licitacion publica y adjudicacion de Obras Publicas
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publicos, Secretario Hacienda,
1 integrante Tribunal de
Contralor
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GRAFICO 13:PROCEDIMIENTO EJECUCION DE OBRAS

Procedimiento Ejecucién Obra publica
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Como podemos ver, la normativa establece con eldrds responsabilidades y acciones de cada
uno de los actores participantes del proceso. itecEi6n de Obras por Contrato es quien elabora
el pliego de licitacién, para luego, una vez adjada la obra y firmado el contrato, proceder a su
inspeccion de acuerdo a éste. Si existen difidattab imprevistos durante su ejecucion, se cuenta
con un mecanismo para dejar en claro por parteodé&ratista y/o la inspeccién la forma de
resolucion en funcion del contrato. En caso derdmancia, existe la instancia legal para su
dictamen final.

4.3.4 EIl episodio: La licitacion y ejecucion de la obra JM. de Rosas
(Plan 150 cuadras§°

A partir de una serie de notas publicadas en ladioaggraficos locales acerca de los problemas
surgidos en la obra de pavimentacién en la Av. MiaRosas, correspondiente al Plan 150 cuadras,
primera etapa, se ha decidido el analisis tal estomo evento trascendente. La complejidad de
la obra desde su inicio presenta un inmejorableres® para observar el proceso de completo
desde el proyecto hasta la ejecucion caracteridéa@sta area del Municipio.

4.3.4.1 La estructura narrativa

El recorrido del proceso de licitacién y ejecucidm la obra J.M. de Rosas sigue el siguiente
trayecto, que describiremos en detalle en el apagmuiente:

36 La reconstruccion de los hechos se realizé en base a las entrevistas y articulos periodisticos, ya que no se tuvo acceso al expediente
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EVENTOS
ANTERIORES (EA)

EA1 ? -Registro oposicion y
antecedentes Obra J.M.Rosas sin
resultados

A2 - 2006 — Finaliza alianza con
radicales y pasa al kichnerismo

EA3 - Fines 2006 — Intendente Icare
gestiona obras en Ministerio de
Planificacion — obtiene 150 cuadras
de pavimento con necesidad de
elaborar proyecto en un mes para
incluir en presupuesto 2007

EA 4 -Fines 2006 - Secretario de
Obras presenta proyecto de su
autoria ante Ministerio de
Planificacion, con incorporacion de
la Av. Rosas

1

EVENTOS CONTEMPORANEOS

(EC)
EC 1 -9-11-2007 — Se sanciona Ordenanza 1763 -
Régimen obra publica

EC 2 - 05-2008 — Asume Cascon como Intendente —
Direccién OxC pide vieto de la nueva norma de
régimen por imposibilidad de aplicaciéon — Cascon no
lo hace — se paralizan obras por no poder aplicar
ordenanza en primer semestre

EC 3 - 11-9-08 — Se sanciona Ordenanza 1837 que
suspende Ordenanza 1763\y pone en plena vigencia
ley provincial 286

150 cuadras.
ET 2 - Marzo 2007 - Adjudicacion

ET 3 - Julio 2007 — Nota a todos los
adecuar los servicios, sin respuesta
ET 4 - Octubre 2008 — Se solicita a CEB corrimiento
postes para comenzar obra — CEB se niega y solicita
cableado subterraneo por ordenanza

ET 5 - Enero 2009 — Comienza obra — se detectan
problemas con cafios de ARSA, quien debe cambiar
toda la cafieria

ET 6 - Marzo 2009 — CEB corre postes — se comienza
en periodo de lluvia: corrimiento de vertientes

ET 7 - Abril - 200 — Empieza a llover y la dificulta el
asfaltado. Inspector para la obra, con acuerdo de la
empresa, aunque la empresa consulta al Intendente,
quien aduce la imposibilidad de hacerlo porque “lo
van a echar a patadas”. La empresa acuerda seguir
con la obra, aun en circunstancias adversas. El asfalto
se fue levantando en diferentes partes, con criticas

diversas de la comunidad.

EVENTOS RELACIONADOS (ER)

ER1 — Se conforma la Unidad Ejecutora de Obra
Publica a cargo del arq. Ramiro Varise dependiendo
de la Secretaria de Hacienda, Obras y Servicios
Publicos

ER 2 — Nov. 2009 — Unidad emite un documento con
severas criticas a la actuacion de la empresa y el area
de Obras por Contrato, sobre la base de un informe
del Consejo de Ingenieros

POSTERIORES (EP)

Julio 2010 — Se sanciona el nuevo
régimen municipal de obra publica

EVENTOS

Agosto 2010 — Se anuncia

finalizacion de la obra con nueva
financiacion del Ministerio de

Planificacion

2006

2009

2010
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La Av. Juan M. de Rosas se ubica en una franjesiel lago Nahuel Huapi, conectando la Av.
Bustillo que bordea el lago con direccion a Colo8idza y zona Llao Llao, con la Av. 12 de
Octubre, resorte de ingreso a la ciudad por ebsexireste. Sobre sus margenes se concentra la
actividad nocturna, con los boliches bailables,n#ie de ubicarse varios hoteles y comercios
dedicados al turismo. Segin un ex funcionario dii@ees anteriores, su disefio era precario y se
encontraba en condiciones de gran deterioro. BDebidu ubicacion estratégica, como conector
entre un sector y otro de la ciudad, se realizéegistro de oposicion y antecedentes para mejorar
su traza con aporte de los vecinos, con nula retpper parte de ellos.

En el afio 2006 el Intendente Icare anuncia su fdigd politico con la alianza radical con la cual
habia ganado las elecciones en los afios*29@D03, para aliarse desde su partido vecinatSur

el Frente para la Victoria de N. Kirchner. A finde ese afio, el Ministerio de Planificacion
“premia” a Bariloche por su alineamiento con ehptke pavimento de 150 cuadras, cuyo proyecto
debia elaborarse en un mes para poder ser inchridel presupuesto nacional 2007. Ante la
imposibilidad de brindar una respuesta técnicasencerto tiempo por parte de la Subsecretaria de
Planeamiento, el Secretario de Obras y Servicidgid®s resuelve armar el proyecto él mismo,
incluyendo la Av. Rosas en el mismo. Este purgaoiicaria el comienzo de las dificultades de la
obra, ya que las opiniones coinciden en que ertri@nto como una cuadra comun siendo Avenida,
provocé en primer término, que el pliego de ligitacno contemplara una serie de condiciones
particulares que hubiera requerido para llevartatzo con eficiencia: iluminacion, adecuacién de
los servicios publicos (agua, saneamiento, caliéetrieos subterraneos, realizacion de boulevard,
etc.).

En febrero del afio 2007 se licita la obra en smgrh etapa, siendo la ganadora la empresa
Codistel, por un monto de $8.000.000 y un plazejdeucion de 270 diasviw.rionegro.com.gr
22-2-2007). En los meses siguientes se firmari@oelrato y la empresa presentaria el proyecto
ejecutivo, que seria aprobado luego por la Direcd® Obras por Contrato.

En julio de ese afio se envia una nota a todosnles €Cooperativa de Electricidad Bariloche,
Aguas Rionegrinas S.A., Camuzzi, etc.) informanddadejecucion de las obras y de la necesidad
de la revision por parte de ellas de verificardagsidad o no de adecuar la infraestructura imtala
en funcién de los nuevos requerimientos. Segurdideas técnicas del Municipio, no se obtuvo
respuesta de ellos, por lo que se asumié que estabeondiciones para iniciar la obra.

En noviembre del afio 2007 se sanciona la orderdm®egimen Municipal de obras publicas, que
resultd inaplicable para las empresas y las ae@scas del municipio, por lo que durante el
periodo que va desde noviembre a octubre 2008, dsurah cambio de gobierno y la crisis
financiera del municipio, se paralizaran las ohpas todo ese tiempo, hasta que sanciona la
ordenanza 1837 que suspende la aplicacion de B trivhteniendo la vigencia de la ley provincial
286.

En octubre del afio 2008 se decide el inicio débla que habia quedado suspendida, solicitando a
la Cooperativa de Electricidad Bariloche (CEB) etritniento de los postes de luz. La CEB no
realiza este corrimiento, aduciendo que la ade6nateberia ser a través de cables subterraneos, lo
que aumentaria el presupuesto de la obra en $Q@MO0solo de cafios de luz, cuando el
presupuesto total de la obra era por $1.800.008p%nmas de lo establecido en el pliego, y mucho
mas del 20% establecido como tope para imprevistosa legislacion. En enero del 2009 se
advierte la necesidad del cambio de cafieria pade jpier Aguas Rionegrinas SA (ARSA), lo cual

37 En el afio 2001 se celebraron elecciones para concluir mandato de A.Feudal por retiro anticipado del gobierno
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resulté como consecuencia, que tuviera sufrierattaso de 3 meses, pudiendo comenzar recién en
marzo, momentos en que la CEB decidid finalmenteecdos postes. En esta época la empresa
advierte las dificultades de comenzar en periodtudia, y las consecuencias que esto podria traer,
pero se decide continuar, en virtud de que losajosbya habian empezado, y la obra topaba con
atrasos no solo por las empresas prestadorasviléi@grsino también por las quejas y demoras que
los propios vecinos ocasionaban: como parar unaooata porque levantaba tierra, por ejemplo.
La realizacion de la obra en periodo de lluvia mees el cambio de vertientes de la ladera de la
montafa lindante, por lo que, el asfalto que sedacando se levantaba y generaba baches. En un
momento el inspector y la empresa contratista @igron en la necesidad de parar la obra hasta
que el clima lo permitiera, decision que fue coresld al Intendente, y denegada en virtud de la
supuesta poca aceptacion que tendria la misma eomanidad. La empresa continu6 con los
trabajos, comprometiéndose a reparar lo que depi@rarse luego, pero con el compromiso del
Intendente de hacerse cargo de la decisién. Lusmgaerea la unidad ejecutora de obra publica,
quien, a través de un informe del Consejo profedide Ingenieroswww.rionegro.com.gr6-11-
2009) determina la responsabilidad de la empres&ratista y del personal de la Direcciéon de
Obras por Contrato, sin involucrar a las empresagegdoras de servicios, que no adecuaron los
servicios a tiempo, ni informaron previamente deecesidad, ni a la planta politica encargada en
un nivel inicial de incorporar en un pliego una r@da que hubiera merecido un tratamiento
diferente, ni al Intendente quien decidi6 continaaobra a pesar del clima. La obra continué y se
fue reparando lo que hizo falta con cargo de lareggp

En julio de 2010 se sanciona el nuevo régimen npalicde obra publica, incorporando la
normativa provincial (ley 286) pero con las autadds de aplicacion en el nivel municipal
correspondientes.

Al mes siguiente, se anuncia desde los medios ridecnicion de financiamiento por parte del
Ministerio de Planificacion para finalizar la obravww.anbariloche.com.ar24-8-2010), con un
aporte adicional de $800.000, sujeto a su aprobacio

En el gréafico siguiente podemos identificar el men del procedimiento que siguié la obra, para
compararlo con el establecido en la normativa.
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GRAFICO 14:PROCEDIMIENTO DE LLAMADO A LICITACION PUBLICA Y ADJUDICACION OBRA ROSAS

Procedimiento de Llamado a licitacion publica y adjudicacion de Obra J.M.Rosas
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GRAFICO 15: PROCEDIMIENTO EJECUCION OBRA ].M.ROSAS

Procedimiento Ejecucion Obra J.M.Rosas

Direccion de Obras Inspeccion obra Contratista CEB / ARSA

por Contrato
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Intendente

Emite orden para Encuentra cafio
P P ARSA que hay que
iniciar la obra .

cambiar
v

Avisa que la obra
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en momento de veda |«
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De la estructura narrativa y los graficos precesfepbdemos identificar los siguientes elementos:

- El apuro por ingresar el proyecto para ser finalwigor Nacién, incluyéndolo en el
presupuesto 2007 provocé la incorporacién de uma gbe debié merecer un tratamiento
especial.

- El Consejo de Ingenieros cuestiona la aprobacidnpdgyecto ejecutivo por no estar
adecuado al pliego, pero nada dice de la falta dbxumcion del pliego a la obra por
ejecutarse.

- Las empresas de servicios no realizaron las adecascpertinentes antes del inicio, o bien,
no informaron de su necesidad con los tiempos aeoss habida cuenta que pasé casi un
afo en que pudieron haberlo hecho. Tal cuesti@e pa cuestion la verdadera autoridad del
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municipio como drgano rector del espacio publicabitia cuenta de su imposibilidad de
imponer su voluntad para intimar a las empresasdecuar su infraestructura a las
necesidades de mejoras que se plantean. Cabgimpaese si esto hubiera sucedido de igual
manera, si se hubiera procedido con mas tiemporpaliaar el proyecto y de acuerdo a los
requerimientos que el tipo de obra merecia. L#adepolitica en este caso, debié dedicarse
a establecer acuerdos marco de negociacion conenagresas para garantizar los
compromisos de readecuacion de los servicios qubda merecia. De igual manera se
podria haber procedido con los vecinos frentistasmanera de establecer ciertos acuerdos
gue garantizaran cierta “paz” durante la ejecudiéma obra, la cual, a la larga, implicaria su
propio beneficio.

- Por Gltimo, la decision de continuar la obra patedel Intendente por razones de necesidad
politica, cuando la decision técnica requeria saligacion, y la posterior responsabilizacién
a la contratista y al personal de planta, pone wEstivn la capacidad de maniobra de la
estructura técnica, y la forma en que esta estaictwede resguardarse frente a las
discrecionalidad de las decisiones politicas.

4.3.5 El relato: la gestion de las obras publicas en el Mnicipio de San
Carlos de Bariloche

La ejecucion de la obra publica en los municipista eexpuesta a su capacidad financiera para
enfrentar sus costos. Cuando se trata de mursagjoio problemas de deuda y déficit, la posibilidad
de la obra publica esta determinada por su gradmbiéidad para negociar financiamiento en otras
instancias gubernamentales de orden superior: mmiavio nacién, lo cual, a su vez, esta
fuertemente condicionado por el tipo de requisijoge se imponen para favorecer o no este
financiamiento. En el caso de Bariloche, en el 2006 esto significé la necesidad de romper la
alianza del partido vecinal gobernante con la adac®n radical gobernante en la provincia, y
junto a la cual, gané dos elecciones: en el afid G¢h el afio 2003. Aunque no fue este el Gnico
motivo de la ruptura, se logré con esto obtenamiiamiento del plan 150 cuadras, cuyo proyecto
debié hacerse en tiempo record para poder seridoclen el presupuesto nacional 2007 del
Ministerio de Planificacién. Los apuros politicmsplican en ciertos casos, la resignacion de
criterios técnicos para que los proyectos puedéin san la consecuencia de la generacién de
impactos negativos posteriores en la ejecuciénto Es lo que sucedié con la parte de la obra
ejecutada en la Av. Juan M. Rosas, que se incloydneplan de pavimentacion de calles comunes
sin darle el tratamiento especifico de avenida,maeecia por su ubicacién y condiciéon. Por otro
lado, y una vez decidida su ejecucion, la obra itaph la necesidad de adecuacién de la
infraestructura de los servicios que pasaban pmjdelel lugar sefialado, confluyendo una serie de
cafios de electricidad, agua y cloacas que debiaesmado, y que no fue realizado por las
empresas en los tiempos pautados por el Municgtin,teniendo un tiempo de un afio, ya que en
ese lapso hubo paralizacién de todas las obrasnpmsibilidad de cumplir con una normativa de
régimen recientemente sancionada en el municipipjeydebid luego ser suspendida y derogada
por una nueva ordenanza. La falta de gestion npaljcya sea para concertar espacios de acuerdos
con las empresas, ya sea para intimar al cumplimibm las readecuaciones, implico el atraso de la
obra, la que debié iniciarse una vez comenzaderébgo de lluvia, lo cual generd el cambio en la
direccién de las vertientes con el levantamientoadfaltado que se iba generando y provocando
baches a lo largo de toda la calzada por acumulatdbagua en medio de las capas. Ante las
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dificultades generadas, tanto la contratista corh@essonal técnico del municipio acuerdan
paralizar la obra, decisién que no fue avaladaeptmtendente, y que fue aceptada por la empresa,
generandose nuevas dificultades en diferentes srarb mismo Intendente crea luego la Unidad
ejecutora de obras y servicios publicos, cuyo doadbr solicita un informe técnico al Consejo de
Ingenieros que responsabiliza a la empresa ca@tatial personal de la Direccion de obras por
contrato por las dificultades que se presentatarego de transcurrido un afio, se gestiona ante el
Ministerio de Planificacién, un nuevo financiamigm@tmpliatorio para la reparacién de la av. J.M.
de Rosas con su tratamiento como avenida, inclwygmehinacién y boulevard.

4.4 Area Direccion de Promocidon social

El area de Promocién Social, dependiente de laeeta de Desarrollo Social, constituye el
“corazon” de la Secretaria, en tanto tiene la sigigi mision:

"Somos una organizacion del estado municipal conéata por equipos con multiples saberes que, conpenspectiva
politica, estratégica y territorial, desarrolla ptitas sociales de asistencia y promocién, a tragéda participacion
ciudadana y la concertacion con diversos actores, €l fin de promover el ejercicio de los derectledos ciudadanos
de San Carlos de Bariloch&"

Para su efectiva realizacién, ha generado una fatengestion con caracteristicas particulares,
diferentes al resto de la organizacion municipedles caracteristicas residen principalmente en el
protagonismo que ha adquirido el personal de plamp@rtir de la crisis de los afios 2000/2001, con
la realizacion de asambleas internas del persoellada, que derivaron en la propuesta y
aprobacién por Resolucién N° 1428-1-2003, del PtEn Territorialidad. ElI Plan propone

basicamente el cambio de modelo de gestién de laicposocial, pasando de programas

focalizados, vinculados con tematicas particulandtez, tercera edad, tierra y vivienda, violencia

familiar a un modelo centrado en el modelo de tatteialidad, reconociendo combjeto de
intervencion de toda accién social municipal a taanidad barrial, para abordar a través de éstanétleo familiar”
(Resolucién 1428-1-2003).

Los objetivos mencionados en los fundamentos dail Bénen que ver con el fortalecimiento del
Estado, a través de la participaciéon de las orgaitimes de base, intermedias, para optimizar los
recursos existentes, ademas de proclamar valoreded®cratizacion y mayor cercania a la
ciudadania mas vulnerable y a los barrios.

La idea central es la creacion de los espacioscodo® como “CAAT” (centros de atencién y
articulacién territorial), en diferentes zonas deciudad, y agrupando en su alcance a algunos
barrios con rasgos de vulnerabilidad social. L®#AT serian espacios fisicos de atencion de
tramites y demandas, y estarian constituidos pgipes técnicos interdisciplinarios responsables de
detectar los nucleos problematicos en territoniangformarlos en acciones y comunicarlos al
equipo que disefia los programas transversalesit@jeolos luego en los territorigesolucién 1428-
1-2003).

En la contracara del mencionado protagonismo dergdeados de planta, se puede identificar un
cierto aislamiento de la organizacién como un tamotanto, si bien en sus objetivos ponen de
manifiesto el acento en la organizacién comunitabarrial en un primer plano, el Municipio en su
globalidad ya venia funcionando con un esquemaed#orialidad, instalado a través de las
ordenanzas 418-CM-94 (que pone en funcionamiento de los primeros mecanismos

38 Fue elaborada en el marco del redisefio deld@arerritorialidad, en una Jornada de 8 hs de @maentre todo el personal de la Direccién eneditire 2009.
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participativos en la toma de decisiones como |leleSonsejo de Planificacion Municipal, en lo
concerniente a los proyectos urbanos) y la 419-@M-ue instala un esquema de
descentralizacion, de manera de posibilitar laigpécion social en la formulacion de politicas y
elaboracion de programas y proyectos.

En la Ordenanza 419 se establece ademas la foricendbzar la participacion vecinal a través de
las unidades de gestién local, las delegacionescipales, agrupando distintos barrios en funcion
de su caracterizacion como unidades ambientalesdgmas, y su interrelacion con la unidad de
gestion municipal, como entidad de segundo ordenaguupa tanto a las unidades de gestion local,
como a las delegaciones municipaf@s.A partir de aqui el municipio organiza 5 Delegaeis
territoriales, en las cuales se pueden gestiorsinttis servicios sin necesidad de recurrir a las
oficinas centrales. Lo interesante del caso, esajuPlan de Territorialidad, no menciona los
antecedentes y la forma de funcionamiento teratga existente en la Municipalidad desde hacia 8
afios antes. Los objetivos de los CAAT se podiamilas a los establecidos para las unidades de
gestion municipal, en tanto articuladores de laigpacion de los vecinos a través de las juntas
vecinales, y las organizaciones de la sociedad] gilas servicios a brindar desde las delegaciones
Esta desarticulacion interna también se verifica l@&nposterior constitucion de la Unidad
intersectorial local para la gestion de programasiates, que dio lugar a la Mesa para la
Emergencia social, constituida luego como Mesa dacé€rtaciéon Social, que si bien dej6 de
funcionar unos afios después, generd las instadeiaoncertacion barriales, como espacios de
articulacion de las organizaciones que actUan reitot@ coordinadas por los CAAT actualmente.
Las unidades de gestion local nunca llegaron atitwinse, a diferencia de las mesas de
concertacion barrial, lideradas por el area de Boidn Social, lo que denota otra caracteristica,
gue, con diferentes matices, y con diferente énfsesglin el funcionario politico del area, se fue
conservando a lo largo del tiempo: el compromisa ¢ participacion y promocion de la
organizacion comunitaria y barrial por parte dedogpleados de planta a cargo de la Direccion.

La direccion esta organizada en tres departameamaosmnas operativo, que trabaja en territorio: el
Dpto. de Promocién, el cual tiene a su cargo 9 CAlistribuidos por los barrios mas carenciados
de la ciudad, y a cargo de Trabajadores Social@s, agentan ademas con administrativos y
personal de apoyo. El segundo Dpto. correspondie ‘decno-estructura” (Mintzberg 1991),
denominado: “Equipo interdisciplinariola( “inter”), en el que un grupo de profesionales de
distintas extracciones (sociologia, ciencias malftj trabajo social, construcciéon, comunicacion),
recogen y transforman en programas las demandasllegen de los territorios. El tercer
departamento, Administracién, es el brazo admatistr de toda la informacion y recursos que se
manejan en el area. Ninguno de los cargos, yalse®irector ni de las jefatura figuran en el
organigrama del afio 1988 por lo que no han sidewsados. Esto le confiere a la Direccién,
cierta flexibilidad en la incorporacion del perspridentificando los criterios de conocimiento,
experiencia en el Municipio y ejercicio de la aitad, ademas del conocimiento técnico un aspecto
importante en los cargos de jefatura de los daparttos mencionados.

Esta introduccién nos sirve de guia para encuadreontexto general en el que se gestionan los
procesos de asistencia directa en el area, tomeowh® base el denominado Plan Calor, que
consiste en el reparto de lefia para calefaccidasefamilias mas pobres. La eleccion del plan se

39 Los articulos correspondientes a esta forma de organizacién descentralizada fueron derogados por la ordenanza 1994-CM-09, que instala el Consejo de

Planeamiento Estratégico con la representacion de las juntas vecinales por delegacion. Las unidades de gestion local nunca se llegaron a implementar.
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basé en la referencia detectada en cada una e@aetlavistas realizadas acerca de la conflictividad
que plantea su implementacion todos los afios.

4.4.1 Marco Normativo

Uno de los aspectos mas llamativos de la formaedtidm del area es su “apartamiento” de las
reglas generales de funcionamiento del municipgya hemos mencionado anteriormente. Este
funcionamiento con “esquemas propios” se manifigaba ejemplo, en haberse dictado un propio
reglamento de trabajo, aprobado por Resolucién-1-88] cuestionado por el Sindicato de obreros
y empleados municipales por instalar un marco ntivmaliferente al Estatuto del Empleado
Municipal, ya analizado en el apartado referidcealRsos Humanos (Ordenanza 137-CM-88). Sin
embargo, el propio Reglamento define en su “Intcodin — Consideraciones generales, art. V, que,
“si en el presente reglamento existiera alguna caditcion entre el presente y alguna norma supefit@bera hacerse
valer la norma de mayor jerarquia.”(Municipalidad de San Carlos de Bariloche, 2008egUn las opiniones
relevadas, el Reglamento no ha podido ser apropiieaialicado por los directivos del area, en tanto
el personal ha tenido una alta rotacion desde ehento de su implementacién, y ademas, fija
reglas de juego que no han sido avaladas por ebgimiento normativo correspondiente, y ese es
el argumento que se utiliza para no cumplirlo otepdel personal.

Otro punto que merece destacarse, es que lasrgas dencionadas con anterioridad basan sus
operaciones, y asi fue puesto de manifiesto erstiadeentrevistas, en alguna legislacién que marca
el rumbo de sus acciones cotidianas. En la magerilas respuestas obtenidas en las entrevistas
del area de Promocion Social se habl6 de la irené& de normativa que regule el accionar de la
Secretaria. El Plan de Territorialidad, por ejemplbiera merecido un tratamiento de ordenanza,
en tanto colisiona o al menos requeriria articolaaion la ya mencionada Ordenanza 419 de
descentralizacion de la gestion, que es basicantengeie propone el Plan, y sin embargo, se
legitimé mediante una resoluciéon del IntendenteRé&glamento interno se aprobd por Resolucion,
pero hubiera requerido de articulacién con el Hstatlel empleado municipal, en tanto hay
elementos del Reglamento que lo mejoran, amplidetallan, y sin embargo, por el contrario, tuvo
fuertes resistencias. Otro aspecto importanteralel#l Reglamento es que establece la forma de
ingreso de beneficiarios a los programas y progedad area, determinando la necesidad de contar
previamente con un informe social firmado por uabBjador Social con titulo habilitante, el que
finaliza con una disposicion firmada por el Secfetalel area como Ultima instancia. Este
requisito, de cumplirse, limitaria el ejerciciolds “circuitos paralelos” de asistencia directajen

gue el funcionario politico decide otorgar senscio beneficios sociales a todo aquel que se lo
solicita o bien a quien quiere favorecer por laseague fuera.

El Reglamento interno regula dos aspectos imp@sasia luz de nuestro trabajo:

Primero, las atribuciones del funcionario politigcdas de la planta funcional, diferenciando los
roles, en tanto el primero determina los lineanuenpoliticos, y los segundos, los técnico-
estratégicos, que deben ser aprobados por el har@o

Cabe preguntarse si es posible diferenciar unrirergo “politico” de uno “estratégico”, en tanto
los intereses y sectores que se intentan favodesele una concepcion politica, seguramente tienen
un impacto en la distribucion del poder a largaplay esto sin duda constituye una orientacion
estratégica.
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Segundo, porque fija un organigrama de la plameifunal con una clara estructura matrf€jaton

los centros de de atencién y articulacion terddo(CAAT) como ejes verticales y dos areas de
apoyo brindando servicios: el Departamento de Resuy Proyectos, brindando la coordinacion y
asistencia técnica necesaria a los territorios paramplementacién de sus proyectos, y el
Departamento de Administracién Central, que brieldapoyo administrativo y soporte de gestion
de los todas las acciones que se ejecutan eneel &rentro de éste funciona el area de Asistencia
Integral, cuyas funciones principales son, la elation de los listados de beneficiarios, el armado
de la logistica de entrega de recursos de los aumag, articular con el area de Promocion la
distribucién de recursos en territorio, y con Ecofe cuando las prestaciones exigen contraparte
por parte del destinatario.

En lo que respecta a la estructura de planta, glBRento se cumple de hecho en general en buena
medida, aunque cabe destacar que ninguno de lgsscasta aprobado en el organigrama, por lo
gue, seria contradictorio la aprobaciéon del Reghmesin estar los cargos aprobados por
Ordenanza.

La “fragilidad” normativa ha dado lugar a la distrcion de recursos por los circuitos paralelos
mencionados anteriormente, como veremos en elaalgasiguiente, lo cual también parece haberse
notado en el Concejo Deliberante, en tanto enrdilzie de 2009 se aprueba la Ordenanza 1993-
CM-2009, que reglamenta el otorgamiento de subsidialividuales por parte del Ejecutivo
Municipal, en cuyos fundamentos figura el objetivola igualdad ante la ley de los beneficiarios de
los programas, dando respuesta a 3 cuestionespnoisp a criterios equitativos, evitar la
discrecionalidad y arbitrariedad, y racionalidaceegasto.

La normativa impone la necesidad de contar comforme técnico-social, tal como lo define el
Reglamento interno, y sin embargo, en su art. &gat discrecionalidad al funcionario, con la
necesidad de informar al Deliberante y al Tribudeaontralor.

El reglamento dictamina la forma de incorporaciérbéneficiarios a la obtencién de algun tipo de

recurso o servicio, a través del alta o baja dra&e Unica de beneficiarios. La ordenanza tonea est
proceso vy lo legisla, al menos en las cuestionesiv@s a los subsidios, estableciendo que en los
casos que se deba actuar con celeridad debeneggr ihformados tanto al Deliberante como al

Tribunal de Cuentas, como forma de limitar la disiwnalidad de los funcionarios.

Sin embargo, si bien es innegable el avance qudupeola normativa en el sentido de otorgar
mayor control a las acciones discrecionales déciosuitos” paralelos, es cierto que no pone fin a
la determinacion de favorecer a cual o tal persfamailia o sector, sin la priorizaciéon dentro de un
plan o programa, en tanto, el informe social naaniega necesidad de tal persona, pero la pregunta
es ¢ por qué éste y no alguno de la larga listgpmgene de los equipos técnicos?

4.4.2 La funcidn: la gestion de la asistencia directa eel afio 2009

Hablar de asistencia directa tiene distintas cauimbes segun quien suministra la informacion:
desde las oficinas, la asistencia directa se pigesheificar como la entrega de subsidios y planes

40 Dentro de la Direccién también figuran dos instituciones: Jardin Iglesias, que funciona como jardin de infantes para hijos de trabajadores, y el Centro de
Prevencién. Estas instituciones funcionan en forma auténoma y si bien estan asentadas dentro de alguno de los CAATs, funcionan con independencia de ellos,

en tanto atienden nifios, nifias y jévenes de otros sectores y barrios.
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como el programa municipal Manos a la Obra, pqretjcual es manejado directamente por la
Secretaria de Desarrollo Soéfalconstituyendo uno de los circuitos paralelos,aceptrega es
realizada sin intervencién de un informe socialesde los trabajadores sociales del territorio, la
asistencia directa toma mas forma de entrega diesaecmateriales, los mas nombrados se refieren
a: bolsas de alimentos, bolsas de cemento pardreccién, colchones, lefia. Los subsidios se
entregan en calidad de pensiones para adultos esmyorun ticket para compra de productos
frescos. Las opiniones coinciden en que el ai® 2@0caracterizé por la falta de recursos por lo
tanto, fue muy baja la cantidad de materiales esvahtregados. Esta informacion se puede cruzar
con las resoluciones con los subsidios de ayudalsetregados por diferentes motivos y desde
diferentes areas municipales, llegando al siguiesggiema:

TABLA 17: MONTOS ENTREGADOS POR TIPO DE RESOLUCIONES SEGUN DIGESTO
MONTOS ENTREGADOS POR TIPOS DE RESOLUCIONES*
Subsidio no Subsidio Gnica Becas = e
Area reintegrable vez Becas PIC ?gzﬁtros TOTAL
T &L (Proyecto Becas TYC integradores
$ % $ % la obra iniciativas (Trabajoy e
comunitarias) Capacitacion) ) $ %
Desgrrollo
(SAO(;::]?_l 37.455| 19 7.750 12 226.051 80.600 135.000 192.000 678.856¢ 76,8
Central)
Gobierno 7.177| 4 12.264| 19 19.441 2,18
Economia 33.230| 17 | 12.000| 19 45.230 5,07
Coordinacio
ny Privada | (2390| 37 | 31680 | 50 104.030 | 1166
Obrasy
Servicios 40000 212 40.000 4,48
Publicos
RRHH 4.436| 2 4.436 05
i 300 0 300 0,03
Montos
Totales 194.648| 100 | 63.994| 100 226.051 80.600 135.000 192.000| 892.293 100

Como podemos ver, el total de los fondos asignadoaida social en subsidios fue de $892.293, de
los cuales, el 23,92% no salié de la érbita queedalbcuparse del tema, como es la Secretaria de

41 Con la nueva gestion cambi6 el nombre de la Secretaria, pasando de Promocién a Desarrollo Social, y haciéndose cargo ademas de las areas de Culturay

Presupuesto Participativo.

42 Elaboracion propia en base a Resoluciones por rubro tomadas del Digesto de Resoluciones - Se tomaron las que se fundamentan como algtin tipo de ayuda

social.

43 No se puede identificar en el Digesto de Resoluciones www.bariloche.gov.ar

102




Desarrollo Social, contribuyendo a generar otrdade‘circuitos paralelos” mencionados, lo cual
significa, que no hubo informe social de los egsipErnicos, y ademds se identifican con fondos
repartidos en forma discrecional, en tanto no eatAparados bajo ningln programa o proyecto.
Por otro lado, los planes Manos a la obras y laa$@&YC, PIC y CIC quedan bajo la decisiéon de
distribucién de la Secretaria de Desarrollo Soaai,intervencion de los equipos técnicos, salvo
casos excepcionales, lo cual totaliza el 93% déoledos de los programas, con lo cual, el flujo de
recursos que se mueve alrededor de los CAAT efenBwte es un minimo en relacién al manejo
discrecional de la Secretaria.

4.4.3 EIl procedimiento de asistencia directa en el Munigiio

Como ya hemos mencionado anteriormente, el reglamtictamina la forma de incorporacién de
beneficiarios a la obtencion de algun tipo de sewr servicio, a través del alta o baja en la base
Unica de beneficiarios.

El procedimiento que determina es el siguiente:

GRAFICO 16:PROCEDIMIENTO DE ALTAS Y BAJAS DE BENEFICIARIOS SEGUN REGLAMENTO

Procedimiento de altas y bajas de beneficiarios de programas y proyectos segun Reglamento

Depto. Administracién Secretaria Trabajador Social

Central Desarrollo Social Director / Jefe de Dpto. (con matricula habilitante)

: Elabora informe
labora variables y

o social con
base Unica de ariables base
beneficiarios V

Unica
< Carga novedad en >4 Elaboray firma | . P
beee disposicion Aprueba informe
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GRAFICO 17:PROCEDIMIENTO DE DISTRIBUCION DE SUBSIDIOS SEGUN ORDENANZA

Procedimiento distribucion de subsidios segun Ordenanza 1993-CM-2009

Secretaria Desarrollo

Intendente - Promocién Social
Social
Recibe nota de
solicitud de ayuda
social
Firma resolucion e Si ¢Es caso No Emite informe

informa a Tribunal de |
Cuentas y Concejo |
Deliberante

extremoy » socio-ambiental
urgente? con dictamen

¢ Aprueba
pedido?

A

Firma resolucion |« |

No

Comunica

decision a
solicitante

Por otro lado, el Reglamento interno de funcionatoiele la Secretaria menciona, en su titulo XIV,
art. 83 al 88, 3 tipos de acciones:

- “Proyectos territoriales”, a los cuales define com@onjunto de acciones que forman parte de un
proceso social en un determinado periodo de tiegnpendientes a brindar algun servicio social orbleacia

algun grupo o comunidad de una zona de un Cd#Irt. 83)

- “Programas”, es decirel conjunto de acciones que forman parte de uncpsm social en un determinado
periodo de tiempo y tendientes a brindar algun is@rvsocial o bien hacia algin grupo o comunidadequ

abarque la zona de mas de un CadiXrt. 84)

- “Proyecto institucional”, al cual definen come@! conjunto de acciones que forman parte de un
proceso social en un determinado periodo de tiepnpendientes a brindar algin servicio social orbleacia
algun grupo o comunidad de una zona de un caat dg/ovarias zonas y que por el tipo de acciones, la
importancia estratégica, la repercusion en la opmpublica y/o la asignacion de prioridad politisa denomina

PROYECTO INSTITUCIONAL{Art.85)

La distinciébn marca también la forma de gestiércada una de estas acciones, ya que, tanto los
proyectos institucionales como los programas, leed@ién de Promocion es quien define las
responsabilidades de actuacion de cada uno, yritkbiglaborar y hacer aprobar por la Secretaria
una disposicion con las funciones y deberes de wada En cambio, cuando se trata de proyectos
territoriales, los responsables de la ejecuciéajuaxcion y supervision queda en la orbita de los
equipos técnicos territoriales y del Jefe del Dipagento respectivo. Todos los pedidos de recursos
deben estar encuadrados en un proyecto o programa.
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En los flujogramas siguientes se pueden identifistas dos formas de gestion de los programas y
proyectos. En ambos casos, el proceso constasdetajpas: una, de aprobacion de los proyectos, y
la otra, de gestion de los recursos.

GRAFICO 18:PROCEDIMIENTO DE ASIGNACION DE RECURSOS SEGUN REGLAMENTO: APROBACION DE
PROGRAMA / PROYECTO INSTITUCIONAL

Procedimiento asignacion de recursos segun Reglamento-Aprobacion Programa / Proy. Ins.

Secretaria Direccién Promociéon Jefe de Dpto Equipos teritoriales
Desarrollo Social Social / Comision '
Comunica _| Define programay

presupuesto anual
aprobado del drea

Firma disposicién > Clarmntes > Clarmntes »{ Ejecuta programa
programa programa ( >

responsabilidades
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GRAFICO 19:PROCEDIMIENTO DE ASIGNACION DE RECURSOS SEGUN REGLAMENTO - APROBACION
DE PROYECTO TERRITORIAL

Procedimiento asignacion de recursos segun Reglamento - Aprobacion proyecto territorial

Secretaria Direccion Promocién

Desarrollo Social

Social

Jefe de Dpto.

Equipos territoriales

Comunica

presupuesto anual
aprobado del area

Analiza programa /
proyecto y responde
en 3 dias segln
presupuesto

Solici liacis Solls] el Presenta
o~ icita ampliacion 50 icita ampliacion ampliacién
informacién oral / informacién oral / inf Py I
escrita — informacion oral o
escrita

v

Analiza programa /

Y

Presenta

proyecto y responde
en 5 dias

programa /
proyecto

¢Aprueba
échicamente?

Devuelve proyecto
—»| con dictamen
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proyecto

Informa dentro de
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Adjunta
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con copia del
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"| informacién oral o
escrita
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recibido dictamen proyecto
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GRAFICO 20: PROCEDIMIENTO DE ASIGNACION DE RECURSOS SEGUN REGLAMENTO - GESTION DE

RECURSOS

Procedimiento asignacion de recursos segun Reglamento - Gestion de recursos

Direccion de
Promocién Social

Dpto. de Administracién
central

Jefe de Dpto.

Equipos territoriales

¢Es pedido d

Elabora pedido de
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A
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y notifica cuando
llega el material

e E—

Incorpora bien o
material en
inventario

Entrega al area
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<« |

Elabora nota de pedido
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c) Fundamentaciéon

d) Objetivos
@*e) Metodologia

f) Cronograma de
responsables

La presentacién de acciones, proyectos y programas
deben tener los siguientes requisitos:

a) Nombre de la accién, proyecto y programas
b) Autor/a-responsable

actividades y/o

g) Lugar de realizaciéon
h) Recursos humanos, financieros, materiales, etc.
i) Presupuesto estimativo

Con los siguientes datos:
a) Nombre del proyecto
b) Equipo o agente responsable

c) Materiales y/o insumos solicitados (con las
especificaciones técnicas de los articulos)

d) Cantidad de cada material y/o insumos
e) Monto aproximado de los mismos
f) Fecha y lugar en que los mismos se necesitan

tareas y sus
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En el primer flujograma, se ve claramente como sfinéhn los programas y proyectos
institucionales en forma vertical, o “top down” jpky, 1996), si bien se establece una comision
integrada por Director y Jefes de departamento,ocorstancia de decisién. El segundo, en
cambio, denota una forma de gestion de los progectm criterio territorial, o “bottom up”
(Lipsky, 1996), en cuanto son los equipos que jaaben los CAAT los responsables de generar los
proyectos a partir de las necesidades detectadas barrios. Otro punto que se ve es la necesidad
por parte del funcionario politico, de definir @epupuesto para el area del afio, de manera de que
los equipos y los directivos de planta puedan depitbridades y asignaciones, con lo que, queda
reflejada la relativa autonomia del personal. Isignos de pregunta se corresponden con
indefiniciones en el Reglamento acerca del destinlos proyectos no aprobados.

En el tercer gréafico, quien cobra importancia eBmb. de Administracion central, dependiente de
la Direccion de Promocion, area de centralizacetadnformacion y la gestion de los recursos. La
aprobacién de los pedidos, como se ve en la rafiarele la documentacion, debe estar incluida
dentro de un proyecto del area para ser aprobado.

Estos dos procesos paralelos, es decir, el progationplanteado en la Ordenanza 1993-CM-09 de
distribucién de subsidios y el de asignacién deinsexs planteado en el Reglamento interno ponen
de manifiesto nuevamente, la desarticulacién evsia area y el resto de la organizacion, en tanto |
Ordenanza no menciona en ninglin momento la neckedilincorporaciéon de los beneficiarios de
subsidios a un programa o proyecto en particutanaclo determina el Reglamento, sino solamente
su aval técnico por parte de un Trabajador Sdoi@al le daria cierto grado de discrecionalidad a
profesional que firma, del mismo modo que estauestionado al politico que ejerce la Secretaria.

Otro aspecto a resaltar acerca del funcionamieet@ma, y que mencionaron la mayoria de los
entrevistados, fue que el proceso de evaluaciénPieh de Territorialidad realizada desde
noviembre 2009 a abril 2010 puso de manifiestelzesidad de contar con alguna herramienta que
pueda dar mayor posibilidad de trabajo con lasIfamien cuestiébn promocionales, a partir del
asistencialismo. Por ese motivo, se incorpord mhrperiodo 2010-2012, el Eje Familias en
situacion de vulnerabilidad, lo que incluye la imatién de una suerte de contrato de deberes y
derechos en relacién a las prestaciones: “yo teaddghones, pero vos mandas los chicos a la
escuela”, seria la frase que identificaria este dip acciones. EIl problema que se menciona es la
necesidad de considerar estas cuestiones comapsode mediano y largo plazo, que, segun ellos,
no son respetados por los funcionarios politicdsas familias van a ver directamente a los
secretarios quienes les prometen y entregan (erejelr de los casos) los recursos sin respetar los
acuerdos previos hechos con los equipos técniamscubl echa por tierra los objetivos
promocionales de largo y mediano plazo. Por @ latdo, es dificil para el funcionario escuchar
una necesidad y no tratar de resolverla, ya qusideran que ese es su rol y para eso fueron
elegidos. Se continla asi con la estructura tmildancia” en el ejercicio del rol de funcionario
para quien la entrega de bienes y servicios a doieacesita, es parte del “contrato” implicito con
el electorado.

4.4.4 EI episodio: Plan Calor 2009

Como hemos mencionado, las entrevistas realizadas aquipos técnicos mencionan todas sin
excepcion, la conflictividad que presenta afio alafistribucion de lefia por el Plan Calor. Tal
conflictividad se refiere basicamente a la tengéire la necesidad instalada de su distribucion

108



desde el afio 1995, y la insuficiencia de los rexsuexistentes, ya sea porque con las guias de
Parque¥ todos los afios se verifican dificultades, ya seaye la Provincia de Rio Negro no
deposita los fondos para poder comprar los 6.0680° que harian falta para poder abastecer de
mejor forma. La coincidencia en la instalacién Eligin Calor como servicio “simbdlico”, mas que
real es referida por la mayoria de los trabajadsoewles, ya que se entregan 2°mes familia, lo

cual se agota en pocos dias, mientras el inviewnm ldrgos meses. Auln asi, la gente lo reclama, y
todos los afios, se redefine la estructura y legistitodos los afios se verifican conflictos. En lo
apartados siguientes veremos como se ha organead@n Calor en el marco de la asistencia
directa en el afio 2009.

4.4.4.1 La estructura narrativa

Los eventos que se pudieron identificar en la @gestiel plan calor 2009, constituyendo la
estructura narrativa, se mencionan en el cuadwesite, y se describen a continuacion:

44 Referencia provista por el Parque Nacional Nahuel Huapi acerca de la zonas de donde extraer lefia dentro del Parque Nacional.
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EVENTOS

EVENTOS CONTEMPORANEOS (EC)
ANTERIORES (EA)

EC 1- Falta de recursos en el Municipio

EA1 — 1995 - Resolucion 393/95

Provincia Rio Negro, dispone EPISODIO O EVENTO
subsidio para plan calor TRASCENDENTE (ET)
( Plan Calor 2009

EA 2 — 1995 Ordenanza 475/95 —

o ET 1- Secretaria decide hacer el plan calor por dos
Fija metodologia, cupos y metros de

modalidades: comunitaria e individual — se

plan calor necesitan 6000 m3 y hay 1000, de los que se
L entregan 2 mts3 a cada familia, acuerda apoyo a 5 EVENTOS
EA 3 —2003 Plan de territorialidad juntas vecinales POSTERIORES (EP)
/ ET 2 — Reunion de Secretaria y Direccion con

EA 4 —2005-2007 Se conforman

> - Parques Nacionales: se asegura vehiculo y
mesas de concertacion barrial

provision de lefa

49 4940

[ . ET 3 — Parquel entrega guias de lugares de EP 1 — Abril 2010 Cambio de
EA 7 -2005-2007 Equipos técnicos simesn modalidad, con compra de lefia por
en conjunto con mesas de ET 4 - Dirgecién y equipos técnicos priorizan parte del Municipio con aporte de
concertacion (en los barrios donde criterios de distribucién individual Provincia

existen) deciden criterios para

Aty ET 5 —/Equipos arman grupos de familias para
distribucion de recursos

extragcion
X ET 6 — Se presentan dificultades por diversos
EA 8 —Mayo 2008 — Cambio de

gobierno y signo politico: cambio
del modelo de gestion, sin ?
& intervencion de los equipos técnicos

n las decisiones

EA 9 — Septiembre 2008 — Se ./ VENTOS RELACIONADOS

incorpora nuevamente el ex Director (ER)

de Promocion Social a la Secretaria

de Desarrollo Social en el mismo

cargo anterior ER 1 — Quejas de los destinatarios por diversos
/ motivos

tivos para la extraccion

2009

En el afio 1995, el gobierno de la Provincia deNRigro a través de la Resolucién 393/95 dispone
un subsidio para abastecer de combustible en fderlafia a la zona andina de la provincia. El
Municipio dicta la Ordenanza 475/95, fijando lanfiar de implementacién del subsidio, a través de
la Comision de Desocupados, determinando los cypmstableciendo que los 6rganos de control
serian la Direccion de Juntas Vecinales y el aeseBuninistros del Municipio.

A partir de la situacion de crisis y emergenciaiadoocurrida en el pais en el afio 2001, la
Intendente interina Graciela Di Biase convoca ntsidas bases para el establecimiento de la Mesa
para la emergencia social, que luego se transféanear la Mesa de concertacion social, que a su
vez, fue el antecedente directo para la generatgdoaspacios de articulacién en los barrios por
CAAT, lo cual fue impulsado por la implementacid@l duevo modelo de gestion de la Secretaria,
en funcién del plan de territorialidad aprobado pResolucion 1428-1-2003. Comienzan a
articularse acciones, programas y proyectos desdbedrrios, que luego, por la falta de recursos y
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la crisis general del Municipio que comenzé a paeri afio 2007 con la enfermedad del Intendente
Icare, derivd en el cambio de gestion y signo jgolien mayo del 2008 y el regreso a una forma de
ejercicio del poder mas bien concentrada y censddi en la figura de la Secretaria de Desarrollo
Social. Con el regreso del Director de Promoci@ti&™ que habia impulsado el Plan de
Territorialidad al cargo, se realizan una seriea®bios en la estructura del area, y se propone una
evaluacion participativa del Plan de Territoriatidale manera de trabajar con la comunidad, el
interés y voluntad de seguir sosteniendo los ptogetesde los barrios. Mientras tanto, el afio 2009
se caracteriza por la falta de recursos para pmagay proyectos sociales provenientes de los
CAAT, contexto del cual no podia quedar exentdah Ealor.

El Plan Calor en general se realizaba en el mupidg acuerdo a dos modalidades:

1. Extraccién comunitaria: consiste en obtener defjigaNacional Nahuel Huapi las
guias que determinan los lugares donde seria posiblcada afio obtener lefa.
Esto significaba que las familias debian organegriieran a buscarla.

2. Entrega individual a familias por Municipio o awés de las Juntas Vecinales
segun criterios de necesidad: adultos mayores resugolas, discapacitados.

Cada una de las modalidades presenta una serigficidtalles, que se suman a las que se
manifiestan de manera general mas alla de la nuizdhlelegida. En el caso de la extraccion
comunitaria, lo que sucede es que las guias maosalugares de extraccion de lefia, pero la
extraccion se puede realizar a fines de abril, y@ dg noviembre a abril es periodo de veda. A
fines de abril en general, comienza el periodo Idegia, con lo cual, los caminos estan
intransitables, o no se puede ingresar a los lagpeemitidos, o bien, pueden entrar algunas
familias y se acaba el recurso, ademas de encdatlafia en condiciones poco aconsejables para
su utilizacién como calefaccién: himeda y verde.oEb tema es la falta de vehiculos o
combustible para ir a buscarla.

En el segundo caso, la entrega individual a ladlisnse realiza a través de la confeccion de
listados, ya sea en conjunto en los CAAT donderhegas de concertacion y se elaboran desde alli,
0 bien, entre las Juntas Vecinales y los CAAT. d#isultades que se plantean en este caso, se
refieren a que no todos los vecinos se enterangdratiictos entre vecinos y la Junta no les awisa,
bien se quieren incluir en los listados familiag ¢jenen gas natural, o bien, si el criterio estiane
por lote, si en el lote viven 3 familias, las Jgnta entregan a las 3 familias, para no generar
conflictos. Otro motivo de queja es que no llegaiempo y forma, o no coincide la medicién de
quien entrega por parte del Municipio con lo qudenilas juntas, y por Gltimo se manifiesta como
reclamo la existencia de otro circuito paralelgpdEmesas y entrega por parte de la Secretaria.

Si hablamos de las dificultades que presenta al Blaor en si, como hemos mencionado en
parrafos anteriores, la tension se manifiesta eftogden simbdlico y la insuficiencia del recurso,
en tanto, la gente esta acostumbrada a recibirtosabiendo que los 1.000 metros clbicos son una
minima parte de los 6.000 que serian necesari@s gizstecer en condiciones aceptables a las
familias. El depésito fuera de tiempo del subsijutio parte de la provincia, o bien el alto costo de
comprar la lefia, son algunos otros obstaculos gjagiegan a las modalidades ya citadas.

45 Dos arios antes habia tomado la decision de dejar el cargo por diferencias con la gestién politica, ubicandose en el programa de presupuesto participativo.

111



En el afio 2009 se decidi6 desde la Secretariditmaion de las guias de Parques para la obtencién
de la lefia, en funcidén del contexto de escaseedesos de provincia y municipio. La Secretaria
de Desarrollo Social mantiene una reunion con tenitente del Parque Nacional Nahuel Huapi,
para el acuerdo acerca de la entrega de las guida<zonas. En esa reunion, desde la Direccién
de Promocion Social se definen dos requisitos ndsingue exista lefia suficiente y que el
Municipio se hiciera cargo del transporte. Losmibeos presentes se comprometen a cumplir con
estos requisitos. Luego se organizan grupos ddlidamhorarios y dias de extraccion. Sin
embargo, lo que sucedid fue que cuando algunosigrupos llegaban, ya la lefia se habia
acabado, o bien, el Municipio ponia a disposiciémesiculo, pero no el combustible, o viceversa.
Las familias que pudieron conseguir el recursoptaoo estaban satisfechas, porque la lefia no
estaba en condiciones. Las quejas de los vecimgmudieron escuchar por algunos medios de
comunicacién (Radio FM Gente de Radisww.poderlocal.net/leer_noticias.asp?ID=483861¢.).

La consecuencia para el afio 2010 fue la decisiériad8ecretaria de acordar criterios de
organizacion tanto con las Juntas Vecinales paeal&Zacion del Plan Calor 2010, dejando de lado
la modalidad de las guias de Parques y volviendocampra de la lefia, con fondos del subsidio
provincial.

El procedimiento utilizado para la gestion del RGaior 2009 se puede visualizar en los siguientes
gréficos:
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GRAFICO 21: PROCEDIMIENTO PLAN CALOR 2009

Procedimiento Plan Calor 2009

, Direccion .
Parques Secretaria g Equipos
. . Promocion Y
Nacionales Desarrollo Social . territoriales
Social
A A A

Reunién conjunta Reunién conjunta Reunién conjunta

con Municipio con Parques con Parques

|
¢ N

Entrega guias
parciales en abril

Arman grupos de
10 familias con
turnos

4

Reciben quejas de los

vecinos

Se acuerda:
@- Que haya lefia suficiente en Parques
- Que estén garantizados los vehiculos

desde el Municipio

Motivos:

- De noviembre a marzo: no se puede entrar a los

lugares por posibilidad de incendios

- A fines de abril se puede entrar pero empieza el

@‘ periodo de lluvias, los caminos estan intransitables
y no se puede entrar a los 3 dias

- La lefia se acaba enseguida o se humedece por

la lluvia

- No se garantizaron los vehiculos o el combustible

desde el Municipio

Si comparamos el procedimiento establecido en gladrReento ya descripto para este tipo de
acciones, que podriamos definir como un Proyedttucional, por cuanto se brinda un bien, la
lefia, hacia un grupo social de varias zonas, yagieenas, tiene amplia repercusion en la opinion
publica, se pueden identificar las siguientes ness:
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- El proceso fue decidido por la Secretaria, en lagaser aportado como aporte técnico por la
Comisién integrada por el Director de Promocioni8oglos Jefes de Areas, como plantea
el Reglamento.

- Tanto la Intendencia del Parque Nacional como lareéaria de Desarrollo Social se
comprometieron a realizar ciertas acciones queolusag se verificaron en la practica: la
garantia de existencia del recurso en cantidadisofe en el primer caso, y la disponibilidad
de vehiculos y combustible en la segunda.

4.4.5 El relato: la gestion de la asistencia directa enléMunicipio de San
Carlos de Bariloche

Una de las funciones que rigen la vida cotidiarlatrdéajo en la Secretaria de Desarrollo Social
esta asociada a las actividades de la asistemeictalique se abre en dos dimensiones: por un lado,
la entrega de subsidios en efectivo, a travésagramas como Manos a la obra, PIC, TyC y CIC, o
subsidios por Gnica vez o no reintegrafflasor el otro, a través de la entrega de materiatgso
colchones, chapas, cemento, bolsas de alimentms, b la forma de gestidon de los recursos
merecen destacarse dos elementos: la implementdel6Rlan de territorialidad en el afio 2003,
elaborado por el personal de la secretaria en dsanbinstitucionalizado a través de la Resolucién
1428-1-2003, como principio de descentralizaciériadgestion social, propiciando mecanismos de
mayor cercania a los barrios y mayor participaciérias comunidades en las decisiones sobre las
acciones, y la elaboracion del Reglamento intetambién elaborado por los empleados de la
Secretaria en el afio 2006, y aprobado por Resalu@81-1-06. Ambas acciones se realizaron
bajo las sucesivas gestiones del Intendente Albesate.

El Reglamento determina la forma de asignacionstriducion de los bienes y servicios que se
entregan o realizan en la Secretaria, designamdoniodalidades de intervencién: a través de
proyectos territoriales, en los que intervienenegiden los CAAT hasta el nivel de Jefe de

Departamento, quien se encarga de la supervisitog proyectos institucionales y programas, los
cuales son definidos en los niveles de Direcci@ognision (Direccién mas jefes de departamento
a su cargo), debiendo ser aprobados luego porgicso de la Secretaria de Desarrollo Social. La
Secretaria a su vez, es quien debe definir el puestio del area y luego comunicarlo a los equipos
a través de la linea jerarquica de manera de @gaebar los proyectos en funcién de los recursos
econdémicos asignados.

Con el cambio de gestién y la asuncion del Intetedeadical en alianza con otros partidos, Marcelo
Cascon, se modifica la forma de gestion descerdiddi que incluye la concentracion de la
informacioén y las decisiones sobre el presupuesignado al area, quedando los equipos técnicos
sin informacién acerca de la posibilidad o no dead®llar tal o cual proyecto o programa, y
ademas, pasando por alto la necesidad de contamciriorme social de los trabajadores sociales,
creando diversos “circuitos paralelos” al procedimd establecido en el Reglamento, ya sea
porgue la decision del criterio técnico es tomaokal@ Secretaria, a través de notas que presentan
los propios beneficiarios, de manera de conseguiirsos en forma mas rapida, ya sea porque la
distribucion de subsidios no estuvo exclusivameeservada a la Secretaria de Desarrollo Social,
ya sea porque se priorizan las Juntas Vecinalesscprsesidentes mantienen vinculos partidarios

46 Son las denominaciones de las categorias de resoluciones que figuran en el Digesto www.bariloche.gov.ar
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afines con los funcionarios del Municipio, segim d@iniones del personal del area. El Plan Calor
en el afio 2009 fue un manifiesto en accién derettto: el criterio “técnico” fue decidido por la
Secretaria, luego se priorizaron destinatariosrqubegaron a obtenerlo por no estar garantizado el
recurso, y ademas, existieron circuitos paraletosrdrega.

A fines del afo 2009 el Concejo Deliberante toméerirencion limitando parcialmente el
otorgamiento de subsidios en forma discrecionagés de la ordenanza 1993-CM-09, que define
la necesidad de contar con un informe técnico b@uia parte de los equipos técnicos, y que
ademas otorga a la Secretaria de Desarrollo Sactantralizacion de la capacidad de otorgarlos,
debiendo en caso de urgencia o necesidad extrefaemar de lo actuado al Tribunal de Contralor
y al Concejo Deliberante de los subsidios entregadaales situaciones.

Luego de los relatos precedentes, daremos luganadikis de la informacion desarrollada hasta este
capitulo, para lo cual, se describe en la préxiewién, la forma en que esta operacion ha sido
realizada.
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5. LOS MODELOS DE GESTION

5.1 Aplicacion de la guia a las narraciones por areas

En este capitulo se ha procedido a la aplicacidagd&ablas mencionadas en el punto 3.1 El método
de comparacion de variables, pag—22abla 8: Factores, subfactores y comportamientos por
modelo de gestion, pag. 27),a partir de los relatos de los episodios de cada. 4t.a forma de
determinacién del puntaje se realizé en sentidersw al andlisis, es decir, primero se evalud el
episodio, en caso de no encontrar respuestas tagicase subid un nivel, analizandose el
procedimiento mas general, y si este a su vez licaem se evalud la funcién en general, por lo
tanto, su aplicacion debe entenderse de la siguieahera: EJEn la gestion del empleo municipal
del afio 2009, y en particular en los concursos dedor de Sistemas e Inspeccion General, el
modelo de gestién que se identifica es

Cabe mencionar que en algunos de los comportarsiemacionados en los modelos tampoco fue
posible aplicar estrictamente la secuencia mend@renteriormente, por lo que fue necesario
recurrir al material extraido en las entrevistasndos documentos provistos por el area, por & qu
no figuran en los relatos. Cuando esto sucedagcegoora una mencion a la fuente de informacion
en la justificacion del puntafé. Este procedimiento fue aplicado sobre todo enplastos 5
(Personas) y 6 (Capacidad técnica de produccigesidtados), ya que se refieren a las formas de
incorporacion y distribucién del personal en gehard@s que al episodio puntual evaluado. En
particular, el punto 6.1 Formas de determinaciompeldiles profesionales, se analizé en relacién
sélo a los cargos directivos y de jefatura en dada, ya que se contaba con informacién sélo de
es0s segmentos en todas las areas, con exceptiéireaale Recursos Humanos que se evalué en
relacion a todo el Municipio, por ser el objetoasfélisis del propio sector.

Si bien se consigna en el titulo el nombre del @lmalanta en la que suceden los eventos, la
interpretacion de los modelos se realizé sobremiexto mas amplio en el que opera la Direccion,

y por tanto, incluye tanto a los funcionarios podis que lideran la Secretaria de la cual depehde e
area mencionada, como a funcionarios de otras t&da® pero que impactan sobre el &rea. En los
casos analizados, si bien la funcién es competeletiarea de planta, existen diversas decisiones,
gue se toman en otros niveles o secretarias, ge@tan un modelo para acercarse a otro:

En el caso de Recursos Humanos, la gestion deleenyplos concursos debe realizarse desde esa
area, pero existen otras decisiones sobre el emplEs concursos que se tomaron en otra
Secretaria.

En el caso de Turismo, el andlisis toma en cuenfarina en que se gestiond la elaboracion de la
norma en el espacio politico de decisién, primgez#ivo, y luego Legislativo.

En el caso de Obras por Contrato, la mirada saisabre la primera decision de ejecutar obras de
pavimento con financiamiento nacional, y eso ne@sante incluye una gestién politica.

47 Por ejemplo en el analisis de la Direccién de Turismo, el punto 2.2. Acceso a la informacion publica, no se ve en el relato que la informacion se entrega por
decision del Secretario de Turismo, lo que si fue manifestado en una entrevista, lo cual se consigna en el apartado de justificacién del puntaje correspondiente

al modelo Racional-Legal.
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En el caso de Promocion Social, al igual que eruRRes Humanos, las decisiones vy los circuitos
paralelos sobre la asistencia directa se generaolocen la Secretaria de Desarrollo Social, sino
también, en otras Secretarias.

La matriz se ha completado de la siguiente manera:

- En las columna PUNTAJE / JUSTIFICACION: se consigndos puntajes por cada sub-factor
a continuacion del titulo de cada de modelo.

- Se explicita la descripcién del comportamiento qoesponde al puntaje, por cada modelo de
gestion.

- Se describieron las evidencias encontradas pamsifnacion de puntajes, en relacién al
elemento que se ha tomado para el andlisis: episbdis aplicable en primer lugar, luego el
procedimiento, luego la funcién. Al finalizar labla de cada area, se incluye una breve
conclusion del andlisis. Luego, en el apartadoT®iales por Factor (pag. 166), se detallan las
conclusiones generales obtenidas a partir de latsuim y comparacion de puntajes al interior
de cada area y entre si.
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5.1.1 Area Direccién de Recursos Humanos

A partir el andlisis del area de RRHH se establézemuntajes obtenidos en cada uno de los sub-
factores, aplicando la Escala para la asignaciémidges y puntajes ya descripta en el Capitulo 3.

“Aspectos Metodoldgicos”, (pag. 25), y que a modvo rdcordatorio, consignamos nuevamente

aqui, y repetiremos al inicio de cada area pafacititacion de la lectura:

Puntaje Proposicion

12 La realidad analizada se corresponde con la praigasen su integridad o en un grado muy
alto de coincidencia, tanto en contenido como ecuincia.

10 La realidad analizada se aproxima sustancialmerge pgoposicion, pero no se identifica
plenamente con su contenido, o bien hay un nimzexdepciones que impide generalizar la
coincidencia.

8 La realidad analizada coincide parcialmente conptaposicién. Existen elementos
coincidentes de contenido y una frecuencia de caisiidsente como para detectar un grado
apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

6 La realidad analizada se encuentra significativdenesiejada de la expresada en la
proposicién. Existen elementos de coincidenciap pgambién discrepancias serias de
contenido y/o una frecuencia escasa.

4 La realidad analizada es muy distinta de la quejeefa proposicién. Las coincidencias de
contenido son inapreciables, o bien se dan s6tasos excepcionales.

2 La realidad analizada es completamente diferetéeqae refleja la proposicion, siendo las
coincidencias, inapreciables.

Factor | U Puntaje / Justificacion
f@cter |

Formas de vinculaciéon con los actore

1.

1.1Conocimiento de los actores urbanos principal

a

gue interacttan con cada

RACIONAL-LEGAL 6
Se basa en el supuesto de existencia de un ordeersanal que es ejercido en su nombre pof
autoridad a la cual se obedece, por tanto, no esesario el conocimiento de los actores urban
puestos que éstos se someten al imperio de ladkgjgrcicio de la autoridad..

La existencia de normativa sobre los concursos evitlencia de existencia de
orden impersonal. Sin embargo, las discrepancidassee refieren a la falta ¢
cumplimiento de la misma norma, o su utilizaciérscdecional, como se h
verificado en los episodios, y en un escal6on malgofalta de aprobacion de U
nuevo organigrama de planta que permita regulatizaituacion de las person

con cargos directivos que no han accedido a losiass través de ese instrumenfo.

CLIENTELAR 10

La no separacion entre la vida profesional y peedodel mediador que actla dentro del mar
institucional posibilita el conocimiento de los ats urbanos, los que se delimitan y “clasificant
funcién de su mayor o menor apoyo al partido pmitiExisten redes informales de las cuales
actores pueden ser parte o no, segln ese criterio.

El episodio de Sistemas demuestra tanto la inteatidad politica de decidir lo
tiempos de un concurso en funcién de los actor@socla intencionalidad de
personal de planta de favorecer la continuidadlidettor anterior por cuestiones
amiguismo. El silencio del gremio y del personaptimta en el caso de Inspecci
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General, comprueba el mismo punto, pero en sertderso, es decir, par
favorecer la salida del Director. En relacién drézuencia, la falta de aprobaci
del organigrama de planta facilita la discreciatedi en las decisiones
nombramientos de personal. En la gestion del empleseglin la opinion de

n
e
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

funcionario entrevistado, los 43 contratos deladgto se realizaron por el crite
de “lealtad” con el gobierno de turno, y dentro ukstfil buscado.

EMPRESARIAL 8

El principio de manejar el timén, supone la artecibn de acciones entre los actores privad
publicos y del tercer sector, para lo cual es nadesconocerlos y vincularse desde un rol activo.
En el caso de Inspeccidn, los elementos de coincidese visualizan a través de
coordinacion de los actores miembros de la Jurdenimadora, con integracion d
gremio. En el caso de Sistemas, ocurrié justamkentntrario, la Junta no s
integré por falta de participacion del gremio. s procedimientos de otrg
concursos se han integrado la junta examinadoraindervencién del gremio si
mayor dificultad.

DEMOCRATICO 8

Es necesario el conocimiento y reconocimiento dealttores sociales en funcién de la necesidac
garantizar el equilibrio de poder en la toma deidemes

La normativa prevé la integracion de una junta eémadora con equilibrio de pode
En el caso de Inspeccién la junta se integré de msinera, no asi en el caso
Sistemas. En otros concursos se ha conformaduoagior dificultad.

DS,

la

2|

de

=

de

1.2Nivel de intervencion de los actores en las desesale gobierng

RACIONAL -LEGAL 6
La verticalidad de la autoridad supone el centralis de las decisiones, desligado de la influencia
los actores, en tanto existen reglas que definsrfuswiones.

Existen las reglas sobre concursos, las que seliemarpen general en el caso
Inspeccion, no asi en el caso de Sistemas. Egs otmocursos se han cumplido
reglas sin mayor dificultad. El centralismo deal#oridad en este caso, no der
del acatamiento a la norma, sino de su utilizac@crecional, de acuerdo a |
intereses de los actores.

CLIENTELAR 8

El nivel de intervencién se determina en virtudl@emayor o menor contribucién a la llegada
permanencia del partido en el gobierno.
Se identifica el otorgamiento de prebendas commdade control social de los actores.

En los casos de los concursos de Inspeccién ynsisteno se verifica €
otorgamiento de “prebendas” como pago de favoré8qos, ya que la intencion d
Secretario de Economia de esperar al cambio d® giglitico del gremio, par
realizar el concurso de Director de Sistemas, @gstionado de igual manera por
gremio entrante. Sin embargo, el caso de los $ogrelel Vertedero manifiesta

ingreso del personal “leal” al gobierno, aunque gorperfil adecuado al puesto, ¢

palabras del funcionario politico a cargo.

EMPRESARIAL 4

de

e
as
va
DS

o

el
el

El principio del gobierno como re-estructurador dekrcado no supone el liberalismo econémjco

extremo, sino la posibilidad de intervenciéon cuardoorientacion hacia la inequidad lo justifiqu
Los actores influyen y actlan sobre areas del sirviaunque el Estado actla como regulado
controlador de las deficiencias del mercado

Se da el caso inverso: el actor que podria cormsglemas influyente es el gren
SOYEM, interviene para controlar las deficienciasl @stado en materia ¢
incumplimiento de la normativa, como fue en el casbconcurso de Sistemas.

U

y
io
e

Al
0s

tratarse de concursos internos, el mercado no @pane las cuestiones de es
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

concursos, aunque si aparece cuando se trata atparar personal por contrato:
La regulacion y control no es el criterio de ingres estos casos, sino la lealtad
gobierno.

DEMOCRATICO 6

Se proponen distintas modalidades de intervenci@nposibilidad de eleccion a través de
competencia, la co-producciéon publica a través dganizaciones sociales (no privadas) y
deliberacion. Se garantiza ademas el control.

En los concursos, se establecen las modalidadiesetieencion de eleccion a trav
de la competencia interna, la co-produccién pukditaonjunto con el gremio, y
control a través de la Junta de calificacion yigls@a. Sin embargo, si bien Ig
mecanismos existen, en el concurso de Inspecciéncwsnplio en término
generales, no asi en el de Sistemas, ya que eliqgmmparticipé en la Junt
examinadora. Si bien estan previstos para losureos, estas modalidades no
visualizan en otro tipo de ingresos, como los @iog.

al

1.3Rol del gobierno local en la articulacién de aciare

RACIONAL-LEGAL 6
Regulacién y control.
La utilizacidon de la norma en forma discrecionalagmbos concursos demuestra

falta de eficiencia del estado en su funcién delssipn y control. La existencia de

la norma seria el elemento de coincidencia. Lo misaotede en la gestion gene
del empleo.

CLIENTELAR 12

El otorgamiento de prebendas como pago de favoodisigns supone méas que la articulacion,
control vertical de los actores, falta de coordii@aty superposicion de instituciones que operamesd
las mismas necesidades: “Divide y reinaras”.

En los episodios estudiados se verifica la faltacderdinaciéon al interior de |
propia organizacion, para responder a la mismaidande los concursos: uno

realiz6 desde RRHH y el otro desde Economia. Esssnose comprueba en I¢
marcos mas amplios: hay un ndmero significativaca®os de ingresos que no

realizaron a través del &rea de RRHH, lo que seigiea forma de control vertical

de los actores, falta de coordinacion y superp@sioile funciones (no d
instituciones, sino de areas que operan sobresmanactividad).

EMPRESARIAL 4

Las practicas innovadoras y de vanguardia hacereregfcia al rol activo del Estado en |
potenciacion de los servicios que se brindan aésade la coordinacion y catalizacion de los esfor
publicos y privados.

La normativa que rige los concursos data del a®8,18gregandose solo una nue
ordenanza en el afio 2003, que ademas puede geiiferantes interpretacione
Las practicas de concursos son mas bien tradigsnainuy lejos de innovadoras
vanguardia, y no estimulan la potenciacion de s@wi El concurso de Sistemas
la defensa del personal de planta del titulo dei¢cégor sobre el profesional asi
demuestra.

DEMOCRATICO 6
Resguardo del equilibrio de poder, introducciénldeompetencia para garantizarlo, co-producci
con Ong’s, control.
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Si bien existe la normativa que incorpora al gredeatro de la junta examinadora,
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Sub-

Factor | .~ Puntaje / Justificacion

en el caso de Inspeccion el Estado ha garantizaddgdna manera el equilibrio
poder al intervenir todos los actores en formacaldida, no asi en el caso fle
Sistemas. En la gestion del empleo en generasengerifica el cumplimiento de
resguardo del equilibrio, la introduccién de la patencia, ni la co-produccién, ya
que los contratos vienen con “nombre y apellido’patabras de un empleado
planta.

(o
)

RACIONAL-LEGAL 12
La dominacidn burocratica se basa en el saber dgdanicos y funcionarios estatales, por tantoesc
necesaria la participacion ciudadana.

En ninguno de los concursos de IG o Sistemas @xjstiticipacion ciudadana mas
alld del gremio, esto no existe como mecanismo rporado dentro de lop
procedimientos de concursos ni de gestion del emple

CLIENTELAR 6
Los planes sociales actian como botin de guerrasquaepartidos entre las organizaciones de bage o
intermedias “amigas” del partido gobernante. Losnperos son quienes marcan de alguna manera
las prioridades de la gestion.
No se ha verificado este punto en los concursd&de Sistemas, aunque si enfla

gestion del empleo en general (con los ya mencasedntratos del Vertedero).

Participacion de la sociedad civil

EMPRESARIAL 2
“Gobierno propiedad de la comunidad”, significa fatar, preparar y potenciar en la comunidad
aquellos recursos propios que son reconocidos, Iy tpnto, la ciudadania es responsable y [se

involucra en la planificacion y gestion ciudadan&ravés de mecanismos e instrumentos provistos por
el Estado.
No existio participacion ciudadana en los concursas alla del gremio. Tampodo

se produce el control social de los ingresos pasatias.

2.

DEMOCRATICO 6

Garantiza la posibilidad de acceso y eleccion epdaticipacion. Ofrece alternativas de participéni
en distintos niveles: difusion, opinidn y decision.

En el concurso de IG se ha posibilitado el accesaalierdo al perfil buscado, ¢n
Sistemas, esto no ha sucedido. Los concursos emajiese difunden por diferentes

vias, aungue esto no sucede en las otras formagréso.

2.1lIntegracion de la participacion ciudadana en laifiacion y gestion

RACIONAL-LEGAL 12
La informacion publica se transmite a través deldorizacion de la jerarquia vertical, y se realia
siempre y cuando cuente con respaldo normativo.
En el caso de Inspeccion la Direccibn de Recursesndmos entregd Ila
documentacioén con las evaluaciones de la Junta iBadora sélo cuando lo orden6
la Justicia y ante la decision recurrida. Por tddn, existe una Ordenanza de liljre
acceso a la informacion publica, y un Digesto dsoReiones en la pagina web del
municipio, a través se pueden consultar todasdasidnes de la Intendencia, coro
lo son los concursos, contratos y otras formasigieso de personal.

abli

on pu

7

CLIENTELAR 4
Se limita el acceso a la informacién publica. Eétseto” es funcional al modelo, lo que garantiza|la
inexistencia de control social sobre la distributidiscrecional de los recursos

Ambos concursos fueron realizados por Resoluciom figuran en el Digestc

2.2Accesoa la informaci
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

Ambos expedientes pudieron ser consultados, si diese Sisemas no obra ¢

poder de Recursos Humanos. Los expedientes dersoscpueden ser consultados

en esa Direccion, previa autorizacion del Secietae Gobierno. Todos Ids
ingresos se realizan a través de una Resolucidiopque deben figurar en ¢l

Digesto, que es de consulta publica.

EMPRESARIAL 10

La orientacion hacia la calidad de servicio y ekcite presupone el acceso a la informacion puhlica.

Si bien no se menciona la calidad de servicio agumio de los concursos, el acce
a la informacién puablica estuvo garantizado a sade los elementos mencionac
en el punto anterior.

DEMOCRATICO 8

Garantiza la publicidad y la difusion de los actu#blicos, a través de una diversidad de medios
manera de llegar a distintos publicos.

Los actos publicos se garantizaron en los concunged no a traveés de ur

diversidad de medios, solo en la pagina web.

2.3Respeto a laigualdad y pluralismo en la partiépaciudadand

RACIONAL -LEGAL 8

Supone que los funcionarios actian y cumplen steasaadministrativas para las cuales s

especialistas, por tanto, no es necesaria la pgodicion ciudadana. La impersonalidad garantizaria

de alguna manera la igualdad y el pluralismo emaiancion de los servicios.
En los concursos no se incorporé la participaciodadana, mas alla del gremi
practica que no se utiliza tampoco en general @osttos concursos o en el ingre
de personal por otras vias.

CLIENTELAR 10

La posibilidad de participacion se brinda s6lo emdion de criterios partidarios o vinculos persas
(“amiguismo”) por lo tanto, se sitda en el extrempuesto de la igualdad y el pluralismo.

La forma de gestion de ambos concursos mostroediféas que se debieron
vinculaciones personales, tanto en IG como en8&gge por parte de Director ¢
Planta, Gremio y Secretario de Economia. Existarcursos que se realizan
forma menos personalista, pero la conducta seifidanen las otras formas d
ingreso de personal.

EMPRESARIAL 2

No lo menciona expresamente, pero puede suponesdension entre la blusqueda de benefic
mayor eficienci&® y calidad de servicio y los requerimientos en fiemy costos que supone el resp
a los principios de igualdad y pluralismo en la peipacion.
El periodo que ha sucedido entre la comunicacidia decesidad de revalidacion
la decision de los llamados, y entre un concursotrg hace suponer que
eficiencia en términos de tiempo no fue un objebuscado. Con excepcion de |
contratos del Vertedero, en cuyo caso una decjsifinial impuso la necesidad ¢
acortar los tiempos de los ingresos, no se hatiifidado tensiones en ese sentido

DEMOCRATICO 6

Se asegura a través de la accesibilidad a la infandn, la deliberacion, el pluralismo politico, |
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48 La eficiencia en el modelo empresarial se supone en términos del concepto tradicional: la mejor relacién costo-beneficio, y no en los términos planteados

por Cunnill Grau para el modelo democratico.
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

posibilidad de eleccion y la participacién en lanta de decisiones. Es el mayor grado
reconocimiento de la igualdad.

Los concursos se difundieron por Resolucion. Noohen el de Sistemas garan
de igualdad y pluralismo por falta de participaciteh gremio. En otros concurs
esto si ocurre, pero no sucede lo mismo con & destos ingresos por otras vias.

tia
DS

Objetivos, procesos y resultadog

3.

3.1Forma de determinacion de los objetiios

RACIONAL-LEGAL 8

El orden superior esta definido en leyes o reglam®rcon arreglo a fines o valores que deb
establecerse y obedecerse.

La realizacion de los concursos esta definida ea morma al igual que s
revalidacién, y por eso se han realizado los caosude IG y Sistemas. S
embargo, existen cargos que debian concursarseonelirso no se realizé, aunq
para personal jerarquico, y con la nueva normaiearporada al Estatuto, Ig
concursos se llevan a cabo. Los contratos sonmodalidad establecida en
Estatuto, aunque en determinadas condiciones yrpoierto tiempo.

CLIENTELAR 10
Por inclinaciones personales, pago de favores igolt o lo que marca las necesidades partidarids
momento.

En el caso de IG no hay identificacién con el modpkro si en Sistemas. La fajta

de realizacion de concursos por no aprobacion danagrama da lugar a |
discrecionalidad en las designaciones, como adiifésnen los ingresos que no s
por concurso.

EMPRESARIAL 2

En funcién de la orientacién al cliente, la caliddd servicio, la prevision y la obtencién de resddts.
La orientacion al cliente, la calidad de servicitayobtencion de resultados no s
objetivos mencionados en los concursos de IG yel@mss, ni en los demé
concursos, ni el Estatuto, que data del afio 88.

DEMOCRATICO 2
Por procesos de consenso comunitario, como plangisatégicos participativos, mesas (
concertacién, asambleas ciudadanas, etc.
Los concursos de IG y Sistemas, los concursosgeleo en general no se apoy

en ningln proceso de consenso comunitario, soiesandependientes.

de

a
on

an

los objetivos

3.2Coherencia de los procesos con

RACIONAL-LEGAL 10

La racionalidad supone coherencia y precisién delioe a fines, si bien se pone énfasis mas e
exactitud de los procedimientos que en la explidcita de los objetivos, los que vienen dados po
jerarquia superior, y estan establecidos por mesauois formalizados.

Los concursos de IG y Sistemas se realizaron parglad con el procedimient@

establecido en la Ordenanza 1282-CM-03, mas queobjtivos planificados
racionales determinados por la autoridad. Losw®os directivos responden a e
l6gica, no asi, los ingresos por otros mecanismp@sa los cuales no ha
procedimientos, por eso no se puede generalizairtaidencia.

CLIENTELAR 8
Las necesidades partidarias o prebendarias del meon@vorecen la incoherencia entre los objetiv
y los procesos. Los objetivos de politica publicaestan explicitados o bien, tienden a favorece
sectores afines partidarios (gobiernc.

h la
a

sta

ra
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

Los concursos fueron establecidos para dar cungiitmi a | ordenanza, si
embargo, para el de Sistemas, el secretario deoBdanesperé al cambio ¢
autoridades gremiales para realizarlo, con el didelsplazar al Director de Sisten

e
as

anterior, quien, en palabras del propio Direct@piizado, no avalaba determinadlas

politicas del Secretario.

EMPRESARIAL 6

Primero los objetivos, luego los procesos, que deter lo suficientemente flexibles como para dlar

lugar a cambios en ellos de manera de cumplir carobjetivos ante cambios en el entorno.

El Estatuto y la ordenanza 1282 fijan las oriemtaes y formas de los procesos
concursos. El concurso de IG se realizé en ligeasrales de acuerdo a la norma
el de Sistemas con bastante disparidad en relacalla. Sin embargo no podem
hablar de flexibilidad sino de incumplimiento. Eh caso de los concursos

procedimiento brinda la atribucion a la Junta examora de fijar criterios y forma
de evaluacion. La coincidencia se da en los ingrg®r otras vias, en donde

existe reglamentacion que determine su forma deaesn, de hecho este pod
discrecional le otorga gran flexibilidad al proceaanque no estrictamente por

circunstancias mencionadas en la descripcion ddelo

DEMOCRATICO 2

Los objetivos pueden modificarse por accion o pgréicion de la sociedad civil, y no siempre es
adecuados los procesos a los cambios de prioridadesidos.

En los concwsos de IG y Sistemas no particip6 la sociedad wigis alla del gremic
En los concursos no hay lugar para la participacldm gestion del empleo por otr

vias no se realiza a partir de procesos partigipatampoco.

de
L,y
DS
el
S
no
er
as

ar

3.3Existencia de mecanismos de medicion de resultados

RACIONAL-LEGAL 10
Lo que importa es que el procedimiento estableeilmna norma se cumpla efectivamente, mas
del resultado.

En el concurso de IG se cumplié en general comimativa, no asi en Sistemas,
cual fue cuestionado por gremio y RRHH. Esta gtevén la norma que los nivel
de supervision realicen evaluaciones a los 120ngeesada la persona al pues
pero esto no es realizado por ellos, a pesar delicitud desde RRHH, segun

opinion del personal del area.

CLIENTELAR 2
La informalidad y el secreto son los principios isds del modelo, la medicion de resultados ate|
contra ellos.

La distancia con la proposicion radica en que loscarsos son un mecanisn
formal legislado y legitimado por el personal. Debealizarse por resolucién d
Intendente, segln lo visto en los expedientes, haffade actuacion esté foliada

tiene sello con lo cual, distan de ser procedirmgitiformales. El empleo por otras

vias, si bien no observa un procedimiento reglaatkntdebe ser también realiza
por Resolucion, lo cual le confiere formalidad adkcision. Si no se realiza
medicidn de resultados, no es por la informalidatisecreto.

EMPRESARIAL 2
La orientacién a resultados implica la necesidad sle medicion, para lo cual se establec
mecanismos, como Tablero de comando, evaluaciperdermance, etc.

alla

lo
bg
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No se verificd el comportamiento en los concursesl@ ni Sistemas, ni en |0
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Sub-

4.2 Transparenc

en la distribucién de recursos

hacen por medio de una resolucion, y aparecen@igesto de Resoluciones.

CLIENTELAR 2

Los criterios para la distribucion de recursos rangifundidos de ninguna manera.

Existe el digesto de resoluciones en el que seigaublvia web todas lai
resoluciones de Intendencia, dentro de las cuatés &as contrataciones de perso
en todas sus formas.

EMPRESARIAL 2

Factor | - Puntaje / Justificacion
——————
concursos ni en los ingresos por otras vias lan@dédn a resultados y métoc
sistematizados de medicion.
DEMOCRATICO 2
La medicidon de los resultados incluye variableslitai@vas y valores como el indice de equidgd,
cumplimiento de objetivos del milenio, desarrollortano, etc.
No se verificd en los concursos de IG ni Sistemasn los concursos ni en lds
ingresos por otras vias la orientacion a resultadasétodos sistematizados ¢le
medicién, mucho menos las variables cualitativas.
3
2 S | RACIONAL -LEGAL 10
2 8 Existe una reglamentacion que lo define, “ateneisgresupuesto”.
5 o : . .
S o Al ser concursos internos, los cargos de IG y Slz_am es_taban previstos en el
2 © presupuesto. Lo que no estaba previsto era ladehjaalario determinada por |a
;S normativa en caso de desplazamiento de la persemeocupaba el cargo a upa
< g categoria menor, lo cual era imposible de planifi@sta no saber el resultado del
S mismo. Los concursos directivos son internos, @mgra instancia. Los ingresas
@ por otras vias se prevén o son autorizados pdutasonarios politicos, atribucion
9 conferida por la Carta Organica.
«
S CLIENTELAR 8
L? Por resolucion de necesidades urgentes y personatescion a la demanda que se va presentando,
:r! Se verifica en el caso de los ingresos por otras, \iomo fue el Vertedero, ppr
disposicién de la Jueza de Familia, u otros ingreso contrato.
EMPRESARIAL 2
En funcién de objetivos y resultados, orientadtes satisfaccion del cliente y a largo plazo.
En ninguno de los concursos ni otras formas deesggfiguran los objetivos a lardo
plazo, los resultados y la satisfaccion del cliente
DEMOCRATICO 2
Por procesos de consenso como por ejemplo, prestgparticipativo.
Ni los concursos mencionados ni las otras formasndeeso se originaron en
procesos de consenso.
RACIONAL-LEGAL 10
Los funcionarios y empleados estan sujetos a ldicgm de cuentas, ya que no son propietarios deflo
medios materiales.
Las decisiones sobre la distribucion de recursosocen este caso el personal,|se

nal

La transparencia debe dar cuenta de la eficiencideedistribucion de los recursos.
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Sub-

Factor | - Puntaje / Justificacion
——————
No hay evaluacién de la eficiencia del gasto des@wal, no se realizé en |
concursos de IG ni Sistemas, ni se realiza endosad concursos, ni en los ingresos
por otras vias.
DEMOCRATICO 12
El Concejo Deliberante legisla para generar normaatgue promueva y obligue a la transparencia.|El
Ejecutivo cumple y promueve los mecanismos defexescia.
Las resoluciones de concursos y contratacionesadigan y se cargan en el digesto.
Existe una ordenanza de acceso a la informaciolicpib
g RACIONAL -LEGAL 8
. La racionalidad supone coherencia de medios a fiseédien se pone énfasis en la eficiencigd y
8_ exactitud de los procedimientos que en la expldita de los objetivos, los que vienen dados pof la
- jerarquia superior.
2 Los concursos se realizaron para dar cumplimienta aorma, mas que en lgs
N objetivos, una regla general de los concursos,sheralos ingresos por otras vias,
§ en los que no hay un procedimiento reglamentario.
S
3 | CLIENTELAR 8
\g No se identifican critgrips p(eestableci(.dos paraals.a.gnacién de recursos en funcién de una ppll’I ca
'S publica para un servicio, sino mas bien la verifitan de caso por caso, segun la urgencia flel
g momento.
k=2 No se visualiza la subordinacién de los ingresogeisonal en funcidon de urja
@ politica publica para un servicio, si bien la notinede revalidacion propone cierfa
S coincidencia en este sentido.
=
o EMPRESARIAL 2
© Primero los objetivos, luego los recursos. Haytesios descentralizados para la distribucion, ps
8 decir, siguen el modelo “bottom up” (de abajo haeigiba), mas que “top down” (de arriba hacia
o abajo) (Lipsky 1996).
Q@ En los concursos no hubo fijaciéon de objetivoseteisios o de politicas explicitag,
§ al igual que los ingresos por otras vias.
¥ | DEMOCRATICO 2
Se cumplen estrictamente los objetivos acordados@asenso publico, para lo cual, se distribuygn
los recursos necesarios.
En los concursos no hubo fijacion de objetivos elwisios o de politicas explicitds
por consenso publico, van por carriles diferentes.
& ° c_g RACIONAL-LEGAL 8
g g 8 Existe un escalafon, con determinacion de funcigeearquias y categorias.
2 © 5 | Existe una gradacion de funciones por categoripuéstos. En el concurso de I,
g % 2 | al haber ingresado el Director saliente por corcwsterno, no tenia categoijia
@ previa a la cual referirse para asignarsela luegb ndievo concurso, lo cull
7o) < constituye un vacio de la normativa.
=
o)

CLIENTELAR 10

No se verifica planeamiento del personal, sino hiés, “capas superpuestas” que se van acumulando

en funcién del cambio de signo politico del gobiern

El Gnico planeamiento es el establecido por la atisa 1282, de revalidacion ¢

e
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

corcursos directivos, por la cual se realizaron lo$Glg Sistemas que constituye
excepcion. En las deméas formas de ingreso, el odampiento se cumpl
estrictamente.

EMPRESARIAL 2

El plan de personal responde a objetivos de mefigala calidad de servicio, flexibilidad de lg
estructuras y procesos, y en funcién del plan &giiao a largo plazo.

Los concursos no respondieron a un plan de personaklacion a objetivos d

WU

®

]

mejora del servicio, no existe un plan estratédiegersonal de largo plazo, segun

las opiniones recogidas.

DEMOCRATICO 2

Existen planes de personal que se elaboran en donde los objetivos y planes acordados f
consenso publico, y que son trabajados en conjomroel personal

Los concursos no respondieron a un plan de personaklacion a objetivos d

mejora del servicio, acordados por consenso publico

5.2Mecanismos de incorporacion de persopal

RACIONAL-LEGAL 8

Por mérito y conocimiento técnico. Se hace hincapiél saber, no solo de la especialidad, sincuel fj
se aprende en la misma experiencia burocraticgo8a la carrera profesional al interior del Estadd.

En los concursos de IG y Sistemas se elaboré ufil ger conocimientos y
experiencia, sin embargo, esto fue cuestionadelpgnemio y personal de planta
el caso de Sistemas, en el intento de profesi@raék cargo. Los concursos ¢
general se elaboran en funcién de un perfil de etemgias. En los casos

®

O
® S S

ingresos por contratos, segun las opiniones debpat del area, cuando se elabofan
desde RRHH se confecciona el perfil, no realizagske proceso cuando ingresan

sin la participacion de esta area, como lo fuel easo del Vertedero.

CLIENTELAR 8

El empleo publico se otorga como pago de favorditigms o “amiguismo”.

Se visualizd en el concurso de Sistemas, en d@dsentzerso, mas como sancion
la no aprobacién de la gestion del Director satigmfue por pago del favor
Director entrante, y al mismo tiempo, con el cuestimiento del Director de RRH
al perfil elaborado por el Secretario de Economdia,manera de no permitir
acceso a su “amigo”.

EMPRESARIAL 8

Por criterios de flexibilidad, innovacion, prepaién, trabajo en equipo y orientacion al cliente.

De los criterios enunciados en la proposicion enclincursos de IG y Sistemas
menciona sélo la articulacién y trabajo en equip.el de Sistemas los requisit
técnicos que figuran en el perfil determinan urehielevado de preparacion, (q
fue lo cuestionado por el Director de RRHH), deaigorma que en el de IG. N
aparece la innovacion, ni la flexibilidad, ni laiemtacion al cliente. En lo
concursos se elaboran perfiles y cuando se le di@ipacion a RRHH también e
los ingresos por contrato, sin embargo también imgyesos con “nombre
apellido”, que coexisten con la modalidad anterior.

DEMOCRATICO 6

Existen mecanismos que garantizan la igualdad dertopidades para el empleo puablico. L

v

incorporacion del personal se realiza en funciérudeplan acordado en los procesos de cons.
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

Si bien los mecasmos de concursos posibilitan la igualdad de opwtaules par
quien cumpla el perfil, tanto éste como los pustagsignados por la jun

examinadora pueden alterarse en funciéon de impedio, el acceso a personas

determinadas, como lo manifiestan el Director deskliente y el concurso de

Sistemas. Los ingresos no se realizan en funciamggan acordado en procesos|de

consenso.

5.3Coherencia entre distribucién de personal y lostokgs

RACIONAL-LEGAL 8

La racionalidad supone coherencia de medios a fisedien se pone énfasis en la eficiencia
exactitud de los procedimientos que en la explidia de los objetivos, los que vienen dados po
jerarquia superior.

Los concursos se realizaron para dar cumplimienta aormativa, no fuerof
evaluados en funcion de la necesidad de renovaeda estructura respondiendd

objetivos explicitos. Lo importante era dar cumpdimio al procedimientg

>

a

establecido. Esto no se verifica en los ingressscpntratos, los que no responden

a procedimientos reglamentados.

CLIENTELAR 10
La distribucion de personal se realiza en funciénehltad politica y pago de favores.
Se ve claramente en el concurso de Sistemas, cam@®a por “no lealtad” y en lo

ingresos por contratos, ej. Vertedéro.

EMPRESARIAL 2

La distribucién de personal responde a objetivosrdgora de la calidad de servicio, flexibilidad de

las estructuras y procesos, y en funcién del ptraggico a largo plazo.
Los concursos no respondieron a un plan de personaklacion a objetivos d

v

[}

mejora del servicio, no existe un plan estratédiegersonal de largo plazo, segin

las opiniones recogidas.

DEMOCRATICO 2

La distribucion del personal responde al plan acaid en los procesos de consenso.

Capacidad técnica interna
de produccioén de resultados

6.

perfiles profesionale$

6.1Formas de determinaciéon de

Los concursos no respondieron a un plan de persomaklacion a objetivos de
mejora del servicio, acordados por consenso publico

RACIONAL-LEGAL 10

Conocimiento técnico y burocréatico. Especializacgh un tema.

En los concursos se tomo el conocimiento técnibarpcratico en el perfil y en 1a

oposicion. Al tratarse de Directores, no se idardtifa especializacion en un tema.
En los concursos para otros cargos sucede lo miem@si en los ingresos ppr

contrato, que no ingresan por RRHH.

CLIENTELAR 6

Se determinan en funcién de las caracteristicasadepersonas asignadas al puesto, y no por |los

requerimientos del puesto. Se arma el perfil “alida” de la persona que se quiere ingresar

Se intenta desde los concursos realizar un pédilito en funcion del puesto y o

de la persona. Las coincidencias surgen en lossogrpor contratos, con “nombre
apellido”.

49 Las opiniones recogidas entre los empleados meaims pases a otros sectores como una de lass@mgue se pagan los favores politicos.
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

EMPRESARIAL 8

Por criterios de flexibilidad, innovacién, prepaiéan, trabajo en equipo y orientacion al cliente.

De los criterios enunciados en la proposicion enclancursos de IG y Sistemas
menciona solo la articulacion y trabajo en equipo.el de Sistemas los requisit
técnicos que figuran en el perfil determinan urehielevado de preparacion, (q
fue lo cuestionado por el Director de RRHH), deaigiorma que en el de IG. N
aparece la innovacion, ni la flexibilidad, ni laiemtacion al cliente. En lo
concursos se elaboran perfiles y cuando se le digipacion a RRHH también e
los ingresos por contrato, sin embargo también imgyesos con “nombre
apellido”, que coexisten con la modalidad anterior.

DEMOCRATICO 6

Por criterios técnicos que garantizan la igualdag @portunidades, el mérito y la preparacion para
tarea. Se incorporan en el perfil requerido vakemocraticos, como la participacion, rendicién
cuentas, etc.

Si bien los mecanismos de concursos posibilitagualdad de oportunidades p
quien cumpla el perfil, tanto éste como los pustagsignados por la jun
examinadora pueden alterarse en funcion de impedio, el acceso a person
determinadas, como lo manifiestan el Director deskliente y el concurso d
Sistemas. Si bien existen como competencias, &sras democraticos no ¢
evaluaron ni eran requisitos en los llamados awsos estudiados.

6.2Grado de profesionalizacion de la gest{on

RACIONAL-LEGAL 8
Los funcionarios son nombrados por calificacionfesional que justifica su nombramiento. Cada U
sabe lo que tiene que hacer y lo realiza. Exismmpetencias definidas que establecen los marco
referencia dentro de los cuales se encuadran lasifmes. La racionalidad asegura la correc
distribucioén de los cargos.

En los concursos estudiados se tendié a la prof@sacion, lo cual fue
cuestionado por la planta, demostrando una cuttondraria a este punto. En |
concursos se determina el perfil y requerimierdogitos, no asi en los funcionari
politicos ni en los ingresos en los que no interiel &rea de RRHH.

CLIENTELAR 8

Muy baja, poca calificacion del personal, ya qus &argos se otorgan en funcion de las personas
los requerimientos del puesto o servicio.

En los concursos estudiados se tendié a la prof@sacion, lo cual fue
cuestionado por la planta, demostrando una cuttondraria a este punto. En |
concursos se determina el perfil y requerimierdogitos, no asi en los funcionari
politicos ni en los ingresos en los que no interwiel area de RRHH.

EMPRESARIAL 4

Muy alto, la organizacion invierte y prepara al penal para la innovacion y la mejora continua (e

los servicios. Existen incentivos orientados adhdad y la mejora.
No se ha verificado en los concursos estudiadashalprma de preparacion prey
del personal, esto no esta previsto en los prodedios, ni tampoco luego de I
ingresos por otras vias.
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Factor

Sub-
factor

I
n

Puntaje / Justificacion

DEMOCRATICO 4

La organizacion invierte y prepara al personal paagreservacion de los valores democréticos. B
namero de cargos politicos, los estrictamente restes para la determinacion de la orientacion de
politica. La mayor parte de cargos de asesoramientdireccién es ejercida por profesional
preparados para la funcién.

No se ha verificado en los concursos estudiadashalprma de preparacion prey

del personal, en la preservacion de los ideale®deiticos.

2j0
la
S

ia

i

t

6.3Coherencia entre objetivos y ni
de profesionalizacion de la ges

RACIONAL-LEGAL 6

La racionalidad supone coherencia de medios a fiseédien se pone énfasis en la eficiencia
exactitud de los procedimientos que en la explidia de los objetivos, los que vienen dados po
jerarquia superior.

Los objetivos de la gestién no estan explicitattsconcursos no fueron realizad
en funcidén de ellos, mas que el cumplimiento dadamativa, lo cual sucede cd
todos los concursos. No se ha explicitado una dmen manifiesta de
profesionalizacion de la gestion, este objetivdigora en los llamados a concur

ni en las resoluciones de ingresos por contrato.

CLIENTELAR 8
Los objetivos de la gestién y el nivel de profesii@acion son variables independientes, no |
vinculacién entre ellas.

Los concursos de IG y Sistemas, si bien llevadeasba para dar cumplimiento a
normativa, tendieron a la mayor profesionalizacda la gestion, al subir lo
requisitos para acceder al cargo de Director. Loscursos responden a
normativa, mas que a objetivos de gestion exptiogay de profesionalizacion. L
ingresos por contrato que no pasan por RRHH naeanesponder a este fin.

EMPRESARIAL 2

Alta correlacion. El nivel técnico se fundamemtda@s objetivos de los servicios.
No se ha verificado en los concursos estudiadagltdacorrelacion entre objetiva
de servicio y nivel técnico, ya que aquellos no $ido explicitados.

DEMOCRATICO 2

Alta correlacion. El nivel técnico se fundamentales objetivos de los servicios acordados en
procesos de consenso.

No se ha verificado en los concursos estudiadagltdacorrelacion entre objetiva
de servicio y nivel técnico, ya que aquellos no $ido explicitados ni determinadc

€N procesos de consenso.

los

S
S

Como se puede inferir del analisis precedentea &ireccion de Recursos Humanos las evidencias

encontradas indican que su funcionamiento encuéhéraificaciones con los modelos racional-
legal y clientelar, y se aleja significativamengelds modelos empresarial y democratico, lo cual se
verificara luego con la sumatorias de los puntaf@sespondientes a cada modelo, en el apartado
5.2 “Totales por factor” - (Pag. 166)
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5.1.2 Area Direccién de Turismo

A partir el analisis del area de Turismo se estanldos siguientes puntajes en cada uno de los sub-
factores, de acuerdo con la Escala:

Puntaje Proposicion

12 La realidad analizada se corresponde con la praigosen su integridad o en un grado muy
alto de coincidencia, tanto en contenido como ecuincia.

10 La realidad analizada se aproxima sustancialmerte @oposicion, pero no se identifica
plenamente con su contenido, o bien hay un nimzexdepciones que impide generalizar la
coincidencia.

8 La realidad analizada coincide parcialmente conptaposicién. Existen elementos

coincidentes de contenido y una frecuencia de caisiicsiente como para detectar un grado
apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

6 La realidad analizada se encuentra significativameslejada de la expresada en la
proposicién. Existen elementos de coincidenciap pgambién discrepancias serias de
contenido y/o una frecuencia escasa.

4 La realidad analizada es muy distinta de la quejeefa proposicion. Las coincidencias de
contenido son inapreciables, o bien se dan s6tasos excepcionales.
2 La realidad analizada es completamente difereéeqae refleja la proposicion, siendo las

coincidencias, inapreciables.

Sub-

Factor

Puntaje / Justificacion

_.,
ales
S

RACIONAL-LEGAL 8
Se basa en el supuesto de existencia de un orgEmmsomal que es ejercido en su nombre por la adéatia la
cual se obedece, por tanto, no es necesario elatomento de los actores urbanos, puestos que &sos

someten al imperio de la ley y al ejercicio de lacaidad
Las acciones que se realizaron en el Hotel estodi el caso del area de Turismo,|ha
sido un paliativo para cumplir a “medias” con lama, dada la dificultad presentada |en
otra area del municipio. Hubo un trabajo exhaustpara establecer la normatiya
regulatoria y existe un area de inspeccion queupaosu cumplimiento.

CLIENTELAR 4

La no separacion entre la vida profesional y peedaiel mediador que actlda dentro del marco instdoal
posibilita el conocimiento de los actores urbarios,que se delimitan y “clasifican” en funcion de mayor o
menor apoyo al partido politico. Existen redes infales de las cuales los actores pueden ser parte, G
segun ese criterio.
En el caso del hotel, la dificultad radicé en ureepcion dispuesta en una gestion politica
(fue firmada por el subsecretario de planeamiemtdadgestion de Icare), anterior afla
ordenanza de reclasificacién de alojamientos, yrdesle una norma que amparaba)|la
decision de la excepcion. No puede atribuirsered &le Turismo los comportamientos
mencionados. Al refrendarse las habilitacionesdigposiciones del Secretario, y no por
resolucion del Intendente, existe una menor padé#ull de injerencia por cuestiongs
clientelares. El personal de area coincide emguse reciben o no se da lugar a presignes
por parte del Secretario del area.

gue interactlan con cada &

1.Formas de vinculacion con los actorgs

1.1 Conocimiento de los actores urbanos princif

EMPRESARIAL 12

El principio de manejar el timon, supone la artigciibn de acciones entre los actores privados, pably del
tercer sector, para lo cual es necesario conoceylogcularse desde un rol activo.

En el caso del Hotel, se realizaron esfuerzos tleuktion, mas bien con las arepas
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Puntaje / Justificacion

S
0

internas de Obras Particulares e Inspeccién Gené&mlel caso de las habilitaciones
general, se trabaja en conjunto con las asociazidreeleras para formalizar |
alojamientos. En la elaboracion de la ordenangicipa@ron las camaras empresarias,
asociaciones de hoteles, consultores del BID, yrsémDirectora del area, actualmente

esta viendo con ellos las modificaciones que esgsim realizar en funcion de lo

observado en su implementacion.

DEMOCRATICO 8
Es necesario el conocimiento y reconocimiento de dotores sociales en funcion de la necesidad
garantizar el equilibrio de poder en la toma de idemes.

En el caso del Hotel, la dificultad de no podergao el certificado definitivo se origina
otra area, y la solucion intermedia tiende a re@pdeaalguna manera los inconvenie
producidos por el mismo Estado, y restablecer @iequilibrio de lo que podria vers

como abuso de poder. En las habilitaciones ernrgese procede de acuerdo a la norma.

S
las
se

de

n
es
e

%

en las decisiones de gobi

1.2 Nivel de intervencién de los act

RACIONAL-LEGAL 8
La verticalidad de la autoridad supone el centrais de las decisiones, desligado de la influencidode
actores, en tanto existen reglas que definen susdoes.

En este caso se intent6 el cumplimiento de la niveydo cual no era posible por una

regla anterior originada en otra area que lo imrgedtn las habilitaciones se sigue
procedimiento establecido en la ordenanza.

CLIENTELAR 6

El nivel de intervencion se determina en virtudalenayor o menor contribucion a la llegada o perreacia
del partido en el gobierno. Se identifica el otmgento de prebendas como forma de control soeadlod
actores.

La solucion encontrada al hotel podria considerarse prebenda, a no ser porque
origina en una decision previa a la sancion dedanativa por la que se origina
dificultad. En todo caso, la prebenda hubiera sidatorgamiento de la excepcién, lo g
estuvo fuera del alcance del presente trabajo. hab#itaciones en general se realizan
acuerdo a la normativa, y se manejan integramezgdedla planta, por lo que es n

dificil que sean influidas politicamente.

EMPRESARIAL 10
El principio del gobierno como re-estructurador dakrcado no supone el liberalismo econémico extre
sino la posibilidad de intervencion cuando su ow@idn hacia la inequidad lo justifigue. Los aasr
influyen y actdan sobre areas del servicio, aungudstado actia como regulador y controlador de

deficiencias del mercado
En este caso el Estado actué desde el area dembudsmo regulador de sus prop
deficiencias, y no la del mercado, lo cual congétlla excepcion a la regla. En |
habilitaciones en general, el control de los estallientos informales coincide con |

apreciaciones del modelo. La sancion de la ordenaszain ejemplo del Estado como |

estructurador del mercado.

DEMOCRATICO 8
Se proponen distintas modalidades de intervende&posibilidad de eleccién a través de la competena
co-produccién publica a través de organizacionesiades (no privadas) y la deliberacion. Se garaat

el

se
a
ue
de
as

no

las

as

L

n n

ademas el control
En el caso del Hotel no se aplica el comportamieéetanodelo. En las habilitaciones

el
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Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

control de la informalidad garantizaria la posdzi de eleccién a través de
competencia en igualdad de condiciones. La coymaidn publica se ha visualizado en
participacion de las organizaciones empresarida sancion de la normativa.

a

1.3 Rol del gobierno local en la articulacion de actpre

RACIONAL-LEGAL 12

Regulacién y control.

En el caso del hotel la Direccion intenté cumpbncu rol de regulacion y control, Jo

mismo sucede con las habilitaciones, a raiz daraién de la ordenanza.

CLIENTELAR 6

El otorgamiento de prebendas como pago de favootisiqns supone mas que la articulacion, el contjol

vertical de los actores, falta de coordinacion yerposicion de instituciones que operan sobre lasnas
necesidades: “Divide y reinaras”.

La coincidencia se visualiza en la falta de coadidn de las areas para cumplir cor
normativa, debido a decisiones politicas previa aancion. En las habilitaciones
act(ia para dar cumplimiento a la norma, lo politiodnterfiere.

EMPRESARIAL 12
Las practicas innovadoras y de vanguardia hacearegfcia al rol activo del Estado en la potenciacd®los
servicios que se brindan a través de la coordinagi&atalizacion de los esfuerzos publicos y progad

Desde el area de Turismo y Obras se han realizfdereos por brindar una solucién
actor privado. Las practicas innovadoras se igfiarla sancién de la norma que orient
mercado hacia una mejor calidad de servicio adtauri

DEMOCRATICO 10

Resguardo del equilibrio de poder, introduccion ldecompetencia para garantizarlo, co-produccion ¢

la
se

al
2 el

Ong'’s, contral

En el caso del Hotel se ha intentado la reparadeéitas dificultades ocasionadas po
propio Estado. En las habilitaciones el control ldeinformalidad garantizaria |
posibilidad de eleccion a través de la competeaniagualdad de condiciones. La
produccién publica se ha visualizado en la padigifin de las organizaciones empres
en la sancién de la normativa.

el

as

2.Participacion de la sociedad civil
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RACIONAL-LEGAL 8
La dominacion burocratica se basa en el saber detéznicos y funcionarios estatales, por tanto,esg
necesaria la participacion ciudadana.
La cuestion del hotel se resolvié a nivel de lascfanarios de planta. Las habilitacion

es

area. Sin embargo, la ordenanza se elaboré cditipacion ciudadana, y exist

requieren un grado alto de conocimiento de la noynexperiencia de los técnicos %l\el
n

mecanismos de consulta permanente y trabajo adiouton las camaras y asociaciofes

empresarias.

CLIENTELAR 2
Los planes sociales actian como botin de guerra sque repartidos entre las organizaciones de bas
intermedias “amigas” del partido gobernante. Losnperos son quienes marcan de alguna manera
prioridades de la gestion.

No se aplica el comportamiento, ya que no se marmfmes sociales desde la Direcci

En las habilitaciones se actlia para dar cumplimiar& norma, lo politico no interfiere.

as
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Sub-
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Puntaje / Justificacion

EMPRESARIAL 10 L

“Gobierno propiedad de la comunidad”, significa fatar, preparar y potenciar en la comunidad aqusl|
recursos propios que son reconocidos, y por tafdgociudadania es responsable y se involucra en
planificacion y gestidn ciudadana a través de méoans e instrumentos provistos por el Estado.

En el caso del hotel no es aplicable el comportaimjesi en la elaboraciéon de

ordenanza y mecanismos de consulta permanenteer@eisten la Direccién con las

camaras y asociaciones.

DEMOCRATICO 10

Garantiza la posibilidad de acceso y eleccién empéaticipacion. Ofrece alternativas de participéni en

la

a

distintos niveles: difusion, opinién y decision
En el caso del Hotel se ha intentado la reparageéias dificultades ocasionadas po

el

propio Estado, con intervencién del propio actémn las habilitaciones el control de [la
informalidad garantizaria la posibilidad de elenc#través de la competencia en igual@ad

de condiciones. En la elaboracion de la ordenaezea consultado a las organizacion
nivel de opinion.

sa

ubli

6n pu

7

2.2 Acceso a la informaci

RACIONAL-LEGAL 10
La informacion publica se transmite a través daulaorizacion de la jerarquia vertical, y se realig@mpre y
cuando cuente con respaldo normativo.

En el caso del hotel, y segin un jefe del afea: publicidad queda a decision del

secretario de Turismo. Se ampara por un medio ddictamen de Asesoria Letrada. N
es netamente publica...”

CLIENTELAR 4
Se limita el acceso a la informacién publica. Eletseto” es funcional al modelo, lo que garantiza
inexistencia de control social sobre la distributidiscrecional de los recursos.

No se distribuyen recursos desde el area, pordaquse aplica el comportamiento al ar

EMPRESARIAL 8

La orientacion hacia la calidad de servicio y dkcite presupone el acceso a la informacion puhlica.

En el caso del hotel su categorizacion figura gpalgina web del municipio, al igual que

todas las categorias de los alojamientos regisraglolos tramites necesarios pa
gestionar la habilitaciérSin embargo, como ya mencionamos,'pablicidad queda a
cargo del Secretario...”

DEMOCRATICO 8
Garantiza la publicidad y la difusién de los acmablicos, a través de una diversidad de mediosndeera
de llegar a distintos publicos.

En la pagina web del municipio figura el hotel dentle un listado de los hotel

@)

1%}
o

ra

4

S

habilitados con su correspondiente categoria, aslei®dos formularios y requisitos para

solicitarlos. Los mismos se entregan también esedaetaria.
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RACIONAL-LEGAL 6

Supone que los funcionarios actlan y cumplen sessaadministrativas para las cuales son especasis
por tanto, no es necesaria la participacion ciudada La impersonalidad garantizaria de alguna manker
igualdad y el pluralismo en la atencién de los #=0s.

En la habilitacién del hotel el actor privado imiep en las decisiones solicitanﬂo
prérrogas a los certificados. Existen mecanisngosahsulta permanente con las cdmaras
y asociaciones, para ajustar proximamente el caolttete la norma.

CLIENTELAR 4
La posibilidad de participacion se brinda s6lo emdién de criterios partidarios o vinculos perses,
(“amiguismo”) por lo tanto, se sitla en el extrempuesto de la igualdad y el pluralismo.

La actuacion de Turismo en el caso del hotel se&dabtodo caso a excepciones prevjas,
y originadas en otra area, por lo que no puedelisuse el comportamientiel modelo.
En las habilitaciones en general no intervienestlraento politico.

la participacién ciudada

EMPRESARIAL 2
No lo menciona expresamente, pero puede suponedension entre la biusqueda de beneficios, mayor
eficiencid® y calidad de servicio y los requerimientos en fiemy costos que supone el respeto aénlos
principios de igualdad y pluralismo en la participéan.

El tiempo transcurrido para la habilitacion deldidtace que el comportamiento descripto
sea totalmente opuesto a lo sucedido en la realidasl habilitaciones se realizan ge
acuerdo a lo que exija la tarea, y no por cuestidieeahorro de tiempo o costo.

2.3 Respeto a la igualdad y pluralismd

DEMOCRATICO 8
Se asegura a través de la accesibilidad a la infidn, la deliberacion, el pluralismo politico, psibilidad
de eleccién y la participacion en la toma de dexiss. Es el mayor grado de reconocimiento de laldad.

En la pagina web del municipio figura la categaléh hotel dentro de un listado de lps
hoteles habilitados con su correspondiente cag@flemas de los formularios |y
requisitos para solicitarlos. Existen mecanism®sahsulta permanente con las camaras y
asociaciones, a nivel de opinion.

RACIONAL-LEGAL 10

El orden superior esta definido en leyes o reglaw®igon arreglo a fines o valores que deben estabde y
obedecerse..

El procedimiento de habilitacion del hotel traté dernirse a lo establecido por |la
ordenanza, a pesar de las dificultades originadasa decision politica previa y de otﬂ'a
area. Los fundamentos de la normativa se basanenduperiores de mejora de la caligad
de servicio ofrecido al turista, y eso es lo queaa de cumplir en las habilitaciones.

3.1 Formé

de determinacion de los objetiyjos

CLIENTELAR 2
Por inclinaciones personales, pago de favores golt o lo que marca las necesidades partidariak |de
momento.
La actuacion de Turismo en el caso del hotel s&dabtodo caso a excepciones prevjas,
y originadas en otra area, por lo que no puedalmuse el comportamiento del mode|o.
En las habilitaciones en general no interviene sthreento politico, y se manejan de
acuerdo a un procedimiento establecido en la miwmaa.

3. Objetivos, procesos y resultadas

50 La eficiencia en el modelo empresarial se supone en términos del concepto tradicional: la mejor relacién costo-beneficio, y no en los términos planteados

por Cunnill Grau para el modelo democratico.
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EMPRESARIAL 12

En funcién de la orientacion al cliente, la caliddd servicio, la prevision y la obtencién de remsddts.
La habilitacion del hotel se realizé en funcionl@@ormativa que orienta las acciones

en

funcién de la calidad de servicio y la orientacabnurista. Las habilitaciones se rigen por

los mismos conceptos.

DEMOCRATICO 8

Por procesos de consenso comunitario, como plaséatégicos participativos, mesas de concertacipn,

asambleas ciudadanas, etc.
La habilitacion del hotel es una accién sobre utoraindividual, por lo que nc
corresponderia ser sometido a un proceso de cansenembargo, estos procesos si
tenido lugar, si bien a nivel de consulta, paradacién de la ordenanza que regula
procedimiento aplicado al hotel.

nan
el

3.2 Coherencia de los procesos con los obje

RACIONAL -LEGAL 8

La racionalidad supone coherencia y precision delioea fines, si bien se pone énfasis méas en letiexa
de los procedimientos que en la explicitacion dedbjetivos, los que vienen dados por la jerarcguiperior,
y estan establecidos por mecanismos formalizados.

Si la Direccién hubiera cumplido con exactitud larma, el hotel deberia haber sigdo

clausurado hasta tanto no se resolviera la sitnatgdla segunda obra. La normativa
turismo supone la adecuacién de los procesos finkxs de ahi la correspondencia cor
comportamiento del modelo, pero no la misma coluégiecon las decisiones y proces
originados en normas previas y de otras areas.

CLIENTELAR 2

Las necesidades partidarias o prebendarias del mtonfavorecen la incoherencia entre los objetivdesy
procesos. Los objetivos de politica publica néestxplicitados o bien, tienden a favorecer a sest@fines
partidarios del gobierno.

La actuacion de Turismo en el caso del hotel s@dabtodo caso a excepciones prev
y originadas en otra area, por lo que no puedalmuse el comportamiento del mode
En las habilitaciones en general no interviene sthreento politico, y se manejan
acuerdo a un procedimiento establecido en la misonma, que define sus objetivos
mejora de la calidad de servicio ofrecida al tarist

EMPRESARIAL 6

Primero los objetivos, luego los procesos, que deder lo suficientemente flexibles como para daaiua
cambios en ellos de manera de cumplir con los mMogiante cambios en el entorno.

Las dificultades para la habilitacién del hotel dstraron cierta inflexibilidad de Io

procesos originados en otras areas para cumplirl@onormativa de Turismo. E

de
el
0S

as,
0.
e
e

("2)

mecanismo establecido en la ordenanza marca deranbastante automatizada la forfna

de asignacion de puntajes para la categorizacion.

DEMOCRATICO 12

Los objetivos pueden modificarse por accién o pgoéicion de la sociedad civil, y no siempre es

ar

adecuados los procesos a los cambios de prioridadesidos.
En el hotel el cambio de la normativa de Turismpuso una obligacion para la cual o

ra

area, en este caso, Obras Particulares, no estapargda. Por otro lado, la falta e

recursos en la propia area Técnica de Turismo pagear en la falta de coherencia

ra

garantizar que los procesos se adapten a lasalezssjeneradas a partir de los cambios en
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factor
g la legislacion
g
7 RACIONAL-LEGAL 6
o Lo que importa es que el procedimiento estableeidauna norma se cumpla efectivamente, mas allé| del
% re_sultado._ _ . _ _ _
c Si la Direccién hubiera cumplido con exactitud larma, el hotel deberia haber sigdo
?g clausurado hasta tanto no se resolviera la sitnad#la segunda obra. Importé ademas
g del resultado de cumplimiento de la normativa, eelnd cerrar una fuente de trabajo| y
e buscar una solucién intermedia. En las habilitaesoexiste un registro que permite
9 identificar la cantidad de hoteles habilitados ategorizacion.
[%2]
g | CLIENTELAR 2
g tﬁloi;formalidad y el secreto son los principios icds del modelo, la medicién de resultados ateoatra
§ Todas las acciones para la habilitacion figuranekrxpediente, y fueron registradps
1S formalmente, con lo cual se puede establecer witaee cuantitativo.
35
. EMPRESARIAL 8
8 La orientacion a resultados implica la necesidadsdemedicion, para lo cual se establecen mecaniscooso
% Tablero de comando, evaluacion de performance, etc.
< El procedimiento observado en la habilitacion obmenn registro de cada una de Jas
L actuaciones a partir de la cual se pueden estabdeadiaciones de resultados. Exisien
o estadisticas formales que figuran en la paginadeéimunicipio, con algunos indicadorgs
™ gue puedan asimilarse a un tablero de comando.
DEMOCRATICO 2
La medicién de los resultados incluye variableslitatavas y valores como el indice de equidad, dimmpnto
de objetivos del milenio, desarrollo humano, etc.
El registro de la habilitacion no incluye talesiahles, tampoco son tomadas en cuenta en
la pagina web.
2 €5 RACIONAL -LEGAL 12
5 R Existe una reglamentacion que lo define, “atenaiggresupuesto”.
@ el En el caso del hotel no se puede visualizar, peen $a asignacion de recursos al ared de
x - 'g habilitaciones, sin teléfono, y con escaso perspagl responder a las recategorizacignes
¥ < :g pendientes, siendo el &rea reguladora de una geitaspales actividades econdmicas|de
i la ciudad.
2
@ | CLIENTELAR 2
% Por resolucién de necesidades urgentes y personalescion a la demanda que se va presentando.

Existe un presupuesto asignado, en el area nost@dyen recursos, por lo que no |es
aplicable el comportamiento.

EMPRESARIAL 4

En funcion de objetivos y resultados, orientadtes satisfaccion del cliente y a largo plazo.
Como se menciona en el modelo racional, si biears® una estructura técnica para [las
recategorizacion y asi dar cumplimiento a la ordeaalos recursos otorgados no gon
coherentes con este objetivo, dado el tiempo sdoeéntre su sancion y hotelgs
pendientes de recategorizacion.
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DEMOCRATICO 4

Por procesos de consenso como por ejemplo, prestgpparticipativo.
Si bien la norma ha surgido con participacion dpiabs actores de la sociedad civil,
distribucién de recursos no se realiza en funceéesios procesos.

a

4.2 Transparencia en la distribucion de recu

RACIONAL-LEGAL 10
Los funcionarios y empleados estan sujetos a ldic&n de cuentas, ya que no son propietarios derledios
materiales.

En el caso del hotel existe un registro de lasaatdnes, también figura el listado fle
hoteles habilitados en la pagina web, lo que cystide alguna manera la posibilidad|de

control sobre el accionar. Las decisiones sohditaiones son por disposicion y no

r

resolucion, por lo que no figuran en el Digestoclml seria la excepcion que impige

generalizar la coincidencia.

CLIENTELAR 2

Los criterios para la distribucion de recursos randifundidos de ninguna manera.
Existe un presupuesto asignado, en el area nossibdyen recursos, por lo que no
aplicable el comportamiento.

EMPRESARIAL 4

La transparencia debe dar cuenta de la eficiencideedistribucion de los recursos.
Idem anterior.

DEMOCRATICO 12
El Concejo Deliberante legisla para generar normatique promueva y obligue a la transparencia.
Ejecutivo cumple y promueve los mecanismos defieaascia.

Existe la ordenanza de libre acceso a la informmagidblica, sancionada por el
Deliberante. Las estadisticas y habilitacionegudemo se publican en la web.

es

El

4.3 Coherencia entre
de recursos y los objet|vos

P

asignacion

RACIONAL-LEGAL 6
La racionalidad supone coherencia de medios a fisidgien se pone énfasis en la eficiencia y etatte los
procedimientos que en la explicitacion de los ébjes, los que vienen dados por la jerarquia superio

Los pocos recursos con que cuenta el area técmiga ejemplo de contradiccion entre
objetivos de mejora de la calidad declarados yidtribucion de los recursos necesar
para llevarlos a cabo.

CLIENTELAR 2
No se identifican criterios preestablecidos paraakignacion de recursos en funcion de una polipighlica
para un servicio, sino mas bien la verificacionadso por caso, segun la urgencia del momento.

Existe un presupuesto asignado, pero no es cobarentlos objetivos de politica publi
establecida en la ordenanza. Tampoco se verifidasiabucion de recursos caso por ca
puesto que es un area que no administra o ejemgeamas.

EMPRESARIAL 2
Primero los objetivos, luego los recursos. Hayesios descentralizados para la distribucion, esidesiguen
el modelo “bottom up” (de abajo hacia arriba), mgse “top down” (de arriba hacia abajo) (Lipsky 1996

0s
0S

Existe un presupuesto asignado, pero no es cobarentlos objetivos de politica publi
establecida en la ordenanza. Tampoco se verifidastabucion de recursos bottom up,
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gue el area no distribuye recur:

DEMOCRATICO 4

Se cumplen estrictamente los objetivos acordadaescpnsenso publico, para lo cual, se distribuyes
recursos necesarios.

Si bien la norma ha surgido con participacion dpimabs actores de la sociedad civil,

distribucién de recursos no se realiza en func#éagios objetivos.

a

5.Persona

5.1 Planeamiento de personal

RACIONAL-LEGAL 6

Existe un escalafén, con determinacion de funcigeesrquias y categorias.

La mayoria de los cargos directivos no estan apab@or organigrama, si bien esfan

establecidas las funciones y categorias.

CLIENTELAR 2
No se verifica planeamiento del personal, sino &, “capas superpuestas” que se van acumulandg
funcién del cambio de signo politico del gobierno.

No se verifica en el area de Turismo, todos losleatps de planta tienen mas de 6
de antigliedad y hay un solo contratado por caegeegin el listado de personal provi

por la Direccién.

EMPRESARIAL 6

El plan de personal responde a objetivos de mejlerda calidad de servicio, flexibilidad de las estiuras y
procesos, y en funcién del plan estratégico a lgglgao.

Se ha incorporado personal para el area técnidarnmmn de la ordenanza, pero no
hace referencia a un plan estratégico de largamplizun plan de personal acorde a

necesidades del area.

DEMOCRATICO 2

en

NoSs
to

Se
as

Existen planes de personal que se elaboran endnndé los objetivos y planes acordados por consenso

publico, y que son trabajados en conjunto con esqeal
No existen planes de personal que resultan de iwigetplanteados en proces
participativos.

DS

» 3 | RACIONAL -LEGAL 8
g o Por mérito y conocimiento técnico. Se hace hincapiéel saber, no solo de la especialidad, sinoud se
o< aprende en la misma experiencia burocratica. Segarcarrera profesional al interior del Estado.
'g 3 Existe un nimero de profesionales y técnicos c@emancia y conocimiento técnico én
2.5 | las capas medias de la Direccion.
= 'g
o) CLIENTELAR 6
UN)- o El empleo publico se otorga como pago de favordisigms 0 “amiguismo”.
§ La Directora nombré a un jefe por lealtad, entte@otriterios. De cualquier manera,

comportamiento no se verifica en el resto del @ed urismo, todos los empleados

el
de

planta tienen mas de 6 afios de antigliedad y haglarcontratado por categoria, segun el

listado de personal provisto por la Direccion.
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Sub-

Factor || Puntaje / Justificacion
EMPRESARIAL 8
Por criterios de flexibilidad, innovacioén, prepaién, trabajo en equipo y orientacion al cliente.
Algunos de los criterios en relacion a la prepamagi trabajo en equipo fueron tomagdos
por la Directora para la designacién de una persanan cargo de jefatura, ademas del de
lealtad, en sus propias palabras. Los demas céugosn designados con anterioridad)| al
ingreso de la Directora en el area.
DEMOCRATICO 2
Existen mecanismos que garantizan la igualdad detopidades para el empleo publico. La incorpodaci
del personal se realiza en funcion de un plan aadaden los procesos de consenso.
No hubo un proceso de consenso a partir del cugdrsamtizaron mecanismos de igualdad
de oportunidades para el empleo publico.
c w0
- 0 O
S 2 RACIONAL-LEGAL 8
.1:3' -_g—’« La racionalidad supone coherencia de medios a fisiegsien se pone énfasis en la eficiencia y etxatte los
5 O procedimientos que en la explicitacion de los ébges, los que vienen dados por la jerarquia superio
T & || En la habilitacion del hotel se asignaron los regsial area técnica y a la inspeccion. |Sin
£ || embargo si analizamos toda el area técnica, sécaetina incoherencia entre el objetiyo
o c_g de adecuacion a la ordenanza y los asignados gara e
© O
3 3
S g | CLENTELAR® . ) y
% o La dls_trlbucmn de person,al se realiza en funcgeriehltad polltlca} y pago de favores o
S5 La directora nombré a uno de los jefes por el otele lealtad, entre otros criterigs
&) relacionados con la experiencia y conocimiento. ddelquier manera este seria|el
- elemento de coincidencia encontrado, que no skogeen el resto de la Direccion.
o
EMPRESARIAL 6
La distribucién de personal responde a objetivosnagjora de la calidad de servicio, flexibilidad tes
estructuras y procesos, y en funcion del plan é&gieo a largo plazo.
No se menciona un plan estratégico de largo pkizoien los objetivos de la ordenangza
introducen como objetivo la mejora de la calidaddiktribucion del personal por lo tanto
no puede responder a un plan inexistente.
DEMOCRATICO 2
La distribucion del personal responde al plan a@atd en los procesos de consenso.
No hubo un proceso de consenso a partir del cudgteemind la distribucion del personal.
w 5 8
€3 [S 3 | RACIONAL-LEGAL 10
L g £ 8 Conocimiento técnico y burocratico. Especializacgh un tema.
=2 I|E 9| Existen técnicos y profesionales que han sido nadds para la puesta en marcha dg la
oD llg L e > H e :
S = |l o] ordenanza, por conocimiento técnico y burocratiEo. la misma ordenanza se plasmg la
68 ||© 2| experiencia del personal segln los elaborador&smsma.
el G
-9 || 2
83 3 5|l CLIENTELAR 6
L= g Q|| Se determinan en funcién de las caracteristicaslade personas asignadas al puesto, y no por |jos
g 8 LCL) requerimientos del puesto. Se arma el perfil “adida” de la persona que se quiere ingresar.
8 =% La directora nombr6é a uno de los jefes por el dotele lealtad, entre otros criterigs
< S ||~ relacionados con la experiencia y conocimiento. ddalquier manera este seria|el
© elemento de coincidencia encontrado, no se vesiical resto de la Direccion.
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Factor

Sub-
factor

Puntaje / Justificacion

EMPRESARIAL 6

Por criterios de flexibilidad, innovacioén, prepaién, trabajo en equipo y orientacion al cliente.
La preparacion fue uno de los criterios para lagita del area técnica, no se verifican
demas criterios.

DEMOCRATICO 2
Por criterios técnicos que garantizan la igualdagl @portunidades, el mérito y la preparacién paradaea.
Se incorporan en el perfil requerido valores dendticos, como la participacion, rendicion de cuenets.

0s

No se han mencionado los criterios basados erd&alds democraticos, ni mecanisnjos

gue garanticen la igualdad de oportunidades.

6.2 Grado deProfesionalizacién de la gestion

RACIONAL-LEGAL 10
Los funcionarios son nhombrados por calificaciénfpsional que justifica su nombramiento. Cada usloes
lo que tiene que hacer y lo realiza. Existen caempgas definidas que establecen los marcos deereda
dentro de los cuales se encuadran las funciones.rakcionalidad asegura la correcta distribucion tes
cargos.

Existen técnicos y profesionales que han sido nadudw para la puesta en marcha d
ordenanza, por conocimiento técnico y burocratica.ordenanza determina la autorio

de aplicacion y sus roles, que recaen en la Selerela Turismo.

CLIENTELAR 6

Muy baja, poca calificacion del personal, ya que t@mrgos se otorgan en funcién de las personas ps
requerimientos del puesto o servicio.

Existe un nimero de técnicos y profesionales cpemancia y conocimiento en las caf

medias.

EMPRESARIAL 2

Muy alto, la organizacion invierte y prepara al penal para la innovacion y la mejora continua de
servicios. Existen incentivos orientados a ladadi y la mejora.

No se ha mencionado la existencia de instrumemt@&stt tipo en el area.

)

ad

as

DEMOCRATICO 10

La organizacion invierte y prepara al personal pdea preservacion de los valores democraticos. B

jo

numero de cargos politicos, los estrictamente regtes para la determinacion de la orientacion de |la

politica. La mayor parte de cargos de asesoramignttireccion es ejercida por profesionales prepas
para la funcién.

Si bien la organizacion no prepara para los ideddesocraticos, siendo un area que debe

regular y controlar una de las principales actiga@taeconomicas de la ciudad cuenta ¢

6lo

con dos cargos politicos: Secretario y Sub-sedoetans cargos directivos son ocupados

por personas preparadas y conocedoras de la activid
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Factor

2
c
id

factor

Puntaje / Justificacion

de la gestid

6.3 Coherencia entre objetivos y nivel de profesiomaliar

RACIONAL-LEGAL 10
La racionalidad supone coherencia de medios a figielsien se pone énfasis en la eficiencia y etxatte los
procedimientos que en la explicitacion de los abjes, los que vienen dados por la jerarquia superio

Existe racionalidad en tanto se cred un area tédoitnada por profesionales y técnig

para dar respuesta a la implementacién de la andanaEn el area ya existian tamb|g

profesionales y técnicos con experiencia y conaibois.

CLIENTELAR 2

Los objetivos de la gestion y el nivel de profesli@acion son variables independientes, no hayulawon
entre ellas.

Existe un nimero de técnicos y profesionales cpemancia y conocimiento en las caf

medias, se cred un area para dar respuesta aobjdé la gestion.

EMPRESARIAL 8

Alta correlacion. El nivel técnico se fundamentd@s objetivos de los servicios.
Idem anterior, aunque no verificado en los nivelesrativos mas bajos.

DEMOCRATICO 8
Alta correlacion. El nivel técnico se fundamenta@s objetivos de los servicios acordados en tosgsos de
consenso.

oS

as

Los objetivos de los servicios se establecieronlaemrdenanza, que se elaboré con

participacion ciudadana, y a partir de alli se are@rea técnica. Sin embargo, el nim
de profesionales y técnicos no fue acorde a egetwals.

2ro

De las paginas precedentes se desprende la bapsmumdencia del area con el modelo
clientelar, y un grado alto de identificacion cdnneodelo burocratico, en funcion de la
normativa acordada en un proceso de consenso, & lau confiere también cierta

correspondencia con el modelo democratico. Existesis caracteristicas que se identifican
también con los comportamientos del modelo empedsar

5.1.3 Area Direccion de Obras por Contrato

A partir el analisis del area de Obras por Contsatestablecen los siguientes puntajes en cada
uno de los sub-factores, de acuerdo a la Escalaldeacion:
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Puntaje

Proposicion

12
10

La realidad analizada se corresponde con la praigasen su integridad o en un grado muy
alto de coincidencia, tanto en contenido como ecuiencia.

La realidad analizada se aproxima sustancialmenge pgoposicion, pero no se identifica

plenamente con su contenido, o bien hay un nimeexdepciones que impide generalizar la
coincidencia.

La realidad analizada coincide parcialmente conptaposicién. Existen elementos

coincidentes de contenido y una frecuencia de caisiisente como para detectar un grado
apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

La realidad analizada se encuentra significativdeneslejada de la expresada en la
proposicién. Existen elementos de coincidenciap gambién discrepancias serias de
contenido y/o una frecuencia escasa.

La realidad analizada es muy distinta de la quejeefa proposicién. Las coincidencias de
contenido son inapreciables, o bien se dan s6tasos excepcionales.

La realidad analizada es completamente diferetéeqae refleja la proposicion, siendo las
coincidencias, inapreciables.

Factor

Formas de vinculacién con los actores

1.

Sub-
factor

%

1.1 Conocimiento de
gue interactlan con cada &

actores urbanos princip

Justificacion

RACIONAL-LEGAL 6

Se basa en el supuesto de existencia de un orgersonal que es ejercido en su nombre por la adéatia
la cual se obedece, por tanto, no es necesariomb@miento de los actores urbanos, puestos qus é&st
someten al imperio de la ley y al ejercicio de lacaidad.

En el caso quedd evidenciada la falta de obediemda autoridad por parte de las

empresas proveedoras de servicios que no adedoarorismos en el tiempo pautado,
contratista, y los mismos vecinos que obstaculizédabra. La complejidad de la ob
contribuyé a esto, sin embargo, la coincidenci@ etda en un plano superior,
licitaciones y ejecuciones de menor complejidagdewerifican estas dificultades.

CLIENTELAR 8

La no separacion entre la vida profesional y peedatel mediador que actia dentro del marco instdnal
posibilita el conocimiento de los actores urbaros,que se delimitan y “clasifican” en funcion de mayor
0 menor apoyo al partido politico. Existen redef®imales de las cuales los actores pueden ser parte,
seguln ese criterio.

La decision de la empresa de apoyar al Intendergesar de que el criterio técni

indicaba lo contrario indica la coincidencia corc@mnportamiento. Si existe vinculacign

con el porcentaje de licitaciones adjudicadas emaresa en el afio 2009 (95%) es
elemento que ninguno de los entrevistados mencianague sin duda el valor
llamativo.

EMPRESARIAL 6
El principio de manejar el timén, supone la artiacibn de acciones entre los actores privados, pabliy
del tercer sector, para lo cual es necesario conosey vincularse desde un rol activo.

la
ra
an

(0]

un
>S

En el caso estudiado, el Municipio intenté la aftciébn de los actores (empre

S

proveedoras de servicios), aunque sin lograrlagua hace dudar de su capacidad|de
vinculacién desde un rol activo. En la relaciém dos vecinos, esto no sucedid, |ni
previamente cuando se llamé al registro de opasigiantecedentes, ni posteriormerjte,

una vez iniciada la obra.
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

DEMOCRATICO 4
Es necesario el conocimiento y reconocimiento de dotores sociales en funciéon de la necesidad
garantizar el equilibrio de poder en la toma deidemes.

El caso refleja justamente lo contrario: primeraq, les requisitos impuestos por |el
gobierno nacional, segundo, por la falta de awtoride los funcionarios politicos |y

técnicos para hacer cumplir a las empresas loagigrlpone sus contratos de conces

de

-

n

y/o ejecucion de obras, tercero, por la misma figtarticulacion frente a los vecinos que

obstaculizaban la obra.

1.2 Nivel de intervencién de los actores en las decesale gobierno

RACIONAL -LEGAL 2
La verticalidad de la autoridad supone el centralts de las decisiones, desligado de la influencidode
actores, en tanto existen reglas que definen susdnes.

Los actores externos (gobierno nacional, empresafos) fueron los que determinar

on

el acontecer del proceso, lo cual contradice ehQ@¥6 los postulados del modelo péara

este sub-factor.

CLIENTELAR 10

El nivel de intervencién se determina en virtudadmayor o menor contribucion a la llegada o perraacia
del partido en el gobierno. Se identifica el o@mgento de prebendas como forma de control so&dbd
actores.

La aceptacion de la empresa al privilegio del dateolitico por sobre el técnico, y
95% de las adjudicaciones a esta empresa sugiexenddntificacion con e
comportamiento del modelo, si bien no se visualizaetectan en otras obras en las

no hubo mayor dificultad, lo cual impide generaliacoincidencia.

EMPRESARIAL 6
El principio del gobierno como re-estructurador geércado no supone el liberalismo econémico extre
sino la posibilidad de intervencion cuando su ot@@mn hacia la inequidad lo justifique. Los adsr
influyen y actian sobre areas del servicio, aungu&stado actia como regulador y controlador de
deficiencias del mercado.

El poco éxito obtenido en la articulacion con lasoees, hace dudar de la capacic

estatal, a pesar de los intentos, para regulantyalar el accionar de las empresas.

DEMOCRATICO 6

Se proponen distintas modalidades de intervend@posibilidad de eleccion a través de la compeggra
co-produccion publica a través de organizacionesiaes (no privadas) y la deliberacion. Se garaat
ademas el control.

Si bien el procedimiento de licitaciones abre ebua la competencia, la realidad de
empresas indica que so6lo unas pocas cumplen cometpsgsitos de formalidad

legalidad para presentarse y ganar las licitacioleesual contradice la conducta ¢

14

Jue

no

as

ad

las

el

modelo, que ademas, no privilegia o genera mefmrdiciones para las organizaciorjes

sociales. La deliberacién, por ejemplo con losinesy empresas en este caso nc

se

propicié previamente. Tampoco funcioné el confpor parte del Estado hacia las

empresas.
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

1.3 Rol del gobierno local en la articulaciéon de acalre

RACIONAL-LEGAL 6

Regulacioén y control.

Las coincidencias se refieren a los intentos dellaegn de las obras que fuer
cuestionados por la Direccién de Obras y asi s&leg derogaciéon y reemplazo.
embargo, la intencién infructuosa de control declapresas establecen las discrepan
con la conducta descripta.

CLIENTELAR 10

n
in
cias

El otorgamiento de prebendas como pago de favooditiqns supone méas que la articulacion, el contjol

vertical de los actores, falta de coordinacion yperposicion de instituciones que operan sobre l&Esnas
necesidades: “Divide y reinaras”.

Si bien no se trata de necesidades sino de sesyieip el caso se ve la falta
articulacion, coordinacion y superposicion de ers@se actuando sobre el misr

le
\[6)

territorio, y las dificultades de la gestion paiitipara alinearlas todas bajo una migma

direccionalidad.

EMPRESARIAL 4
Las précticas innovadoras y de vanguardia haceeregfcia al rol activo del Estado en la potenciacim:
los servicios que se brindan a través de la coarditn y catalizacion de los esfuerzos publicosiyaglos.

El poco éxito obtenido en la articulacion con lasoees, hace dudar de la capacic
estatal, a pesar de los intentos, para catalizapgdinar el accionar de las empresas.
se han identificado practicas innovadoras o vartaar

DEMOCRATICO 6

Resguardo del equilibrio de poder, introduccionldecompetencia para garantizarlo, co-produccion c
Ong’s, control.

Si bien el procedimiento de licitaciones abre eba la competencia, la realidad de
empresas indica que so6lo unas pocas cumplen cometpssitos de formalidad
legalidad para presentarse y ganar las licitacioleesual contradice la conducta ¢

ad
No

on

las

el

modelo, que ademas, no privilegia o genera mefmrdiciones para las organizaciorjes

sociales. Tampoco funcioné el control por parfeEdtado hacia las empresas.

Participa-cion de la sociedad civil

2.

%§:§
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RACIONAL -LEGAL 8
La dominacién burocratica se basa en el saber detéznicos y funcionarios estatales, por tanto,esgd
necesaria la participacion ciudadana.

No hubo en este caso un proceso de participaci@adana para determinar las cuadras

a pavimentar, las que se decidieron por consuféana con los funcionarios técnicos
algunas promesas de campafia del Intendente legie) ks entrevistas realizadas.

CLIENTELAR 8

Los planes sociales actian como botin de guerrasgqurerepartidos entre las organizaciones de bas

y

e 0

intermedias “amigas” del partido gobernante. Loanperos son quienes marcan de alguna maneral las

prioridades de la gestion.
En este caso, el botin de guerra era el pavimeni®b@ cuadras, algunas de las cuale

, Sé

decidieron por las promesas de campafia, mient@®mjwtros casos, fue por criterios

mas técnicos: deterioro, articulacién vial, etc.
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Sub-

EMPRESARIAL 8

La orientacion hacia la calidad de servicio y @kdite presupone el acceso a la informacion publica.

Factor || = . Justificacion
A R

EMPRESARIAL 2
“Gobierno propiedad de la comunidad”, significa fatar, preparar y potenciar en la comunidad aqusllo
recursos propios que son reconocidos, y por tatdgociudadania es responsable y se involucra er)| la
planificacion y gestion ciudadana a través de mésrans e instrumentos provistos por el Estado.
No se han identificado en el caso ninguno de lesiehtos mencionados, la ciudadahia
no ha intervenido en la planificacién y gestiénatecuadras a pavimentar, el Estado|no
ha propiciado los elementos para esto.
DEMOCRATICO 6
Garantiza la posibilidad de acceso y eleccion empdaticipacion. Ofrece alternativas de participénien
distintos niveles: difusién, opinion y decision.
Si bien el procedimiento de licitaciones abre ey a la competencia, y debe salir por
resolucion del Intendente, con lo que se garastizdifusion en el Digesto, la realidad de
las empresas indica que s6lo unas pocas cumpleosorequisitos de formalidad |y
legalidad para presentarse y ganar las licitacjoleesual contradice la conducta del
modelo.

S

= RACIONAL-LEGAL 10

‘8_ La informacién publica se transmite a través dal#orizacion de la jerarquia vertical, y se realig@mpre

c y cuando cuente con respaldo normativo.

.‘g El pliego aprobado actu6é como respaldo normativa gae la informacion se difunda,|y

© ese fue el criterio utilizado para la evaluaciéralejecuciéon de la obra por parte dg|la

% Unidad Ejecutora.

£

« CLIENTELAR 2

© Se limita el acceso a la informacion publica. Eketseto” es funcional al modelo, lo que garantiza |la

8 inexis@er_wia_de control social so_bre la distribumhﬁ§crecional de los recursos. . _

o Las licitaciones deben salir por Resolucion dedridente, y esto se publica en el Digegsto

b lo que favorece su control social, no hay secietdas las actuaciones se escriben el un

~ libro de registro, que obra en poder de la Diratai@ obras por contrato y es lin

o documento publico.

Existe acceso a la informacion publica de las Resmhes del Intendente sobre las

licitaciones y adjudicaciones y las actuacionesldiibro de Obras.

DEMOCRATICO 10

Garantiza la publicidad y la difusion de los acfmsblicos, a través de una diversidad de mediosndeera
de llegar a distintos publicos.

Los llamados a licitacidn se publican por web y ingdy ademas se extiende invitaci

a las empresas para participar en los mismos.

146



Factor

Sub-
factor

Justificacion

2.3 Respeto a la igualdad y pluralismo en la partid'c'paciudadan‘

RACIONAL-LEGAL 10
Supone que los funcionarios actlan y cumplen seasaadministrativas para las cuales son espedadis
por tanto, no es necesaria la participacion ciudada La impersonalidad garantizaria de alguna manier
igualdad y el pluralismo en la atencion de los g20s.

No existi6 la participacion ciudadana, ni en laed®inacion de las cuadras ni en
generacién de acuerdos previos con los vecinosfaeitiar su ejecucion.

CLIENTELAR 8
La posibilidad de participaciéon se brinda sélo emdion de criterios partidarios o vinculos perses
(“amiguismo”) por lo tanto, se sitda en el extrempuesto de la igualdad y el pluralismo.

Los compromisos de campafia fue uno de los critgaoa la decision de las cuadra
pavimentar, como elemento coincidente, sin embgagwién existieron otros criterid
técnicos que prevalecieron en la decision. Lasdichaiones a una sola empresa tamt
avalan el puntaje asignado.

EMPRESARIAL 10
No lo menciona expresamente, pero puede suponaesséension entre la busqueda de beneficios, ma
eficiencia® y calidad de servicio y los requerimientos en fiemy costos que supone el respeto a
principios de igualdad y pluralismo en la particgién.

En este caso se vio como el apuro por lograr laisiin de las obras en el presupue

a

> a

én

yor
los

sto

2007 del gobierno nacional, impidi6 la realizactinun proceso mas participativo, para

la determinacion de las cuadras a pavimentar.

DEMOCRATICO 2

Se asegura a través de la accesibilidad a la infanidn, la deliberacién, el pluralismo politico, la

posibilidad de eleccién y la participacion en larta de decisiones. Es el mayor grado de reconocimids
la igualdad.
No existieron en este caso los procesos partiviapara la determinacion de las obra

Objetivos, procesos y resultados

3.

3.1 Formad

determinacion de los objetivips

RACIONAL -LEGAL 2
El orden superior esta definido en leyes o reglawwgnon arreglo a fines o valores que deben estabde y
obedecerse.

Existia un pliego que actuaba como “orden superi@rfue era imposible de cumplir

por su inadaptacién a la realidad de la calle. émpresas tampoco obedecieron ¢
“orden superior”, porque no realizaron las ade@ras de los servicios.

CLIENTELAR 10

Por inclinaciones personales, pago de favores igolt o lo que marca las necesidades partidarials
momento.

Los compromisos de camparfia fue uno de los critpaoa la decision de las cuadra
pavimentar, como elemento coincidente, sin embgagwién existieron otros criterid
técnicos que prevalecieron en la decision. Lasdichaiones a una sola empresa tamtk
avalan el puntaje asignado, al igual que la sumidi&la empresa a la decisién polit
del Intendente de continuar con la obra.

ste

51 La eficiencia en el modelo empresarial se supone en términos del concepto tradicional: la mejor relacién costo-beneficio, y no en los términos planteados

por Cunnill Grau para el modelo democratico.
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

EMPRESARIAL 8

En funcién de la orientacién al cliente, la caliddd servicio, la prevision y la obtencion de resdis.

nacional, a fin de lograr resultados, se impuseesah criterio mas técnico de disefio del

El apuro por lograr la inclusion de las obras erpmsupuesto 2007 del gobierﬁo

plan. Lo mismo sucediod con la decision del Intetelge privilegié “al cliente” en es
caso la comunidad, para la decision de no parabia por sobre lo que aconsejabz
racionalidad técnica.

DEMOCRATICO 2

la

Por procesos de consenso comunitario, como plasgatégicos participativos, mesas de concertacion,

asambleas ciudadanas, etc.
No existieron en este caso los procesos partiegmpara la determinacién de las obrz

S.

3.2 Coherencia de los procesos con los objetivos

RACIONAL -LEGAL 4

La racionalidad supone coherencia y precision delioga fines, si bien se pone énfasis mas en letiexc

de los procedimientos que en la explicitacion de dbjetivos, los que vienen dados por la jerarqgliia

superior, y estan establecidos por mecanismos fiwatos.
El Inspector de la obra se encontraba con la difidude “chocar” contra el pliegc

porque la obra le exigia determinados tratamiemm®o avenida que no estaban

contemplados en el pliego, y de esta manera erasitvip de cumplir.

CLIENTELAR 10

Las necesidades partidarias o prebendarias del méoriavorecen la incoherencia entre los objetivdesy
procesos. Los objetivos de politica publica ncrstxplicitados o bien, tienden a favorecer a gestc
afines partidarios del gobierno.

Los compromisos de camparfia fue uno de los critpaoa la decision de las cuadra
pavimentar, como elemento coincidente, sin embtagwién existieron otros criterid
técnicos que prevalecieron en la decision. Lasdichaiones a una sola empresa tamtk
avalan el puntaje asignado, al igual que la sumidila empresa a la decisién polit
del Intendente de continuar con la obra.

EMPRESARIAL 2
Primero los objetivos, luego los procesos, que dete lo suficientemente flexibles como para dgata
cambios en ellos de manera de cumplir con los mgigiante cambios en el entorno.

Este punto es imposible de asimilar cuando se detabras de ingenieria o arquitectéllra

gue deben cumplir rigor técnico en funcién de lguselad y las reglas de la profesi
En ese sentido, el criterio mas empresarial sdasjasen mas en el largo plazo que
medio de las obras que deben cumplir con dichatapallLa flexibilidad observada

este caso implicé un informe negativo del Consejdngenieros y de la propia Unid
Coordinadora del propio gobierno que autorizé suisaidad.

DEMOCRATICO 2

> a

én

n.
en
n
d

Los objetivos pueden modificarse por accidon o pagoécion de la sociedad civil, y no siempre e
adecuados los procesos a los cambios de prioridadesidos.

ar

No existieron en este caso los procesos partieg@para la determinacion de las obias,
mas que en la “representacion simbdlica” del Intete, quien determiné la necesidad|de

continuidad por miedo a la resistencia comunitarsa paralizacion.
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

RACIONAL-LEGAL 8
Lo que importa es que el procedimiento estableeidaina norma se cumpla efectivamente, méas allg| del
resultado.
El pliego elaborado dificultaba su cumplimientorgadn asi se realizé la obra. Las

empresas no cumplieron con la adecuacion de leEey, y no se los intimd a hacerlo)

CLIENTELAR 6

La informalidad y el secreto son los principios isds del modelo, la medicion de resultados ateotatra
ellos.

Se van haciendo mediciones parciales en funcidnlodgjue marcan las reglas
ingenieriles, no hay medicion del resultado a nightbal. Las acciones estan
formalizadas en documentos que son publicos, cdbrod e informes técnicos.

EMPRESARIAL 6
La orientacion a resultados implica la necesidadsdemedicion, para lo cual se establecen mecanisios
como Tablero de comando, evaluacién de performagtce,

La medicion la marca la técnica ingenieril, se gfettuando ensayos de laboratorio que
marcan los ajustes en la ejecucion de las obras, qué un tablero de comando| o

evaluaciones de performance.

DEMOCRATICO 2
La medicion de los resultados incluye variables litativas y valores como el indice de equidad,
cumplimiento de objetivos del milenio, desarrollortano, etc.

No se miden resultados de tipo cualitativo comcelugnciados.

Recursos

4.

4.1 Forma de asignacién de recufsos 3.3 Existencia de mecanismos de medicién de resu ‘

RACIONAL-LEGAL 12

Existe una reglamentacién que lo define, “atenexsgresupuesto”.
El pliego se elaboré en funcién de un presupuegste,no admitia la ampliacion en un|%
mayor al 20%, por tanto no se podian cumplir lgsieeimientos de la CEB del cableago
subterraneo, como la misma municipalidad lo exigetereglamentacion.

CLIENTELAR 6

Por resolucion de necesidades urgentes y personatescion a la demanda que se va presentando.
Es imposible licitar obras y ejecutarlas de acuerd@ demanda que se va presentaﬁdo,

ya que este proceso requiere un proceso de comsedle financiamiento, y elaborar

todas las acciones conducentes a ello. Sin embasgyopiniones del personal de plafta
entrevistado, han coincidido en la falta de priwign de las obras por parte gel
ejecutivo:“mandan todo lo que llegay en esto radica la coincidencia.

EMPRESARIAL 4

En funcion de objetivos y resultados, orientadds satisfaccion del cliente y a largo plazo.
La rapidez con que hubo de presentarse el plieg@ana identificacion con este puntp.
Segun los entrevistados no se ha explicitado un pldargo plazo y elaborado Un
presupuesto en base a este.

DEMOCRATICO 2
Por procesos de consenso como por ejemplo, prestgpparticipativo.
No se ha realizado un proceso participativo dell seid@erivaron las obras.
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Factor

Sub-
factor
o

Justificacion

4.2 Transparencia en la distribucién de recu‘s

RACIONAL-LEGAL 10

Los funcionarios y empleados estan sujetos a ldicgin de cuentas, ya que no son propietarios de
medios materiales.

Las resoluciones de licitacion y adjudicacién samblipadas en el Digesto, la
actuaciones se registran en un Libro. El inforéenico del Consejo de Ingenier
trascendio a la prensa, de cualquier manera, llmchasion de algunas pautas en relac
a la forma de determinacién del pliego y a la necadcion de las empresas sugi
alguna intencionalidad politica en esta accion, lpogue no se visualiza su ent
correspondencia con el postulado.

CLIENTELAR 2
Nivel O - La realidad analizada es completamente diferente gue refleja la proposicion, siendo Ig
coincidencias, inapreciables.

Las resoluciones de licitacion y adjudicacion sambligadas en el Digesto, g
actuaciones se registran en un Libro.

EMPRESARIAL 2

Los criterios para la distribucion de recursos rangdifundidos de ninguna manera.

La rapidez con que hubo de presentarse el plieg@era identificacién con este puntp,

lo que sin duda contribuy6 a la falta de eficierdsghgasto. Los informes no dan cue
de este punto y atribuyen toda la responsabilidaceenpresa y al personal de planta.

DEMOCRATICO 12

La transparencia debe dar cuenta de la eficiencidaedistribucion de los recursos.
Existe la ordenanza de libre acceso a la infornmagidblica, sancionada por el

lo

5
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nta
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Deliberante. Los llamados a licitacion y adjudioaes se obras se hacen por

resoluciones que se publican en la web.

la asignacid

4.3 Coherencia ent
de recursos y los objetiv

RACIONAL-LEGAL 4
La racionalidad supone coherencia de medios a fisekien se pone énfasis en la eficiencia y etattle
los procedimientos que en la explicitacion de lbgtivos, los que vienen dados por la jerarquiassigp.

fines, ya que por ejemplo, no estaba previstadawation del cableado subterraneo d
CEB, como lo exigen las mismas reglamentacionesicipates, lo que hubier
aumentado el presupuesto a casi el doble.

El apuro en confeccionar el pliego determiné laferencia de los procedimientos aEs

CLIENTELAR 6
No se identifican criterios preestablecidos paratagnacion de recursos en funcién de una politighlica
para un servicio, sino mas bien la verificacionodso por caso, segun la urgencia del momento.

la

ya que este proceso requiere un proceso de consede financiamiento, y elabor

Es imposible licitar obras y ejecutarlas de acuerd® demanda que se va presenta&do,

r

todas las acciones conducentes a ello. Sin emblasyopiniones del personal de plaita

entrevistado, han coincidido en la falta de priwign de las obras por parte (
ejecutivo:*mandan todo lo que llegay en esto radica la coincidencia.

EMPRESARIAL 2
Primero los objetivos, luego los recursos. Hayterios descentralizados para la distribucion, eide
siguen el modelo “bottom up” (de abajo hacia arrjbenas que “top down” (de arriba hacia abajo) (Lips

el

1996
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Sub-

5.2 Mecanismos de incorporacion

Se valora la experiencia al interior de la orgacitma dentro del area, los cargos

jefatura han sido concursados. Sin embargo, enidopidel coordinador, falta la

especializacion técnica de la rama ingenieril ebitaccion.

CLIENTELAR 2

El empleo publico se otorga como pago de favorditigms o “amiguismo”.

Los cargos de jefatura han sido concursados, lesom@s que los ocupan tienen
namero importante de afios de antiglledad (20 affodyes cargos de jefatura
direccion), y el area esta profesionalizada en syomnia, por lo que no se pue
identificar el parametro.

Factor || = . Justificacion
N R
Los criterios se decidieron de arriba hacia abajas que de abajo hacia arriba.
empleados coinciden en la afirmacién sobre su desitmiento del presupuesio
asignado al area, caracteristico de la gestidsugpropias palabras.
DEMOCRATICO 2
Se cumplen estrictamente los objetivos acordadoscposenso publico, para lo cual, se distribuyes o
recursos necesarios.
No hubo objetivos acordados por consenso publicestncaso, ni se asignan prioridages
de esa manera.
9 @ RACIONAL -LEGAL 1C
cC> 8_ Existe un escalafon, con determinacion de funcigeesrquias y categorias.
o o En cada pliego estan especificadas las respordsadels de cada estamento, de acuerdo a
g 'g lo establecido en la ley 286, si bien no como eféalde categorias.
<
T g CLIENTELAR 4
G No se verifica planeamiento del personal, sino i@, “capas superpuestas” que se van acumulandg en
Q funcién del cambio de signo politico del gobierno.
< En la estructura del area y segun los datos paosvgtr la Direccion, no se visualiza este
o punto ya que se verifica una estructura profesipadé en su mayor parte.
7
|| EMPRESARIAL 2
El plan de personal responde a objetivos de majeréa calidad de servicio, flexibilidad de las esturas y
procesos, y en funcién del plan estratégico a lalgao.
No se identifico un plan estratégico de largo plaeda adecuacion del plan de personal
a éste.
DEMOCRATICO 2
Existen planes de personal que se elaboran endondé los objetivos y planes acordados por consenso
publico, y que son trabajados en conjunto con edqmal.
No hubo objetivos acordados por consenso publicesen caso, ni fueron trabajados|en
conjunto con el personal.
S || RACIONAL -LEGAL 8
) Por mérito y conocimiento técnico. Se hace hincapiél saber, no solo de la especialidad, sinoud se
8_ aprende en la misma experiencia burocratica. Segarcarrera profesional al interior del Estado.

de

un

y
le

EMPRESARIAL 6
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

Por criterios de flexibilidad, innovacién, prepaién, trabajo en equipo y orientacién al cliente.

Se identifica preparacion en relacion al titulofps@mnal, dada la antigliedad en el cafgo

de la mayoria los criterios mencionados no erarvanable en la incorporacion.

DEMOCRATICO 2
Existen mecanismos que garantizan la igualdad detopidades para el empleo publico. La incorpogaci
del personal se realiza en funcién de un plan aadaden los procesos de consenso.

No hubo objetivos acordados por consenso publicstncaso.

5.3 Coherencia entre distribucién de personal y lostolajs

RACIONAL-LEGAL 8
La racionalidad supone coherencia de medios a figelien se pone énfasis en la eficiencia y eattle
los procedimientos que en la explicitacion de logtivos, los que vienen dados por la jerarquiaesigy.

Los objetivos vienen dados por la jerarquia supepero ello no supone la coheren
con la distribucién del personal. El grado de esadfhalizacién del area es

a

determinado por los procedimientos y las reglasbéstidos en la normativa de obias

publicas, pero no su distribucion.

CLIENTELAR 2

La distribucién de personal se realiza en funciénehltad politica y pago de favores.

Los cargos de jefatura han sido concursados, lesomes que los ocupan tienen
namero importante de afios de antigledad (20 affodyes cargos de jefatura
direccién), y el area esta profesionalizada en syomia, por lo que no se pue
identificar el parametro.

EMPRESARIAL 6
La distribucion de personal responde a objetivosntigora de la calidad de servicio, flexibilidad thes
estructuras y procesos, y en funcion del plan é&tyiao a largo plazo.

un

y
le

Al no haber un plan estratégico de largo plazosenpuede asimilar el parametro al area

estudiada.

DEMOCRATICO 2

La distribucion del personal responde al plan aaatd en los procesos de consenso.
No hubo objetivos acordados por consenso publicstncaso.

Capacidad técnica interna
de produccién de resultados

6.

de perfiles profesionalgs

6.1 Formas de determinaci

RACIONAL-LEGAL 8

Conocimiento técnico y burocratico. Especializacah un tema.

Si bien el area esta profesionalizada, no se detesmh las funciones algun nivel e

especializacion por tema, a excepcion del DptactEd® y electromécanico.

CLIENTELAR 2
Se determinan en funcidon de las caracteristicaslade personas asignadas al puesto, y no por
requerimientos del puesto. Se arma el perfil “adida” de la persona que se quiere ingresar.

Los cargos de jefatura han sido concursados, lesom@s que los ocupan tienen
namero importante de afios de antigledad (20 affodyes cargos de jefatura
direccion), y el area esta profesionalizada en syomnia, por lo que no se pue
identificar el parametro.

oS

un

y
le
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

EMPRESARIAL 6

Por criterios de flexibilidad, innovacién, prepaién, trabajo en equipo y orientacién al cliente.

Se identifica preparacion en relacion al titulofps@mnal, dada la antigliedad en el cafgo

de la mayoria los criterios mencionados no erarvanable en la incorporacion.

DEMOCRATICO 6
Por criterios técnicos que garantizan la igualdagl @portunidades, el mérito y la preparacién parddeea.
Se incorporan en el perfil requerido valores dendticos, como la participacion, rendicion de cuentss.

Los cargos de jefatura fueron concursados, lo debkria garantizar la igualdad
oportunidades, el mérito y la preparacién. Al trsgade personal con mucha antiglied

es posible que los valores democraticos no hagantsnidos en cuenta en ese momelrto.

le
ad,

6.2 Gradod

profesionalizacion de la gest

RACIONAL-LEGAL 10 J
Los funcionarios son nombrados por calificacionfgsional que justifica su nombramiento. Cada uatue:
lo que tiene que hacer y lo realiza. Existen cdemaas definidas que establecen los marcos deerefa
dentro de los cuales se encuadran las funciones.rationalidad asegura la correcta distribucion ties
cargos.

El area esta profesionalizada en su mayoria, lapetencias profesionales figuran en
reglas y protocolos de la profesion, para lo quéeseaonfiere el titulo habilitante. D

cualquier manera esto no asegura la correctaldistén de personal en el area.

CLIENTELAR 2
Muy baja, poca calificacion del personal, ya qus targos se otorgan en funcién de las personas lps
requerimientos del puesto o servicio.

Los cargos de jefatura han sido concursados, lesomes que los ocupan tienen
namero importante de afios de antiglledad (20 affodyes cargos de jefatura
direccion), y el area esta profesionalizada en syomnia, por lo que no se pue
identificar el parametro.

EMPRESARIAL 2
Muy alto, la organizacion invierte y prepara al penal para la innovacion y la mejora continua ds
servicios. Existen incentivos orientados a ladadi y la mejora.

as

D

No se han verificado elementos coincidentes captaciacion, ninguna de las persofas

entrevistadas menciond su existencia, sino maslbieontrario.

DEMOCRATICO 8

La organizacion invierte y prepara al personal pdeapreservacion de los valores democraticos. B
ndamero de cargos politicos, los estrictamente reées para la determinacion de la orientacion de
politica. La mayor parte de cargos de asesoramigntlireccion es ejercida por profesionales prepars:
para la funcién.

Existe un solo cargo politico a cargo de la Dirégciel coordinador de la Unida
ejecutora de obras publicas, los cargos de direcgidsesoramiento son ejercidos

profesionales. Sin embargo, no se detectan accideepreservacion de los valo
democraticos al interior de la organizacién.

jo

d
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S
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Factor

Justificacion

6.3 Coherencia entre objetivos y nivel de profesioaiiar

2 | RACIONAL-LEGAL 8

$ La racionalidad supone coherencia de medios a figelien se pone énfasis en la eficiencia y etattle
o los procedimientos que en la explicitacion de lbgtivos, los que vienen dados por la jerarquiassigp.

f La profesionalizacion esta en funcion de los prooihtos y normativas del area m
© que objetivos de servicio. La falta de priorizacife los mismos por los funcionari

politicos difiere en el elemento descripto en etlato.

CLIENTELAR 10
Los objetivos de la gestion y el nivel de profesli@acion son variables independientes, no hayulagidn
entre ellas.

El nivel de profesionalizacion se establece en goscedimientos y reglas de las

profesiones habilitantes y las normativas que rigegestion, los objetivos y prioridad
no han sido explicitados.

EMPRESARIAL 2

Alta correlacion. El nivel técnico se fundamentd@s objetivos de los servicios.

No se han verificado elementos coincidentes compeeciacion, por los elementps

mencionados con anterioridad.

DEMOCRATICO 2
Alta correlacion. El nivel técnico se fundamental@s objetivos de los servicios acordados en tosgsos
de consenso.

No existieron los procesos de consenso.

Aas

2S

El andlisis precedente parece indicar cierto prédiondel modelo racional-legal, aunque también
existe un nivel interesante de acercamiento al fbodkentelar, mientras que, los modelos
empresarial y democratico, no parecen coincidirlosrtomportamientos del area en este caso.

5.1.4 Area Direcciéon de Promociéon Social

A partir el analisis del area de Promocion So@adstablecen los siguientes puntajes en cada
uno de los sub-factores, siempre de acuerdo déadala ya descripta para las areas anteriores:

Puntaje Proposicion

12 La realidad analizada se corresponde con la praigosen su integridad o en un grado muy
alto de coincidencia, tanto en contenido como ecuiencia.

10 La realidad analizada se aproxima sustancialmerte @oposicion, pero no se identifica
plenamente con su contenido, o bien hay un nimzexdepciones que impide generalizar la
coincidencia.

8 La realidad analizada coincide parcialmente conptaposicién. Existen elementos

coincidentes de contenido y una frecuencia de caisiicsiente como para detectar un grado
apreciable, pero no sustancial, de identificacion.

6 La realidad analizada se encuentra significativdeneslejada de la expresada en la
proposicién. Existen elementos de coincidenciap pgambién discrepancias serias de
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contenido y/o una frecuencia escasa.

4 La realidad analizada es muy distinta de la quejeefa proposicion. Las coincidencias de
contenido son inapreciables, o bien se dan s6tasos excepcionales.
2 La realidad analizada es completamente diferetéeqae refleja la proposicion, siendo las
coincidencias, inapreciables.
Sub- - ..
Factor
factor Justificacion
g 3 s RACIONAL-LEGAL 2
8 g G Se basa en el supuesto de existencia de un orgmrsanal que es ejercido en su nombre por la adéatia
@®© o la cual se obedece, por tanto, no es necesarimmbamiento de los actores urbanos, puestos quos ést
] © someten al imperio de la ley y al ejercicio de lacaidad.
o c TN -
= 8 En la distribucién del plan calor el conocimient® Ids actores fue fundamental parg la
S B confeccién y control de las listas efectuadas @eluntas Vecinales, ya que por confligtos
5 § con algunas familias las omiten de los listados.
k3] E
o] ‘0
S @ CLIENTELAR 8
8 g La no separacion entre la vida profesional y peedatel mediador que actia dentro del marco instanal
S i) posibilita el conocimiento de los actores urbarios,que se delimitan y “clasifican” en funcion de mayor o
o)) E menor apoyo al partido politico. Existen redes infales de las cuales los actores pueden ser parte,d
3 o segun ese criterio.
g g En el plan calor se verifica la co-existencia depoocedimientos formales establecidds a
= g través de los CAAT, y circuitos paralelos que secegdemas, no solo en la Secretarig de
IS g Desarrollo Social, sino también en otras Secretadamo se desprende del listado|de
0 subsidios otorgados.
— Q
i)
3] EMPRESARIAL 10
g El principio de manejar el timon, supone la art@cilbn de acciones entre los actores privados, pobly del
o tercer sector, para lo cual es necesario conoceylescularse desde un rol activo.
9 La logistica del Plan Calor requiere la vinculace@m Parques o los proveedores en gaso
o de compra y las Juntas Vecinales. Los trabajadterdss CAAT tienen un rol activo en |a
o . ., . s . . . -z
S organizacion de los listados y familias, y el pdstecontrol de la distribucién.
E
Q DEMOCRATICO 8
c Es necesario el conocimiento y reconocimiento de dotores sociales en funcidon de la necesidad| de
] garantizar el equilibrio de poder en la toma deidemes.
O
4 Se conocen y reconocen a los actores del plan ¢t@oCAAT’s controlan la existencia e
- discrecionalidad de la confeccién de los listadedad Juntas, pero en paralelo se apjica
discrecionalidad desde los mismos estamentosquditi
0 o
S5 RACIONAL-LEGAL 6
g L5 La verticalidad de la autoridad supone el centralcs de las decisiones, desligado de la influencidode
O »n O || actores, en tanto existen reglas que definen susdnes.
> 00 ; . . .
$ 5 o | La centralidad estuvo dada en este caso en lai@eds la Secretaria de realizar el pjan
k= ‘g "(,3, calor 2009 a través de Parques. La dificultadf@ementacién de esta modalidad, hjzo
3 Q 2 || que los actores involucrados en ella modificaragdula modalidad para el siguiente afio,
35 .g pasando a la compra de lefia por parte del Municipio
200
pd o]
©
N
-

155



Factor

Sub-
factor

Justificacion

CLIENTELAR 8

El nivel de intervencion se determina en virtudalenayor o menor contribucion a la llegada o permacia
del partido en el gobierno. Se identifica el otmgento de prebendas como forma de control so@alod
actores.

En el plan calor se verifica la co-existencia depoocedimientos formales establecido

S a

través de los CAAT, y circuitos paralelos que secegidemas, no solo en la Secretariz de

Desarrollo Social, sino también en otras Secretadamo se desprende del listado
subsidios otorgados.

EMPRESARIAL 6
El principio del gobierno como re-estructurador dakrcado no supone el liberalismo econdmico extre
sino la posibilidad de intervencién cuando su or@@mn hacia la inequidad lo justifique. Los ader]
influyen y actian sobre areas del servicio, aungué&stado actla como regulador y controlador de
deficiencias del mercado.

El Estado actué en este caso de dos maneras aigggdpor un lado, desde la plar

de

no

as

ta

mismo tiempo, se utilizé la misma discrecionaligedta favorecer personas particul
por el criterio de responder a la demanda punsiralevaluacién de la inequidad que e
genera para el resto de la comunidad.

técnica, regulando las discrecionalidades de stados elaborados por las Juntas, p(;r[) al

DEMOCRATICO 10

Se proponen distintas modalidades de intervendeposibilidad de eleccion a través de la competera
co-produccion publica a través de organizacionesiades (no privadas) y la deliberacion. Se garaat
ademas el control.

Se utiliz6 en este caso el mecanismo de la co-poddlu publica a través de I
organizaciones sociales, como las Juntas Vecinalasjeliberacion a través de las me
de concertacién barrial, pero al mismo tiempo, iribucion por demanda puntual. |
realiz6 control de la lefia entregada.

es
to

S
5aS
e

actores

1.3 Rol del gobierno local en la articulacion (e

RACIONAL-LEGAL 4

Regulacién y control.
La direccién en este caso tuvo un rol mucho mésoaqtie la mera regulacion y contr
se determinaron las listas, se organizé a lasisnif luego se controlé la distribucion.

CLIENTELAR 10

El otorgamiento de prebendas como pago de favoodisigps supone mas que la articulacion, el contjol

vertical de los actores, falta de coordinacion yerposicion de instituciones que operan sobre |&smas
necesidades: “Divide y reinaras”.

En el plan calor se ha verificado la falta de cowcién y superposicion de las accior
previstas en los CAAT s con las acciones realizadasa Secretaria.

EMPRESARIAL 8

Las practicas innovadoras y de vanguardia hacearegfcia al rol activo del Estado en la potenciacdmlos
servicios que se brindan a través de la coordinagi@atalizacién de los esfuerzos publicos y progad

Se ha intentando sin éxito, realizar estas acci@meda organizacion del Plan, las

dificultades se observan en la falta de cumpliniel® las promesas planteadas al inic
las acciones verificadas en la practica.

es

'y
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

DEMOCRATICO 10
Resguardo del equilibrio de poder, introduccion ldecompetencia para garantizarlo, co-produccion ¢
Ong’s, control.

Se utiliz6 en este caso el mecanismo de la co-poddlu publica a través de I
organizaciones sociales, como las Juntas Vecinalasjeliberacion a través de las me

de concertacion barrial, pero al mismo tiempo, ifdribucion por demanda puntual. $

realizé control de la lefia entregada.

S
5aS

Participacion de la sociedad civil

2.

7

gestion.

2.1 Integracion de la participacién ciudadana en laifi@acion y

RACIONAL-LEGAL 2
La dominacién burocratica se basa en el saber detéxnicos y funcionarios estatales, por tanto,eso
necesaria la participacion ciudadana.

El Plan de territorialidad implementado es lo caritr de la afirmacion. Si bien no exist

N

de la misma manera en todos los CAAT, el Plan Csdoelabora en conjunto con las

mesas de concertacién barrial, o bien con parti@pade las juntas vecinales.

CLIENTELAR 12

Los planes sociales actian como botin de guerra spre repartidos entre las organizaciones de base o

intermedias “amigas” del partido gobernante. Losnperos son quienes marcan de alguna manera
prioridades de la gestion.

La existencia de las mesas de concertacion y |Io5TCQAla generacion de los programa
través de ellos son un ejemplo de la coincidermiaat parametro.

EMPRESARIAL 8

“Gobierno propiedad de la comunidad”, significa fatar, preparar y potenciar en la comunidad aqusllp

recursos propios que son reconocidos, y por tafgociudadania es responsable y se involucra en
planificacion y gestion ciudadana a través de méxans e instrumentos provistos por el Estado.

Se ha intentando sin éxito, realizar estas acci@meda organizacion del Plan, las

dificultades se observan en la falta de cumpliniel® las promesas planteadas al inic
las acciones verificadas en la practica.

DEMOCRATICO 10

Garantiza la posibilidad de acceso y eleccion erpdaticipacion. Ofrece alternativas de participéni en
distintos niveles: difusion, opinién y decisién.

Se promueve la participacion, aunque no en todoE€MAT de la misma manera, tambi

las

a

la

DY

N

coexisten Juntas “amigas” del gobierno las queetiemayor acceso, lo cual se \fio

reflejado en el plan calor.

!

6n public

2.2 Acceso a

informaci

RACIONAL-LEGAL 4
La informacion publica se transmite a través daddorizacion de la jerarquia vertical, y se realig@mpre y
cuando cuente con respaldo normativo.

La estructura territorial contribuye a cierto mandjscrecional de la informacioén en Ips

barrios. Por otro lado la fragilidad y falta deogp a la normativa del area hace que
informacién no cuente con este respaldo.

CLIENTELAR 4
Se limita el acceso a la informacion publica. Eletseto” es funcional al modelo, lo que garantiza
inexistencia de control social sobre la distributidiscrecional de los recursos.

la

a

Los recursos son asignados por Resolucion deldetenr, y publicados en Digesto. Mo

hay secreto acerca de a quien se distribuye, |dagiléa el control social.
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Factor

Sub-
factor

Justificacion

EMPRESARIAL 8

La orientacion hacia la calidad de servicio y ekdte presupone el acceso a la informacion publica.
Existe la orientacién al ciudadano desde las egfie de participacion creadas en|la
estructura territorial, sin embargo la informacpiiblica no se garantiza desde el area, o
bien cuando se ofrece en los territorios es coiet@h con la realidad como sucedio en el

plan caloRACIONAL-LEGAL se organizaron las familigsluego no alcanzaba la lefja
cuando llegaba al lugar.

DEMOCRATICO 8
Garantiza la publicidad y la difusion de los actmsblicos, a través de una diversidad de mediosndeera
de llegar a distintos publicos.

Si bien en algunos CAAT existen boletines y caréaela informacién publica no ge
garantiza desde el area, o0 bien cuando se ofrelss darritorios es contradictoria con |la
realidad como sucedi6 en el plan caloRACIONAL-LEG#S& organizaron las familias|y
luego no alcanzaba la lefia cuando llegaba al lugar.

2.3 Respeto a la igualdad y pluralismo en la partidgpaciudadana

RACIONAL-LEGAL 8

Supone que los funcionarios actian y cumplen seasadministrativas para las cuales son especéasigor
tanto, no es necesaria la participacion ciudadanka impersonalidad garantizaria de alguna manera|/la
igualdad y el pluralismo en la atencion de los g=0s.

Segun algunos técnicos de los CAAT, existen Jumtagjas de la Secretaria glie
“conversan” directamente con ella, sin pasar pdC&AT, y obtienen recursos directos
por estas vias, pero también existe desde los &g intencionalidad de ofrecegr
posibilidad de participacion en igualdad de comgties, como lo fue en la confeccion [de
los listados del Plan Calor.

CLIENTELAR 4
La posibilidad de participacion se brinda s6lo amdion de criterios partidarios o vinculos persces!
(*amiguismo”) por lo tanto, se sitda en el extrempuesto de la igualdad y el pluralismo.

Los recursos son asignados por Resolucion deldater, y publicados en Digesto. [o
hay secreto acerca de a quien se distribuye, Idagpiléa el control social.

EMPRESARIAL 8
No lo menciona expresamente, pero puede suponeseension entre la busqueda de beneficios, mayor
eficiencia? y calidad de servicio y los requerimientos en fiemy costos que supone el respeto a[los
principios de igualdad y pluralismo en la particgién.

Los argumentos esgrimidos por la Secretaria agkrda necesidad de ofrecer soluciofies
rdpidas a quien lo necesita, pasando por encimbbderiterios establecidos por lgs

territorios, avalan la correspondencia con estegoun

DEMOCRATICO 8

Se asegura a través de la accesibilidad a la infaidn, la deliberacion, el pluralismo politico, psibilidad
de eleccion y la participacion en la toma de dexiss. Es el mayor grado de reconocimiento de laliad.
Existen espacios de deliberacién y de participa@énlos territorios, aunque no se
organizan y promueven en todos los CAAT de la mismaaera. Al mismo tiempo existen

canales paralelos de las juntas “amigas” con magoeso a la provision de bieneg y

52 La eficiencia en el modelo empresarial se supone en términos del concepto tradicional: la mejor relacién costo-beneficio, y no en los términos planteados

por Cunnill Grau para el modelo democratico.
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servicios.

Objetivos, procesos y resultados

3.

3.1 Forma de determinacion de los objetivios

RACIONAL-LEGAL 4

El orden superior esté definido en leyes o reglameigon arreglo a fines o valores que deben estabde y

obedecerse.

Los objetivos del Plan Calor y la modalidad de cguion fueron definidos por gft
n

Secretaria, pero luego esta modalidad sufri6 deraswdificultades de implementaci
Existen reglamentos que no se cumplen.

CLIENTELAR 8

Por inclinaciones personales, pago de favores igot o lo que marca las necesidades partidariab
momento.

En el plan se ve la utilizacion de la modalidaclelstcida, pero también la distribucion g

de

or

otras vias, como sucede en general en los demésspsy segln el listado de subsidjos

otorgados.

EMPRESARIAL 8

En funcion de la orientacion al cliente, la caliddd servicio, la prevision y la obtencién de resddts.

Los argumentos esgrimidos por la Secretaria ac®da necesidad de ofrecer soluciomes

rdpidas a quienes las necesitan pasando por ewm@nhas criterios establecidos por |
territorios, avalan la correspondencia con esteégoun

DEMOCRATICO 10

S

Por procesos de consenso comunitario, como plasesitégicos participativos, mesas de concertacion,

asambleas ciudadanas, etc.
Los espacios participativos existentes, como lasamee concertaciéon definen accione

objetivos.

sy

3.2 Coherencia de los procesos con los objetivos

RACIONAL -LEGAL 4

La racionalidad supone coherencia y precision delioea fines, si bien se pone énfasis mas en letitxa
de los procedimientos que en la explicitacion dedbjetivos, los que vienen dados por la jerarcguiperior,
y estan establecidos por mecanismos formalizados.

Los objetivos del Plan Calor y la modalidad de cgaion fueron definidos por gfl
n

Secretaria, pero luego esta modalidad sufri6 deraswdificultades de implementaci
Existe un reglamento que no es reconocido porrebpal, ni por la misma Secretaria, 0
utiliza los circuitos paralelos a los establecidosel Reglamento.

CLIENTELAR 8

Las necesidades partidarias o prebendarias del méonfavorecen la incoherencia entre los objetivdssy
procesos. Los objetivos de politica publica néestxplicitados o bien, tienden a favorecer a sest@fines
partidarios del gobierno.

En el plan se ve la utilizacion de la modalidaclglstcida, pero también la distribucion g
otras vias, como sucede en general en los demésspy segun el listado de subsid

otorgados.

EMPRESARIAL 8
Primero los objetivos, luego los procesos, que deder lo suficientemente flexibles como para dgatua
cambios en ellos de manera de cumplir con los ngigiante cambios en el entorno.

or
(O8]

Los argumentos esgrimidos por la Secretaria acdda necesidad de ofrecer soluciones
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Sub-
factor

Justificacion

rapidas a quienes las necesitan pasando por ewmgn@s criterios establecidos por
territorios, avalan la correspondencia con esteégun

DEMOCRATICO 10

Los objetivos pueden modificarse por acciéon o pgécion de la sociedad civil, y no siempre esfar

adecuados los procesos a los cambios de prioridadesidos.
Los espacios participativos existentes, como lasamee concertacion definen accione
objetivos, que pueden cambiar o necesitan la adéptale ciertos procesos para
implementados. A pesar de conocer los conflictas a@fio se presentan dificultades
implementacion en la distribucién de ese recurso.

Sy
er
de

3.3 Existencia de mecanismos de medicidon de resultados

RACIONAL -LEGAL 2

resultado.
Como ya fue mencionado, el cumplimiento de losamgntos no es la prioridad,

mismos pueden “torcerse” en funcion de otros olasti

Lo que importa es que el procedimiento estableegdouna norma se cumpla efectivamente, mas allalldel
I

CLIENTELAR 4

La informalidad y el secreto son los principios isds del modelo, la medicién de resultados atewtatra
ellos

Al necesitar la distribucion de los recursos unadReion del Intendente, y ser publicad

en el Digesto, no existen elementos de coincidermieeste punto.

EMPRESARIAL 2
La orientacion a resultados implica la necesidadsdemedicién, para lo cual se establecen mecaniscooso
Tablero de comando, evaluacion de performance, etc.

No existen mecanismos como los mencionados erréingdro.

DEMOCRATICO 6
La medicion de los resultados incluye variableslitatavas y valores como el indice de equidad, climnipnto
de objetivos del milenio, desarrollo humano, etc.

En el Plan Calor no se realizé evaluacion de épte twunque, aunque la evaluacilﬁn

participativa del plan de territorialidad incluytjanas dimensiones de este tipo al inc
un eje de accion: Familias en situacion de vulrikdal.

as

ir

Recursos

4.

de recursos

4.1 Forma de asignaciof

RACIONAL -LEGAL 1C

Existe una reglamentacién que lo define, “atenexsgresupuesto”.

El presupuesto asignado, que no es conocido palifestivos de planta, define lo que
puede hacer y lo que no. La falta de presupuestogbglan calor en el 2009 determing
necesidad de recurrir a Parques con las dificudtade esto ocasiond.

CLIENTELAR 10

Por resolucion de necesidades urgentes y personatescion a la demanda que se va presentando.

— O
D @D

Coincidié en el Plan, la modalidad acordada deribdistion de las guias, con otr@gs

mecanismos caso por caso. Este Ultimo ademasize eh las demds prestaciones.

160



Factor

Sub-
factor

Justificacion

EMPRESARIAL 2

En funcion de objetivos y resultados, orientadds satisfaccion del cliente y a largo plazo..

El lago plazo es una variable que no parece utiz&n las acciones de la Direcci
absorbida por responder a las urgencias diariasteaxobjetivos, pero la diferencia con
implementacion hacen dificil el logro de resultadimsmno se vio en el plan calor.

DEMOCRATICO 10

Por procesos de consenso como por ejemplo, prestgpparticipativo.

Las mesas de concertacion barrial definieron lderis y listados de distribucion y [a

organizacion de las familias.

4.2 Transparencia en la distribucién de recursos

RACIONAL -LEGAL 1C
Los funcionarios y empleados estan sujetos a ldic&n de cuentas, ya que no son propietarios daredios
materiales.

En el Plan Calor las quejas de los vecinos sobrdistibucién ejercieron en alguna

medida el control social, lo que modifico la modati para el afio siguiente. La sancion

n,
la

de

la ordenanza sobre el otorgamiento de subsidiosinegjemplo de la necesidad fle

rendicion de cuentas sobre la distribucion de smyrsi bien la norma llegd comn
consecuencia de la discrecionalidad detectadaa&stielnar de la gestion politica.

CLIENTELAR 2

Los criterios para la distribucion de recursos rangdifundidos de ninguna manera.

Como ya fue mencionado, la asignacion de recursosealiza con la firma de una

Resolucion del Intendente y se publica en el Dayest

EMPRESARIAL 2

La transparencia debe dar cuenta de la eficiencidaedistribucion de los recursos.

o

El Plan calor es un ejemplo de la ineficienciagedistribucion, como asi también el listado

de subsidios por Secretaria y plan.

DEMOCRATICO 10

El Concejo Deliberante legisla para generar normatique promueva y obligue a la transparencia;“

Ejecutivo cumple y promueve los mecanismos defesascia.

Existe una normativa de acceso a la informaciénligalbel Ejecutivo publica en
Digesto las Resoluciones, pero la Secretaria tiaauttros mecanismos de difusién de
informacién que se maneja en el area, por ejereplresupuesto asignado al area.

No se identifican criterios preestablecidos paraakignacion de recursos en funcion de una polipigalica
para un servicio, sino mas bien la verificacionodso por caso, segun la urgencia del momento.

El

a

mno
cer

£ S 2 | RACIONAL-LEGAL 6

(@) \g @ La racionalidad supone coherencia de medios a figiesien se pone énfasis en la eficiencia y eixattle los

B8 'C 9 || procedimientos que en la explicitacion de los abjs, los que vienen dados por la jerarquia superio

% % 8 Si bien la modalidad del Plan Calor vino dada pojefarquia, no hubo coherencia erjtre
5 @ = || los recursos distribuidos y los objetivos. Los evistados coinciden en la prestacion co

S g — || de orden simbélico mas que material, debido adaficiencia del recurso para abaste
0= 8 las necesidades. Pese a reconocer este puntguseeaalizando afio a afio.

@ 3

N © | CLIENTELAR 8

Existe la distribucion caso por caso, en los ciosuparalelos de la Secretaria y otras ar

A4
)
v
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Sub-

Justificacion

(=)

(]

factor
los que coexisten con los criterios técnicos @ilizs por los CAAT y la Direccién para
determinacion de los recursos a asignar.
EMPRESARIAL 8
Primero los objetivos, luego los recursos. Hayerios descentralizados para la distribucion, esidesiguen
el modelo “bottom up” (de abajo hacia arriba), mgse “top down” (de arriba hacia abajo) (Lipsky 1996
La confeccion de los listados se realiza bajo ldatidad “bottom up”, en los CAAT, per
al mismo tiempo, estan los circuitos paralelos ‘dopn”.
DEMOCRATICO 6
Se cumplen estrictamente los objetivos acordadascpnsenso publico, para lo cual, se distribuyes
recursos necesarios.
Se acuerdan objetivos por consenso publico, persentumplen en forma estricta, nifse
distribuyen los recursos necesarios, en el Plaor@aluna muestra.
@ RACIONAL-LEGAL 8
g Existe un escalafon, con determinacion de funcigeesrquias y categorias.
o Existe un Reglamento interno, donde estan definidasunciones de cada uno de |os
g cargos de la Direccidn, si bien no estan definidasategorias ni la carrera profesional.
o CLIENTELAR 10

5.1 Planeamiento de personal

No se verifica planeamiento del personal, sino iés, “capas superpuestas” que se van acumulandg en
funcién del cambio de signo politico del gobierno.
La correspondencia con el parametro se visualizéueaon de la cantidad de plangs

Manos a la obra, que se entregan desde la Searafa€ si bien son en realidad subsidios

estan atados a la contraprestacion laboral pavaieicipio.

EMPRESARIAL 8

El plan de personal responde a objetivos de mejerde calidad de servicio, flexibilidad de las estturas y
procesos, y en funcion del plan estratégico a lalgao.

El Plan de territorialidad podria identificarse @apom plan estratégico. La Direccion fle
Promocion esta conformada en sus capas medias rptesipnales interdisciplinarios
reunidos en un area especifica (Equipo “inter”)e cge ocupan de transformar |as
propuestas territoriales en planes transversales.

DEMOCRATICO 8

Existen planes de personal que se elaboran endaonde los objetivos y planes acordados por consegnso
publico, y que son trabajados en conjunto con edqeal. 1
Se acuerdan objetivos por consenso publico, pergensisualizan planes de persopal
integramente adaptados a ellos, si bien existeaciesp de trabajo conjunto con [el

personal.

5.2 Mecanismos
de incorporacién

de persona

RACIONAL-LEGAL 10
Por mérito y conocimiento técnico. Se hace hincapiéel saber, no solo de la especialidad, sinous ge
aprende en la misma experiencia burocratica. Segarcarrera profesional al interior del Estado.

En la Direccién existen equipos profesionalesxf@eeencia y conocimiento municipal
un requisito importante en la determinacién dgdésguras.

S
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Sub-
factor
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CLIENTELAR 10

El empleo publico se otorga como pago de favordisigms 0 “amiguismo”.
La correspondencia con el parametro se visualizéueaon de la cantidad de plangs
Manos a la obra, que se entregan desde la Searafaé si bien son en realidad subsidios
estan atados a la contraprestacion laboral pakéuelcipio. Los cargos de direccion mo
han sido concursados, lo que genera la posibitigadegociacion con los politicos cuando
asumen.

EMPRESARIAL 6

Por criterios de flexibilidad, innovacién, prepaién, trabajo en equipo y orientacion al cliente.
Los criterios que se utilizan, al menos para loga=adirectivos tienen que ver mas cor] el
ejercicio de autoridad, conocimiento y experierdgala realidad municipal, ademas del
titulo en la especialidad requerida.

DEMOCRATICO 4

Existen mecanismos que garantizan la igualdad detopidades para el empleo puablico. La incorpoc’m:im
al

del personal se realiza en funcién de un plan aadaden los procesos de consenso.

Se acuerdan objetivos por consenso publico, persensisualizan planes de perso
integramente adaptados a ellos, si bien existeaciesp de trabajo conjunto con [el
personal. Los cargos no pueden ser concursadosalgyarantizaria de alguna manerd la
igualdad de oportunidades.

5.3 Coherencia entre distribucion de personal y lostolgjs

RACIONAL -LEGAL 4

La racionalidad supone coherencia de medios a fisiesien se pone énfasis en la eficiencia y exattie los
procedimientos que en la explicitacion de los abjes, los que vienen dados por la jerarquia superio

La preocupacion por el cumplimiento exacto de losc@dimientos no es un atribufo
caracteristico de la Direccion, como ya hemos nosmacio. Los objetivos son acordados

por los territorios, la Direccion y la Secretardianismo tiempo.

CLIENTELAR 8
La distribucion de personal se realiza en funciénehltad politica y pago de favores.
La distribucion de personal es la resultante derneacla entre criterios mas técnicog y

criterios de lealtad y afinidad.

EMPRESARIAL 8

La distribucién de personal responde a objetivosnugjora de la calidad de servicio, flexibilidad ths
estructuras y procesos, y en funcién del plan éstrieo a largo plazo.

Los criterios que se utilizan estan ligados al mlarterritorialidad, pero también a los (de

lealtad y afinidad.

DEMOCRATICO 8

La distribucion del personal responde al plan aaatd en los procesos de consenso.
Se acuerdan objetivos, existe una estructura gigneageterminados perfiles a Ios
departamentos, de acuerdo al plan de territoridlidd cuestionamiento surge con Trla
cantidad de planes de empleo municipal como el Manola Obra otorgadg
discrecionalmente.

[72)
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Capacidad técnica interna de produccion de resultazs

6.

6.1 Formas de determinacion de perfiles profesiond

RACIONAL-LEGAL 10

Conocimiento técnico y burocréatico. Especializacgh un tema.

El conocimiento técnico y burocratico es uno deddterios priorizado en los cargos (e

jefatura del area. Existe un ndmero importante d#fepionales del Trabajo socia
saociologia, docencia, etc.

CLIENTELAR 4
Se determinan en funcion de las caracteristicaslate personas asignadas al puesto, y no por
requerimientos del puesto. Se arma el perfil “adida” de la persona que se quiere ingresar.

0s

Los perfiles de los cargos de jefatura de la DitGgcse arman en funcion de criterips

profesionales.

EMPRESARIAL 8

Por criterios de flexibilidad, innovacién, prepaién, trabajo en equipo y orientacion al cliente.
La preparacion es la coincidencia mas importanteig@al que el conocimiento
experiencia municipal y el ejercicio de la autodi@a los cargos directivos.

DEMOCRATICO 4
Por criterios técnicos que garantizan la igualdagl aportunidades, el mérito y la preparacion paradsea.
Se incorporan en el perfil requerido valores dendticos, como la participacion, rendicion de cuentss.

Al no estar concursados, no se pueden garantizaranisenos de igualdad de

oportunidades, porque pueden ser cuestionados.

6.2 Grado de profesionalizacion de la gest|on

RACIONAL-LEGAL 6
Los funcionarios son nombrados por calificacion fesional que justifica su nombramiento. Cada ualoes
lo que tiene que hacer y lo realiza. Existen cdempaas definidas que establecen los marcos deeref@a
dentro de los cuales se encuadran las funciones.racionalidad asegura la correcta distribucion tes
cargos.

Existe un reglamento, pero también serios cuesti@r@os del personal para

cumplimiento. Si bien se intenta la incorporaai@npersonal por mérito profesional, ésta

no garantiza el alineamiento con los objetivosided.

CLIENTELAR 6
Muy baja, poca calificacion del personal, ya que tiargos se otorgan en funcién de las personas paq
requerimientos del puesto o servicio.

A nivel jefatura el parametro no se identificaseivisualiza en el Plan Manos a la obra

en

los que no se han visto criterios de requerimiedtoservicio que justifican el ingreso fle

personal.

EMPRESARIAL 6

Muy alto, la organizacion invierte y prepara al penal para la innovacion y la mejora continua de [p

servicios. Existen incentivos orientados a ladadi y la mejora.

Existen espacios de intercambio y preparacion peres la constante, ni existen incentiyos

en ese sentido.

DEMOCRATICO 6

La organizacion invierte y prepara al personal pdea preservacion de los valores democréaticos. B

jo

numero de cargos politicos, los estrictamente retes para la determinacion de la orientacion de |la

politica. La mayor parte de cargos de asesoramignttireccion es ejercida por profesionales prepars
para la funciér
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Los cargos politicos estan en los niveles de Sm¢aetDirectora general, y existen ot
cargos de asistencia directa a nivel politico, rdgsionales de asesoramiento y direcci

—4

n.

profesionalizacién de la gestign

6.3 Coherencia entre objetivos y nivel de

RACIONAL-LEGAL 8
La racionalidad supone coherencia de medios a figiesien se pone énfasis en la eficiencia y eixattle los
procedimientos que en la explicitacion de los objest, los que vienen dados por la jerarquia superio

En la planta funcional existe un nimero importaaeeprofesionales del Trabajo socigl,

ademas del plantel variado en titulos del equipteff.

CLIENTELAR 4

Los objetivos de la gestion y el nivel de profealizacién son variables independientes, no hayulasion
entre ellas.

La estructura de la direccién se elabor6é en fundi@nlos objetivos del plan d

territorialidad, con un plantel variado y ampliogtefesionales.

EMPRESARIAL 8

Alta correlacién. El nivel técnico se fundamentad@s objetivos de los servicios.
Existe una relacién entre el plantel profesionalsyobjetivos de los servicios.

DEMOCRATICO 8
Alta correlacion. El nivel técnico se fundamenta@s objetivos de los servicios acordados en losgsos de
consenso.
Existi6 un plan acordado en procesos de consenmmo do ha sido el plan d

territorialidad, y una macro-estructura (Hintze @p6laborada en funcién de ese plan.

A diferencia de las areas anteriores, en la Diéecdie Promocién Social parecieran coexistir con
cierto equilibrio todos los modelos de gestion.

En el apartado siguiente veremos la sumatoria d&aj@s por cada factor y sub-factor.
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5.2 Totales por factor: Perfil del modelo de gestiénm poea

A continuacioén se describe la tabla general degjemtobtenidos por sub-factor y factor. En la nais® han sumado los puntajes obtenidos por
cada sub-factor, en cada area, que se han extlaid® aplicacion de la tabla de comportamientosgaola modelo, a los casos especificos
analizados en el apartado anterior. De esta maednan obtenido sub-totales por factor, que lsedgoan sumado para obtener un puntaje global
que permitird identificar la correspondencia conperfil determinado. La tabla permite comparaf@ma horizontal cada factor y sub-factor
entre cada area, y las columnas permiten ver Boptimancia de algin modelo en algun factor especéi interior de cada area.

TABLA 18: TOTALES POR SUBFACTOR

RRHH Turismo Obras por Contrato Promocion Social

— = 3 —
S N | 3 S N S| 3 2 N | 3 S - | 3
5 L= = s 3 &5 2 s 3 g - s 3 B 2 s 3 =
e 29 B I3 2 5 T I3 g 5 5 2 2 5 T g 2 5
QO SO < c I ° c c Q IS) o c o ° c c o °
S g 8 2 g £ 2 2 g £ S 2 g £ 2 2 g £
e (@) 5 (@) ] ‘S O @ (@) o]
2 w o) 3 L Q g i o) B i o)
11 6 10 8 8 8 4 12 8 6 8 6 4 2 8 10 8
1 1.2 6 8 4 6 8 6 10 8 2 10 6 6 6 8 6 10
13 6 12 4 6 12 6 12 10 6 10 4 6 4 10 8 10
TOTAL 18 30 16 20 28 16 34 26 14 28 16 16 12 26 24 28
21 12 6 2 6 8 2 10 10 8 8 2 6 2 8 12 10
5 29 12 4 10 8 10 4 8 8 10 2 8 10 4 4 8 8
23 8 10 2 6 6 4 2 8 10 8 10 2 4 8 8 8
TOTAL 32 20 14 20 24 10 20 26 28 18 20 18 10 20 28 26
31 8 10 2 2 10 2 12 8 2 10 8 2 4 8 8 10
3. 39 10 8 6 2 8 2 6 12 4 10 2 2 4 10 8 10
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RRHH Turismo Obras por Contrato Promocion Social
— — 5 —
S N i 3 S N i 3 2 N | 3 S - i 3
5 = 2 K 5 7 2 K 3 5 - 8 3 = L 8 8 =
e 298 w I3 4 5 IS I3 g 5 5 [0 4 5 T 2 4 5
Q =] 6 c c o o c < L o g = Qo o c < Qo o
S g 3 2 g £ 2 2 g € S 2 g £ 2 2 g £
he (@) 7] (@) ) k3] (@) 7] O 7]
2 w a) 3 L o) 8 w a) B i a)
33 10 2 2 2 6 2 8 8 6 6 2 2 4 2 6
TOTAL 28 20 10 6 24 6 26 22 14 26 16 6 10 22 18 26
41 10 8 2 2 12 2 4 4 12 6 4 2 10 10 2 10
4 4.2 10 2 2 12 10 2 2 12 10 2 2 12 10 2 2 10
43 8 12 2 2 6 2 2 4 4 6 2 2 6 8 8 6
TOTAL 28 22 6 16 28 6 8 20 26 14 8 16 26 20 12 26
5.1 8 10 2 2 6 2 6 2 10 4 2 2 8 10 8 8
5 59 8 8 8 6 8 6 8 2 8 2 6 2 10 10 8 4
53 8 10 2 2 8 6 6 2 8 2 2 2 4 8 8 8
TOTAL 24 28 12 10 22 14 20 6 26 8 10 6 22 28 24 20
6.1 10 6 6 6 10 6 8 6 8 2 6 6 10 4 8 4
6 6.2 8 8 4 4 8 6 2 10 10 2 2 8 6 6 6 6
6.3 6 8 2 2 10 2 8 8 8 10 2 2 8 4 8 8
TOTAL 24 22 12 12 28 14 18 24 26 14 10 16 24 14 22 18
TOTAL 154 142 70 84 154 66 126 124 134 108 80 78 104 130 128 144
MODELO

Sumando los puntajes de los sub-factores, obtenehtotal por factor en cada modelo de gestiéncadia area, con lo cual, podemos establecer
una aproximacion al perfil del modelo de gestiGe@dpminante en cada area, trazando una linea quiificielos puntajes mas altos en cada sub-
factor:
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TABLA 19: TOTALES POR FACTORES

Obras por Promocion
RRHH Turismo Contrato Social

T — o T - o T — o T - o

g 5 % £ gs £ £ 8 5% 85 £ £

Fact T 2 2% 5 T 2 8 5 T 2 8 G T 2 2 3

actor g 2 5 ¢ g8 5 ¢ g e235g 58 5 ¢

Q Q Q Q

1. Formas de vinculacion con los actores 18 30 16 20 28 16 34 26 14 28 16 16 12 26 24 28
2. Participacion de la sociedad civil 32 20 14 20 24 6 18 2018
3. Objetivos, procesos y resultados 8 20 10 6 22 14 26 16 6
4. Recursos 8 22 6 16 20 2 14 8 16
5. Personas 24 8 1210 6 6 8 10 6

o

Referencias:

Resaltado en vee:
Resaltado en amarill
Resaltado en ros

Capacidad técnica interna de produccion de refmados 2 22 12 12

24 6 14 1016

154 142 70 84 154 66 126 124 134 108 80 78

Tercer intervalo (entre 51 y 75% aproximacion al modelo: entre 126y 170 pur
Segundo intervalo (entre un 26% y 50% de aproxiémaal modelo: entre 81 y 125 pun
Primer intervalo (entre un 1 y 25% de aproxima@bmodelo: entre 36 y { puntos

104

130 128 144

18
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A partir de los datos obtenidos, en los préximastaéos procederemos a extraer las conclusiones
derivadas de los mismos, y se intentara su explicarmusal, de manera de poder responder a los
objetivos de investigacion formulados en el presématbajo.
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6. ANALISIS DE LOS MODELOS

6.1 Inferencias acerca de los datos obtenidos

Los resultados obtenidos nos permiten extraeritpgesites inferencias, cuya explicacion causal
seran abordadas con mayor profundidad en los @partpue siguen:

» Ninguna de las areas, en los casos estudiadognpaesd grado maximo de correspondencia con
un modelo de gestion determinado, lo cual hubiecadido de alcanzar cada una el intervalo 4:
entre un 76 y 100% de aproximacién, con puntajee &7l y 216 puntos, lo cual implica que
en ninguna de las areas puede existir un modetestado puro”, sino que mas bien, coexisten
comportamientos y practicas relativas a los difesemodelos.

» Todas las areas tienen uno, dos o tres modelosaguneen el tercer intervalo, lo que implica una
correspondencia de entre un 51 y 75% (entre 1Z&®\plintos):

- RRHH: Racional-legal y clientelar

Turismo: Primero racional-legal y luego empredafjr mayor diferencia de
puntaje entre modelos), si bien dentro del misnmgoaaunque en el
caso del empresarial, el puntaje obtenido es jesttimite con el
segundo intervalo).

Obras por Contrato: Racional-legal. Es la Uniea&tonde predomina un solo modelo en el
tercer intervalo, y en la que el modelo clientdlgura en el segundo
intervalo. Existen ciertas similitudes entre eiportamiento de esta
area y la Direccidn de Recursos Humanos, aungestarniltima, es mas
significativo el modelo clientelar, ya que tambiéae en el tercer
intervalo.

Promocion Social: Primero democrético, luego ¢hkm (con diferencia amplia entre
ambos modelos), y por muy poca diferencia con glirsdo, el modelo
empresarial, los tres dentro del segundo ranggurSes puntajes, seria
el area mas democratica, pero a su vez, la quedarab mas clientelar
y mas empresarial. A diferencia de las otras #sda menos racional-
legal que las demas. Lo llamativo de esta areaueshq obtenido el
puntaje mas alto en el modelo Empresarial, aunggeido muy de
cerca por Turismo.

» Los mayores puntajes se dan en los casos de Reddmpanos y Turismo con el modelo de
gestion racional-legal, seguidos por el area demBewn Social en relacién al modelo
democratico.

» El menor nivel de aproximacion (areas que preseptaoentajes entre un 1 y 25%, es decir,
puntajes entre 36 y 80) se da en el modelo clineh Turismo, democratico en Obras por
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Contrato, y empresarial en RRHH y Obras por Camtr&romocién Social no presenta modelos
en este segmento.

Ahora bien, si comparamos horizontalmente por fapmdemos extraer las siguientes ideas:

Los valores mas altos (mayores a 30 puntos) sstragien el factor “Formas de vinculacion con
los actores”, en el area de RRHH para el modelentlar, en Turismo para el modelo
empresarial, y en el factor “Participacion de laistad civil” en el area de RRHH para el
modelo racional legal.

Por otro lado, se verifican niveles similares detpjes entre todas las areas para el modelo
burocratico en el punto Recursos (entre 26 y 2B¥te puntaje es compartido en el area de
Promocién Social con el modelo democrético.

Los valores minimos se visualizan en el factor Bjevos, procesos y resultados para el
modelo democratico en RRHH y Obras por Contratanedielo clientelar en Turismo; en el
factor 4: Recursos, en el modelo empresarial p&idHR nuevamente, clientelar para Turismo y
democratico para Obras por contrato; en el factd?eéBsonas, en el modelo democratico para
Turismo y Obras por Contrato.

Comparando matricialmente las areas y los factotgenemos que:

Para el area de Recursos Humanos, los factoreg denobserva un modelo de gestién clientelar
son el 1, y el 5, es decir, la Forma de vinculacion los actores y Personas, mientras que en el
resto la gestion es mas bien burocrética.

El area de Turismo en cambio, no muestra para dsesscestudiados, un modelo de gestion
clientelar en ninguno de los factores de maneraifgigtiva. En los factores “Formas de

vinculacién con los actores” y “Objetivos, procespgesultados” se aproxima al modelo

empresarial, mientras que para el factor “Part@@pade la sociedad civil”, presenta un modelo
democratico. El modelo racional-legal es el quedpmina en los factores “Recursos”,

“Personas” y “Capacidad técnica interna de produrcde resultados”.

El area Obras por Contrato presenta un modelotelaren los factores “Formas de vinculacién
con los actores” y “Objetivos, procesos y resultddoEn el resto de los factores domina el
modelo racional-legal.

Paraddgjicamente, el area que desde el “imaginapalpr” estaria sujeta a las mayores practicas
clientelares, Promocion Social, se aproxima enfetores al modelo demaocratico: “Formas de
vinculacion con los actores”, “Objetivos, procesosesultados” y “Recursos” (que comparte
puntaje con el modelo racional-legal). Es mas biapresarial en el factor “Participacion de la
sociedad civil”, y clientelar en el factor “Perseha
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La aplicacién de la guia para la determinacionaodenhodelos de gestion nos ha permitido hasta
ahora responder a los interrogantes correspondiahterimer objetivo especifico planteado en la
Tabla 1:  Objetivos y preguntas (pag. 8): Determinar la correspondencia entreptasticas y
relaciones cotidianas en las tareas que se reaizrdmreas municipales con alguno de los modelos
de gestion definidos (burocratico, clientelar aipatnial, gerencial o democratico):

Como ya hemos mencionado en el apartado antesohasencontrado que, segun la funciéon
estudiada dentro del recorte temporal determindéotro de cada area, la Direccién de Recursos
Humanos tiene identificacion entre un 51 y 75% pie@xdmacion con los modelos racional-legal
primero y clientelar después. En el caso de Turis® da la misma aproximacién con los modelos
racional-legal primero y empresarial después. aHditeccion de Obras por Contrato prevalece con
el mismo nivel de aproximacion mencionado el modetional-legal, y por el contrario, en el caso
de Promocion Social, el nivel de aproximacion detér intervalo (entre un 51 y 75%) se da en el
caso de, primero el modelo democratico, luego alatwoclientelar, y con una minima diferencia el
modelo empresarial.

A la luz de los casos estudiados aln nos quedarepponder los interrogantes que nos plantean
los objetivos 2 y 3:

e Comprender las razones que motivaron la continuedadada area de un modelo de gestién
diferenciado (Objetivo 2).

» Identificar las implicancias que tiene para la aigacién los distintos (0 no) modelos de
gestion en cada area (Obijetivo 3).

En el punto 6.2 trataremos de responder al obj&tjven el punto 6.3 al objetivo 3, y dejaremos
para el punto 7 las conclusiones generales extraighartir de todo el trabajo realizado.

6.2 Hacia una interpretacion causal de los modelos estign
en cada area

En relacién a la primera pregunta, si bien, commaiomaramos anteriormente, ninguno de las
areas presenta un modelo predominante en valongar@saa un 75% de correspondencia, en cada
una de ellas se verifica ciertos rasgos predomasadé un modelo, que se han “instalado” por
razones diferentes. Veremos cada una de las meondetalle:

- Recursos Humanos

La inclinacion hacia el modelo clientelar en logtBees 1: Formas de vinculacion con los actores y
5: Personas, da cuenta de lo enunciado por lacowvkilvanic y Tommasi, en relacion a una de las
tres causas de las disfuncionalidades encontradasl eanalisis del SINAPA a nivel de la

Administracion Publica Nacional: la politizacion t¢tes procesos de decisién en la gestién de
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recursos humand$: (lacovello, Zuvanic y Tommasi 2003)En el caso que nos ocupa, la
politizaciéon no solo viene dada por los casos derporacién de personal que no se realizan a
través del area de Recursos Humanos, constituyanaddcircuito paralelo” al servicio civil, sino
también, por dos razones mas: el ejercicio “pdlitipor parte de la Direccion de Planta para
interpretar la normativa, o dilatar el procedimgeah cada caso de acuerdo con la mayor afinidad o
no con el ocupante del puesto a concursar, porada, ly el aprovechamiento por parte del
Secretario de Economia de las elecciones gremjmes impulsar o0 no un concurso. Estos
elementos dan cuenta también, en palabras de Lipékiipsky 1971) de la discrecionalidad de
los empleados de base en cuanto a su influenaé‘feicer” el rumbo de las decisiones tomadas en
los niveles de autoridad politica, de manera dealizar que la simple tension entre politica-
administracion es mucho mas compleja de lo qua gaiere hacer ver (Oszlak 1980).

La persistencia de la cultura burocratica como oiealas causas planteadas por los autores
mencionados en cuanto al SINAPA se refleja en lostgjes obtenidos en los puntos 2:
Participacion de la sociedad civil, 3. Objetivospgqesos y resultados, 4. Recursos y 6.Capacidad
técnica de produccién de resultados. Esta sumatarita que delinea el perfil del area como
respondiendo al modelo racional-legal en mayor deedaunque con poca diferencia frente al
modelo clientelar que le sigue en puntaje.

En el caso de la participacién ciudadana y los w@os, la comunidad no es un elemento tenido en
cuenta a la hora de su definicion y gestién, comdrip ser por ejemplo, la conformacion del
Tribunal con expertos externos en cada tema, queiefo Estatuto prevee, dada la baja
profesionalizacion de la gestion al interior delrdipio, si bien un caso parecido podria haber sido
la opinién de la empresa estatal de tecnologiacAftara la evaluacion del concurso de Director de
Sistemas. Sin embargo esta préactica fue mas Ipexceque la regla general, y ademas lo fue para
el concurso que fue cuestionado por Gremio y Direde RRHH. En relacion al acceso a la
informacién publica, los concursos internos se ipitéh por la pagina web del Municipio, y por los
relojes de personal. La dispersion edilicia declopleados dificulta el establecimiento de amplios
medios de difusion que puedan llegar a todos y cadade los empleados, por lo que no siempre
llega en igualdad de condiciones. La emision flarimacién debe estar autorizada por la autoridad
politica, a pesar de existir la Ordenanza 1851-@\id®libre acceso a la informacion publica.

La modalidad racional-legal en el Factor 3: Obivresultados y recursos encuentra en primer
factor enunciado también por los autores del tcade] SINAPA: la falta de direccion estratégica
de recursos humanos. En el sub-factor 3.1: Forndetigminacion de los objetivos, se puede ver
que los concursos se realizan porque los cargés est el organigrama o por las necesidades de
servicio que se determinan en cada Secretaria,ppneesponder a un plan general u objetivos de
politica publica acordados en procesos de conseEsto puede ligarse por lo manifestado por
Spiller y Tommasi (Spiller y Tommasi, 2000) en dioaa la falta de acuerdos de largo plazo entre
gestiones que permitan sostener politicas de estatoo podria ser la profesionalizacion de la
gestidon publica municipal. Otro elemento a considen este sentido es la tesis de Arellano

recogida por Cunill Grau en cuanto a que:Ids.politicos en el poder pusieron mucha atenciorgee la
administracion publica se reformara constantemeyée alcanzar ciertos grados de eficacia y eficianpero siempre
asegurandose de que ninguna de las reformas pusienmgesgo el propio control que el sistema patitienia sobre el
aparato. Este era el instrumento a través del @lajrupo hegeménico movilizaba no sélo las agemqmtdgicas y los
presupuestos reales sino que su manejo politicolae@Eeza clave de la estabilidad del sistema paitomo tal...”
(Cunnill Grau, 2007).

53 Las otras dos causas mencionadas por los awgoresa ausencia de direccion estratégica de liégede recursos humanos, y la persistencia deultara

burocratica.
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La falta de objetivos estratégicos con acuerdas-teimporales impacta en la incoherencia de los
procesos, en cuanto estos se basan mas en laujaraegtical, y la intencion de cumplir con el
Estatuto, que en responder a fines de orden suggrn 0 bien no existen o no estan explicitados.
Por lo tanto, tampoco se evallan resultados endumte ellos. Se presenta aqui una situacion que
no responde a ninguno de los modelos mencionadws,cyanto la evaluaciéon del superior
inmediato a los 120 dias del ingreso de la perabpaesto es un mecanismo que esta expresamente
determinado en el Estatuto, y sin embargo, no spleu La falta de asuncién de la responsabilidad
gue implica el cargo de autoridad, por parte desjgfdirectores hace que las personas ingresen adn
sin ser aptas para la funcién, lo cual contribuyeorsolidar el circulo vicioso de la falta de
profesionalizacion de la gestion.

Otra cuestion que marca la falta de coherencia efifletivos y procesos, y la forma de asignacion
de recursos es que la ordenanza de revalidacidltosdeoncursos para el personal directivo
establece que si la persona que estaba en el carggra revalidar, vuelve a la categoria anterior
en la que revistaba antes del concurso, lo cuettafa motivacion y satisfaccion de la persona,
atentando el sub-sistema de clima laboral (Longd6R0ya que disminuye su salario y otros
beneficios sociales. Por otro lado, nada dice lanativa acerca de los casos en que la persona
ingresd por concurso externo, como es el caso idettor de Inspeccién General. El resultado es la
generacién de todo tipo de negociaciones con losidnarios politicos para lograr un destino
“viable” luego de haber detentado un cargo con glémlo de exposicion y poder de decision. Si
esto no se logra la persona va pasando de oficrdi@na, sin trabajo especifico, a la espera de
una nueva gestién politica en la que pueda acomedi® mejor manera, con la continuidad del
pago de salario a costa de las arcas publicas.

En paralelo coexisten formas clientelares de détacion de objetivos, en cuanto también se
contraté personal afin de acuerdo con las exigent#hJuzgado por seguridad en el Vertedero. Se
verifica asi la aseveracion de lacovello en cuantie’se encuentran caminos para eludir las reglas, se
generalizan las excepciones a través de nuevasasmrnse aceptan como validas practicas distorsigae finalmente
pueden en algunos casos consolidarse como reginpematelos al establecido.(lacovello, Zuvanic y Tommasi

2003).

La cuestién de los recursos plantea dos elemestdsien el mecanismo presupuestario es una
practica usual desde la gestion del Intendente,lcar forma de distribucion se ha modificado en
tanto pasé de contar con la elaboracion y postérformacion de los empleados de planta a ser
“centralizado” y escasa o nula informacién a losmus empleados en la gestion actual del
Intendente Cascon. Mas alla de los cargos previsiel organigrama, cada nuevo cargo solicitado
por las areas debe contar con la aprobacion datgappolitica, ignorando el Director de Recursos
Humanos si existe un presupuesto asignado a teitsal

Un caso diferente presenta el punto 4.2 Transparemcla distribucidon de los recursos, ya que
desde hace 3 afios (2007), el Municipio cuenta cdén Dggesto de Resoluciones
www.bariloche.gov.ar mecanismo a través del cual, se pueden consultarvés de la pagina web
del organismo, todas las decisiones que debiamrcoah aprobacion del Intendente, como lo son
los llamados a concurso, las designaciones y denuialidades ya descriptas. Esto sin duda
contribuye a otorgar a las decisiones politicagiso de transparencia que permite, en términos de
Cunill Grau, el control de la ciudadania sobredo®s de gobierno, contribuyendo a una mayor
democratizacion de la administracion publica (Cllii@riau 2007).

Otro aspecto llamativo es que la eficiencia pral@bmodelo empresarial no aparece en ninguno de
los factores con puntajes significativo, lo cuagupone una cierta tension entre la “acumulacion”
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de personal adicta a los gobiernos de turno, &biistad del empleado publico y la racionalidad de
la distribucién de los recursos. Se verifica asjéstion del empleo como “producto” y no como
“insumo”, es decir, como un servicio publico demstia a ofrecer una opcion laboral, en lugar de ser
un medio para lograr otros resultados (P. Pire2119

- Turismo

La predominancia de los modelos burocratico y esgia responde a una visién estratégica
acerca de la mejora de la calidad de serviciorstaupor parte del equipo que lideraba la Sedeetar
de Turismo en el afio 2000 (Secretario y Sub-seakty la conviccién de que tal vision debia
plasmarse en una norma, y ademas, debia realiaradiculacion con los sectores empresariales
del turismo, y recogiendo la experiencia de lopm® empleados de la Secretaria. La normativa
cambié las reglas de juego de los establecimied®salojamiento turistico, haciendo lo que
Osborne & Gaebler denominan una de las “formasvieharas” que el Estado tiene para el
replanteo de su vinculo con la sociedad, como eselstructuracion del mercado (Osborne, 1994).
Esto fue posible, ademas, por la continuidad dpolética de los funcionarios de mejora de la
calidad, que luego se contindan y “suben” a unlivperior de manera de instalarlo desde un nivel
jurisdiccional mas alto.

El modelo empresarial tiene su maxima expresioal gunto 1, y se ve reflejado en el predominio
de los factores 1.1 Conocimiento de los actoreang® y 1.2 Nivel de intervencion de los actores
en las decisiones de gobierno. En el punto 1.3dRlogobierno local en la articulacién de actores,
se ve como en primer término, el Estado municipaiega el espacio de articulacion en la
elaboracion de la norma, y al mismo tiempo, protair@gulacion y control de la actividad, por eso
la coincidencia de los modelos racional-legal y exs@rial en el maximo puntaje.

La participacion previa de los actores relacionadws el turismo en la elaboracién de la norma,
ponen de manifiesto cierto predominio del modelmaleratico para el factor 2: Participacion de la
sociedad civil, aunque con puntajes medios. Esielteslo seria coherente con los que podrian
obtenerse de pasar el proceso por los test quemapunill Grau: en este caso, podria pensarse
gue podria pasar el test de la eficiencia, en farparticipacién previa tanto de empleados como de
las camaras, y técnicos del BID posibilitaron ludgoimplementacién de la ordenanza con
compromiso por parte del personal de planta. Sibaggo, no creemos que aprobaria el test de la
democracia, en lo que respecta a la igualdad wplparo, por tanto hubo sectores no representados,
como el gremial y el social, en una actividad éStjiga para toda la ciudad, no solo para quienes la
llevan a cabo (Cunnill Grau 2007). Por otro latlm,se tuvo en cuenta la incorporacion en la mesa
de discusion de la normativa a actores internogectmmo la Direccion de Obras Particulares o
Inspeccidn General, con quienes se verifican lagorea dificultades de articulacion interna para
dar cumplimiento a la normativa. Nuevamente, k& fde una vision integradora de la gestion que
respondan a objetivos estratégicos de la ciudgmbnee a la fragmentacion social que caracteriza a
la ciudad, y que en bien define Oslak en relacién eeflejo en la estructura estatal:

“El aparato estatal no es pues el resultado de awgional proceso de diferenciacion estructural y exsalizacion
funcional, ni puede ajustarse en su desarrollo adisefio planificadoy coherente. Su formacién genezate describe,
mas bien, una trayectoria errética, sinuosa y cadictoria, en la que se advierten sedimentos derelites estrategias y
programas de accion politica. Los esfuerzos poreniizar 0s proyectos, iniciativas y prioridadds los regimenes que
se alternan en el control del estado tienden a featarse, al interior de su aparato, en multiplesifas organizativas y
variadas modalidades de funcionamiento cuya ciizdalon es en buena medida producto de las alterastde los

conflictos sociales dirimidosen esta arenf@szlak ,1980).
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Si bien lo aplica en administraciones publicas omales, Oszlak refiere a los contextos
democraticos como aquellos en los que se desatgmdoesos “poliarquicos” de Dahl en referencia
a multiples intereses y factores de poder, poum lg desarticulacién, superposicion o duplicacion
de funciones y unidades esta a la orden del dfaelEEaso municipal, cada area responde a una
“clientela” ante la cual justifica y legitima suistencia. En el caso de las areas de Turismo, Obras
particulares e Inspeccidn General, esto se viguabn claridad.

El modelo burocratico que predomina sobre los deanaal punto 3, se debe a la coherencia entre,
primero, el valor superior de mejora de calidad eEpge la normativa y los procesos que se
desencadenaron a partir de ella. Sin embargopharencia no es la misma en relacion a la
distribucién de recursos, ya que, por caso la didiécnica funciona sin los recursos necesarios
para proceder al estudio de los expedientes emptignforma. Esto podria aplicarse también a la
oficina de Obras Particulares, que en palabrassigtnicos de Turismo, “tardan tres meses como
minimo en dar el permiso previo”.

En el caso de la Transparencia, no es aplicabigisgho criterio planteado en el area de Recursos
Humanos, por tanto la funciéon de Habilitacionesdefine con una disposicion firmada por el
Secretario de Turismo, y no necesita una resolud&nintendente, por lo que no figura en el
Digesto de Resoluciones, lo cual no inhabilitadailpilidad de dar a conocer por algiin medio las
decisiones del sector. En este punto, contrariamerio que plantea Oszlak, las cuestiones se
resuelven en los niveles de Direccion de Planteyp scumulando decisiones de nivel operativo en
los escritorios de los Secretarios politicos, coargkisten diferencias, ambigliedades o
superposicion normativa. El factor excluyente pgue esto suceda es el nivel de autoridad
delegada, experiencia y preparacion técnica quearkalpersona que detenta el cargo de planta,
versus el nivel de concentracion de decisionesggigra tener el funcionario politico. En el caso
gue nos ocupa, la Directora de Turismo asume alaolerido, con un Secretario que le delega la
autoridad necesaria para hacerlo.

El mayor valor obtenido en el punto 5.Personas pamodelo de gestion racional-legal se debe a
gue si bien a partir del establecimiento de lamadea se crea el area Técnica, con el fin de agaliz
los relevamientos e implementar la norma, como Bewisto, el personal es escaso. Existen
misiones y funciones del personal, y la mayoriéodesargos no han sido concursados, por tanto, la
Directora ha podido elegir a sus colaboradoresosrcargos de jefatura, por razones de su buen
desempefio, lo que le confiere ciertos rasgos ddeln@mpresarial, que explica a su vez el puntaje
relativamente alto del sub-factor para ese moa@gin,con predominio del racional-legal.

En el punto 6. Capacidad técnica de produccioresigitados, podemos ver que el &rea se conforma
con profesionales y técnicos que participaron erediaccion de la ordenanza, y son capaces de
aplicarla aun con escasos recursos técnicos. Heaarl predominio del modelo racional-legal,
aungue con muy poca diferencia con el democrat®®.cumple asi la tesis de Cunill Grau acerca
de la relacion entre democracia y eficiencia, etotéa participacion previa en la construccionale |
ordenanza contribuy6 a que la administracion padiamplir con mayor compromiso y efectividad
los procesos de fiscalizacion que la misma le irmpon

- Obras por Contrato

La ciudad de Bariloche no escapa a los problemdmdeciamiento municipal ya expuestos por
algunos estudiosos del tema municipal (Cravacud@®b);(Garcia Delgado 1997). Esto ha
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obligado a las distintas gestiones a tener quernieeuniveles de administracion superiores para
lograr el financiamiento de obras y servicios prdsi que de otra manera serian imposibles de
realizar desde el presupuesto municipal. Estelfaas® de la gestion del plan de pavimentacion de
las 150 cuadras, que se logré “gracias” al cameisigino politico del Intendente Icare, con lo cual,
pudo cumplir con algunas promesas de campafa goren en el proyecto un nimero de calles
gue necesitaban ser reparadas. Por otro ladm, gareomento de la implementacion, el acuerdo de
la empresa con el Intendente para no parar la toague la comunidad no se lo permitiria”, a
pesar de las sugerencia técnicas, contribuye ardgamel puntaje en el modelo clientelar en el
punto 1. Formas de vinculacién con los actoregjual también aporta, la falta de articulacion e
imposicion de la autoridad para lograr que las esgs adecuaran sus servicios a las obras por
venir. Desde esta perspectiva, el modelo de ligeramue un esquema mas bien tradicional, antes
gue reunir las caracteristicas de innovador e isgpulel desarrollo local (Cravacuore y Badia,,s.f.)
y esto se vislumbra a través de las diferentesogest, a pesar del cambio de signo politico.

En relacion al punto 2. Participacién de la sodledail, la falta de articulacion y coordinacién
previa con los vecinos de la cuadra y con las esaprale servicios denuncia practicas muy
diferentes al modelo democratico, y ademas la [ruia de una empresa adjudicataria de la
mayoria de las licitaciones hace pensar en cienoritismo a la hora de las adjudicaciones de
obras. La respuesta que brinda el municipio frenteste cuestionamiento es que hay pocas
empresas en Bariloche que pueden contar con todazdjuisitos exigidos para hacer frente a la
complejidad y magnitud de estos emprendimientas.e8ibargo, creemos que el Municipio en su
doble rol de impulsor del desarrollo local y gaeade la igualdad y pluralismo deberia generar
acciones para fortalecer otras empresas como @iMzer o asociaciones sin fines de lucro que
puedan competir en igualdad de condiciones conldasas, de manera de ampliar el espectro de
oportunidades y abaratar costos, y por otro ladtribwir a formas de gestiébn democraticas a través
de la co-produccion (Cunnill Grau 2007).

En el punto 3: Formas de determinacion de los imbgtel puntaje mas alto fue para el modo
clientelar, a la inversa de lo que se ha vislumbrad Turismo, en funcion de la falta de
participacion del personal técnico del area, eemmke conseguir el financiamiento por parte de la
autoridad nacional, lo cual redundé en la faltaefleiencia posterior para el cumplimiento del

pliego.

El modelo burocratico predomina en el punto 4aenat existen normativas que definen la forma de
asignacion de recursos, en funciéon de un presupugsie ademas responde a un pliego de
licitacién, aprobado por el Ministerio de Planific@n de Nacion. La complejidad de la tarea, exige
un saber técnico que debe estar amparado en ngrprasticas profesionales de la ingenieria, y
por tanto, el funcionamiento burocratico en estapgracreemos que el mas pertinente y aplicable a
las practicas de la direccion. La recurrencia &ansejo de expertos externo para la evaluacion de
la actuacién del area y publicado en todos los osegl un rasgo de transparencia que caracteriza al
modelo democratico, como forma de pasar por eldalstontrol (Cunnill Grau 2007).

En cuanto al punto 5, cabe destacar que es la iregcion que tiene todos sus puestos de
jefaturas y direccion aprobados por organigrantje/debido a la antigliedad en el cargo de todos
ellos, no corresponde su revalidacién por Ordendi282-CM-03. Por otro lado, las entrevistas
hacen mencién a la falta de priorizacién de obm@msparte de los secretarios politicos, lo que
presenta la paradoja de la falta de recursos @aer frente a todas las obras que no se priorjzan,

el juego del “barril sin fondo”, en el que todas tlemandas son tomadas como necesidad o politica
de estado (Bardach, 1977).

177



El caso del punto 6 se dirime entre la normativarggula y define las especialidades técnicas y las
normas de la ingenieria, lo cual es deseable aridiurle la especificidad de su competencia, y la
falta de profesionales de la ingenieria (uno selo)relacion a las necesidades del sector. Los
objetivos vienen dados por los pliegos, y no pa phanificacién general orientada al logro de
fines estratégicos para la ciudad.

- Promocién Social

Para comenzar, en relacion al punto 1. Formas deubdcion con los actores, el modelo
democratico se lleva el mayor puntaje, seguido gloclientelar. La existencia de mesas de
concertacion barrial y practicas participativas taboye a esta configuracion, sin embargo,
coexisten con subsidios otorgados directamente lporSecretaria de Desarrollo Social,
Coordinacién y Privada y Gobierno. Si bien no gimmse trata de punteros, los funcionarios,
atienden todos los casos que se presentan, bajguehento de que ese es su trabajo, y de esta
manera, se establece una especie de linea coetitigacel rol de “militante” y el de funcionario,
haciendo imposible la distincién entre la soludi@hproblema puntual, en lugar de la mirada sobre
acuerdos programaticos y politicas y programas dgomalcance e impacto, que debiera,
idealmente, caracterizar al funcionario. De estenama, los politicos en la funcion de gobierno,
pasan del rol de “mediadores” que tenian dentra ded de solucion de problemas que caracteriza
al clientelismo (Auyero, 2001), a ser el patrée getenta la solucion, de manera de responder a
las necesidades planteadas en cada caso (Torg23, 20

El modelo democratico contrapesa de alguna mamerdofrmas mencionadas anteriormente, a
partir de la instalacién del plan de territoriatiday por el impulso del Director de Promocién
Sociaf’. Encontramos el tipo de liderazgo innovador ysion estratégica que surge dentro de la
organizacion como respuesta a la crisis del 206 gue reline en si mismma clara determinacion
para proponer el cambio, y los conocimientos yaley suficiente para implantarlo(Cravacuore y Badia, s.f.).
Lo interesante del caso, es que esta determinaci&e ha producido en los niveles maximos de la
organizacion, como intendente o secretario, sisd&lé misma planta, lo cual plantea la tension de
representar algo asi como la vanguardia de laraouitura” institucional.

En el punto 2, aparece en el sub-factor 2.1: la@gn de la participacion ciudadana en la
planificacion y gestion, una gestion de tipo maspmsarial en cuanto a que el estado es
propiciador, articulador y promotor de la particijgm a través de los proyectos territoriales. Se
utiliza también la co-produccién con organizaciomesinales, pero esto convive con el manejo
discrecional de algunas organizaciones afines laiegwo, con lo cual, si bien existe la difusion de
la informacion a través del Digesto de Resolucipges figura en la web del municipio, no se
difunden por otras vias (sub factor 2.2), no sarmaa en su totalidad la igualdad y pluralismo en
la participacion (sub factor 2.3). Esto signifause la co-produccién a través de las organizaciones
no “pasaria” ni el test del control ni el de la d@emacia (Cunnill Grau 2007).

En el punto 3 se visualizan comportamientos denlodelos clientelar y democratico. Se acordaron
objetivos superiores a partir del Plan de terddaiad que se plasmé en un Reglamento y una
Resolucion, luego los proyectos territoriales, qaemas fijan los procedimientos a seguir en
relaciéon a ellos. Sin embargo ellos conviven amndbjetivos asistenciales y de la “militancia” de

los funcionarios (sub-factores 3.1 y 3.2). En ¢oamla medicion de resultados, a fines del afio

54 La prueba es que cuando se alej6 del cargo, dulastefios, la Direccion trabajé de manera mascicawil, y los CAAT estuvieron a punto de cerrarse
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2009 se evalud la implementacion del Plan de Deiitdad, a través de asambleas barriales
organizadas por la Direccion de Promocion Sockatisten evaluaciones por proyectos desde los
espacios de articulacion como las mesas de cooidgrtan los CAAT donde estadn implementadas
y funcionan en forma mas o menos estable. De gigalgnanera, la medicién de resultados no se
realiza en forma sistematica. Esta cuestion, guepte en general en todas las areas, da cuenta d
la debilidad de la capacidad de gestién de losegobs locales, que menciona Cravacuore, en tanto
“no existen indicadores de gestién que permitan medialidad de los servicios que se brindan yaka de una cultura
basada en el desempeffCravacuore, 2005).

En el punto 4: Recursos, también se registran cdamp@ntos correspondientes a diferentes
modelos, ya que, existe un presupuesto, pero worexido por los técnicos del area, se atienden
necesidades puntuales y se asignan recursos pg@cpos barriales surgidos del propio territorio.
Al igual que en el resto de las &reas (con excepd& Turismo, que la funcién lleva una
disposicién y no resolucién), todas las decisiosebre distribucién de recursos salen por
Resolucion del Intendente, por lo que estan eniggdio, permitiendo asi el seguimiento y control
de las asignaciones por subsidios y planes enwegaat la Secretaria (sub-factor 4.2). En el caso
de la coherencia de los objetivos y la distribudérrecursos (sub-factor 4.3), los objetivos dahpl
merecerian un mayor porcentaje de recursos parpringectos que vienen del territorio, como
hemos visto en el caso estudiado, son la minoria.

En el punto 5: Personas, al igual que en el 6: €idad técnica interna de produccién de resultados,
nuevamente encontramos predominancia del modeloctiiico, en cuanto estan definidas las
funciones en el Reglamento, y existe un plantgbrdéesionales compuesto por especialidades de
las distintas ramas de las ciencias sociales.

6.3 Implicancias organizacionales de los modelos ddigas

Las diferencias y similitudes encontradas en laasaestudiadas nos brindan algunas orientaciones
acerca del impacto organizacional que las pracéispecificas marcan para el conjunto:

- Siendo el area de Recursos Humanos quien deberizoper e implementar una cultura de
profesionalismo y valores democraticos fundadodaeCarta Organica como principios
rectores, es la que mas acerca al modelo clienteteanos al democratico. Entre un Estatuto
que debiera al menos replantearse para dar reapadss complejidades que presenta la
realidad actual y una ordenanza de revalidaciécalgos que debiera contemplar nuevos
aspectos, o al menos definirse en algin criteaigi$crecionalidad y la falta de objetivos
estratégicos para la Direccion disminuyen la pbddd de contar con un servicio civil al
menos adecuado a las exigencias de los ciudadanosal es coadyuvado por una gestion
politica que no manifiesta acciones o alguna vdceen ese sentido.

- El area de Turismo presenta algunas caracterisiitasesantes en cuanto a modelo de
gestidn: primero, porque existi6 vocacion desdeplahtel politico que la dirigio, de
establecer un modelo participativo de elaboraceétadOrdenanza regulatoria, en la que, se
recogié la experiencia del personal de planta, adate las opiniones del sector empresarial.
Segundo, porque la regulacion logré llevarse a catamdo la misma persona que lider6 el
proceso desde el Ejecutivo motoriz6 su aprobaaioel érgano legislativo cuando le toco ser
concejal. Tercero, porgue la normativa se apla®un buen grado de compromiso por parte
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del personal, al haber sido parte importante deygmto. Sin embargo, las dificultades que
se presentaron, tuvieron que ver con la omisiéad@corporacion de otros actores que
forman parte del proceso de gestion de la fund@gue obstaculiza la basqueda de mayor
calidad y eficiencia en el servicio promovido ppnbrma. El caso estudiado en este sector y
los resultados obtenidos, nos revelan la imporséadeicontar con normativa clara y orientada
hacia una palitica integral fundada en valoredaaque la experiencia y conocimiento de los
actores internos y externos hayan tenido su vgaeyuego, la voluntad politica en el ambito
ejecutivo y legislativo, y técnica en los empleadnsee deban implementarla sea lo
suficientemente fuerte como para decidir y contrslaaplicacién. Este esquema bésico es el
que aleja al sector de las practicas clientelaredemuestra que es posible trabajar desde
otros esquemas.

El &rea de Obras por Contrato incorpora la pers@edel financiamiento municipal y la
relativa autonomia que este le posibilita para haeate a las obras de envergadura que la
gestion urbana le reclama. Esta dependencia gmtieres nacionales y provinciales abre el
juego a la preponderancia de criterios politicodugiar de técnicos para la definicion de
ciertos emprendimientos. Sin embargo, el predondelanodelo racional-legal en este caso,
es coherente con la necesidad de que el area debaaase a las reglas del buen arte de las
ramas de la ingenieria.

La direccion de Promocién Social es la Unica amedaeque se predomina el modelo
democratico, y sin embargo, en su antitesis, eletoode gestiébn que se identifica a
continuacién es el clientelar y empresarial. Hste presenta los siguientes interrogantes
¢, Como es posible entender la prevalencia del matiioocratico en un area social, en la
que los “circuitos paralelos”, no solo por partéfdacionario politico del area sino de otras
areas también, estan a la orden del dia? ¢ Quéesaeanontramos para la “inversién” de los
roles, en tanto, son los empleados de planta, gsiipromueven y velan por los procesos de
participacion ciudadana y una politica de promaocgmaquellos espacios de vulnerabilidad
en que se pueda implementar, en lugar del clasisteacialismo, cuando ese lugar deberia
ser ocupado y promovido por los funcionarios pm&P? La clave para dar cuenta de estos
interrogantes aparecen en la figura del DirectoPd@mocion Social, a quien se le puede
atribuir las caracteristicas de liderazgo innovagloe plantea Cravacuore para las figuras
politicas. Sin embargo, el mayor o menor protagjani que adquiere a lo largo del tiempo,
es funcién del espacio que pueda obtener desdayelrma menor poder que estén dispuestos
a cederle. Cuando se produjo un vacio de podeticoolén el afio 2000, comienza a
configurarse como actor principal, y continla digdas primeras gestiones del Intendente
Icare, quien tenia un tipo de liderazgo que se @pmen el personal de planta. Cuando este
se aleja o bien cambia la gestibn por una con tafaticas de mayor verticalidad y
centralidad, su posibilidad de influencia es metmgue confiere a la modalidad de gestion
la caracteristica de “ciclica” y tensional.

Las similitudes encontradas en el punto relatida &ransparencia y la distribucion de los

recursos hace pensar en la posibilidad de existateidecisiones que impactan de manera
similar en toda la organizacion, como lo es la prigimcion de la Ordenanza de Libre acceso
a la informacién publica, y la instrumentacion fafjesto de Resoluciones. En este caso,
existié una decision legislativa que luego fue itspda por el Ejecutivo e impactd en todas
las decisiones relativas a los recursos (mateyifir@ncieros y personas) que deben contar
con una Resolucidon del Intendente para ser aprebémaual se publica en el Digesto. Un
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paso mas en este sentido seria la posibilidad déarcdgambién, con un Digesto de
disposiciones de los secretarios.

En funcién de estas consideraciones, visualizanmsas ejes transversales que pueden servir
como disparadores de base para una gestion corr ma@yalinacion y de acuerdo con los valores
democraticos establecidos en la Carta Organica dhalj y hacia los cuales, direccionar los
esfuerzos al interior de la organizacion:

- La conjuncién que nos muestra el area Turismo:

“orientacién a valores + voluntad politica de gerarnormativa integral y superadora +
participacion del personal + acuerdos politicos empoderes (ejecutivo y legislativo) +
capacidad técnicg modelo clientelar”

parece ser la féormula que podria aplicarse en oalflezstablecimiento de practicas mas
racionales y eficientes en la gestion local y mémdas del clientelismo. Si aplicamos esta
formula a los casos estudiados en el resto de reasdveremos que alguno de los
componentes no se cumplio, lo que dio como resulladractica mas burocréatica, o mas
clientelar. En el caso de RRHH, quizas la mas ldeden cuanto a la férmula, no se

visualizaron ninguno de los elementos de la féormuen Obras por Contrato, podemos

dividir el analisis en dos momentos: la decisiériadebra y la ejecucion. En el momento de
la decisién, existié voluntad politica, y la oriacibn a valores se manifestd difusa entre los
criterios de promesas de camparia y técnicos, pepanticipacion del personal, no solo en la
decision de la obra, sino en la sancién de la nivenaegulatoria que era imposible de

aplicar. En el momento de la implementacion, launtdd politica tuvo serias dificultades

para el alineamiento de los actores, si bien centabn capacidad técnica para la
implementacion. En el caso de Promocion Sociadtexa orientacion a valores, pero no la
voluntad de politica de generar normativa integrsliperadora ni los acuerdos inter-poderes
gue permitan su establecimiento.

- La posesion, por parte de los actores politicosjrdeconviccién acerca de objetivos tales
como la mejora de la calidad de los bienes y sewvique brinda el municipio, y las
herramientas que pone en practica para lograr glementacion.

- La vocacién democratica de los funcionarios pdagtjcmaterializada en la posibilidad de
brindar espacios de participacién, tanto a losrastde cada servicio como a todas las areas
involucradas en su gestion.

- La vocacion democratica de los Directores de Plamierializada en la posibilidad de
participar en los espacios propuestos, o bienzagghiropuestas para su implementacion.

- El compromiso de los funcionarios con la profesiaaaion de la gestion de recursos
humanos.

- El compromiso de los directivos de planta con te#gmionalizacién de la gestion de recursos
humanos.

- ElI grado de conciencia acerca de contar con insmntms normativos integrales y
actualizados que permitan y faciliten el cumplintedie todos los puntos anteriores.
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- La vision de la necesidad de un trabajo conjuratigulado no solo con todos los actores de
la sociedad civil, sino con todas las areas intedeala organizacion.

- La necesidad de contar con lideres emprendedaneswadores, primero en los funcionarios
politicos, y luego en los directores de planta, puedan generar, catalizar o impulsar todas
las ideas, conocimiento y experiencia que la omgendn posee, y recurrir a los profesionales
y técnicos para la obtencion de una mejor calidalhsl politicas.
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/. CONCLUSIONES

El trabajo realizado nos ha permitido responde&saobjetivos general y especificos propuestos en
la presente investigacion:

Objetivo general Objetivos especificos

4%
[EEN

Analizar los modelos del. Determinar la correspondencia entre las practicalgciones
gestidn publica existentes cotidianas en las tareas que se realizan en 4 dmeaisipales con
al interior del gobiernd alguno de los modelos de gestion definidos (butimoraclientelar
local de la ciudad d o patrimonial, gerencial o democréatico).

Bariloche, y las forma
particulares que adoptan2. Comprender las razones que motivaron la continuiatadada area
en las diferentes areas. de un modelo de gestion diferenciado.

(1%

u

3. Identificar las implicancias que tiene para la aigacién los
distintos (o no) modelos de gestién en cada area.

En relacion al objetivo 1, como ya hemos desauollan el punto 6: “Andlisis de los modelos”
(pag. 170), hemos explicitado la identificaciénlake practicas de cada area, con un cierto nivel de
aproximacion, cuyo valor maximo para todas lassiheasido de entre un 51 y 75%, con uno o mas
de los modelos de gestién definidos:

- RRHH: Racional-legal y clientelar

Turismo: Primero racional-legal y luego empredaria

Obras por Contrato: Racional-legal.

Promocion Social: Primero democrético, luego ¢kam y empresarial

En la seccién 6.2 “Hacia una interpretacion cadsalos modelos de gestion” (pag. 172), hemos
ensayado algunas respuestas acerca del objeftiue 2 modo de somera sintesis enunciar@mos

La politizacion de los procesos de decision erektign de RRHH, la discrecionalidad del personal
directivo de planta, la persistencia de la cultomrocratica, la obsolencia o incoherencia de la
normativa, la falta de acuerdos inter-gestionelsppeo interés de los funcionarios politicos para |
profesionalizacion de la gestion, las causas panarévalencia de los modelos racional-legal y
clientelar en la Direccion de Recursos HumanoslaBireccion de Turismo, la coexistencia de los
modelos racional y empresarial se han interpretgdartir de dos momentos diferentes: la decision
politica de regular los servicios ofrecidos al st&i en cuanto al alojamiento, y el proceso
participativo abierto para el disefio de la norma empresarios y empleados del sector, y luego su

55 La profundizacién de las interpretaciones por cada factor ya ha sido explicitada en el capitulo anterior, por lo que no se volveran a mencionar.
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aplicacion, en el que se manifiestan ciertas dtides ocasionadas en la falta de coherencia de la
misma con la aplicada en otros sectores del muoicipa prevalencia del modelo racional-legal en
la Direccién de Obras por Contrato fue explicade lps exigencias técnicas que los pliegos de
licitacién imponen a las obras, lo cual requienspeal técnico y la adecuacion a ciertas reglas del
buen arte de las profesiones ingenieriles. Pandltlas razones por las que en la Direccion de
Promocion Social predominan los modelos democratigentelar y empresarial se han encontrado
béasicamente en cuestiones de liderazgos persodaeldss empleados de planta, cuyo poder
aumenta o no segun el grado de verticalidad y &iésrtro que ostente cada gestion politica; en la
mirada de “militancia” del secretario de turno,ryla “fragilidad normativa” en la que ejercen sus
funciones, lo que les concede un algo grado deetignalidad, pero a su vez, poco respaldo legal
o falta de legitimidad de las decisiones ante tnpleados a cargo.

El objetivo 3 fue respondido en el apartado 6.3plloancias organizacionales de los modelos de
gestion” (pag. 179). En el mismo, y a partir dedassideraciones de los impactos que tiene para la
organizacion cada modelo de gestién se ha ensayslddrmula propositiva posible que podria
utilizarse para evaluar y mejorar la gestion, etag a la obtencion de practicas mas democraticas y
mas alejadas de los modelos clientelares:

“orientacién a valores + voluntad politica de gersr normativa integral y superadora +
participacion del personal + acuerdos politicosémpoderes (ejecutivo y legislativo) + capacidad
técnica# modelo clientelar”

Como conclusion final, podemos proponer las sidaiaracteristicas de los modelos de gestion
en gobiernos locales:

- En general, no se presentan en formas puras, candastamos en la hipétesis previa,
sino que presentan rasgos mas bien “hibridos” chpatrk (Diaz y Grandinetti, 2001).

- Son situacionales y ciclicos, es decir, varianale@o a la etapa de la funcion, pudiendo
pasar de democraticos, cuando se instala en foantiaipativa una politica, a burocratico,
cuando pasa a la instancia administrativa parer ledeetiva la norma.

- Dependen en primera instancia, de la visién qugates funcionario politico acerca de
cémo gestionar, y el poder que tenga para impa@#vision.

- El nivel de coherencia que impere entre la visiéinfancionario politico y el directivo de
planta puede dar lugar a la existencia de mas deadalelo de gestiéon en la misma area y
para la misma funcion.

- No responden a una sola l6gica, sino a variassjrealtaneo.

- Laforma en que se elabora e instala la normatiearigie la funcién, como asi también su
mayor o nivel de claridad o ambigliedad y su grasoahtribucién a objetivos superiores
de mejora de la calidad de los bienes y servigigsacta en el modelo de gestién del area
responsable de aplicarla.
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En definitiva, lo que hemos podido comprobar admd del estudio, es que, los punteros, los
expedientes, la eficiencia y la participacion cidafza son elementos cotidianos en las acciones y
procesos de las areas municipales, y que conv@reaJgunos casos mas que en otros, de manera
conflictiva y tensional, generando a su vez, eggade articulacion y de poder, de negociacion y
lucha, de participacion y centralidad, reproducteasi, en el espacio organizacional, las complejas
relaciones que se dan en la sociedad. Lo que w&ohagpor responder, es si es posible algun nivel
superior de coordinacién y alineacion, de mayoreoshcia y simplicidad, o mas bien, en este
campo, estariamos entrando en el terreno de ldautop
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ANEXO 1: FICHAS METODOLOGICAS

TABLA 20: FICHA METODOLOGICA

Etapa Técnica de
recoleccion

Fuentes de Justificacion
informacion

1. Etapa de disefio instrumental

1.1.

1.2.

Definicibn de dimensiones de
analisis de los modelos de gestién

Construccion de categorias vy
definiciones operativas

2. Etapa narrativa

2.1.

2.2.

2.3.
2.4,
2.5.

Determinacion del ET (o episodio) Analisis documental
en cada area

Elaboracion de instrumentos de
recoleccion de informacion

Supervision

Recoleccion de informacion Observacion en campo

Entrevista narrativa semi-

estructurada (Barzelay &
Cortézar Velarde,

Documentacion existente sobr€ada area tiene una razén de ser
misiones y funciones de cada fundamentada en una normativa, por
area y normativa vinculada a la tanto se utilizara como primer criterio el
mision. establecido por las ordenanzas que

justifican su creacién.

Procesos y rutinas de trabaj@ observacion permitird contrastar lo
cotidianas en cada area. gque los actores “dicen” que hacen, y lo
que hacen en la realidad del trabajo

cotidiano en relacion al ET.

Informantes clave de cada arealas entrevistas permitirAn conocer los
seleccionados en funcion eventos a partir de la reconstruccién de
dEMPRESARIAL sus actores.

195



Etapa

Técnica de
recoleccion

Fuentes de Justificacion
informacion

2.6. Determinacién de los EA, EC, ER 'y
EP relativos a cada ET y su forma
de vinculacion

2.7. Elaboraciéon de la trama narrativa
de cada ET

2.8. Supervision

2004:39)

Se utilizaran los criterios

de triangulacion

y

saturacién para verificar

la consistencia de
relatos.

Analisis documental

los

Informante A: La clasificacion en los 3 tipos de los
informantes permite obtener informacion

- Cargo directivo de planta desde distintas perspectivas.

en ejercicio durante el afio
2009 El criterio de antigiedad aporta el
elemento de conocimiento y continuidad
en el area que permita reconstruir la
trayectoria.

- Antigiedad en el area
mayor o igual a 5 afios

Informante B:

- Cargo no directivo de
planta en ejercicio durante
el 2009

- Antigiedad en el area
mayor o igual a 5 afios

Informante CLIENTELAR

- Cargo politico a cargo del
area durante el periodo
2009

Documentacién existente sobr&l correlato de la documentacion
los eventos mencionados por los existente sobre los relatos de los
informantes clave en las informantes validarda la informacion
entrevistas obtenida.

3. Etapa analitica
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Etapa Técnica de Fuentes de Justificacion
recoleccion informacion

3.1. Analisis y clasificacion de los datos
segun las dimensiones y
caracteristicas de cada modelo de
gestiéon

3.2. Elaboracién de conclusiones

3.3. Redaccién del informe final

TABLA 21: TRABA]JO DE CAMPO - FICHA METODOLOGICA

Técnica de Fuentes de . o g9 .
., . ., = o g ©
Etapa recoleccion informacion T & 9 5 £ g
utilizada utilizada o = 8¢ g
Determinacién Analisis documental Documentacién Misiones y Misiones y Misiones y Misiones y
del ET (o existente sobre funciones funciones funciones funciones
emsocﬁo) en misiones 'y fl{ncmnes Ordenanza 137-CM- Listado de personal Listado de personal Organigrama
cada area de cada area 'y 88 - Estatuto de la Direccion
normativa vinculada a Organigrama
la mision. C.0. Organigrama
Elaboracion de Cuestionario semi- Cuestionario semi- Cuestionario semi- Cuestionario semi-
instrumentos estructurado estructurado estructurado estructurado

de recoleccién
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Etapa

Recoleccion de
informacion

Técnica de Fuentes de - o 88 Sz
recoleccion informacion T & 9 5 g
- HH s = (]
utilizada utilizada o P 83 2
Entrevista narrativa Informantes clave de Director RRHH Directora Turismo  Director Obras por Director Promocion
semi-estructurada cada area L I Contrato Social
. Jefe Capacitacion y Jefe Habilitaciones
(Barzelay & seleccionados " besarrollo turisticas Jefe  Estudios Jefe Dpto
Cortdzar Velarde, funcion rovectos y Administracion pto.
2004:39) dEMPRESARIAL Ex Director Director de Obras proy Central
) Sistemas particulares Responsable Alc
Informante A: o . .
. Dpto. administrativo Supervisor
EXx Director

- Cargo directivo
de planta en ejercicio
durante el afio 2009

- Antigiedad en el
area mayor o igual a 5

afos
Informante B: Asistente
Cargo no Direccion
9 Personal

directivo de planta en
ejercicio durante el
2009

- Antigiedad en el
area mayor o igual a 5

afos
Informante Secretario
CLIENTELAR Gobierno

- Cargo politico a Secretario
cargo del area duranteEconomia
el periodo 2009

Andlisis documental Documentacion
existente  sobre
eventos

Expedientes
los concursos:
mencionadosSistemas y Director

Promocién social

Inspeccién General

Jefe de Personal

de Area técnica Inspector de obrafkeferentes de los

de (2) Centros de atencion
y articulacion
territorial  (CAAT)
(5)
de Coordinador U.E. de Secretaria
Obras publicas Desarrollo  Social
. (informacién
de Ex Secretario de secundaria)

Obras y S.Pub.

Ordenanza 1590/06 Ley provincial 286 Resoluciones: 1331-

Director NIo de obras publicas  1-06, 1428-1-03

disposiciones
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Técnica de Fuentes de - o 88 Sz
Etapa recoleccion informacion T g g £ =3
. TF = = %]
utilizada utilizada o P 83 2
por los informantes Inspeccién general 2009 Listado Digesto de

clave en las entrevistas

Digesto
Resoluciones

de

adjudicaciones 2009 resoluciones

Ordenanzas 1763-Ordenanzas 475-CM-
CM-07/ 1837-CM- 95/489-CM-95

Recorrido previas

Expediente  Hotel

oncopary 08/1838-CM- Articulos
Actas de sesiones08/1880-CM- eriodisticos
del Concejo 08/2021-CM- P
Deliberante, 849/05, 010/2037-CM-
882/07 010/2049-CM-2010
Decreto  Provincial Articulos
657/03 periodisticos

Informe Coordinador

U.E. de O.P.
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