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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente trabajo realizaré un analisis sobre la modernizacion de las estructuras
estatales, sus procesos y la tendencia hacia un “Estado de Calidad”. Para enmarcar
legalmente el trabajo, me basaré en la Constitucion Nacional, la Ley 24.156 de
Administracion Financiera y Control del Sector Publico, la Constitucion de la Ciudad de
Buenos Aires, y la Ley 2.095 de Compras y Contrataciones de la Ciudad de Buenos Aires,
y sus modificatorias.

El andlisis se enfocara en mostrar al lector, el proceso que esta atravesando el
estado, transitando la transformacion de un modelo “Burocratico” a uno “Gerencial”.

A través de un caso practico se mostraran cuales fueron las ventajas y desventajas de
la aplicacion de estos nuevos paradigmas en la administracion estatal. Estableciendo una
serie de problemaéticas a afrontar por parte de los organismos publicos.

Finalizando el presente trabajo, plantearé una solucion posible de aplicar para

resolver la problematica acompafiada por una conclusion final.



PARTE 1

Capitulo I - Introduccién

Lograr un estado eficiente, de calidad, “moderno” y proactivo implica la
transformacion, modificacion, eliminacion y el agregado de diversos factores que integran
el sistema de administracion estatal.

Es necesario realizar un analisis previo, donde se dejardn asentadas las bases sobre
las cuales se deberan realizar los ajustes, como asi también, se identificaran las areas sobre
las que es menester realizar cambios, elaborar propuestas, disefiar procedimientos y definir
estrategias de implantacion.

El enfoque sistematico de un estado moderno, gerencial, no solo asegurard una
mayor flexibilidad, sino también una orientacion hacia los resultados, la calidad, y
desarrollando una nueva cultura administrativa de la economia dirigida a la eficiencia y la

eficacia (principio de las tres E).

Objetivos

Se busca con este trabajo poner al alcance del lector, los mecanismos y/o reformas
que el estado debera atravesar en este camino de transicion entre un modelo burdcrata y
uno gerencial. De manera que al finalizar la lectura, se puedan realizar conclusiones que
nos lleven a analizar las politicas publicas llevadas a cabo por las diversas gestiones

gubernamentales.

Hipotesis

Seria posible lograr el éxito de la modernizacion del estado siempre y cuando se
haga un analisis previo para minimizar las consecuencias negativas resultado de la
implementacion de las reformas.

La transicion y los cambios necesarios generan una serie de movimientos dentro de
las estructuras burocraticas de la administracion del estado, donde nos surge una serie de
interrogantes: ¢generan el impacto deseado? ¢Son recibidas con éxito por parte de los

funcionarios intervinientes en los procesos? Se debe realizar un exhaustivo trabajo de
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andlisis previo, para que las consecuencias negativas resultantes de la aplicacion de estos

cambios se vean minimizadas.

Esquema de trabajo

El proyecto de investigacion es de tipo descriptivo, ya que aqui lo que se realizara es
la exposicion en forma completa de un hecho, analizando los diversos componentes del
fendmeno a estudiar.

La meta del proyecto no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e
identificacion de las relaciones que existen entre dos o mas variables. Los datos son
recogidos sobre la base de una hipotesis o teoria, se exponen y se resumen de manera
cuidadosa, y luego los resultados son analizados minuciosamente a fin de extraer

generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento.

La presente investigacion presenta un enfoque cualitativo ya que se analizé un hecho
concreto de cambio de procedimiento, el caso de la Informatizacién de las Compras y
Contrataciones a nivel Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Se trata de un estudio
explicativo donde se pretende responder preguntas como: ¢Por qué ocurre? O (En qué
condiciones ocurre? El objetivo es conocer porque suceden ciertos hechos a travées de la
delimitacién de las relaciones causales existentes.

Las fuentes de informacion que se utilizaron en esta investigacion facultaron el
sustento tedrico y metodoldgico del trabajo. Asimismo, permitieron el acceso y ampliacion
del conocimiento sobre el tema de estudio.

Segun la diversidad de medios de transmisién de la informacion, se emplearon las
siguientes fuentes:

Fuentes documentales:

- Manuales de procedimientos

- Informes de calidad

- Diagnésticos

- Instrumentos de control

Fuentes bibliogréaficas:
- Libros

- Manuales



- Revistas en soporte papel y electronicas
- Diccionario de la lengua y especializados
- Leyes

- Diarios

Fuentes electronicas:
- Internet
- Revistas electrénicas

- Trabajos publicados en universidades

El tratamiento de las fuentes antes mencionadas se realizé mediante el analisis critico
de toda la informacion adquirida para ampliar conocimientos y argumentar tedricamente el
trabajo.

Como menciona Sampieri, en su libro “Sampieri y otros” del afio 1997, “el método
representa la estrategia concreta e integral de trabajo para el andlisis de un problema o
cuestion coherente con la definicién teérica del mismo y con los objetivos de la
investigacion. Se denomina metodo al medio o camino a través del cual se establece la
relacion entre el investigador y el consultado para la recoleccion de datos™.

El método utilizado fue el de participacion personal, ya que investigamos con un rol

participante activo en el caso de la implementacidn de la informatizacion de las compras.



Capitulo 11 -El Estado

Empezaremos este trabajo definiendo qué es el estado:
Podemos decir que es la institucion clave de la sociedad moderna.
Es una estructura institucional generadora de reglas que rige la organizacion del sistema en
su conjunto y de sus partes, reservandose el derecho exclusivo de fijarlas y cambiarlas y
operar en el sistema socioeconémico.
Quienes forman parte del Estado estan obligados a acatar estas reglas, que son el fruto de

un “pacto” entre Estado y sociedad.

Definicién Conceptual:

Es una forma particular de ordenamiento politico en base a la cual se estructuran
todas las relaciones sociales.

Ahora bien: ¢Es Gobierno lo mismo que Estado? podemos afirmar que el gobierno
es el conjunto de personas que conducen el Estado y que ejercen el poder politico en una
sociedad.

La singularidad del Estado se basa en que tiene el monopolio legitimo de los
poderes coercitivos, del que carecen las demas instituciones.

Los ciudadanos no pueden evitar pertenecer a él (capacidad de secularizacion).



Capitulo 111 — Estado Burocratico

Continuando con el desarrollo del presente trabajo, es necesario definir ciertos
conceptos basicos. En este capitulo, nos ocuparemos del Estado Burocratico.

La primera pregunta que debemos respondernos es: ¢Qué significa BUROCRACIA?

A continuacion expondremos algunos de los resultados encontrados:

El término viene del francés bureaucratie, y este de bureau, oficina, escritorio, y -
cratie, -cracia: gobierno.

En un sentido original, que se traslada al uso comun, «burocracia» se asocia a
ineficiencia, pereza y derroche de medios. Generalmente se percibe, en la imaginacion
popular, como un ente que existe Unicamente para si mismo y que sélo logra resultados que
acaban ampliando las dimensiones de la burocracia. Asi, comunmente se usa de manera
peyorativa.

No obstante, de acuerdo al analisis sociologico de Max Weber, el sistema tiene
connotaciones mas positivas, afirma que es una forma de organizacién y administracion
mas racional que las alternativas, que se caracterizan como sistemas basados en
aproximaciones "carismaticas" o "tradicionales”. Weber defini6 a la burocracia como una
forma de organizacion que realza la precision, la velocidad, la claridad, la regularidad, la
exactitud y la eficiencia conseguida a través de la division prefijada de las tareas, de la
supervision jerarquica, y de detalladas reglas y regulaciones. La burocracia en si es un tipo
de gobierno. Weber reconoce que las burocracias pueden causar problemas de "papeleo”,
muchos trabajos burocraticos pueden resultar tediosos, ofreciendo pocas oportunidades
para el ejercicio de las capacidades creativas.

La autoridad de los funcionarios y la rutina burocratica son los precios que se deben
pagar por la eficacia de las técnicas de las organizaciones burocréticas.

Ahora bien, una vez expuestas estas definiciones estamos en condiciones de afirmar,
gue en un 90% de los casos, las personas tienden a asimilar la palabra burocracia, con la
ineficiencia del estado y en tal sentido culpan a la administracién puablica de ser
“Burocratica” utilizandolo como un adjetivo descalificativo, mas que como un “sistema de
organizacion y administracion”.

Gran parte de la culpabilidad de esta apreciacion se la lleva el hecho de asociar la

burocracia, con los tiempos administrativos, y la rigidez en los procedimientos.



Procederemos ahora a repasar cuales son las caracteristicas de un Estado
Burocratico:
Los elementos a analizar son los siguientes:

*MISION: Aplicacion legislacion - Seguridad Juridica

*SUJETO: Administrado

*EXIGENCIA DEL ENTORNO: Sumisién Apatia

*METODOS INTERNOS DE TRABAJO: Procedimiento administrativo - Funciones

*RESULTADOS: Poco medibles
Los rasgos mas significativos e ideales de este tipo de administracion son:

-La especializacion de funciones: coherente con la necesaria tecnificacion racional.

-La jerarquia: coherente con el principio democréatico (se obedece a los electos y a
los nombrados por éstos) y con la racionalidad del sistema (principio de la unidad de
mando).

-La delimitacion rigurosa de competencias: coherente con la necesaria organizacion
y seguridad juridica.

-Estructura competencial basada en normas: esencial para la seguridad juridica, toma
las decisiones a quien compete segun la ley.

-El seguimiento estricto de procedimientos: esencial para garantizar el respeto a la
norma y la garantia de los derechos ciudadanos.

-El uso de documentos y comunicacion por escrito: coherente con la seguridad
juridica y la posibilidad de apelacién.

-La no propiedad del cargo: esencial para evitar el uso privado del cargo y su
desconexién del respeto a la normay la jerarquia.

-La preparacién técnica para acceso al puesto: coherente con la necesaria
racionalidad y especializacion.

-Los procedimientos racionales de disciplina y control: para garantizar el respeto al
derecho y la racionalidad de las decisiones.

Habida cuenta que se mencionaron los precedentes rasgos, como ideales, ya que el
lector podra aseverar que no todos estos elementos son cumplidos tal cual se enumeran.

Evidentemente el sistema burocratico se encuentra en un proceso de deslegitimacion
y critica.

La critica al modelo burocratico en la practica, como modelo de gestion, tiene una

larga historia, el propio Weber consideraba a la burocracia una “jaula de hierro” que

9



atraparia a la humanidad en su maquinizacion, disciplinarizacion y fria busqueda de la
eficacia, creando una sociedad sin alma y sin capacidad de reflexion moral. Ademés de
esta importante y muchas veces olvidada critica, se nos ha demostrado por diversos autores
que dicho modelo:

-Generaba una tendencia hacia la alienacion, al no considerar todas las necesidades
humanas.

-Desconocia los aspectos informales de las organizaciones, y la capacidad de
adaptacion y uso interesado de los privilegios.

-Provocaba falta de iniciativa.

-Despilfarraba potencialidades del ser humano.

-Incapacitaba la solucién negociada de problemas, dada la rigidez de las normas.
Surge aqui el primer acercamiento hacia la caida de la burocracia, como modelo de

excelencia en las administraciones publicas modernas, pasaremos a analizar estos

problemas en el siguiente capitulo.
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Capitulo 1V — Los problemas del Estado Burocratico

La obsolescencia del estado burocrético se da cuando surge la necesidad de prestar
servicios cada vez mayores y complejos, no pudiendo dar respuesta a los mismos bajo la
premisa de la uniformidad de las rutinas. El principal problema radica, entonces, en que el
modelo existente es muy poco eficiente para prestar tales servicios. EI modelo burocratico
0 weberiano era muy Util para dominar a la poblacion administrada, pero resultaba ser
inadecuado para prestar servicios a unos ciudadanos cada vez mas exigentes, ya que no
tenia en cuenta la satisfaccion de la demanda, sino la aplicacién de la legislacion dejando
de lado la participacion ciudadana.

Barzelay (1992), plantea que la reforma burocrtica se estructurd sobre las
necesidades légicas del mundo de principio de siglo y cumpli6 un ciclo. La administracion
se basaba en demostrar una apariencia de estabilidad a espaldas de la pobreza. EI modelo
no fue suficiente para dar respuesta a los problemas que se tiene que enfrentar la gestion
gubernamental, tornandose ineficiente, rigido, legalista y centralizado.

En los afios 70s, el Estado del Bienestar, se encontr6 en una fuerte crisis econémica
que obligo a la contencién del gasto publico, es decir, a primar la eficiencia sobre todo lo
demas. ElI modelo burocratico queda totalmente fuera de juego por carecer precisamente de
lo que se demanda en ese momento, “la gestion eficiente de unos recursos publicos cada
vez mas escasos”’, momento en el cual nace lo que ha venido a denominarse "New Public

Management™ o Nueva Gestion Publica.
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Capitulo V EI Estado y las Politicas Publicas

O’ Donnel cree que el estado es una instancia de dominacién y también de
coordinacion de las decisiones colectivas y agente de objetos generales, por lo que
podemos afirmar que tiene la capacidad de penetrar la sociedad e implementar las
decisiones politicas en todo el territorio que domina, ejerciendo su poder a través de un
sistema, ya sea administrativo, burocratico, juridico, tributario y coercitivo.

En el momento en el que emerge una nueva problematica social, el estado
reconfigura su estructura organizacional y se apropia de los recursos para abordarla.
Cuanta més globalizacién exista, mayor sera la preocupacién por las identidades primarias.

A través de la historia, podemos identificar diferentes formas de estados:
absolutista, liberal o de bienestar pero en el contexto actual, la globalizacion es lo més
distintivo.

Segiin Weber como vimos, la burocracia es “la forma mas racional de ejercer la
dominacion desde lo técnico-formal y adecuada para la sociedad de masas” y no se puede
negar que cumple un rol importante en las distintas etapas del proceso de las politicas
publicas.

Las politicas publicas pueden tener diferentes enfoques:

- Pluralismo: El estado recibe demandas de la sociedad y genera politicas a
partir de los equilibrios de poder entre los grupos demandantes. Sin embargo, este enfoque
no logra explicar por qué el estado responde con algunas politicas y no con otras.

- Marxismo: El estado como “superestructura” que refleja las relaciones
sociales de produccién predominantes. Su critica indica que los actores estatales carecerian
de autonomia en tanto acttan determinados por intereses externos.

- Neoinstitucionalismo: Se recupera el rol del estado, que tiene un caracter
distintivo, por lo que no necesariamente lo que decide es el reflejo de demandas o intereses
de grupos o clases sociales. Se centralizan los recursos, se penetra en la sociedad y se
ejecutan decisiones politicas. Tiene una estructura organizacional distinta a la de cualquier
grupo. La autonomia le permite formular y perseguir objetivos que no son un simple
reflejo de las demandas y varian segun las circunstancias historicas y las coyunturas.

Las caracteristicas de los estados van a variar segun su régimen politico,

pudiendo ser divididos en “democraticos” o “no democraticos”.
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En regimenes democraticos se supone una variedad de “actores de veto”
respecto la toma de decisiones de las politicas publicas, por ejemplo: los tres poderes del
estado.

Los actores de veto son aquellos que cuyo acuerdo es necesario para aprobar
una decisién que modifica el statu quo. La cantidad de actores va a estar directamente
relacionado con la estabilidad de la politica, en consecuencia cuando el nimero es
reducido, es mas facil cambiar el statu quo pero va a ser mas inestable.

En resumen, el exceso o el escaso numero de actores de veto es un problema:
por un lado, puede generar inestabilidad, pero por el otro crea una imposibilidad de
cambio. En este sentido, los sistemas parlamentarios implican una menor cantidad de

actores de vetos que los sistemas presidencialistas.

Politicas publicas:

El estudio de las politicas publicas como disciplina académica nace en Estados
Unidos. Meny y Thoenig las definen como el resultado de una autoridad investida de poder
publico y de legitimidad gubernamental mientras que Oszlak y O’ Donnell afirman que es
un “conjunto de acciones y omisiones que manifiestan una determinada modalidad de
intervencion del Estado en relacién con una cuestion que concita la atencion, interés o
movilizacion de otros sectores de la sociedad civil”.

Toda politica pablica es una hipdtesis que espera realizar ciertos objetivos
mediante ciertas acciones.

Politicos y cuerpo burocratico fueron tradicionalmente colocados con roles
bien definidos (separados):

Politicos: encargados de tomar las decisiones vinculados al disefio de las
politicas y la Burocracia: abocada a las cuestiones administrativas y a la implementacién
de programas.

Las politicas publicas no son sélo ni exclusivamente el resultado de un proceso
técnico, sino un proceso de construccion politica en el que quedan en evidencia las
relaciones de poder entre actores que pretenden influir en el ciclo de la politica publica.

Ciertos actores sociales pueden identificar y definir un problema y convertirlo
luego en socialmente relevante, pero la identificacion no necesariamente lleva a que sean
incluidos en la agenda. Sin embargo, a la hora de identificar un problema nos encontramos
con diversos inconvenientes, por un lado los problemas publicos son muy complejos y no

permiten un abordaje integral o soluciéon definitiva y por otro lado, no tienen una
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identificacion “objetiva” ya que son construcciones, definidos subjetivamente, por lo cual
cada actor puede tener una percepcion distinta, en base a sus valores, ideas e intereses.

La definicion del problema es un momento politico y una definicion equivocada
o incompleta del problema puede ser una causa del fracaso de la politica publica.
Construir una definicion del problema aceptable es un desafio, dado que se debe tratar de
minimizar los conflictos que se pueden originar entorno a él.

La inclusion de un problema, es una condicién sumamente necesaria para que se
formule una politica pablica pero no resulta suficiente para solucionarlo.
El Exito de la implementacion dependera de diversos factores:
» Razonabilidad de la politica: correspondencia entre las causalidades postuladas y las que
efectivamente operan en la realidad
* Legitimidad de la politica: segtn el nivel de consenso
+ Calidad del disefio de la politica: objetivos precisos que orienten las acciones de
implementacion
* Disponibilidad de recursos: movilizacion de poder, recursos y capacidades
* Liderazgo del proceso: necesidad de coordinar y articular el comportamiento de multiples
actores y organizaciones
*Capacidades estratégicas: capacidad anticipatoria
*Capacidades organizacionales
*Comprension del mandato de la politica
*Alineamiento y compromiso con las orientaciones estratégicas de la politica
*Disponibilidad de recursos gerenciales, técnicos y operativos
*Motivacion de sus integrantes
*Existencia de un sistema de incentivos y sanciones

El éxito de la politica implementada debera evaluarse, y a pesar de que es

improbable que los problemas a los que se refieran las politicas publicas desaparezcan
definitivamente, a partir de la evaluacién puede procederse con
*La continuacion de la politica publica
*La formulacion de una nueva politica publica
*La finalizacidn de la politica publica en cuestion
La evaluacion es un instrumento técnico y un mecanismo politico, y en este Gltimo
término, la evaluacién es util para que los gobiernos rindan cuenta de sus actos, informen a
la ciudadania de sus decisiones y de los logros de las politicas publicas, legitimen a través

de los resultados las acciones emprendidas, etc.
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Capitulo VI —La Nueva Gestion Publica

A continuacion se realiza una descripcion de las principales premisas y
caracteristicas que deberia contener la Nueva Gestion Publica:
Elementos a analizar:

*MISION: Prestacion de servicios - Satisfaccion demandas

*SUJETO: Ciudadano/ usuarios

*EXIGENCIA DEL ENTORNO: Voluntad opinion participacion

*METODOS INTERNOS DE TRABAJO: Gestion por procesos finalistas

*RESULTADOS: Medibles en eficacia eficiencia y rentabilidad

Los rasgos mas significativos o ideales de este modelo (enumerados por Loffler) son:

-Tendencia hacia la medicion del rendimiento;

-Tendencia hacia una mayor flexibilidad en la gestion financiera;

-Mayor responsabilidad de los gestores por la obtencion de resultados,

-Delegacion de responsabilidad en la gestion de personal,

-Mayor receptividad ante los clientes o usuarios de la administracion publica;

-Descentralizacion de la autoridad y la responsabilidad del centro a los niveles
inferiores de la Administracion

-Mayor uso de los mecanismos de mercado, incluyendo la creacién de mercados
internos;

-Iniciativas de privatizacion de las empresas publicas.

A diferencia de lo que ocurria con la palabra “burocracia”, la palabra “gerencial”
tiene el efecto contrario, el lector facilmente se encontrara asemejando la misma a un
concepto de eficiencia, economicidad o modernidad.

Lo que nos queda claro es que no son solo connotaciones epistemoldgicas las que
diferencian estas palabras, sino una abismal diferencia de paradigmas.

La esencia del paradigma del nuevo modelo gerencial esta orientado al cliente/
ciudadano, hay una mayor libertad e innovacion en la gestion de los recursos, una
tendencia a la medicion de los resultados y una vision mas eficiente de la administracion
publica a través de la implantacion de sistemas de calidad.

Se busca una mejora en el seguimiento del rendimiento de la administracion,

mediante la aplicacion de las tecnologias de la informacion al sistema de control.
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La premisa en cuanto a la administracion del personal, es la blsqueda constante de
la mejora continua y la capacitacion de los funcionarios, para lograr que los perfiles de
cada puesto sean ocupados por las personas adecuadas para tal fin. Se implanta la

evaluacion de rendimiento, la eliminacion de excedente de personal y el fortalecimiento de

la autoridad por liderazgo.
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PARTE 2

Capitulo VII La calidad en la modernizacién del estado

La aplicacion de la calidad comienza en el siglo XX, cuando se utilizaba en las
etapas finales de la fabricacion de los productos, para separar aquellos defectuosos de los
que cumplian con los requisitos minimos aceptables. Por ese entonces, F.W. Taylor
establecié la division del trabajo en las lineas de fabricacion y el cumplimiento de
estandares de produccion, con el objetivo de minimizar la influencia del operario en la
variacion del producto terminado y disminuir de esta manera los desvios o defectos que se
producian en los resultados finales y aumentar la productividad. Los trabajadores solo se
limitaban a realizar el trabajo que se les asignaba de forma mecénica y rutinaria.

Es en la década del 50 cuando aparece la nocion de calidad como responsabilidad
de todos los sectores intervinientes en un proceso. Fue asi como se desarrollaron sistemas
de calidad, como una herramienta gerencial, aplicable en la organizacion, obteniendo como
resultado productos de calidad que cumplen con estandares previamente establecidos.

A través del tiempo y con un contexto econdmico/social en permanente cambio, los
sistemas de calidad se han ido desarrollando hasta que fueron introducidos en los mercados
mas exigentes, como asi también en las instituciones proveedoras de servicios, ya que se
puso en evidencia que no solo el eje de la calidad debia estar orientada al producto final
sino también, a los servicios que acompafian al mismo.

Podemos decir que un “Sistema de Gestion de la Calidad” es un conjunto de
actividades y procesos interrelacionados para establecer la politica, objetivos y el logro de
estos.

Los objetivos estdn orientados en la satisfaccion de los usuarios internos o
destinatarios, y deben ser monitoreados, evaluados y controlados, por parte de la
organizacion que los lleva a cabo.

Ahora jhe aqui el quid de la cuestion! Entonces ¢En qué consiste implementar un
Sistema de Gestion de la Calidad en un organismo publico? Consiste en la implementacion
de procesos que aseguren la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, a través de
la eficiente gestion de los recursos, siguiendo lineamientos estratégicos especificos que son
establecidos por el Estado.

A través de este sistema se concibe a la organizacion/estado, como un todo

interrelacionado y no como departamentos estanco.
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Es con la ayuda de la aplicacion de sistemas de calidad, que el Estado buscara la
adaptacion al entorno con una primacia en la opinién de los actores y partes involucradas,
para alcanzar la resolucion mas eficiente de las expectativas de la sociedad.

El enfoque sistematico permitira identificar, entender y gestionar los procesos que se
llevan a cabo de manera integrada, en pos de una mejora en el rendimiento, en la
prestacion de servicios, y principalmente una mejora en la confianza de la ciudadania con
las organizaciones publicas.

Estos valores definidos, deben ser comunicados, comprendidos y transferidos a todos los

actores intervinientes en el mismo, para que el compromiso sea total.
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Capitulo VIII - La Reforma del Estado

Un elemento fundamental que hace eco en la reforma del estado, hacia un modelo
gerencial es la participacion activa de los actores intervinientes ya sea a nivel jerarquico a
través del liderazgo participativo como a nivel del usuario interesado al momento del
establecimiento de los objetivos.

Esta es una de las caracteristicas mas representativas del nuevo modelo gerencial,
donde se deja de lado una estructura formal regulada por el marco juridico, en una formal,
pero con la meta en la adaptacion al entorno y con el interés puesto en conocer la opinion
de los actores intervinientes, y el usuario receptor (en este caso la sociedad).

Como adelantamos en capitulos anteriores, para llevar cabo esta serie de
modificaciones y adaptaciones es necesario realizar diversos trabajos previos para lograr
un resultado 6ptimo minimizando los desvios que pudieran ocasionarse en el proceso de
transmutacion.

En el siguiente grafico, proporcionado por el profesor doctor Carlos Alberto

Cermelo se pueden apreciar estas etapas:

Etapa 1: Identificacidn de los destinatarios
de los indicadores.
Descripoidn de la misidén y el entorno de la

Fase Previa unidad.

Etapa 2: Anialisis detallado del
funcionamiento operativo de la nnidad.

Etapa 3: Identificaciéon de las Areas de
Resultado Clave y elaboracitén propuesta de
indicadores.

- ~ Etapa 4: Definicion del contenido del
Fase de Disefio sistema de informacién para la gestion y
de los informes a producir.

Etapa 5: Diseio de los procedimientos de

obtenciéon y trato de la informacién para

actualizar periddicamente los cuadros de
mando.

Fase de Etapa 6: Definicién de una estrategia de

implantacidn implantacién.
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Como podemos observar la reforma consta de tres fases:

La primera: la Fase Previa, es el punto de partida sobre el cual vamos a trabajar. Tiene
primordial importancia ya que es donde veremos como surgen las necesidades a cubrir, los
mecanismos obsoletos o los procedimientos que debemos adecuar a los cumplimientos de
nuestros objetivos.

Es fundamental analizar tanto el proceso como el contexto en el cual se encuentra
inmerso el mismo. Debido a que, con el andlisis del contexto interno, podremos conocer
con que factores se cuenta, cuales son los puntos débiles del mismo y cuéles son los
recursos que necesitaremos.

Asimismo, analizando el contexto externo, podremos plantear una serie de riesgos,
amenazas y oportunidades, que deberemos afrontar a lo largo del proceso y que serviran al
momento de realizar una planificacion estratégica.

Existen diversas metodologias o herramientas para llevar a cabo este tipo de analisis,
podemos nombrar a modo de ejemplo las siguientes:

-5 fuerzas de Porter.

-Analisis PEST/PESTE/PESTEL.

-Matriz de Perfil Competitivo (MPC).

-Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE).
-Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI).
-Matriz FODA y FOAR.

Como resultado de la aplicacion de estas herramientas, obtendremos informacién
sobre la capacidad competitiva del organismo, la capacidad financiera, tecnoldgica,
directiva y de talento humano, como también abordar aspectos del entorno exterior como
lo son los &mbitos, econdmicos, politicos, tecnoldgicos, legales, socio culturales, etc.

En esta etapa previa, ademas quedaran detallados los procesos, las partes
intervinientes, como asi también los procedimientos llevados a cabo y el funcionamiento
de las areas sujeta a estudio.

*En la segunda etapa, la fase del disefio, vamos a definir los indicadores sobre los cuales
trabajaremos y seran los encargados de facilitarnos los datos para que se actualicen los
cuadros de mando, los mapas de riesgo y los informes que vayamos a producir.

En esta etapa se estableceran las politicas, objetivos, metas y umbrales que

querremos alcanzar, es decir la linea sobre la cual se trabajara.
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Por dltimo se plantea una tercer y Gltima etapa que es la de la implementacion donde
planificaremos nuestra estrategia en la implantacién de la reforma.

Creemos necesario adicionar una nueva etapa donde se realizaran las evaluaciones
de lo sucedido, se plasmaran los desvios entre lo planeado y el resultado obtenido y se
plantearan las acciones a tomar para minimizar los posibles resultados no deseados.

Esta etapa retroalimentard al sistema y nutrira de informacion valiosa a las
diferentes etapas en cada ambito de incumbencia.

Seran el punto de partida para modificar los planeamientos estratégicos en base a
la evidencia empirica que surja de la puesta en practica de la teoria. Teniendo en cuenta
que la celeridad en los cambios es dia a dia mayor, por lo que es fundamental establecer
mecanismos que permitan el control y la prevision.

Esta capacidad de producir informacion valiosa para el sistema, que pueda ser
retroalimentado y de esta manera propiciar los cambios procedimentales correctos, es el
elemento estratégico clave en la tendencia de un nuevo modelo de gestion. La informacion
es poder, y este se ve reflejado en la mejora continua en la produccion de servicios, que
impactan directamente en la sociedad.

Ahora bien cuando hablamos de reforma del estado, nos estamos refiriendo a una
reforma global en diversos d&mbitos de aplicacion como lo son: la reorganizacion de
estructuras administrativas, la redefinicidn de circuitos y procedimientos administrativos y
la relacion estado —sociedad -mercado.

Cuando hablamos de reorganizacion de las estructuras nos referimos a la
transicion hacia un modelo de estado descentralizado a través de la centralizacion
normativa, pero descentralizado a nivel funcional, esto se logra con la aplicacion de
modelos organizativos mas flexibles, la reduccion de niveles intermedios promoviendo la
descentralizacion territorial y el trabajo interrelacionado; dejando atras el viejo modelo
centralizado, rigido y no dinamico.

La redefinicion de circuitos obedece al cambio contextual, y su posibilidad de
adaptacion a los mismos, mediante mecanismos estipulados proactivos, que pueden ser
establecidos si se lleva adelante un buen analisis de los factores externos que puedan
impactar en la gestion, tal como se explicé anteriormente.

La relacion estado—sociedad—mercado, se vinculara més con la voluntad y la
participacion ciudadana, tornandose receptiva a la informacion brindada por estos actores.

De esta manera, dejamos atras una actitud pasiva del administrado para pasar a una

activa.
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La participacién ciudadana es muy importante ya que impacta directamente en la
lealtad del sistema democratico de la ciudadania, mejora el control de los representantes y
refuerza la legitimidad (gran critica a los estados burocréaticos) que facilita la implantacion
de las reformas, que son aceptadas con una actitud calida por la poblacion.

A través del estudio de diversos autores, podemos afirmar que existen diversos
mecanismos de participacion ciudadana, a modo de ejemplo pasaremos a enumerar algunos
de estos:

Las asambleas, datan desde las antiguas democracias,

*los referéndums,

+¢cl desarrollo comunitario

spresupuesto participativo, esta modalidad nacié en Brasil y fue adoptada en otros paises
latinoamericanos,

«las comisiones consultivas, modelo en auge en los Ultimos afios, entre otros.

La eleccion del mecanismo mas adecuado a los contextos culturales, el entorno y las
caracteristicas estructurales es fundamental para lograr el éxito deseado.
A su vez, es importante establecer guias que fomenten la deliberacién publica y

brinden apoyo al proceso de participacion.
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PARTE 3

Capitulo I1X — La Ley N° 24.156. Administracion Financiera y de los sistemas de

control del sector publico

La Ley N° 24.156 de Administracion Financiera y de los sistemas de control del
sector publico, fue sancionada el 30 de Septiembre de 1992 y promulgada el 26 de Octubre
de 1992. Establece y regula como su nombre lo indica, la administracion financiera y los
sistemas de control publico. Estd constituida por un conjunto de principios, normas
procesos y procedimientos que se aplican en el ambito gubernamental. Configurando la
columna vertebral legal sobre la que se sostiene la administracion con el fin de lograr los
objetivos y las metas de la forma més eficaz y eficiente posible.

Regula los sistemas componentes de la administracion publica a saber:

-Sistema de Presupuesto

-Sistema de Crédito Publico

-Sistema de Tesoreria

-Sistema de Contabilidad

Estos sistemas son establecidos en el articulo quinto de la citada norma, a cargo de
un organo rector el cual dependera directamente del Poder Ejecutivo Nacional. (Ley
24.156, 1992, p 7). Todos estos sistemas se encuentran interrelacionados entre si de
manera conceptual, normativa y funcional.

No ahondaremos en la explicacion de cada uno de estos sistemas, ya que cada uno
de ellos merece un extenso y exhaustivo grado de descripcidn que no tienen que ver con el
objeto del presente trabajo.

Asimismo, regula los sistemas de control:

-Sistema de control interno

-Sistema de Control Externo.
La ley 25.152 de Administracion Federal de los Recursos Publicos del afio 1999, es

una norma que constituye el marco legal de la Administracion Financiera. En su articulo

quinto hace referencia a la finalidad de avanzar en el proceso de reforma del Estado
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nacional y aumentar la eficiencia y calidad de la gestion publica haciendo una clara
declaracion de la tendencia que se esta exponiendo en el presente trabajo.

Asimismo, establece al Programa de Evaluacién de Calidad del Gasto Publico con el
objeto de incrementar la calidad de los servicios a cargo del Estado mediante la evaluacion
sistematica de los costos de los mismos en relacion a sus resultados, mejorar el desempefio
gerencial de los funcionarios y aumentar la eficiencia de los organismos publicos,
optimizando la utilizacion de recursos humanos en las distintas areas del Estado.

A través de estas y otras leyes que configuran el marco legal de la administracion
publica vemos como el legislador, sentd las bases legales para la transicién a un nuevo
modelo de gestion.

Ahora nos centraremos en uno de los ejes fundamentales dentro del sistema de la
Administracion Financiera y que hasta ahora no ha sido mencionado: el Sistema de
Compras Publicas.

El Sistema de Contrataciones, que es el foco de nuestro estudio, se encuentra dentro
de la Ley 23334/56 en su Capitulo VI, que junto con el Capitulo V (Sistema de
Administracion de Bienes) son los Unicos aspectos que no fueron derogados y dejados sin
efecto por la citada Ley 24156/92.
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Capitulo X- Las compras publicas

I-Marco Legal de las Compras Publicas

Las normas bésicas que regulan la materia nivel nacional son: el Decreto N°
1023/2001 (Régimen de Contrataciones del Estado Nacional) y el Decreto N° 1030/2016
(Reglamento para la Adquisicion, Enajenacion y Contratacion de Bienes y Servicios del
Estado Nacional). Existen asimismo otras normas vinculadas con el tema, entre las que se
pueden destacar: Ley N° 13.064 (Obra Publica); Ley N° 24.156 (Ley de Administracion
Financiera y Sistemas de Control del Sector Publico Nacional); Ley N° 25.188 (Etica en la
Funcion Publica); Ley N° 25.551 (Compre Trabajo Argentino); Decreto N° 1818/2006
(Sistema Electronico de Contrataciones Publicas); Decreto N° 1545/1994 (Creacién de la
Oficina Nacional de Contrataciones. Misiones y Funciones); Resolucién SIGEN N°
79/2005 (Sistema de Precios Testigo); Convencién Interamericana Contra la Corrupcion
(aprobada por Ley N° 24.759), en su articulo 5 inc. 3 (aplicabilidad de medidas preventivas
destinadas a crear, mantener y fortalecer sistemas para la adquisicion de bienes y servicios
por parte del Estado que aseguren publicidad, equidad y eficiencia); Convencién de las
Naciones Unidas Contra la Corrupcién (aprobada por Ley N° 26.097), en su articulo art. 9
(establece los valores minimos que cada Estado parte debera considerar a la hora de
establecer los sistemas de contratacion publica basados en la transparencia, competencia y

criterios objetivos para la adopcion eficaz de decisiones).

El régimen de contrataciones publicas es de aplicacion obligatoria para las
jurisdicciones y entidades comprendidas en el inciso a) del articulo 8° de la Ley N° 24.156
de Administracién Financiera y sus modificaciones.

El Sistema de Contrataciones de la Administracion Publica Nacional se aplica a la
administracion central, organismos descentralizados, universidades nacionales, las Fuerzas
Armadas y de Seguridad. Su &mbito de aplicacion no alcanza, a provincias, Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, municipios, ni a otros organismos que cuentan con un
régimen especifico, como el PAMI y la AFIP. También se encuentran excluidos empresas
y sociedades del Estado, fondos fiduciarios con participacion estatal entidades financieras

del sector publico nacional, como el Banco Nacion, Banco Hipotecario y Banco Central y
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entidades multilaterales de crédito como el BID y el Banco Mundial. Las entidades no

comprendidas, pueden voluntariamente aplicar el sistema y participar de su operatoria.

Las normas bésicas que regulan el sistema a nivel gobierno de la Ciudad de Bueno
Aires son: Ley N° 2095 (texto consolidado segun Ley N° 5666 Ley de Compras y
Contrataciones), Decreto N° 326/17 (Decreto Reglamentario Ley de Compras y
Contrataciones), Ley N° 5666 (1° Actualizacion del Digesto Juridico de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires), Resolucion N° 424/MHGC/13 (Obligatoriedad del uso de
BAC para las adquisiciones y contrataciones regidas por la ley 2095). Resolucion N°
607/MHGC/13 (Modificacion Resolucion N° 424/MHGC/2013), Disposicion N°
372/DGCYC/13 (Procedimiento para la solicitud de excepcion BAC), Disposicion N°
171/DGCYC/18 (Modificacion - Anexo | Resolucion N° 424/MHGC/13 - Alcance
funcionalidad BAC).

I1- Orden de prelacion de normativa aplicable:

a) Decreto Delegado N° 1.023/01 y sus modificaciones (Ambito Nacional) / Ley 2.095 y
sus modificatorias. (Ciudad Auténoma de Buenos Aires)

b) Las disposiciones del Reglamento aprobado por el Dto.1030/16 / Dto. 326/17. (Ciudad
Auténoma de Buenos Aires)

c¢) Las normas que se dicten en consecuencia del reglamento.

d) El Pliego Unico de Bases y Condiciones Generales aplicable.

e) El Pliego de Bases y Condiciones Particulares.

f) La oferta.

g) Las muestras que se hubieran acompariado.

h) La adjudicacion.

i) La orden de compra, de venta o el contrato, en su caso.
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Capitulo XI El Rol Estratégico de las Compras Publicas

El rol que cumplen las compras publicas dentro de las acciones del estado es
fundamental ya que es un aspecto de suma importancia dentro del funcionamiento del
mismo para que pueda cumplir con sus diversas misiones (educacion, salud, justicia,
seguridad, etc)

A su vez, tiene un impacto directo dentro de los gastos del Estado y la confianza de
la ciudadania en la gestion de los recursos.

En referencia al cambio organizacional que lleva el estado, podemos afirmar que
las compras publicas ya no son consideradas como una funcién burocratica, sino como una
herramienta de implementacion de politicas publicas a través de la cual el estado puede
cumplir con sus funciones administrando de forma eficiente y transparente los recursos
publicos.

Es un sistema que se encuentra totalmente relacionado con el entorno en el que se
desenvuelve, ya sea con el gobierno, la sociedad, los mercados u otros estados, por lo que
tiene la caracteristica de ser flexible a los posibles cambios que podrian impactar en los
procedimientos que se llevan a cabo para realizar las gestiones de compras y
contrataciones.

Se trata de un sistema compuesto por un conjunto de Organos que persiguen
objetivos comunes y mantienen constantes relaciones con el ambiente en el que se
desenvuelven.

Estos 6rganos son:

*Unidades Operativas de Contrataciones (Nacion) o Unidades Operativas de Adquisiciones
(Ciudad Auténoma de Buenos Aires)

*Unidades requirentes, u areas solicitantes

+Servicios permanentes de asesoramiento juridico

Estos Grganos estan a su vez supervisados y / o controlados por:

«Organo Rector: Oficina Nacional de Contrataciones. (Nacién) Direccion General de
Compras y Contrataciones. (Ciudad Autonoma de Buenos Aires)

«Organo de Control interno: Sindicatura General de la Nacion. Sindicatura General de la
Ciudad de Buenos Aires.

«Organo de Control externo: Auditoria General de la Nacion. Auditoria General de la

Ciudad de Buenos Aires.
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Como desarrollabamos, el impacto de las compras publicas dentro del rol del estado
es grande, esto es asi ya que tiene una accion directa sobre el desarrollo, es decir: en la
promocion de la industria local, el incentivo en determinadas practicas medioambientales
(por ejemplo las compras sustentables) o el incremento de la participacion de las Pymes.

Por ende, no es sorprendente escuchar que los casos de corrupcion ya sea presunta
0 probada muchas veces estan ligadas al sistema de compras publicas.

Las tareas de monitoreo y control son fundamentales, como el cumplimiento del
principio de transparencia.

Cuando hablamos del sistema de compras publicas nos estamos refiriendo a la
adquisicion de suministros, contratacion de servicios, locaciones, alquileres con opcion a
compra, concesiones de bienes publicos y/o privados, que celebren las jurisdicciones y
entidades comprendidas en su ambito de aplicacion y a todos aquellos contratos no
excluidos expresamente. También comprende contratos y concesiones de obras publicas,
concesiones de servicios publicos y licencias.

Quedan excluidos: los contratos de empleo publico, las compras por caja chica, los
que se celebren con estados extranjeros, con entidades de derecho publico internacional,
con instituciones multilaterales de crédito, los que se financien total o parcialmente con
recursos provenientes de esos organismos, asi como los comprendidos en operaciones de
crédito publico.

Pasaremos a desarrollar los principios basicos del sistema enumerados por la norma
en el articulo 3 del Decreto 1023 del afio 2001:

“Desde el inicio de las actuaciones hasta la finalizacion de la ejecucion del contrato, toda
cuestion vinculada con la contratacion debera interpretarse sobre la base de una rigurosa

observancia de estos principios”.

e -Razonabilidad del proyecto y eficiencia de la contratacion para cumplir con el
interés publico comprometido y el resultado esperado.
Este principio se relaciona con la utilizacion de los recursos disponibles y el fin para el
cual son utilizados.
e -Promocion de la concurrencia de interesados y de la competencia entre oferentes.
Este principio vela por elevar las posibilidades de presentacion de la mayor cantidad de
ofertas y mayor apertura del mercado.

e -Transparencia en los procedimientos
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Se garantiza a través de la participacion de la sociedad, y la facilitacion del acceso a la
informatizacion mediante herramientas tecnoldgicas.

e -Publicidad y difusion.
Si por alguna razon, cualquiera de estos dos requisitos no es cumplido, se dara por nulo el
procedimiento. Esto abarca tanto la publicacion en medios informaticos, como también el

acceso a la vista de las actuaciones.

e -Responsabilidad de los funcionarios y agentes
El mismo decreto en su articulo 14 establece que los funcionarios que autoricen, aprueben
0 gestionen las contrataciones seran responsables por los dafios que por su dolo, culpa o

negligencia causaren al Estado Nacional con motivo de las mismas.

e -lgualdad de tratamiento para interesados y para oferentes
Este principio incluye todas las etapas del procedimiento. Los actores del proceso son
responsables de la aplicacion de los principios de legalidad e igualdad de la legislacion,
como asi también la aplicaciéon de la normativa vigente a lo largo de la ejecucién de los

procesos de compras y/o contrataciones que se lleven a cabo en su gestion.
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Capitulo X1 Proceso de Informatizacion de las compras

La informatizacion de los procesos de compras tiene un gran impacto dentro del
sistema de administracion financiera.

Por un lado, el proceso tiene como finalidad, permitir el acceso de la ciudadania a
la informacion sobre la gestion del Estado en los procedimientos de adquisiciones y/o
contrataciones realizados, cumpliendo de esta manera con los principios expuestos con
anterioridad.

Por otro lado, se busca asegurar la transparencia de los procesos, previniendo casos
de corrupcion y permitiendo la investigacion y la sancion de posibles casos.

Es imprescindible que el estado realice la contratacion de manera eficaz y eficiente,
utilizando la menor cantidad de recursos posibles. La informatizacion de las compras
impacta en forma directa en la utilizacion de los recursos, ya que al despapelizar el
procedimiento se baja los costos.

Vamos a exponer, a través de un trabajo de campo, el proceso de informatizacion
que se realizo en el afio 2013 en el sector de salud del Gobierno de la Ciudad de Buenos
Aires.

El caso se desarrolla en la unidad Operativa de Adquisiciones del Hospital de
Oncologia Marie Curie, donde el observador se encontraba cumpliendo funciones en la
Oficina de Compras y Contrataciones. El periodo de investigacién se lleva a cabo en un
lapso de tres meses.

El 22 de Mayo de 2013, el gobierno de la Ciudad de Buenos Aires dicta la
Resolucion N° 424/MHGC/13, mediante la cual se implementa el Sistema Electronico de
Adquisiciones y contrataciones del Gobierno de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
denominandoselo en adelante como: Buenos Aires Compras — BAC — con alcance a todas
las jurisdicciones dependientes del poder Ejecutivo de la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires.

La medida obligé a efectuar todos los procedimientos a través de la plataforma
electronica, asegurando un acceso publico y gratuito a la informacion.

El Plan de Modernizacion de la Administracion Publica, se encargo de disefiar e

implementar las politicas de incorporacion y mejoramiento de los procesos, tecnologias,
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infraestructura informatica, sistemas y tecnologias de gestion, del Gobierno de la Ciudad
Autonoma de Buenos Aires; unas de las politicas implementadas fue el uso del
"Expediente Electronico”, en los términos de la Ley N2 3.304.

El Gobierno busco la estandarizacion de procesos, procedimientos y tareas entre las
que se encuentra el sistema de contrataciones, regido por el principio de centralizacion
normativa y descentralizacion operativa.

La Resolucion publicada a fines de mayo ordenaba la obligatoriedad el uso del
sistema informatico a partir del 1 de agosto de dicho afio.

Estableciendo el siguiente alcance de aplicacion:

+Solicitud de Gasto, que incluye:

-Ingreso de los items de RIBS

-Afectacion de Compromiso Preventivo (plurianual)

-Rectificacion y Anulacion

-Correccion de Imputacion Presupuestaria

-Reasignacion de Partidas

*Proceso de Compras

-Tipo de Procedimiento: Licitacion Publica/Licitacion Privada/Contratacion Directa
«Informacion Bésica del Proceso:

-Etapa: Unica

-Tipo de adjudicacion y cotizacion: oferta total/parcial y renglon total/parcial
-Modalidad: Sin modalidad/Compra Unificada

-Tipo de Documento: Orden de Compra

-Una oferta por proveedor

-Moneda: Peso

-Ingreso y Autorizacion de Circulares Aclaratorias y modificatorias
-Dejar sin efecto el proceso licitatorio

-Agrupacion de items

*Ofertas (proveedor)

-Reingenieria de Oferta: Ingreso, modificacion y confirmacion de oferta.
*Pre adjudicacion y Evaluacion de Ofertas

-Acta de apertura (generacion automatica)

-Evaluacidn técnica administrativa y econémica

-Desestimar oferta del proveedor

-Asignacion de Orden de Mérito.
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-Generacion de Dictamen de pre adjudicacion.
-Impugnacion a la pre adjudicacion

*Adjudicacion

-Adjudicacion a varios proveedores

-Afectacion del Compromiso Definitivo plurianual
-Registracion en la cuenta escritural (SIGAF )

-Acto administrativo de aprobacion del procedimiento (un autorizador perteneciente a la
UOA).

-Redistribucion de Compromiso Definitivo.
-Reasignacion de Partidas.

*Orden de Compra

-Generacién de la Orden de Compra

-Envio de la Orden de Compra al proveedor.
-Recepcidn por parte del Proveedor.

+Parte de Recepcidn Definitiva en SIGAF

-Ingreso y Autorizacion del parte de recepcidn en SIGAF a través de Interfaz con BAC
Limitaciones

+Solicitud de Gasto

-Creacidn de partidas.

-Precio de Referencia.

-Imputaciones a partidas con excepcion.

*Proceso de Compras

-Seleccidn del tipo de Procedimiento: Concurso Publico y Privado/Contratacién Menor.
-Informacion Baésica del Proceso:

o Etapa: Multiple

0 Modalidad: Llave en mano/Orden de Compra Abierta
0 Tipo de Documento: Contrato

0 Requiere muestras

0 Requiere Pago

-Requiere precio de Referencia

-Ofertas Alternativas

-Criterios de Evaluacion.

-Publicacion en BOCBA.

-Venta de Pliego.
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-Nuevo Ilamado.

-Autorizacion conjunta para los actos administrativos.
-Envio a Procuracion General de la Ciudad de Buenos Aires
-Impugnacion al Pliego

«Ofertas (Proveedor)

-Ingresar oferta opcional y alternativa.

-Ingresar descuentos.

-Preadjudicacién y Evaluacién de Ofertas

-Fracasar Pre adjudicacion.

-Dictamen Modificatorio.

-Acta de Precalificacion.

-Solicitar Mejora de precios en caso de empate de ofertas.
*Orden de Compra

-Tipo de documento: Contrato y Orden de Compra abierta.
-Rescision.

-Cumplimiento.

-Ampliacion.

-Disminucion.

-Prorroga de vigencia del contrato.

-Redistribucién de compromiso definitivo.
-Transferencia de orden de compra.

-Exportar a PDF.

-Modificacion condicion de Pago y observaciones.
-Redeterminacion de precios.

Otros médulos

- Garantia de cumplimiento de contrato

-Penalidades y sanciones.

-Cambio de estructura.

-Redeterminacion de precios.

Como se puede apreciar, la norma fue minuciosa al momento de dejar en claro cual

es el alcance que tiene, como asi también las limitaciones al que se enfrentarian los

usuarios.
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Capitulo XI1 Resultados y consecuencias de la aplicacion del proceso

En base a los hechos observados en el trabajo de campo podemos llegar a la

exposicion de una serie de conclusiones:

I- Implantacion del Sistema en un lapso de tiempo escaso.

Tal como se expuso precedentemente, la norma determina la obligatoriedad del uso
del sistema con dos meses de anticipacion. El Area de Salud, fue la primera donde se
aplico el nuevo mecanismo de compra.

Es decir que los 33 hospitales de la Ciudad de Buenos Aires fueron las Unidades
Operativas de Adquisiciones elegidas para la implantacion del nuevo sistema, con todo lo
que ello implica, en un ambiente tan critico como es la salud.

Podemos detectar como primera falencia una falta de andlisis previo por parte del
Organo rector, ya que no se tuvieron en cuenta los recursos fisicos con los que contaba cada
Unidad Operativa. En nuestro caso de estudio, la falta de computadoras, tornaron la
aplicacion de los nuevos procedimientos casi imposible.

Tengamos en cuenta que antes de la implantacion del sistema informatico, muchas
etapas del proceso podian realizarse de forma manual y luego eran volcadas al sistema en
caso de corresponder. Por lo cual, no se contaba con una computadora por cada puesto de
trabajo.

Lo que hubiera correspondido realizar, como vimos anteriormente, es un analisis
donde se hubiesen detectado estas falencias y proponer soluciones antes de establecer la
obligatoriedad de la implantacion.

Esta falta de recursos fisicos hizo que no se trabajara eficientemente, ya que los
puestos de trabajo dotados de las herramientas informaticas debian repartirse entre el
personal disponible, generando horas de trabajos ociosas, pérdidas de tiempo, y malestar
en el equipo de trabajo.

Un claro ejemplo, se suscitd al momento de tener que digitalizar toda aquella
documentacién que era entregada por los proveedores en forma manual, al no poder
procesarla a través de la plataforma, como consecuencia de las limitaciones que poseia el
sistema. De esta manera, el personal del Area, debia contar con escaneres que posean la
capacidad de digitalizar el volumen de documentacion recibida, en tiempo y forma, para no

recaer en una dilatacion del procedimiento. Al no tener en cuenta estos factores a la hora
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de disefiar los nuevos procesos de trabajos, impactaron de forma directa en la aplicacion de

los nuevos procedimientos.

- Falta de Comunicacion con los usuarios interesados.

Al momento de establecerse la obligatoriedad de la implementacién del nuevo
sistema, que implicaba un cambio de 180 grados entre lo que se estaba habiendo y lo que
se estaba proponiendo, no se tuvo en cuenta que el papel que tenian los proveedores dentro
del circuito era fundamental.

De esta manera, si bien la comunicacion vertical se realizé de forma correcta, se
omitio la comunicacion a los usuarios externos al sistema de la administracion publica.

Es decir, que los proveedores se enteraron del cambio, con 2 meses de anticipacion.

Para que el lector comprenda la gravedad de la situacién vamos a pasar a explicar
cémo funciona la relacion de los proveedores con la hacienda publica.

Para poder acceder al circuito de compras de la administracion publica es condicion
necesaria que el proveedor se encuentre inscripto en el Registro de Proveedores de la
jurisdiccion solicitante.

El gobierno de la Ciudad de Buenos Aires, registra el listado de proveedores a
través del RIUPP (Registro Informatizado Unico Permanente de Proveedores).

El problema surge en el momento en que los datos de este Registro se deberian
unificar con la nueva plataforma de compras. La migracién de estos datos fue cadtica ya
que solo se encargaban de llevar adelante esta tarea dos personas que trabajaban en el area.

Generando asi una serie de trastornos para las unidades que ya estaban empezando
a utilizar la plataforma (los 33 hospitales municipales).

Una vez mas, un efecto negativo que podria haberse evitado si la fase previa se
hubiera llevado a cabo de forma correcta.

En la segunda fase, el momento de disefiar y establecer las politicas para llevar
adelante el proyecto, ésta situacion podria haberse resuelto. Dotando al area con mas
personal capacitado para llevar adelante la tarea de migracion de forma que el trabajo se
encuentre terminado antes de que las Unidades comiencen a utilizar el sistema.

Por otro lado, como consecuencia de esta modernizacion del registro, muchos
proveedores fueron cambiados de estado, generando esta situacion, entorpecimientos en la

operatoria de los procedimientos de adquisiciones y/o contrataciones.
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Como se expuso anteriormente la reforma implica un cambio radical en la forma en
la que se venian llevando a cabo los procedimientos. Situacion que abarca tanto el trabajo
interno de la administracion publica como también las obligaciones de los proveedores
para con el proceso.

Al momento de la implementacion, no se habian realizado capacitaciones sobre el
uso del sistema a los proveedores del estado. Generando de esta manera una serie de
conflictos, ante la falta de informacion con la que se encontraban.

Todo esto sumado a que la operatoria de la administracion publica sigue su curso normal,
enfrentandose a la problematica de la resolucion de las necesidades de los usuarios en
tiempo y forma. No nos olvidemos que en lo que a Salud se refiere, cada dia que pasa tiene

consecuencias directas con la satisfaccion de los usuarios.

I1I- Limitaciones en el alcance

Tal como lo determinaba la Resolucion, la administracion publica, debia hacer
frente a una serie de limitaciones a la hora de llevar adelante los procesos.

A modo de ejemplo podemos exponer, el problema suscitado por el hecho de no
estar enlazada la nueva plataforma con los otros sistemas de gestion utilizados en la
operatoria del proceso. Por lo tanto, en el caso de las afectaciones del gasto en el
presupuesto, como en la emisién de los partes de recepcion definitiva, los usuarios debian
volver a la plataforma antigua a cargar los datos. Esta forma de trabajar es mas propensa a
la concrecidn de errores, ya que en el proceso de migracion de datos de un sistema a otro
se puede omitir o sesgar informacion.

Otro ejemplo de esto, es la imposibilidad que tenian los proveedores de cargar en la
plataforma una oferta alternativa, lo que generaba que haya una oferta en forma digital y
una oferta en formato papel que era entregada directamente en las Unidades de
Adquisiciones. Esto tenia un impacto directo en la publicidad de los procedimientos, ya
que si un ciudadano accedia a la informacion proporcionada por la plataforma, no estaba
contando con datos integros ya que parte de la misma se encontraba en manos del personal

de la administracion.
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IV- Inmediatez en la elaboracion de tareas en algunas etapas de los procesos

Un aspecto positivo que claramente se evidencié con la implementacion de la
informatizacion de las compras, tiene que ver con la optimizacion del tiempo en las etapas
de los procesos. Esta particularidad se manifiesta en que diversas tareas que eran realizadas
en forma manual, por los trabajadores de las unidades, fueron sustituidas por reportes
producidos por la plataforma.

Como ejemplo, podemos citar la realizacion de las Actas de Apertura de los
procedimientos. Ponemos al lector en conocimiento del proceso: es la etapa en la cual se
reciben y se dan a conocer las ofertas presentadas por las firmas participantes. En todos los
procedimientos se estipula una fecha y hora limite, momento en el cual se procede a
realizar el Acta. No pudiendo recibirse ofertas que no hayan sido entregadas en tiempo y
forma. Al informatizarse esta etapa del proceso, no solo impacta directamente en el ahorro
de tiempo que genera en la labor del trabajador, sino que ademas se evita todo tipo de
malentendidos, y o situaciones que pudieran generarse, si un proveedor llega con retraso al
acto, o se justifica por la falta de presentacion en tiempo y forma.

Del mismo modo, genera una optimizacién de los tiempos del proceso al evitarse la

carga manual de ofertas, como asi también se reducen las posibilidades de error.

V- Transparencia de procesos y acceso publico y gratuito de la informacion

Al tratarse de una plataforma informatica, la sociedad puede acceder a la
informacién en forma inmediata, y gratuita, sin tener que movilizarse a las distintas
dependencias del Estado para conocer el estado de un procedimiento de contratacion, como
asi también acceder al universo de contrataciones realizadas por el organismo. Ya que no
seria posible “esconder” contrataciones. Toda la informacion se encuentra al alcance de los

ciudadanos.
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Capitulo X111 Consideraciones Finales

Tal y como se plante6 a lo largo del presente trabajo de investigacion, la reforma
del estado no es un tema para tomarse a la ligera.

El estado regido por el modelo burocratico se torné ineficiente y es evidente la
necesidad de transitar el camino hacia un nuevo modelo de gestion, basado en los
paradigmas de la gestion gerencial, ligada a la transparencia de los procesos, el acceso
publico y gratuito a la informacion, la flexibilizacién de estructuras que se adapten al
entorno cambiante en el cual interactla y la satisfaccion de las necesidades del usuario
receptor.

En este momento estamos en condiciones de afirmar que, (como se proyecto en la
hipédtesis), antes de proponer la implementacion de nuevos métodos de trabajo, es
condicion necesaria que se realicen los analisis previos, que acompafaran el disefio y
elaboracion de métodos de implantacion eficaces, donde se tengan en cuenta las variables
que estan en juego ya sean de indole externa como interna. De esta manera, los riesgos
pueden ser detectados y se desarrollaran planes de accién para minimizarlos o eliminarlos
asegurando asi el éxito de la reforma propuesta. Es de vital importancia que se tengan en
cuenta los recursos con los cuales cuenta el Estado a la hora de realizar las propuestas, ya
que si no son tenidas en cuenta, como se expuso en el caso analizado, el impacto negativo
sobre los actores intervinientes es mayor.

La transicion hacia un modelo de Estado Gerencial no es un camino fécil, rapido e
inmediato. Seran necesarios afios de trabajo en la aplicacion de cambios para transformar
los antiguos paradigmas. Asumiendo el compromiso por parte de toda la Administracién
Publica para la consecucion del objetivo final: una administracion basada en términos de
calidad, en continua mejora, atendiendo la demanda de la sociedad de forma eficaz,

eficiente y oportuna, haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles.
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