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RESUMEN

Esta investigacion es acerca de la influencia del modelo gerencial en la
administracion publica propiciado por la Nueva Gerencia Publica durante
los afios 90, en contraposicién al modelo burocratico tradicional Weberiano.
Las ideas y propoésitos de la NGP seran puestas en marcha a través de la
Ley N° 24.629/96 conocida como segunda fase de la Reforma del Estado.
Lo que se perseguia era la implementacién de instrumentos y précticas
gerenciales que modificaran sustancialmente el funcionamiento y los modos

de hacer en los organismos publicos

El impacto de estas medidas tuvo un largo alcance en el tiempo e incluso

llegan hasta nuestros dias.

La ANSES seré alcanzada por estas politicas y dada sus caracteristicas, lo

convirtieron en un caso particular de aplicacion del nuevo paradigma.

La investigacion abarca desde 1996 (afio de inicio del primer plan
estratégico) a 2007 (afio de finalizacion del segundo plan estratégico),

El objetivo fue describir, analizar y explicar los instrumentos y practicas de

gestidon que se pusieron en marcha en la ANSES.

Se utilizé6 una metodologia predominantemente cualitativa, por ello, se
recurrio a las percepciones de informantes clave mediante entrevistas en
profundidad a los efectos de producir evidencia empirica respecto de los
cambios que experimento la organizacién y los efectos organizacionales

que perduraron a las reformas gerenciales en la ANSES.
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SIGLAS Y ABREVIATURAS

ADP Aplicacion Administradora de Personal

AFJP Administradora de fondos de Jubilaciones
ANSES Administracion Nacional de la Seguridad Social
CUIL Cadigo Unico de Identificacion Laboral

DGI Direccion General Impositiva

INDEC Instituto Nacional de Estadistica y Censo
MTSS Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

NGP Nueva Gerencia Publica

NPM Nuevo Management Publico

OCDE Organizacion para la Cooperacion y el desarrollo  Econémico
ONG Organizacion No Gubernamental

POA Plan Operativo Anual

SICA Sistema de Iniciacién, Computo y Ajustes

Sldu Sistema Interno de UDAI

TIC Tecnologias de informacion y Comunicaciéon
UAI Unidad de Auditoria Interna

UDAT Unidades de Atencion Telefénica



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a las reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

1. INTRODUCCION

Para el sector publico de nuestro pais, el fin de siglo pasado estuvo
marcado, desde comienzos de los afos ochenta (Pagliuca, 2008; Velasco,
2008), por importantes desequilibrios macroecondémicos. ElI modo de
resolver semejantes cuestiones estuvo signada por lo que dio en llamarse en
la bibliografia especializada como “reformas estructurales” del aparato estatal.
El centro de tales reformas tuvo un objetivo principal y este fue entender los
desequilibrios producidos en la division del trabajo social (Ozslak, 1997)
como una consecuencia de la “desmedida” intervencion del estado en la
vida social. El discurso dominante, que era parte de un clima cultural
particular (Rubinich, 2001), reducia la multicausalidad propia de las ciencias
sociales (Weber, 1964) a una Unica causa, responsable de tales problemas
complejos. Ese modelo de estado que se encontraba jaqueado por todas las
criticas provenientes de distintos pulpitos cientificos, periodisticos,

gubernamentales, era el modelo burocratico tradicional “weberiano”.

Dicho modelo burocratico, tipo ideal al igual que aquel que se desprende
de las elaboraciones tedricas de la Nueva Gestion Publica (de ahora en
mas NGP)'debe ser comprendido como el correlato de la sociedad industrial
o, en términos de Ulrich Beck, es consecuencia de la primera modernidad
(Beck, 2002), ya que estaria dando respuesta al modo de produccion de la
sociedad de masas cuyas funciones administrativas hicieron de él un
moderno estado (Lindblom 1980; Osborne y Gaebler 1994; Aby Jain 2004).
Si Max Weber consideraba que la caracteristica mas importante de un
estado se encontraba en la reclamar el uso de la violencia legitima en un
territorio determinado y que en dicho espacio geografico dicho estado
necesariamente deberia llevar a cabo todas aquellas funciones que lo

sostuvieran como tal, el medio méas racionalmente adecuado para la

! Entendemos NGP (Nueva Gestion Publica) y NPM (New Public Management) como lo mismo.
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consecuciéon de semejante fin era una burocracia capaz de poner en marcha

las variadisimas actividades indispensables para tal situacion.

Para weber (1964) el comienzo de la burocracia publica profesional
representaba una parte indispensable del proceso de racionalizacién del
occidente moderno, y en la ecuacién que daba, al menos en su ‘relacion
de valor”, las coordenadas necesarias para pensar semejante proceso
histérico también se encontraban la organizacion capitalista de la economia

y el sistema juridico.

Aqui, bajo esta perspectiva, la burocracia contiene o se definiria a partir de
algunas caracteristicas esenciales como son: a) una rigida division del
trabajo basado en las competencias (que se establecen en base a normas
objetivas; b) la continuidad de los érganos administrativos, c) la estructura
jerarquica. Al construir este tipo ideal a partir de las experiencias historicas
similares que se habia encargado de recabar, Max Weber estaba, sin saberlo,
construyendo la burocracia tal cual la conocemos(imos).La misma fue y
continla teniendo en el conocimiento especializado las siguientes
caracteristicas (Weber, 1964): 1) desarrollo reglado de los asuntos oficiales
dentro de una competencia, por tanto con una jerarquia rigidamente
delimitada; 2) una jerarquia organica de autoridades de control e inspeccion;
3) reglas procedimentales (técnicas o normativas) donde la aplicacion de las
mismas depende del conocimiento que poseen los funcionarios; 4) separacion
completa entre los funcionarios burocraticos y los medios administrativos; 5)
no hay apropiacion por parte de los funcionarios del cargo; 6) la forma de
llevar adelante las funciones establecidas para los funcionarios se realiza a
través de los expedientes (escritos).

Lo que daba a la burocracia moderna su persistencia en el tiempo era la

precision, la univocidad, la racionalidad instrumental, normativa, la rapidez, la

10
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uniformidad y la impersonalidad en la respuesta, por eso, sociolégicamente
era un desarrollo claramente moderno. El mundo del cual era correlato era
sociolégicamente mucho mas homogéneo que las condiciones sociales en las
cuales los aparatos burocréticos tuvieron que desenvolverse a finales del

siglo pasado.

Resulta interesante sefalar, aqui, que muchas de las criticas a la falta de
eficiencia que serian propias de las burocracias modernas o0
contemporaneas se asientan en el desarrollo excesivo de algunas de sus
caracteristicas principales (el estricto cumplimiento normativo, por tanto de
los procedimientos estipulados que al no ser modificados generarian
inflexibilidad), como también de no cumplir con los parametros establecidos
legalmente (la carencia de estrategias de motivacion a los funcionarios o la
desarticulacién entre politicos y burdécratas, entre otros) (Lindblom, 1980).
Estas criticas Olsen (2006) las concibio por su excesiva burocratizacion como

por su falta de los principios burocraticos.

Para mediados de la década de los '70 esa administracion burocratica
tradicional comenzard a ser objeto de criticas, de la mano de la
reconversion del capitalismo a nivel internacional. Con esto que decimos
solo queremos remarcar que una, en este caso forma de la administracion
publica debe entenderse en un marco relacional, donde intervienen varios
actores. Para nuestro caso, los estados son un actor mas en continua
relacion y con otros actores igual o mas poderosos. Cuando las
investigaciones se centran en objetos de estudio a los que se cuida de no
relacionar con otras cosas u objetos, tanto para mantener controlado o mejor
posible al mismo como para no incorporar mayor complejidad en su
explicacion, se corre el riesgo de elaborar una investigacion basada en

alguna variante de lo conocido bajo el nombre de realismo ingenuo. Tomar las

11
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caracteristicas que un determinado objeto de estudio tiene (en el presente
caso el tipo de administracion burocrética) y atribuirselas a su “propia
esencia” es, como primera cosa, pobre en términos cientificos, v,
seguidamente, inexacto. Desde la perspectiva aqui tomada, todo trabajo
cientifico inevitablemente tiene que poner su propio objeto de estudio en

relacion con otros objetos para lograr una adecuada explicacion.

La idea que comienza a tener cada vez mas fuerza es que cuanto menos
estado haya presente mediante distintos tipos de intervencién en la vida
social mas puede desplegarse la iniciativa individual y privada. Como
correlato, la consigna que tiene cada vez mas fuerza sera aquella que reza
‘menos estado, mejor estado”. Bajo ese cristal, el estado comienza a ser
sefialado como el responsable ultimo de los desequilibrios macroeconémicos
y de las incapacidades del sector privado para llevar adelante su “natural”
propension al riesgo y la innovacion productiva. Segun se asume en el

discurso neoliberal, la mejor manera de promover el bienestar:

“consiste en no restringir el libre desarrollo de las capacidades y
de las libertades empresariales del individuo dentro de un marco
institucional caracterizado por derechos de propiedad privada fuertes,
mercados libres y libertad de comercio. El papel del Estado es crea y
preservar el marco institucional apropiado para el desarrollo de éstas
practicas” (Harvey, 2007: 6).

En este marco, se afirma que el estado debe limitar el radio de su accionar
solo a administrar lo que le permite el mercado. Si antes se podia justificar
la accién del estado en el mercado en tanto accién publica por los fallos de
este ultimo, a partir de mediados de la década de los '70, pero con
mayor fuerza a partr de los afos ochenta dicha intervencion es

rechazada, pero ahora por los fallos o excesos del estado. La misma légica,

12
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pero al revés. Por eso la anterior cita de Harvey, definiendo el estado
neoliberal;, de esta manera lo primordial a resguardar sera la libertad
individual, que no tiene otro ambito mejor en el cual desplegarse que no
sea el mercado. Como correlato, la introduccién de los métodos de gestion
propios de sector privado en la administraciéon publica, arguyendo en su favor
supuestas razones de eficiencia y eficacia comienza a ser el tono de las

reformas por venir.

La competencia, en este marco conceptual (con el objetivo de terminar con
el monopolio estatal en algunas actividades), aparece como algo natural para
el sector publico, lo mismo con la descentralizacion; las distintas practicas de
participacion ciudadanas. En este sentido, con la bateria de medidas
propuestas por lo que aqui trabajaremos como NGP, se produce no solo la
reforma del sector publico, sino que como consecuencia de tal
reacomodamiento se pretende la transformacion en las relaciones entre

gobierno y sociedad.

Por otras razones, Prats (2005: 24) arguye que en tiempos de globalizaciéon
las administraciones publicas se complejizan y esto tiene como
consecuencia, entre otras cosas, que al diversificarse las distintas funciones

administrativas, las mismas no son posibles de:

“[...] reconducir a un solo disefio organizativo y funcional que sea
prototipo de buena gestion (como fue la pretension del paradigma
burocratico.).Ya no son reductibles a un solo modelo de buena gestién

y a un solo régimen juridico- administrativo”
Es decir, tenemos un estado que debe hacer frente a un nuevo escenario

internacional, completamente distinto al que dio origen a la moderna

burocracia weberiana, y entonces debe incorporar resortes y competencias

13
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propias del sector privado para poder sobrevivir y adaptarse al entorno
crecientemente complejo en el cual se encuentra. En este marco, la OCDE
(1995) definira a la NGP como un paradigma para la gestion publica
orientado a fomentar una cultura centrada en resultados, caracterizado el
mismo por las siguientes aristas:
e estar centrado en resultados por lo que respecta a eficiencia,
efectividad y calidad del servicio;
e sustituir estructuras centralizadas y jerarquicas por entornos de
gestién descentralizados.
o flexibilizacion d e las alternativas en la prestacion y regulaciéon publica
directa.
e ceficiencia en los servicios, incluyendo en los mismos el
establecimiento de objetivos de productividad y la creacion de entornos

de competencia con el sector privado

e reforzar las capacidades estratégicas para permitir cambios frente al

entorno

En la década del ochenta la propuesta de reforma del entonces gobierno
estaba basada en un tridente; en efecto, estaba compuesta de una
Reforma del Estado, la Reforma de la Justicia y la Reforma de la
Constitucion. Debido a los distintos acontecimientos que durante dicha
década ocurrieron como consecuencia del poder militar y el recientemente
ganado poder democrético, el plan que contenia dichas reformas no pudo

llevarse a cabo.

En cuanto a lo que aqui nos interesa, la reforma administrativa estuvo

signada por el Programa de Formacion de Administradores Gubernamentales.

14
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Ya durante la década del 90 la reforma estructural que soportara el estado
argentino adquirira caracteristicas paradigmaticas. La Reforma del Estado,
posibilitado mediante la ley (23.696/89) junto a la de Emergencia Econdémica
(23.697/89) fueron las piezas centrales para la implementacion de dicho

paradigma politico-burocrético.

El ANSES, como organismo publico, también serd alcanzado por todas estas
ideas y propésitos que venimos trabajando y lo hard a partir de la conocida
Ley N° 24.629 (22/2/96; B.O. 8/3/96), que se conoci6 como segunda fase de
la Reforma del Estado. El Decreto N° 558/96 que reglamentaba dicha ley
disponia para dicho organismo sobre el avance de los proyectos o actividades
con relacién al fortalecimiento y modernizacion de los sistemas sujetos a su
administracion. Luego, mediante otras disposiciones se obligaba al ANSES,
asi como a otros organismos a desarrollar un Plan Estratégico, redisefiando
las estructuras y el sistema de remuneraciones; reconvertir la politica de
gestiéon de recursos humanos para asegurar el compromiso con las metas de
servicio establecidas; establecer y poner en marcha los sistemas necesarios
para prevenir y detectar fraude y corrupcion; sistemas de informacion para
mejorar la transparencia en la gestion; mejor atencion y orientacion al publico;
generar el estado de los resultados alcanzados y la memoria de gestiéon del

organismo; un balance contable; y audiencia publica sobre el mismo.

15
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2. MARCO TEORICO

2.1 LA NUEVA GESTION PUBLICA

En el marco de las transformaciones que durante las décadas del '80 y '90 del
siglo pasado se produjeron en Latinoamérica y, particularmente en Argentina,
entre el Estado y la sociedad (Oszlak, 2007), las implementadas a partir de lo
gue dio en llamarse la Nueva Gestion Publica (NGP) tuvieron un desarrollo
muy importante (Lépez, 2005; Estévez, 2001; Oszlak, 1999). Dicha corriente
sobre la administracion publica lejos esta de ser un monolitico conjunto de
argumentaciones sustentadas por la robustez de su puesta a prueba en las
experiencias internacionales. Sin embargo, a los efectos de construir nuestro
marco tedrico propondremos un “esquema unificador argumentativo” (Sautu,

2005) a partir del cual intentaremos basar la presente investigacion.

La elaboracion de tal paso metodolégico asumird como verosimil la posibilidad
de “unificar la diferencia”; es decir, lograr una sistematizacion de los diferentes
conceptos que en los diversos trabajos referidos a nuestro tema se
produjeron en pos de nuestro abordaje conceptual. Como primer punto
tenemos que decir que construiremos nuestro marco tedrico sin tener en
cuenta, al menos en esta parte de nuestra argumentacion, las distintas y
muchas criticas hechas a la NGP desde su aparicibn como “paradigma” que
intenta modificar cuestiones centrales de la administracion publica. No es
necesario aqui traer a consideracion las voces de distintos autores que ven la
incompatibilidad de acercar la administracion del estado a ldgicas propias de
sector privado. Dichas cuestiones las movilizaremos argumentativamente mas
adelante. Por ahora nuestro especifico interés es cohesionar conceptualmente
lo mejor posible las distintas acepciones y caracteristicas que se distribuyen
entre todos los autores que tratan este tema; ya que, como argumenta
Barzelay (2003):
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“‘debemos descartar de inmediato las definiciones formales, como que
la nueva gestion publica sea una corriente internacional, un conjunto
de ideas novedosas, un modelo de organizacion de servicios publicos,
0 una pura teoria.

Todas estas definiciones, que estimulan la literatura en este
campo, serian secundarias frente a la tarea central de hallar las
mejores respuestas, segun las circunstancias, a las cuestiones de
cémo estructurar, gestionar y controlar, individual y colectivamente, los

sistemas burocraticos publicos”

Otra cuestion importante a dejar en claro es que llevaremos adelante nuestro
marco teérico en un bis a bis, si cabe, entre la NGP y el paradigma
burocratico tradicional. La NGP es una deudora constante y sonante de
aquello a lo cual viene, no solo, a contraponerse sino también, y sobre todo,
a intentar superar. De manera que durante el desarrollo del presente estudio
la construccién teérica de la NGP tendra& como correlato aquel otro
paradigma; entendido este ultimo significante como se encuentra en Barzelay

(1998), es decir como:

‘la manera fundamental de percibir, pensar, evaluar y hacer vinculada a
una particular visién de la realidad. Un paradigma rara vez, de serlo, se
plantea explicitamente; existe como entendido indiscutible y tacito que se
trasmite por medio de la cultura y a generaciones sucesivas y, mas que

ensefarse, ser trasmite por la experiencia directa”

Estévez (2001), a partir de una comparacion entre el modelo burocrético
vigente en las administraciones publicas de tipo tradicional-weberiano y el
“‘Nuevo Management Publico” toman de Charih y Daniels (1997:31) un cuadro
comparativo entre ambos modelos. A los efectos de comenzar a desgranar

nuestro marco tedrico lo reproduciremos tal como esta en dicho trabajo.
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TABLA 1. Comparacion entre el NMP y la Gerencia Tradicional

Componentes

NPM

Gerencia Publica

Tradicional

Focos

Clientes

Ciudadanos y comunidades

Principales recursos
o Utiles

Gerencia 0 management

Implementacién de politicas
publicas

Caracteristicas de
los funcionarios

Emprendedores, se valoriza la
accion

Analista, se valoriza el
pensamiento y la

publicos conceptualizacion
Espiritu emprendedor, libertad | Prudencia, estabilidad en el
Valores de accibn para los managers, puesto, antigiiedad, ética,
flexibilidad, creatividad, probidad, justicia,
entusiasmo, propensién al transparencia, etc.
riesgo, etc.
Servicio a los clientes, calidad, | Interés publico o general,
habilidades, gerenciamiento, democracia, equidad social,
Vocabulario fortalecimiento institucional, debido proceso, reglamentos,
privatizacion, tercerizacién, etc. | etc.
Caracteristicas del sector Burocracia y jerarquica,
Cultura privado, innovacion, acento sobre las funciones,

organizacional

gerenciamiento de tipo privado
0 comercial, responsabilidad
por resultados, aumento de la
dicotomia entre administracion
y politica.

estabilidad, responsabilidad
por los procesos, la dicotomia
entre politica y administracion
es vista como un continuo

Estructuras

El servicio civil es visto como
una suma de unidades
organizacionales simples y
pequefas. Las estructuras son
de tipo “horizontal”. Se
valorizan los mecanismos que
favorezcan la descentralizacién
de la autoridad.

El servicio civil es una
institucion, dotada de grandes
departamentos y divisiones.
Las estructuras seran
piramidales y jerarquicas. La
autoridad esta centralizada en
la cuspide.

Fuente: Estévez (2001: 7) tomado de Charih y Daniels (1997).




Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a las reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

Lo primero que debemos hacer notar es que existe un cambio muy importante
entre la Administraciéon Publica Tradicional y el Nuevo Management Publico.
No es necesario repetir lo que los distintos aspectos del cuadro anterior
muestran, sin embargo, si queremos intentar dejar en claro que lo que aqui
llamamos NGP tienen las caracteristicas que Estévez (2001) toma para
designar el Nuevo Management Publico. Como dijimos anteriormente, la
construccion de nuestro marco tedrico (la NGP) sera una comparacion
constante con el paradigma burocréatico tradicional-weberiano, y esto con un
objetivo: estructurar las caracteristicas de la NGP en base a una cierta cantidad

de aspectos logrando una coherencia conceptual a través de las mismas.

Sanchez Gonzalez (2001), en un excelente trabajo de averiguacion
conceptual de la NGP vy, a la vez, sobre la aplicacion de los postulados de la
misma como conjunto de técnicas en distintos paises, logré sistematizar de
manera notable las ideas vertidas en diversos trabajos académicos y
experiencias concretas referidas a la NGP que “tienen la pretension de
construir alternativas a los modelos tradicionales de gestion publica” (2001:

139).Las siguientes representan dicha sistematizacion:

1. .Reduccion del tamafio del sector publico: existe un excesivo
intervencionismo estatal que busca propiciar un mayor control de la
burocracia, el cual tiene un efecto pernicioso que desactiva la libre
competencia en el mercado. En este sentido la NGP postula una
reduccion del sector en tamafio, recursos, ambito e influencia.

2. Descentralizar las organizaciones: tiene como proposito central
acercar las organizaciones a los ciudadanos y aproximarse a sus

necesidades y aspiraciones.

3. Jerarquias aplanadas: eliminar la abundancia de escalones

jerarquicos y de jefaturas intermedias. La idea central es que
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aplanar las organizaciones (disminuir los niveles jerarquicos) tiene
también otros efectos en la mejora interna de la gestion: los
tramites se acortan y el tiempo necesario para completar los

procesos se reducen sensiblemente.

Ruptura del monolitismo y especializacién: poner fin a las
grandes organizaciones administrativas creando en su lugar
organizaciones mas pequefias y mejor adaptadas al entorno. El
instrumento idoneo es la agencia. Dicho sistema implica la creacion
de unidades gestoras independientes de las estructuras centrales.
La caracteristica de esta forma de gestion es la autonomia y el
establecimiento de objetivos claros, los cuales se comprometen por
medio de vinculos contractuales bajo criterios de racionalidad

economica.

Desburocratizacion y competencia: el nacleo de esta propuesta
es liberar a las nuevas organizaciones del pesado lastre de los
procedimientos, el formalismo y la irresponsabilidad, caracteristicas
de la burocracia que en su momento aseguraron la regularidad,
estabilidad y legalidad en la prestacion de los servicios publicos;
gue en la actualidad constituyen un obstaculo en su entorno
cambiante y dinamico. La NGP propone la fragmentacién, que
distintas organizaciones compitan por recursos, por Servicios y por
clientes.

Desmantelar la estructura estatutaria: uno de los obstaculos
tradicionales y reiterados para una gestion basada en los
resultados es la estructura estatutaria. Las propuestas de la NGP
afectan dos aspectos: la estabilidad en el empleo y las
retribuciones. Los principios de que cargo Yy retribucion deben ir

juntos ignora la relacion existente entre desempefio y motivacion.
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Clientelizacion: la nocion de cliente implica un cambio radical en
la orientacion de los servicios publicos. La introduccion del concepto
de cliente se ha hecho dentro de la polémica acerca de las
connotaciones instrumentales y mercantiles que su uso encierra.
‘Lo que la idea del cliente permite superar es la percepcion
imperfecta que el mercado publico tiene de las preferencias de los
ciudadanos. Convertir a los ciudadanos en clientes significa
también dotarlos de relevancia y de poderes sobre los servicios

gue recibe (empowerment)”.

Evaluacion por resultados: desplazamiento de los sistemas de
control tradicionales — control de legalidad y financiero contable —
y su reemplazo por la evaluacion por resultados. Esta pone el
acento en los resultados de la gestién y buscan medir o ponderar

la adecuacion entre éstos y los objetivos perseguidos.

Gerentes publicos o managers: la idea principal es “dejar que los
gerentes publicos gestionen”. Esta afirmacién supone un cambio en
la relacion entre politicos y gestores, la cual tiene como propdésito
separar la politica de la administracion. Se busca que liberados de
las distorsiones intervencionistas de los politicos, los gestores
puedan concentrarse en “lograr que las cosas se hagan”.

Responsabilidad: el gestor publico no tiene incentivos distintos a
los del mercado; por lo que se guia por el propio interés y tiende
a buscar las oportunidades para el servicio y su propia promocion.
La capacidad de decidir qué y cdmo debe hacerse implica la

rendicion de cuentas y responsabilidad por la gestion.
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11. Potenciacion de gestores y clientes: potenciar o capacitar a los
gerentes 0 a los clientes es reconocer capacidades para tomar
decisiones relativamente autbnomas y asumir un papel activo en la

definicion del interés publico.

Como puede observarse, el abanico de propuestas de la NGP es amplio. En
dicho espectro se pueden encontrar cuestiones macro (por caso, los puntos 1,
4, 6) y otras micro (5, 7, 8); pero de cualquier manera se trata siempre de
cambios muy importantes en la estructura de la administracion publica conocida

como burocréatico-tradicional o weberiana.

En Atravesando la Burocracia. Una nueva perspectiva de la administracion
publica, hoy en dia un clésico trabajo sobre los paradigmas burocréticos y
posburocraticos, Barzelay logr6 una mas que importante comparacion entre
ambos paradigmas administrativos. Semejante esfuerzo no es posible
reducirlo a una forma légica o a una proposicion que logre hacer abstraccion
de los distintos tépicos entre un paradigma y otro; por lo tanto tomaremos su

propia enumeracion de las diferencias entre los dos objetos de estudio.

TABLA 2 .Comparacion de Paradigmas

Comparaciéon de paradigmas

Paradigma burocrético Paradigma pos-burocratico
Interés publico Resultados que valoran los ciudadanos
Eficiencia Calidad y valor
Administracién Produccion
Control Lograr el apego a las normas
Especificar funciones, autoridad y | Identificar mision, servicios, clientes y
estructura resultados
Justificar costos Entregar valor
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Construir la rendicion de cuentas

Implantar responsabilidad Fortalecer las relaciones de trabajo

Entender y aplicar normas
Identificar y resolver problemas
Mejorar continuamente los procesos

Segquir reglas y procedimientos

Separar el servicio del control
Lograr el apoyo para las normas
Ampliar las opciones del cliente
Alentar la accion colectiva
Ofrecer incentivos

Evaluar y analizar resultados
Enriquecer la retroalimentacion

Operar sistemas administrativos

Los intentos por reducir o acotar a unas pocas categorias todas las
cuestiones o medidas que involucra la NGP, a priori podria parecer una
estrategia metodolégica desacertada por la necesaria eliminacibn de muchas
de las caracteristicas que constituyen la misma. Sin embargo, si tomamos las
categorias que Lawrence y Thompson (1999) sistematizaron de los trabajos
de Osborne y Gaebler, podemos comenzar a estructurar las distintas
propuestas que hasta el momento hemos venido trabajando a partir de algunas
categorias que podran incorporar en ellas las diversas medidas, propuestas,
ideas, etc. que la NGP incluye. Lawrence y Thompson idearon cinco
categorias que, de acuerdo a ellos, guian el trabajo de Osborne y Gaebler:
Gobierno. En Lépez (2004: 10)

enumeradas de la siguiente manera:

Reinventando el las mismas aparecen

e Reestructuraciéon: significa eliminar de la organizacion todo aquello que
no contribuiria a aportar un valor al servicio o producto suministrado al

publico

e Reingenieria: es un concepto que propone “empezar de nuevo”’, mas

que tratar de “arreglar’ los problemas existentes mediante soluciones
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parciales. Como tecnhologia de gestion, sus dispositivos estan orientados
hacia los procesos, prescindiendo de las tareas y las posiciones
establecidas en las jerarquicas organizacionales. La reingenieria
aprovecha las ventajas de la tecnologia informética para promover un

trabajo mas inteligente que elimine el papeleo innecesario y redundante.

Reinventar: es crear en el seno de la administracion publica una
‘cultura de espiritu empresarial” que facilite la introduccion de
mecanismos de mercado y pensamiento estratégico en el sector publico.
Las organizaciones publicas tendran que operar con una orientacién de
planificacion estratégica de largo plazo, centrandose en los resultados,
remitiéndose a los incentivos del mercado y tomando en cuenta las
actitudes y los comportamientos del “cliente-ciudadano” para satisfacer
sus demandas y expectativas captar su punto de vista, como una forma
de obligar a competir a las agencias, tanto internamente como con

proveedores externos de servicios.

Realineacion: los funcionarios tendran que gerenciar el cambio de las
estructuras de forma coherente y articulada con lo planificado.
“Mientras que la reinvencion tiene que ver con cambios en la forma de
operar de la organizacion en su entorno externo, la realineacion se
centra en el cambio hacia el interior de la organizacién” (Lawrence y
Thompson, 1999: 263).

Reconceptualizacion: apunta a mejorar en todas sus dimensiones el
ciclo de aprendizaje organizacional. Es promover organizaciones con
capacidad de adaptacion y forjadoras de conocimiento. Para lograr esto
es imprescindible reformular la politica de gestién de recursos humanos,
apuntando a la cooptaciéon de “gerentes publicos” con capacidad de

liderazgo y empleados comprometidos con los objetivos de la agencia.
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2.1.1 Teoria del Public Choice

De acuerdo a Hood (1991), dentro del Nuevo Institucionalismo se destacan la
Teoria del Public Choice, la Teoria de la Agenciay la Teoria de los Costos
de Transaccion. La Teoria de la eleccion racional, famosa por pulular en varias
disciplinas haciendo gala de una supuesta superioridad en la explicacion de
los fendbmenos sociales, ancla su tesitura en entender al hombre como
(Muller, 1976:395) “egoista, racional y maximizador de utilidades”. Sobre
este a priori universal, no corroborado en la experiencia como tal, el estudio
de las Administraciones Publicas estara permeado por la necesidad de que las
mismas deberian obtener la eficiencia en su gestion a partir de cambiar la
manera de valorar la conducta de los funcionarios y empleados. En efecto, de
acuerdo a esta teoria si las Administraciones Publicas no son capaces de
crear un ambito organizacional en el cual el rendimiento de la burocracia
fuera recompensado por la eficiencia de la misma, los funcionarios, como son
definidos como “maximizadores de utilidades”, s6lo buscaran tener un
comportamiento que les permita obtener el maximo de beneficios con el menor
costo posible; de esa manera, la burocracia tendra como objetivo la
obtencion de distintos recursos como promociones y poder a partir de un
rendimiento medio. Por lo anterior, la Teoria del Public Choice, al
encontrarse con una explicacion causal donde la burocracia aparece como
obstaculizadora de una correcta gestion, aboga por una suerte de primacia de
la politica por sobre aquella, buscando, de esta manera, orientar y limitar su

autonomia.

Asimismo, la Teoria del Public Choice asegura que los monopolios
burocraticos que el estado ejerce sobre determinados servicios y recursos
resultan perniciosos para tener una gestion eficiente sobre los mismos. En
este sentido, la eliminacion del mismo a partir de la apertura de

competencia y de mecanismos propios del sector privado en la prestacion de
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los servicios, es la condicién indispensable que deberia reunir una
Administracion Publica eficiente. Esta dltima consideracion basa sus
supuestos en que todos aquellos servicios monopolizados por el estado
son, por el efecto de ser gestionados por una burocracia muy poco inclinada
a tener comportamientos novedosos y eficientes, deficitarios e ineficaces. Las
Administraciones Publicas, a los efectos de ser lo mas eficientes posible
deberian entre otras cosas, ajustarse a tener:

e Controles politicos sobre la misma

e Mecanismos del sector privado en la provision de los servicios

e Privatizacion de empresas publicas

2.1.2 La Teoria de la Agencia o la Relacion Principal-Agente

Esta teoria plantea una relacion entre dos personas o0 instancias; una
(principal) le encarga a otra (agente) la produccion o gestion de una actividad
particular dotando de autonomia a esta Ultima para la prosecucién de la
misma. El inconveniente surge para el principal en la medida que la
autonomia con que debe gozar el agente es su problema mas grande. En
efecto, debido a distintas circunstancias, el agente puede contar con la muy
teorizada “asimetria de informacion”, a través de la cual se logre salir de un
control exhaustivo por parte del principal. Basandonos en el trabajo de Vergés
(2000) Los tres tipos de “asimetria de informacion” en las que ambos se

pueden ver relacionados son:

e Aquella cuando las variables “esfuerzo” y “factores externos” no
pueden ser observables por el principal. Cuando esto sucede, el
principal no puede saber certeramente si la produccion encargada al
agente es producto de su esfuerzo o si por el contrario debe mucho

de su existencia a los factores externos que jugaron como condicion;
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y la eliminacién de esta asimetria implicaria que el principal controle
de cerca la actividad del agente, terminandose de esta manera la
autonomia de este ultimo y acrecentando los costos de la relacion.

e Una segunda manera en que se produce la “asimetria de
informacion” es cuando el agente cuenta con mas informacion
importante de su unidad que aquella que pueda conseguir el
principal. La cantidad de informacion cotidiana, anclada en el hacer
practico de las actividades respectivas le confieren al agente un
conocimiento superior, dejando al principal en una situacion
desfavorable para poder competir por la misma informacién o, en
todo caso, deberia pagar los costos de transmision

e Cuando el agente no cuenta con la suficiente informacion para
saber qué es lo que el principal quiere conseguir exactamente; o
como dice Vergés (2000:58) “sobre lo que entiende el principal que
serfa una gestién 6ptima de la US? desde la perspectiva del objetivo
general que se ha fijjado para el conjunto de la organizacién”.

En el marco de las Administraciones Publicas y sus contextos, la relacién
principal- agente puede tener lugar entre los siguientes actores (Garcia
Sanchez, 2007:41):

Ciudadanos-politicos-gestores. En esta relacion los ciudadanos aparecen
ejerciendo el rol de principal, al elegir a los representantes (politicos) que seran
los agentes necesarios y encargados de llevar adelante las distintas actividades
gue supone la gestién de gobierno y la administracién del estado. Asimismo,
los politicos encaran una relacion de principal con los gestores que seran los

agentes, donde los primeros diagraman los objetivos politicos a alcanzar y los

2 US: Unidad superior o "Centro”, a toda US la podemos considerar como el centro de una relacién de
agencia.
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gestores los encargados de ejecutar todas las acciones necesarias para su

realizacion.

Inter-administraciones. Aqui la relacién principal-agencia se produce cuando
los distintos niveles de la estructura burocratica (nacional-provincial- municipal)
adquieren, de acuerdo al periodo histérico o de acuerdo a los objetivos de

gobierno, relaciones de subordinacion entre las mismas.

2.1.3 Lateoria de los costos de transaccion

De acuerdo a Uribe Gonzalez (2000: 105) podemos definir dicha teoria como
aquel “paradigma que adopta un enfoque micro analitico que permite
discriminar adecuadamente entre aquellos intercambios que requieren
internalizarse y los que no’. Esta perspectiva teérica se centra en aquellos
aspectos del funcionamiento de las administraciones publicas relacionados
con la implicancia en términos de costos de las transacciones que se realizan
en los diferentes mercados y los costos de la produccion intra-ambito publico.
Es decir, aquellas transacciones que el estado deba realizar para la produccion
de un determinado servicio debera ser comparado con los costos de su
produccion en el mercado respectivo; sélo cuando los costos de sector
privado fueran mas elevados o iguales que los del ambito publico, deberia

hacerse efectiva la realizacion dentro de las fronteras publicas.

Las consecuencias que esto tiene para la estructura burocratica son
mayores; ya que si los costos de produccion externos fueran continuamente
menores que los pasibles de generar publicamente, no hay razon de ser para
continuar manteniendo una estructura que no da cuenta de su existencia en la
produccion de los distintos servicios y, por tanto, la estructura burocrética

deberia ser un correlato en cargos, funciones, recursos, etc., en la medida

28



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a las reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

que los costos del output producido fuera continuamente menor o igual al
posible de encontrar en los diferentes mercados. En este sentido Uribe
Gonzélez (2000: 109), siguiendo a Williamson, argumenta que “la eficiencia
relativa de cada una de las distintas estructuras organizacionales se puede
valorar, examinando los costes del intercambio que puedan surgir en cada una

de éstas”.

Ahora bien, de las tres teorias antes mencionadas se desprenden
consecuencias varias que seran muy importantes para la Nueva Gestion
Plblica, importantes debido a que estructurardn buena parte de las
modificaciones que incorporard dicho paradigma en su busqueda de volver
mas eficiente el modelo tipico ideal burocratico tradicional. Estas mismas
consecuencias las enumeraremos a continuacion, siguiendo los lineamientos
de Garcia Sanchez (2007):

Consecuencias del planteo de la teoria de la Public Choice

1. Incorporacion de logicas privadas en el sector publico
2. Incorporacion de condiciones que inciten a la competencia en la

obtencion de servicios

Consecuencias de la Teoria de la Agencia o la Relacion Principal-Agente

1. Incorporacion de diversas instancias y recursos para un mejor control
de acuerdo a las responsabilidades de los agentes

2. Incorporacion de instancias y procesos de rendicion de cuentasy,
como correlativo a esto:

3. Transparencia administrativa
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Consecuencias de la Teoria de los Costos de Transaccidon

1. Modificacién de la estructura burocratica de acuerdo a los “costos de
intercambio” que tengan como output necesario.
2. Incorporacion de la nocién de costo como condicion de la operacién
burocrética
Hasta aqui, tenemos que la Nueva Gestion Pdblica concentra ideas y
practicas de distintas perspectivas, de las cuales toma sus premisas centrales.

Estas son

e Incorporacion de légicas privadas en el sector publico
e Incorporacion de condiciones que inciten a la competencia en la obtencién
de servicios
e Incorporacion de diversas instancias y recursos para un mejor control
de acuerdo a las responsabilidades de los agentes
e Incorporacién de instancias y procesos de rendicion de cuentas y, como
correlativo a esto:
v' Transparencia administrativa
v" Modificacién de la estructura burocratica de acuerdo a los costos
de intercambio” que tengan como output necesario
v Incorporacion de la nocion de costo como condicion de la

operacion burocratica

Retomando las argumentaciones de Hood (1991), quisiéramos traer las
consideraciones de Altaba Dolz (2010: 74) el cual llega a resultados
semejantes a la hora de configurar lo que tiene la NGP de nuevo. En este
sentido el paradigma que viene a poner en jague a la administracién
publica de tipo weberiano puede entenderse a partir de algunas

caracteristicas esenciales; a saber:
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1. control activo, visible y discrecional de las organizaciones por
personas nombradas con libertad para dirigir;

2. definicion de objetivos e indicadores de éxito para los diferentes
servicios expresados preferentemente de manera cuantitativa,

3. asignacion de recursos y recompensas ligados a resultados. Se
han de enfatizar los resultados mas que los procedimientos;

4. desagregacion del monolitico sector publico anterior en unidades
operativas descentralizadas alrededor de productos. Se han de
crear unidades manejables, separar la provision de la produccién,
aprovechando la eficiencia del uso de contratos;

5. incremento de los mecanismos de competencia en el sector publico,
haciendo servir la rivalidad como instrumento para reducir costes
y mejorar los resultados, haciendo servir contratos temporales y
procedimientos de subasta de éstos;

6. enfasis de estilos de gestion del sector privado, mas flexibilizado
en la contratacion personal y en su recompensa;

7. més disciplina y ahorro en el uso de recursos.

Ahora bien, una de las ideas principales de la NGP es la de cliente.
Osborne y Plastrik en La reduccion de la burocracia. Cinco estrategias para
reinventar el gobierno (1998), a partir de ejemplos tomados de organismos
publicos que llevaron adelante esta premisa en diversos estados

norteamericanos argumentan que:

Cuando los organismos publicos pasan a ser responsables ante sus
clientes, su conducta cambia. Se trata de una eficaz herramienta de
cambio. La estrategia del cliente se basa en la estrategia de las
consecuencias, ya que hace a los organismos responsables de sus
rendimientos no soélo ante las autoridades que se encuentran encima de

ellos en la cadena de mando sino también ante sus clientes (p. 226)
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La estrategia del cliente funciona de forma idonea cuando los politicos
pueden definir las metas de los organismos publicos en funcion de la
satisfaccion del cliente y hacer a los proveedores de servicios
responsables de satisfacer a sus clientes (p. 229)

Dentro de la Teoria de la Publica Choice habiamos mencionado que la misma
traia la incorporacion de logicas privadas para el sector publico, pero la idea
del cliente es muy importante en la NGP y era necesario tratarla por
separado. Con esta nueva idea, la NGP rompe de manera crucial con el
paradigma de la burocracia tradicional; ya que esta dltima, orientada
exclusivamente hacia el “interés publico” siguiendo determinadas “reglas y
procedimientos” estandar, dejaba de lado por definicion todas aquellas
cuestiones vinculadas con los intereses individuales de los ciudadanos. Es
decir, las consideraciones que estos podian hacer, de acuerdo a este nuevo
paradigma de la NGP, nunca encontrarian un eco administrativo en la
burocracia publica de tipo weberiano, debido, entre otras cosas, a que todo
lo relacionado con servicios que se les brindaba a los ciudadanos se
encontraba formulado de manera acritica y procedimentalista por distintos
areas politicas de los organismos. Por el contrario, la idea de “cliente” o de
‘ciudadano-cliente” pone el foco en la capacidad de las personas
individualmente para peticionar por servicios de calidad y con demanda de
resultados concretos; lo que trae aparejado la competencia entre los distintos
proveedores de los servicios. El golpe de timén que significod la introduccion
de estas ideas para la administracion publica fue muy considerable; incluso

hasta el dia de hoy.

El desarrollo de estos valores gerencialistas o de técnicas del sector privado
pone, como le es propio a las empresas privadas que se orientan
exclusivamente por el beneficio economico, el foco de atencién en los

resultados obtenidos, relegando a un segundo lugar todos aquellas reglas o
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procedimientos que pudieran obstaculizar el normal desarrollo de un
determinado input. En este mismo tren de ideas y conceptos comienza a
llamarse a la administracion publica, gerencia publica; por que dicho término
remite mucho méas que administracion, con toda su carga normativa y su peso
procedimental, a la idea de que los servicios para los “ciudadanos-clientes” se

gestionan.

Es interesante notar como los conceptos pueden ser reflejo de practicas
sociales determinadas en un particular periodo, en este caso de las
administraciones publicas. En efecto, administrar supone trabajar sobre
equilibrio siempre pasible de ruptura entre los distintos subsistemas que
constituyen cualquier sociedad contempordnea; supone morigerar intereses
para hacer de la subsistencia de la “‘comunidad imaginada”, al decir de
Benedit Anderson, un objetivo, un proposito. En cambio el concepto de
gerencia tiene la particularidad de presentarse aséptico, libre de las
engorrosas negociaciones entre intereses y logicas disimiles, aparece mas
bien como aquella practica capaz de sobrepasar el barro de la administracion
y llamar a las partes intervinientes a vislumbrar el mejor escenario que
significaria encontrar las maneras de que cada légica o subsistema social
aportara lo mejor de si a los efectos de generar una suerte de circulo virtuoso

para todos.

El intento de cambio de la NGP es tan grande y profundo que debe
considerarse a dicho paradigma como la manifestacion de un proceso social
que la sobrepasa en mucho, de la cual es una parte fenoménica bien
delimitada. Pero a los efectos de continuar delimitando y, a la vez ir
analizando el paradigma de la NGP, Montgomery (1995) realiza una
comparacion entre los valores de ambos paradigmas que venimos trabajando
con el fin de ejemplificar las diferencias entre ellos; de él tomaremos la

siguiente comparacion:
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TABLA 3. Comparacion de valores entre ambos Paradigmas

VALORES DE MACRO-NIVEL
Competencia
Incentivos al mercado

Monopolio
Regulacion

Organizacion para el control
Reduccidn/crecimiento
Agregacion de programas

Organizacion en funcion de la
mision
Mejora continua

Cambio de programas

VALORES DE LA ESTRUCTURA

Descentralizada

Supervisores como auxiliares de la
participacion

Trabajo en equipo

Estructura plana

Trabajos multidimensionales
Multiples versiones del servicio

Centralizada

Supervisores como controladores
Trabajo individual

Estructura jerarquica

Trabajos simples

Un solo servicio

VALORES DEL TRABAJO

Orientacion a clientes

Enfoque a la innovacion
Determinacién de posibilidades
Decisiones como oportunidades
Actitudes productivas
Capacidad Prevencion

Orientado a expertos
Enfoque a la tradicion
Analisis de problemas
Decisiones temerosas
Actitudes protectoras
Cumplimiento
Inspeccion y control

VALORES DE LOS EMPLEADOS

Sistemas de indiferencia.
Empleados como gastos

Gerentes orientados

Evaluacion /sancién/ ascenso

Necesidades de los empleados
Empleados como activos

Empleados orientados

Desarrollo/ aprendizaje/ reconocimiento

Fuente: Montgomery (1995)
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Este cuadro comparativo nos ayuda a reconocer el caracter emblematico del
cambio propugnado por la NGP. No se trata, como podemos ver, de un
cambio menor en las formas o maneras de llevar adelante las cotidianas
acciones para un mejor desarrollo de las actividades burocréticas; por el
contrario, se trata de una modificacion estructural de los valores que la NGP
supone en conflicto entre ambos paradigmas. El intento es reformular los
valores que se inscriben tanto en los niveles macroestrucurales como los
valores en el trabajo y en los funcionarios y empleados, por este motivo, entre
otros, es que consideramos que debe entenderse a la NGP como un aspecto de
un hecho social que la contiene como el emergente en el ambito publico de una
“clima cultural” (Rubinich, 2001). Este “clima cultural”, que ha tenido y continda
haciéndolo, muchos defensores y exponentes de toda clase (académicos,
intelectuales, periodistas, organismos internacionales de crédito, ONG’s, etc.),

atraviesa todas las légicas y subsistemas de las sociedades contemporaneas.

2.2 LA ADMINISTRACION NACIONAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL
(ANSES)

Creado mediante el Decreto N° 2741/91 como organismo descentralizado,
actia en el marco de la Secretaria de Seguridad Social, que depende del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

La funcion primordial de la ANSES es administrar las prestaciones
contributivas de la Seguridad Social; por tanto, en su universo se incluyen los
regimenes nacionales de jubilaciones y pensiones, asi como de los
trabajadores en relacion de dependencia, autébnomos, los fondos relativos a

asignaciones familiares y de desempleo.
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2.2.1 Prestaciones

e Otorgamiento de jubilaciones y pensiones
e Asignaciones familiares de las personas en actividad
e Subsidios familiares a las personas en etapa pasiva

e Prestacion por desempleo

2.2.2 Servicios

Los servicios, vinculados al mantenimiento de esas prestaciones y a las

tareas de informacion vy registro, e incluyen:

e Orientacion y asesoramiento al cliente
e Recepcion de documentacion

e Otorgamiento de CUIL

e Opcidn de régimen jubilatorio

e Recupero de la historia previsional
e Cambio de datos

e Reconocimiento de servicios

¢ Reajuste de haberes

e Repagos autométicos

e Vuelta a la actividad o pasividad

e Rehabilitaciones

e Cargos y descuentos

e Salario familiar

e Notificaciones a beneficiarios

e Subsidios.
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2.2.3 Estructura organizativa

La estructura de la ANSES estd encabezada por la Direccion Ejecutiva, de
la que dependen las Unidades de Auditoria Internas y la Secretaria General.
Las UAI tienen el objetivo de examinar y evaluar, como asimismo de intervenir
en la elaboracion de los planes anuales de auditoria asesorando e
incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia en los

distintos “subsistemas” de la organizacién, tales como:

e Auditoria de Sistemas

e Auditoria Administrativa financiera
e Auditoria de Gestion y Resultados
e Auditoria Legal

e Auditoria Operacional

De acuerdo a Tesoro (1999), el gerenciamiento de la ANSES es
responsabilidad de la Gerencia General, de la cual dependen todas las
restantes Gerencias. A tal fin incorporamos el siguiente organigrama. Las
competencias y caracteristicas de las distintas areas se encuentran en el

anexo | que acompaia esta presentacion.
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2.3 LA NUEVA GESTION PUBLICA EN LA ANSES

Hasta aqui hemos visto cuales son las caracteristicas, premisas y apuestas
de la NGP en sentido general, ahora veremos qué tipo de herramientas fueron
implementadas a partir de todo ese andamiaje estructural que antes
analizamos en el marco de la Administracion Nacional de la Seguridad Social
(ANSES).

A tales efectos, deberemos primeramente efectuar una caracterizacion de la
ANSES. Dicho organismo fue creado mediante el Decreto N° 2741, en 1991
(B.0.8/1/92) como descentralizado bajo la jurisdiccién del Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social (MTSS), Secretaria de Seguridad Social. De acuerdo a su
Carta Compromiso con el Ciudadano 2004, la funcion principal del organismo

es:

administrar y ejecutar los aportes y contribuciones previstos en la
contribucion unificada de la Seguridad Social, del Fondo Nacional de
Empleo y de las Asignaciones Familiares, asi como otorgar los beneficios
previsionales (Carta ciudadano, 2004)

A partir del Decreto N° 928/96 que establecia para los Organismos
Descentralizados de la Administracion Publica Nacional la obligacion de
elaborar un Plan Estratégico orientado a desarrollar el funcionamiento de los
mismos; como, luego, con el Plan Estratégico Il 2002-2005 la ANSES
planificé la reforma de su accionar centrando su gestion en algunos puntos
destacados que analizamos a continuacioén. Si bien son dos momentos distintos
en el devenir histoérico del organismo, guardan entre ambos una linea muy
clara respecto a los objetivos perseguidos, y esa continuidad esta dada por el

alineamiento de los mismos con lo hasta aqui analizado. Es decir, la NGP,
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como orientacion préactica de la administracion cotidiana de los servicios
brindados y a la vez como nuevo paradigma que se propone reemplazar al

tradicional modelo weberiano.

2.3.1 Eficiencia en el manejo de la organizacion

A partir de un diagnéstico de un necesario “Proceso de Transformacion
estructural,” se planifica la modificacion de la estructura orgénica del ANSES.
Las premisas para tal conclusion eran, entre otras, que la estructura era
demasiado compleja, con “excesivos niveles”y, a la vez, con falta de claridad
en la definicibn de las responsabilidades. En este sentido, dos de las
cuestiones mas importantes planteadas en los planes estratégicos son aquellas
vinculadas con descentralizar las é&reas operativas y eliminar las areas
residuales con el objetivo de volver la estructura del organismo lo mas

eficiente posible.

2.3.2 La Planificacién Estratégica

Dicha planificacion se entiende como aquel proceso continuo que permite
establecer cursos de accién y presupone actividad constante de evaluacion
sobre los objetivos y programas, las oportunidades y los retos emergentes, los
cambios en el medio ambiente y las caracteristicas cambiantes de la comunidad
interna y externa (que) permiten el desarrollo de planes conjuntos, atemperados
por la mision de la institucion, la visibn compartida de su comunidad, y el
producto de un andlisis exhaustivo de fortalezas, oportunidades, debilidades y
retos (ANSES, 2005: 6)

Asimismo, se planteaba la necesidad de estimular el cambio en la cultura del

organismo; en pos de lo cual se planificaria un sistema de premios y
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castigos de acuerdo al esfuerzo, iniciativa y dedicacion al trabajo; a partir de
la precision con respecto a las responsabilidades y los objetivos de cada
cargo y funcién con el fin de poder establecer los resultados esperados de
cada uno. Para esto se considerara indispensable el redisefio del sistema de
remuneraciones de la planta gerencial, donde los salarios deberian adecuarse a
partir de las anteriores condiciones y, a la vez, se explicita la necesidad de la
incorporacion de personal con nivel gerencial y experiencia. De esta manera
uno de los objetivos del Sistema de Remuneraciones es “atraer, retener y
motivar al personal gerencial de ANSES y compensarlo en funcion de las
competencias individuales y la contribucién de cada puesto a los resultados
del servicio, sobre la base del grado en que se logran los objetivos y/o
metas institucionales” (Tesoro, 1999: 49). Para poder establecer un sistema de
remuneraciones que dé cuenta de las mismas de acuerdo a los objetivos y
responsabilidades de cada cargoy funcion se vuelve indispensable contar con
indicadores de gestion y/o criterios de desempefio que permitan realizar los
ajustes de acuerdo a estos Ultimos y asi lograr la ansiada eficiencia y
efectividad buscada. Para este objetivo, también se considerara el ajuste del
personal en base a criterios de productividad; es decir, la dotacion de
personal debera estar en relacion directa con los objetivos propuestos, nunca

en relacion a otros criterios.

2.3.3 Profesionalizaciéon de los recursos humanos

e Entre otros resortes, se busca un

e “fuerte liderazgo en la conduccion del programa y la coordinacion
para alcanzar las metas parciales en direcciéon al objetivo trazado”

e Creacion de un equipo para coordinar el programa en su totalidad.

e Capacitacion.
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v Orientar a la organizacion hacia el trabajo en equipo.

v Identificar necesidades, disefiar y dictar los cursos de
capacitacion.

v" Respetar el principio de cascada para la comunicacion de
estrategias.

v" Promover la polifuncionalidad de sus miembros.

(\

Establecer sistemas y parametros de calidad en las tareas.

v' Reorientar al personal hacia el servicio de atencion al cliente.

2.3.4 Mejoras en la calidad del servicio

La Unidad de Monitoreo Interna (UMI) de la Carta Compromiso con el
Ciudadano, que a través del Canal de Comunicacién con el ciudadano tiene
como objetivos (ANSES, 2005):

e Sistematizar la quejas recibidas a fin de que permita a los ciudadanos
dar a conocer la insatisfaccion por los servicios brindados; lo que tiene
como ineludible consecuencia

e Monitorear las respuestas y soluciones que el organismo ofrece y la
obligacion de establecer los mecanismos de apelar ante una institucion
0 autoridad independiente (que le asegure imparcialidad) cuando la
respuesta o soluciéon del organismo no lo satisface.

e Diseflar un proceso de retroalimentacion que posibilite la utilizacion
de la informacion registrada y analizada para la conformacién de un
cuadro de situacion -desde el punto de vista del destinatario del servicio,
de sus necesidades o0 expectativas no satisfechas y de las mejoras que
espera-, como base para el desarrollo de medidas preventivas y

correctivas.
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Adoptar medidas preventivas y correctivas que permitan fortalecer los
sistemas de gestion y disminuir los problemas y errores a lo largo de
todo el proceso de prestacion de los servicios, desde la fase del
disefio hasta el momento mismo de la prestacion.

Instalacion de lineas telefénicas adicionales, de atencion gratuita
(Unidades de Atencién Telefénicas, UDAT).

UDAI (Unidad de Atencion Integral)

v' Atencion al Publico comprendida por los Procesos de
Orientacién, Prestaciones Activas, Atencién de Beneficiarios
y Gestion de Beneficios (Dechnik, 2009).

Mejora de los sistemas informaticos
Permitir el acceso a la informacion (altas, actualizaciones, consulta, etc.).

Aseguramiento de un nivel de actualizacién en forma inmediata.

2.3.5 Modernizacion de la gestion informatica

Implementacion y utilizacion del Sistema Interno de UDAI (SIdU):
herramienta informética de gestibn administrativa, que consiste en una
base de datos asociada a un lector de cddigo de barras que permite
capturar y procesar datos de expedientes, legajos, notas y cualquier
otro documento que se encuentre en la UDAI. (Dechnik, 2009)

Desarrollo de Implementacién del sistema SICA (Sistema de Iniciacion,
Computos y Ajuste), para la determinacion Del derecho, liquidacion y
ajustes de las prestaciones previsionales. Dicho sistema busca eliminar el
célculo manual y la consecuente discrecionalidad, reduciendo el nivel de
error (Dechnik, 2009)
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e Implementacion de la Aplicacion Administradora de Personas (ADP),
orientado a aumentar la integridad de los datos de personas y minimizar
la redundancia e inconsistencia de los datos.

e Canales Alternativos (UDAT, buzén de novedades, Canal Empresas,
Internet, correo electrénico, etc.) (Dechnik, 2009)

e Servicios Gestionados Telefénicamente.

v' Cambio de Banco, Cambio de Domicilio, Cambio de Datos
(parcial) del Beneficiario, Generacion de CUIL, Modificacién
de CUIL, Empadronamiento y Actualizacion de Datos para
Jubilados y Pensionados, Cambio de Obra Social para
Jubilados y Pensionados, Envio de Cartillas Explicativas,
Envio de Formularios, Constancia de CUIL, Informe de
Autonomos, Estado de Tramite, Empadronamiento,
Certificacion Negativa (Dechnik, 2009).

e Asignacion telefénica de turnos.

e Eliminacion de los expedientes atrasados

2.3.6 Transparencia en el manejo de los fondos

e A partr de un “informe estandarizado de gestion”, evaluar el
desempefio de las distintas UDAIs para obtener certeza sobre la forma
en que los recursos son utilizados, y los productos otorgados”. El
objetivo es contar con una herramienta de gestion eficaz, que posibilite
la adecuada proyeccién de las erogaciones y el seguimiento y control
de la ejecucion presupuestaria.

e Reduccion de costos

e Control mensual del gasto real versus el gasto presupuestado.
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e Establecer un sistema presupuestario en base a:

v' centro de costos
v" unidades fisicas

v/ presupuestacién mensual

Los estandares de medicion de los, en este caso, servicios a los
ciudadanos, es una herramienta cara a la NGP. De acuerdo a Peter Schroder
(2000) existen varios criterios y estandares en la medicion de los servicios

prestados por un organismo. Algunos de ellos son los siguientes:

Criterio: Sin pérdida de tiempo
Estandares:
e Tiempos maximos de espera
¢ Notificacion previa a los x dias
e Tiempos maximos de espera en el teléfono

e Duracion méaxima del proceso en dias

Criterio: Confiabilidad en la prestacion de servicios

Estandares:
e Indice maximo permisible de errores de x %

e Alcanzar a una proporcion de x % del posible grupo objetivo

Criterio: Exactitud de la informacion

Estandares:
¢ Indicaciones por escrito

e Oferta de asesoria, audiencia
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Criterio: Opciones de seleccion
Estandares:
e Seleccidn entre comunicacién personal, telefénica o escrita
e Sistema técnico de informacion

e Oferta de apoyo para realizar solicitudes

Criterio: Entorno positivo
Estandares:
e Sala de espera y asientos para X %
e Distancia maxima de los medios de transporte publico
e [Estacionamiento para los visitantes

e Distancia maxima (ciudadano a la dependencia)

Criterio: Colaboradores amables y dispuestos a ayudar
Estandares:
¢ Requisitos minimos de capacitacion para el trato con los
ciudadanos
e Apoyo mutuo cuando exista una necesidad definida

e Nombrar al cliente por su nombre

Criterio: Comodidad de atencion
Estandares:
e Horario
e Posibilidad de que la dependencia se reporte
telefonicamente con el cliente

e Oferta de asesoria
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Criterio: Proporcionar una prestacion competente de servicios
Estandares:
e Requisitos minimos para el empleado
e Acceso a autoridades superiores
e Ofertas de capacitacion y su aprovechamiento

e Requerimientos sobre justificaciones y decisiones

Algunos de estos parecen ser los utilizados por el ANSES para la medicion de
sus funciones. De acuerdo a la carta ciudadano de 2004, los distintos
servicios que presta el organismo a los distintos destinatarios serian todos
ellos controlados por algun tipo de criterio para poder medir el grado de
cumplimiento de lo estipulado. Esta herramienta propia de la NGP tiene como
objetivo, de acuerdo a la bibliografia especializada, primero tener un recurso
para poder adecuar, en caso necesario, las actividades realizadas a algun tipo
de control, y segundo ofrecer metas alcanzables para las distintas tareas
gue el mismo realiza. Teniendo esto en cuenta, lo que sigue son los
estandares que el organismo estableci6 como necesarios en su Carta

Compromiso con el Ciudadano de 2004.
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Estandares establecidos en la Carta Compromiso con el ciudadano afio
2004

Trabajadores en Actividad y Desempleados | PRESTACIONES

Prestacion por Desempleo

Estandar El pago de la Prestacion por Desempleo se hara efeckivo dentro de los 45 (cuarenta y cinco) dias corridos de
iniciado el tramite con toda la documentacion necesaria.

Indicador Indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual

Medicion Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso. A esto se le agrega el tiempo maximo que puede ocurrir entre la incorporacion en sistema y el cobro.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual

O Reconocimiento de Servicios (Régimen de Reparto)

Estandar Los Reconocimientos de Servicios seran resueltos dentro de los 140 (ciento cuarenta) dias corridos.

Indicador Tiempo desde la iniciacion hasta la resolucion.

Medicion Forma de Calculo: Tiempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de reso-
lucion del tramite la fecha de inicio.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual
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() Generacién de CUIL

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

La generacion del numero de CUIL puede ser solicitada telefonicamente en la UDAT y sera enviada a su
domicilio dentro de los 7 (siete) dias habiles.

Porcentaje de numeros de CUIL enviados al domicilio del solicitante dentro de los 7 dias habiles posteriores a
ser solicitados telefonicamente.

Forma de Calculo: Cantidad de nimeros de CUIL enviados al domicilio del solicitante dentro de los 7 dias de
realizada la solicitud, sobre el total de numeros de CUIL solicitados en la UDAT.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

La generacion del nimero de CUIL puede ser solicitada en la UDAI, y sera entregada en el término de
2 (dos) dias.

Indice de rotacion del stock de generaciones de CUIL al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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O Constancia de CUIL

Estandar

Indicador

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar
Indicador

Medicion

La constancia de CUILL puede ser obtenida a traves de la wWeb (www.anses govar), accediendo a ella en el
momento.

Porcentaje de constancias de CUIL obtenidas por la WEB, segun muestreo.

Forma de Calculo: Cantidad de constancias de CUIL obtenidas sobre constandas solicitadas, en base a muestreo.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual

Se garantiza el acceso a la aplicacion de Constancia de CUIL en la pagina web los 365 dias del ano y las 24 horas
del dia.

Porcentaje de disponibilidad de la aplicacion en la web en franjas horarias, segun datos del sistema.

Forma de Calculo: Cantidad de tiempo disponible de la aplicacion sobre cantidad de tiempo total, medido
mensualmente segun datos del sistema.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Venificacion: Mensual

La constancia del nimero de CUIL puede ser solicitada telefonicamente en la UDAT y sera enviada a su
domicilio dentro de los 7 dias habiles.

Porcentaje de constancias de CUIL enviados al domicilio del solicitante dentro de los 7 dias habiles posteriores
a ser solicitados telefonicamente.

Forma de Calculo: Cantidad de constancias de CUIL enviados al domicilio del solicitante dentro de los 7 dias de reali-
zada la solicitud, sobre el total de constancias de CUIL solicitados en la UDAT.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

La constancia de CUIL puede ser solicitada en la UDAI, y sera entregada en el mismo dia en que es solicitada.
indice de rotacion del stock CUIL al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cerre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Jubilados, Pensionados y otros Beneficiarios Previsionales | PRESTACIONES

O Pension por fallecimiento del beneficiario

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

La Pension por fallecimiento del Jubilado solicitada por via telefonica sera resuelta dentro de los 60 (sesenta)
dias corndos de realizado el primer llamado, en caso de cumplir con todos los requisitos necesarios.

Tiempo desde la iniciacion hasta el pago

Forma de Calculo: Tiempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de
incorporacion del tramite |a fecha de inicio. Aeste valor s2 le agrega el tiempo maximo en dias corrides que se da entre
{a incorporacion y el cobro.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

La solicitud de Pension por Fallecimiento del Jubilado, sera resuslta dentro de los 170 (ciento setenta) dias
corridos de iniciada.

Tiempo desde la iniciacion hasta el pago.

Forma de Calculo: Tiempopromedloderesolmmde{mmeobtemdocuno resultado de restar a la fecha de
incorporacion del tramite la facha de inicio. Aeste valor se le agrega el tiempo maximo en dias corridos que s da entre
la incorporacion y el cobro.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

! Pension por fallecimiento del trabajador en actividad

Estdndar

Indicador

Medicion

Las pensiones por fallecimiento de trabajadores en actividad, seran resueltas dentro de los 250 (doscientos
cincuenta) dias corridos.

Tiempo desde la iniciacion hasta el pago.

Forma de Calculo: Tiempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de
incorporacion del tramite la fecha de inicio. A este valor se le agrega el tiempo maximo en dias corridos que se da entre
1a incorporacion y el cobro.

Quée Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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( 2 Prestacion por Vejez (Jubilacion)

Estandar  Las prestaciones por vejez seran resueltas dentro de los 220 (doscientos veinte) dias corridos.
Indicador  Tiempo desde la iniciacion hasta el pago.

Medicion  Forma de Calculo: Tiempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de incor-
poracion del tramite la fecha de inicio. A este valor se le agrega el tiempo maximo en dias cormidos que se da entre la
incorporacion y &l cobro.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: mensual
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O Prestacion por Edad Avanzada

Estandar
Indicador

Medicion

Las prestaciones por Edad Avanzada, seran resueltas dentro de los 200 (doscientos) dias corridos.
Tiempo desde |a iniciacion hasta el pago.

Forma de Calculo: Tempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de
incorporacion del tramite la fecha de inicio. A este valor s2 le agrega el tismpo maximo en dias cormidos que se da entre
la incorporacion y el cobro.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

( E Retiro Transitorio por Invalidez (Ex Jubilacion por Invalidez)

Estandar

Indicador

Medicion

Los retiros transitorios por invalidez sin necesidad de realizar inspeccion, seran resueltos dentro de los
280 (doscientos ochenta) dias corridos.

Tiempo desde la iniciacion hasta el pago.

Forma de Calculo: Tiempo promedio de resolucion del tramite obtenido como resultado de restar a la fecha de
incorporacion del tramite la fecha de inicio. A este valor se le agrega el tiempo maximo en dias corridos que se da entre
la incorporacion y el cobro.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

) Asignaciones Familiares para Jubilados y Pensionados

Estandar

Indicador

Medicion

La asignacion familiar para jubilados y pensionados ya sea para aquella que se tramita con posterioridad al alta
delbenefmoaqueuaq:eoormspu\decokarcon)mmenteconelbmeﬁoo sera otorgada dentro de los 75
(setenta y cinco) dias corridos presentandose con la documentacion completa requerida.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: stock de tramites pendientes de procesamiento al cerre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso. A esto se suma el tiempo maximo que puede ocurrir entre [a incorporacion en sistema y el cobro.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

! Subsidio para pago de Servicios Publicos

Estdndar

Indicador

Medicion

Elsubsvd:oparaelpagodesemoospubbcosmomqadomodelnsn(sewmymco)duscom,a
partir de la fecha de presentacion de la documentacion solicitada y si cumple con los requisitos establecidos.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedic mensual
anual de ingreso. A esto se suma el tiempo maximo que puede ocurrir entre la incorporacion en sistema y el cobro.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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O Reclamos de Impagos

Estandar

Indicador

Medicion

£l pago de haberes no percibidos (pensiones y/o jubilaciones) que no correspondan al mes inmediato anterior al
mes de pago actual, sera otorgado dentro de los 75 (setenta y cinco) dias corridos, en caso de corresponder.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promeadio mensual
anual de ingreso. A esto se suma el tempo maximo que puede ocurrir entre la incorporacion en sistema y el cobro.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

O Repago Inmediato

Estandar

Indicador

Medicion

£l cheque correspondiente al cobro del haber jubilatorio del mes inmediato anteror al gue se encuentra en
curso de pago en el banco y que no haya podido percibirse, sera otorgado en el acto en caso de corresponder.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.
Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promeadio mensual
anual de ingreso.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: mensual

Jubilados, Pensionados y otros Beneficiarios Previsionales | SERVICIOS

O Cambio de Obra Social de Jubilados y Pensionados

Estandar

Indicador

Medicion

El cambio de Obra Social para Jubilados y Pensionados sera realizado dentro de los 75 (setenta y cinco) dias
corridos, de contar con la documentacion necesaria.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso. A esto se le agrega el tiempo maximo que puede ocurrir entre la incorporacion en sistema y la
vigencia de la novedad.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Cambio de apoderado para percibir el beneficio previsional

Estandar
Indicador

Mmedicion

La autorizacion a un nuevo apoderado para percibir una prestacion previsional, sera entregada en el dia.
indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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O Cambio de Banco para beneficiarios previsionales

Estandar

Indicador

Medicion

El cambio de Banco para el cobro del beneficio sera realizado dentro de los 75 (setenta y cinco) dias corridos
de recibida la solicitud.

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso. A esto se le agrega =l tiempo maximo que puede ocurrir entre a incorporacion en sistema vy la
vigencia de la novedad.

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

O Registro de cambio de domicilio del beneficiario para Jubilados y Pensionados

Estandar

Indicador

Mmedicion

El tramite de cambio de domicilio sera resuelto dentro de los 75 (setenta y cinco) dias corridos de recibida la

indice de rotacion del stock al cierre de la estadistica mensual.

Forma de Calculo: Stock de tramites pendientes de procesamiento al cierre de cada mes sobre el promedio mensual
anual de ingreso. A esto se suma el tiempo maximo que puede ocurrir entre la incorporacion en sistema y el cobro.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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( 2 Constancia de CUIL

Estandar
Indicador
Medicion
Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

La constancia de CUIL puede ser obtenida a través de la Web (www.anses.gov.ar), accediendo a ella en el
momento.

Porcentaje de constancias de CUIL obtenidas por la WEB, segun musstreo.

Forma de Calculo: Cantidad de constancias de CUIL obtenidas sobre constandias solicitadas, en base a muestreo.
Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual

Se garantiza el acceso a la aplicacion de Constancia de CUIL en la pagina web los 365 dias del ano y las 24 horas
del dia.

Porcentaje de disponibilidad de la aplicacion en la web en franjas horarias, segun datos del sistema.
Forma de Calculo: Cantidad de tempo disponible de la aplicacion sobre cantidad de tiempo total, medido
mensualmente segun datos del sistema.

Queé Medimos: ACCESIBILIDAD
Frecuencia de Verificacion: Mensual

La constancia del numero de CUIL puede ser solicitada telefonicamente en la UDAT, y sera enviada a su
domicilio dentro dz los 7 (siete) dias habiles.

( 2 Servicio de pago

Estandar

Indicador

Medicion

ANSES pone a disposicion de todos los beneficiarios previsionales (a través de las entidades bancarias y/o centros
de pago habilitados), el pago de sus haberes, segun lo establecido en el cronograma de pago informado.

Porcentaje de cumplimiento en los pagos previsionales sequn el cronograma de pagos establecido.

Forma de Calculo: Cantidad de dias del mes de pago menos la cantidad de dias de corrimiento de la fecha de pago
para cualquier grupo de pago, dividido (a cantidad de dias del mes de pago.

Queé Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Calidad en los Puntos de Atencion al Publico

! Atencion Presencial (UDAI)

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar
Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

El Tiempo de Espera en el servicio de Orientacion de la UDA! no supera los 20 (veinte minutos).

Tiempo Promedio de espera en el Servicio de Porcentaje de publico atendido en el Servicio de

Orientacion. Orientacion que no supera los 20 minutos de espera.
Forma de Calculo: surge del valor real obtenido del  Forma de Calculo: surge del valor real obtenido del siste-
sistema informatico existente en UDAI ma informatico existente en UDAI

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA

Frecuencia de Verificacion: Mensual Frecuencia de Verificacion: Mensual

Todo el personal de Atencion al Publico estara debidamente identificado con su credencial de manera clara y
visible.

Porcentaje de Personal de Atencion al Publico que lleva la identificacion, sequn monitorso.

Forma de Calculo: Cantidad de Personal de Atencion al PUblico con identificacion sobre total de Personal de Atencion
al Publico, verificado por muestreo

Qué Medimos: TRANSPARENCIA

Frecuencia de Verificacion: Mensual

El personal atendera al publico con respeto, consideracion y amabilidad.
Resultados de encuestas de satisfaccion de usuarios Cantidad de Quejas vinculadas al trato en la atencion

Forma de Calculo: Cantidad de respuestas favorables en  Forma de Calculo: Cantidad de Quejas vinculadas al trato
el item trato del personal sobre el total de respuestasen  en la atencion ) i

ese item de la encuesta de satisfaccion Queé Medimos: CORTESIA Y EMPATIA

Qué Medimos: CORTESIA Y EMPATIA Frecuencia de Verificacion: Mensual

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Todas las dependencias de atencion al publico cuentan con sectores de espera confortables (asientos, limpieza
e iluminacion)

Porcentaje de dependencias de atencion al publico que cuentan con estas condiciones.

Forma de Calculo: Verificacion de al menos 20% de UDAI y Oficinas en el periodo previsto (cantidad de UDA! y Oficinas
con sectores de espera adecuados sobre cantidad de UDA! y Oficinas verificadas).

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, ASPECTO FISICO ADECUADO

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Estdndar

Indicador

Medicion

Estandar
Indicador

Medicion

Se garantiza la atencion de lunes a viernes, durante 5 (cinco) horas en todas las UDAI, variando el horario de

acuerdo con la region geografica.

Cantidad de horas diarias de atencion al publico veri-
ficadas a traves de Monitoreos.

Forma de Calculo: Cantidad de horas diarias de atencion
al pdblico verificadas a traves de Monitoreos.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Cantidad de Quejas vinculadas a incumplimientos
horarios.

Forma de Calculo: Cantidad de Quejas vinculadas a
Qué Medimos: ACCESIBILIDAD
Frecuencia de Verificacion: Mensual

En cualquier sector de la UDAI, la demora maxima no podra superar las 2 (dos) horas.

Porcentaje de publico que no supera las dos horas de espera en cualquier sector de la UDAL.

Forma de Calculo: Dato real que surge del sistema informatico existente en UDAI

Qué Medimos: CAPACIDAD DE RESPUESTA
Frecuencia de Verificacion: Mensual

() Atencién Telefonica (UDAT)

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

Se garantiza la atencion en la UDAT para el otorgamiento de tumos (solo titulares), solicitar informacion en
general o sobre cronogramas de pagos, para iniciar jubilaciones, pensiones, reconocimientos de servicios,
denuncias y reclamos, en el horario de 8 a 20, de lunes a viernes, al teléfono 0800 222 6737.

cumplimiento del horario de atencion al publico
verificado por medio de monitoreos periodicos.

Forma de Calculo: Cantidad de casos verificados con

resultado favorable sobre 2l total de casos de monitorsos
de la disponibilidad horanria realizados.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Cantidad de quejas vinculadas al incumplimiento en &l
horario de atencion previsto.

Forma de Calculo: Cantidad de quejas vinculadas al
incumplimiento en el horario de atencion previsto.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Los turnos para profesionales (Unicamente para Ciudad de Buenos Aires, Gran Buenos Aires y Rosario) para
iniciar jubilaciones, pensiones y reconocimientos de servicios, son otorgados a través del teléfono
0800 222 6737, de lunes a viernes en el horario de 8 a 20.

Cumplimiento del horario de atencion al publico
verificado por medio d2 monitoreos periadicos.

Forma de Calculo: Cantidad de casos verificados con
resultado favorable sobre &l total de casos de monitoreos
de la disponibilidad horaria realizados.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Cantidad de quejas vinculadas al incumplimiento en &l
horario de atencion previsto.

Forma de Calculo: Cantidad de quejas vinculadas al
incumplimiento en el horario de atencion previsto.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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( 2 Pagina Web (www.anses.gov.ar)

Estandar

Indicador

Medicion

La pagina WEB estara disponible las 24 hs. de los 365 dias del ano conteniendo informacion referente a:

- La historia de ANSES, un breve panorama de la Segunidad Social y el organigrama con las autoridades de
nuestro Organismo.

- Cronogramas de pagos. )

- Denuncias por fraude y/o corrupcion

- Comunicaciones externas, prensa y relacionss inst.

- Lugares de cobro

- informacion y servicios ofrecidos a las empresas.

- Atencion telefonica: lineas y servicios ofrecidos.

- Formularios e instructivos para la realizacion de tramites.
- Listado de Sentencias Judiciales liquidadas.

- Sistemas previsionales de Reparto y Capitalizacion

- Contrataciones.

pPorcentaje de disponibilidad de la pagina web en  Actualizacion de los contenidos e informacion de la

franjas horarias, segun datos del Sistema. pagina web, verificados a través de monitoreos
penod;cos

Forma de Calculo: Cantidad de tiempo disponible de la  Forma de Calculo: Cantidad de casos verificados de la
pagina web sobre cantidad de thiempo total, medidosegun  actualizacion de (3 pagina web con resultado favorable

datos del sistema. : sobreelmtaldecasosde\eviﬁcaciénefectuac'bs.
Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, COMUNICACION Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, COMUNICACION
Frecuencia de Verificacion: Mensual Frecuencia de Verificacion: Mensual

() Diario del Jubilado

Estdndar

Indicador

Medicion

£l Diario del Jubilado elaborado por el Organo Consultivo, se entrega mensualmente a las Federaciones de
Jubilades y Pensionados de todo el pais, con el fin de informar sobre ANSES y sus actividades.

Porcentaje de Federaciones de Jubilados y Pensionados con disponibilidad de Gacetillas.

Forma de Calculo: Cantidad de Federaciones de Jubilados y Pensionados que acceden a la Gacetilla sobre cantidad de
Federaciones monitoreadas

Qué Medimos: COMUNICACION

Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Informacion al Ciudadano

O Atencion Presencial (UDAI)

Estandar  Se garantiza el suministro de informacion clara, sencilla y oportuna relacionada con el inicio de los distintos
tramites que se realizan en el organismo.

Indicador Resultados de la Encuesta de satisfaccion de usuarios.

Medicion Forma de Calculo: Cantidad de respuestas favorables referidas a la calidad de (a informacion suministrada sobre &l
total de respuestas en ese item de la encuesta de satisfaccion.
Qué Medimos: COMUNICACION
Frecuencia de Verificacion: Mensual

Estandar  Se pone a disposicion de los usuarios en todas las UDAI, cartillas de orientacion, con el fin de informar sobre la
documentacion a presentar y los requisitos con que se debe contar para iniciar el tramite que se solicita.

Indicador Disponibilidad de cartillas de orientacion verificada a  Cantidad de Quejas vinculadas a la falta de Cartillas
través de monitoreos periodicos. de Orientacion.

Medicion Forma de Calculo: Cantidad de casos verificados de la  Forma de Calculo: Cantidad de Quejas vinculadas a la
disponibilidad de cartillas de orientacion con resultade  falta de Cartillas de Orentacion.
favorable sobre &l total de casos de verificacion efectua-  Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, COMUNICACION
dos. Frecuencia de Verificacion: Mensual
Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, COMUNICACION
Frecuencia de Verificacion: Mensual

Estandar  Todas las UDAI, en sus horarios de atencion habituales, cuentan con un Servicio de Orientacion.

Indicador  Disponibilidad del Servicio de Orientacion en los horarios de atencion al publico, verificado a traveés de monitoreo.

Medicion Forma de Calculo: Cantidad de casos verificados de la disponibilidad del servicio de orientacion con resultado favora-
ble sobre el total de casos de verificacion efectuados.

Qué Medimos: ACCESIBILIDAD, COMUNICACION
Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Mecanismos de Participacion Ciudadana

Mecanismos de Consulta

( 2 Relevamiento de las Expectativas de los Beneficiarios

Estandar se realiza anualmente un relevamiento de las expectativas de los beneficiarios a traves de la cual se consulta
a un minimo de 5.000 beneficiarios.

Indicador verificacion de la realizacion del relevamiento en el periodo septiembre 2002 - septiembre 2003. Control de los
formularios completados, y verificacion del tratamiento y analisis de los mismos.

Medicion Forma de Calculo: Verificacion de la realizacion del relevamiento en &l periodo septiembre 2002 - septiembre
2003. Control de los Formularios completados por los beneficiarios, y verificacion del tratamiento y analisis de
los mismos.

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO
Frecuencia de Verificacion: Anual

( ! Relevamiento del Nivel de Satisfaccion del Beneficiario

Estandar se realiza anualmente una encuesta de satisfaccion de los beneficiarios a traves de la cual se consulta a un
minimo de 5.000 beneficiarios

Indicador  Verificacion de la realizacion de la Encuesta en el periodo septiembre 2002 - septiembre 2003. Control de los
formularios completados y verificacion del tratamiento y analisis de los mismos.

Medicion Forma de Calculo: Verificacion de la realizacion de la Encuesta en el periodo septiembre 2002 - septiembre
2003.Control de los formularios completados por los beneficiarios, y verificacion del tratamiento y analisis de
los mismos.

Quée Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO
Frecuencia de Verificacion: Anual

o Relevamiento del Nivel de Satisfaccion en los Centros de Pagos

Estandar se realiza mensualmente una encuesta de satisfaccion de los beneficiarios a traves de la cual se consulta a un
minimo de 300 personas.

Indicador  Verificacion de la realizacion de la Encuesta mensual. Control de los formularios completados y verificacion del
tratamiento y analisis de los mismos.

Medicion Forma de Calculo: Verificacion de la realizacion de la Encuesta en el periodo septiembre 2002- septiembre 2003.
Control de los formularios completados por los beneficiarios, y verificacion del tratamiento y analisis de los
mismos.

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO
Frecuencia de Verificacion: Mensual
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Canales de Participacion de Caracter Consultivo

Organo Consultivo

Estandar
Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

Estandar

Indicador

Medicion

se realizan 20 (veinte) encuentros y/o reuniones por mes con Centros de Jubilados y Pensionados en el pais.
Cantidad de encuentros y/o reuniones con Jubilados y Pensionados realizados por mes en el pais.

Forma de Calculo: Cantidad de encuentros y/o reuniones con Jubilados y Pensionados realizados por mes en el
pais. )

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO

Frecuencia de Verificacion: Mensual

En el 75% (setenta y cinco) de las UDA! existira un empleado de ANSES, Referente del Organo Consultivo que
estara a disposicion de las Federaciones y/o Centros de Jubilados y Pensionados de su jurisdiccion a efectos de
transmitir a las autoridades de ANSES las problematicas planteadas.

Existencia de un Referente del Organo Consultivo en el 75% de las UDAI.

Forma de Calculo: Existencia de un Referente del Organo Consultivo el 75% de las UDAI verificada por
monitoreos periodicos.

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO

Frecuencia de Verificacion: Mensual

Se realizaran 6 (seis) reuniones con los representantes de las Federaciones y Confaderaciones de Jubilados y
Pensionados que componen el Grgano Consultivo, una por Jefatura Regional.

Cantidad de reuniones con los representantes de las Federaciones y Confederaciones de los Jubilados y
Pensionades que componen &l Organo Consultivo

Forma de Calculo: Cantidad de reuniones realizadas con los representantes de las Federaciones y
Confederaciones de Jubilados y Pensionados.

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO

Frecuencia de Verificacion: Anual

se desarrollarin 10 (diez) reuniones con los integrantes del Organo Ejecutivo del Organo Consultivo de
Jubilados y Pensionados.

Cantidad de reuniones con los representantes del Organo Ejecutivo del Organo Consultivo de Jubilados y
Pensionados.

Forma de Calculo: Cantidad de reuniones realizadas con el Grgano Ejecutivo del Organo Consultivo de Jubilados
y Pensionados.

Qué Medimos: COMPRENSION DEL CIUDADANO

Frecuencia de Verificacion: Anual
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3. METODOLOGIA

3.1 SELECCION DEL CASO

La seleccidén de la ANSES para este estudio esta basada en algunas razones
gue es necesario explicitar. Primeramente, no se encuentran estudios
especificos relativos a la adopcion de las reformas en dicho organismo a
partir de la NGP; de modo que el estudio que se presenta a continuacion
podria resultar de relevancia a la hora de conocer las modificaciones
introducidas.

También quisiéramos destacar que la factibilidad para la realizacion de las
entrevistas y el acceso al organismo resulté de suma importancia para la
seleccion del caso, ya que nos permitio llegar a los informantes claves de
manera sencilla y rapida sin los recurrentes gastos de tiempo. Teniendo esto
como premisa, nos decidimos por la seleccion de dicho organismo, a los
efectos de construirlo como un caso particular de aplicacion de las politicas
de la NGP.

3.2PERTINENCIA DE LA INVESTIGACION

Lograr conocer cudles fueron las medidas que se implementaron en el marco
de la reforma del estado durante la década del '90 del siglo pasado (Ozslak,
1999), no tiene un interés historico; lejos de desmerecer semejante empresa,
no es ese nuestro principal objetivo. ElI analisis de las reformas que se
implementaron en distintos organismos publicos durante este periodo tiene,
para nosotros, el interés de conocer cuales fueron aquellas éreas,
herramientas, estructuras que se vieron modificadas por las politicas de la
NGP resultan de sumo valor para poder explicar y comprender el accionar de

las burocracias.
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El que un organismo publico cumpla de la mejor manera posible sus
objetivos; el que una burocracia se encuentre al servicio de los ciudadanos y
aplique las politicas que otros oOrdenes han establecido como necesarias e
indicadas son cuestiones de suma importancia para cualquier sociedad. A
esto debe afiadirse que las sociedades contemporaneas se encuentran frente
a dindmicas cada vez mas complejas; debido, en parte, a la cantidad y
variedad de légicas, campos o subsistemas que las estructuran (Luhmann 1998;
Bourdieu 1997, Beck 2001, Giddens 2001). Las burocracias publicas son las
encargadas de hacer que muchos de estos campos 0 subsistemas tengan un
comportamiento complejo pero, a la vez, coordinado. Es decir, son las
responsables de aplicar las cotidianas politicas que el poder politico disefia
para tener una dinamica social lo mas “normal” (en términos durkheimianos,
(Durkheim, 1997) posible. Ese rol que las burocracias publicas cumplen fue
modificado con las reformas introducidas a partir de la NGP, por tanto
conocer lo mas acabadamente posible dichos cambios, no solo tiene una
importancia técnica, de saber mediante qué herramientas de gestion o
administracion fueron posibles tales cuestiones, sino que también es conocer
la manera en que esa misma burocracia publica puede afectar 6rdenes de

accion de diversos campos Yy la vida misma de los ciudadanos de una nacion.

3.3PERIODO ESTUDIADO

Nuestro andlisis se inicia en 1996, afio de la introduccion de las ideas
provenientes de la NGP, (y también es la fecha del lanzamiento del 1° Plan
Estratégico) y 2007, (2° Plan Estratégico (2002/2005) prorrogado por el
periodo (2006/2007).
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3.4 HIPOTESIS

La presente hipoétesis postula que los cambios de la NGP que perduraron al
periodo de reformas estatales de los afios 90’ tuvieron un impacto positivo en los
procesos organizacionales vinculados a la innovacion, la gestion por resultados,
la orientacion al cliente, la planificacion estratégica y el aprendizaje
organizacional. Esto provoc6 una mejora en el nivel de eficiencia y eficacia de la

organizacion.

3.5 PREGUNTA DE LA INVESTIGACION

No hay posibilidad de llevar adelante ninguna investigacion sin tener una
pregunta de investigacion. Esta es la que determina el orden de acciones que
se tendran que activar, es la que permite el recorte del espacio de lo posible
frente a la dispersa, amplia y cadtica realidad; es la que estructura, en fin, la
direccion del entero trabajo.

De modo que en este presente trabajo nuestra guia serd ¢cuales fueron los
efectos organizacionales que perduraron a las reformas de la década del 90
en el ANSES?

3.6 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

3.6.1 General

Describir, explicar y analizar los efectos organizacionales que perduraron a las
reformas gerenciales en la ANSES (1996-2007).
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3.6.2 Especificos

e Describir y analizar la implementacion de la reforma de los 90 en la ANSES
desde el punto de vista de sus lineas directrices.

e Describir, analizar y explicar, los cambios que perduraron a las reformas de
los 90 en la ANSES desde el punto de vista de los instrumentos y las

practicas de gestion, el funcionamiento y el desempefio de la organizacion.

3.7 ESTRATEGIA DE LA INVESTIGACION

Si bien los métodos cada vez menos se utilizan en forma pura, cuando se elige
una estrategia basada en la metodologia cualitativa es, entre otras cosas, por
gue como argumenta Sautu (2007: 56) dicha metodologia es la idonea

cuando se buscan repuestas para estudios que:

“traten colectivos (como es el aula, la escuela) y en los que sea necesario
conocer como funciona el conjunto; los estudios en los cuales se intenta
describir o explicar un proceso, donde la generacién, emergencia y
cambio sean aspectos centrales para la comprension de tema a

investigar”

Asimismo, el estudio de caso es un método de investigacion propio de la
metodologia cualitativa en el cual el objetivo principal es dar cuenta de la
especificidad de aquel objeto de estudio construido, debido a que esta
focalizado sobre un fendmeno particular (Stake, 1975). En consecuencia,
nuestro trabajo sera un estudio de caso de las politicas que a partir de la
NGP se implementaron en el ANSES y cuéles de ellas todavia persisten.

Si bien hemos realizado un estudio de caso respecto de la ANSES, a la
informacidon que recogimos la hemos analizado siguiendo los estandares

cualitativos de la Teoria Enraizada (Strauss & Corbin, 1999), estrategia
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sustentada en que dicha herramienta metodoldégica nos permiti6 la
sistematizacion de la informacién relevada. La particularidad de esta
herramienta esta dada por la capacidad de generar la “saturacion” de aquellas
categorias construidas a partir de la evidencia empirica (entrevistas,
observacion participante y no participante, documentos, etc.).Es decir, en todas
aquellas fuentes primarias y secundarias de informacién en las cuales se realiza
el andlisis, se busca recoger toda la informacion posible hasta el momento en
gue el andlisis se torna repetitivo, o “saturado’. El proceso de trabajo es un iday
vuelta entre los datos construidos y el trabajo de campo para lograr “comparar
constantemente” aquellas categorias construidas empiricamente, a fin de
ajustar, en caso necesario, dichas categorias (Soneira, 2000; Strauss & Corbin,
1999).

Una de las ventajas de esta herramienta radica justamente en su enfoque
inductivo; debido a que hunde sus recursos heuristicos en los datos que pudo ir
construyendo con la ayuda del andlisis. Es decir, tenemos un recurso
metodolégico que funda sus aciertos en aquellos datos que recursivamente se
encuentran en la empirica a partir de categorias generadas Unicamente como
consecuencia de su aparicion constante.

De manera que el fin sera la produccion de patrones recursivos en las distintas

fuentes que usaremos como unidades de analisis.

3.8 SOBRE EL MANEJO DE LA LITERATURA

A la singularidad de la Teoria Enraizada le resulta propio trabajar con
entrevistas, cosa que haremos de manera semiestructurada en el presente
trabajo; pero sin embargo hemos llevado adelante una pormenorizada revision
de la literatura especializada a los efectos de sentar las bases de lo que
consideramos como nuestro marco teoérico para el abordaje conceptual de lo

aqui entendido como Nueva Gestion Publica.
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3.9 FUENTES DE INFORMACION

Para el presente trabajo hemos recurrido a distintas fuentes de informacién
necesarias para llevar adelante los objetivos explicitados mas arriba. La
primera ha sido la revisién bibliogréfica especializada en la materia a los
efectos de la construccion de nuestro marco teodrico. Dentro de ella debemos
resaltar el caréacter de seleccion de la misma; es decir, no se tratd de un
acopio sin norte de todas aquellas producciones teéricas que dieran cuenta
del tema en cuestién. Muy por el contrario, la cuidadosa busqueda estaba
orientada por los consejos de Sautu la cual asegura que la misma tiene el
objetivo de “revisar, evaluar y sistematizar el conocimiento producido por otros
para construir el punto de partida del propio estudio” (2007: 41).

Asimismo fueron consultadas publicaciones del propio organismo y de otros
organismos publicos (INDEC? Ministerio de Economia, Proyecto de
Modernizacion del Estado de la Jefatura de Gabinete, INAP?, etc. ).

Por otro lado, nuestro trabajo cuenta con un trabajo de campo de 8
entrevistas a informantes clave, analizadas y sistematizadas a partir de la

Teoria Enraizada anteriormente detallada.

3.10 UNIVERSO DE ESTUDIO

Al utilizar la Teoria Enraizada como herramienta metodoldgica, el universo de
estudio del presente trabajo no estaba delimitado con anterioridad; el
concepto de “muestreo teérico’ da cuenta, nuestro trabajo, de que la
seleccion de informantes clave y las consecuentes entrevistas fueron
surgiendo a medida que el trabajo de campo se desarrollaba. (Robson,
2002). EI como se desarrolla esta dado por la necesidad de ir afinando o
puliendo las categorias o conceptos que fueron apareciendo a lo largo del

® Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.
* Instituto Nacional de Administracién Publica
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trabajo; sin tener en cuenta un determinado namero predeterminado de

informantes.

La correcta seleccion de los informantes es clave en los estudios
cualitativos. Los estudios de caso, como el presente trabajo, no requieren de
una suma indistinta de informantes tomados al azar, por el contrario, como
Su objetivo es dar cuenta lo mejor posible de una caracteristica particular
merecedora del interés del investigador, este Ultimo puede ir directamente a
aquellos informantes capaces de ser objeto de analisis de acuerdo a los
objetivos o pregunta de investigacion particular. Por este motivo, la muestra

final serd tomada como el universo total de informantes.

Como un primer paso debemos decir que comenzamos nuestro contacto con
los informantes de acuerdo a la pregunta de investigacibn que nos guiaba
para la produccion empirica. Pero luego el mismo analisis de los datos nos fue
dando las coordenadas para seleccionar a los demés informantes clave. De

alli la muestra final.

Pero es necesario aclarar que la seleccidon primera de los mismos estuvo
dada por la antigledad y experiencia de cada uno dentro de la organizacion.
Para esto tomamos las consideraciones realizadas por Rodriguez Gémez, Gil
Flores y Garcia Jiménez quienes definen a los informantes clave como

aquellos que

“tienen acceso a la informacién méas importante sobre las actividades de
una comunidad, grupo o institucion educativas; con suficiente experiencia y
conocimientos sobre el tema abordado en la investigacion; con capacidad
para comunicar esos conocimientos y, lo que es mas importante, con

voluntad de cooperacion”
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De manera que los informantes clave deben ser personas con el necesario
conocimiento de aquello que el investigador desea conocer debido a su
experiencia concreta en el tema y, a la vez, con la voluntad de comunicarlo

mediante una entrevista.

3.11 TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS

Nuestras técnicas de recoleccion de datos fueron dos, a saber: las entrevistas
semiestructuradas a los distintos informantes clave y el analisis de la
bibliografia especializada y de diversos organismos. En nuestro caso todas
las entrevistas se realizaron in situ y cara a cara. El tiempo del mismo fue
de entre 30 y 40 minutos en cada caso y el soporte que se utilizé para su

cuidado y posterior andlisis fue la grabacion en cinta.

Por otro lado, el primer cuestionario empleado no fue con el que terminamos
nuestro trabajo de entrevistar a los distintos informantes clave, sino que el
mismo fue sufriendo modificaciones debido al mismo proceso de analisis
posibilitado por la Teoria Enraizada que obliga a ir modificando las preguntas

para recolectar y poder analizar la evidencia empirica.

3.12 CUESTIONARIO INICIAL

1. A su criterio, ¢,se eliminaron trdmites o procedimientos que hacian
gue el servicio brindado por el ANSES fuera lento, innecesario o de

baja calidad? ¢ Cudles fueron?

2. A su criterio, ¢.cuales fueron los cambios mas importantes que se

implementaron para mejorar el servicio que brinda la ANSES?
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¢Hubo mejoras significativas que redundaron en mayor economia,

eficacia y eficiencia de las tareas operativas?

¢ Se pusieron en marcha algunas técnicas para relevar las opiniones
de los usuarios de los servicios que brinda el ANSES? ¢ Cudles

fueron?

¢Las opiniones de los usuarios, fueron tenidas en cuenta por la

Direcciéon? ¢De qué manera?
¢Los planes estratégicos que se pusieron en marcha cambiaron la
estructura del organismo? (¢ se suprimieron direcciones o se crearon

otras?)

Para poder cumplir con el mismo, ¢se hizo participe al personal de

alguna manera?

¢ Se llevo adelante algun tipo de capacitacion para el personal?

¢Hubo nuevas responsabilidades para los gerentes?

10. ¢ Se implementaron incentivos al personal?

3.13 ANALISIS DE LOS DATOS

Para poder analizar las entrevistas, todas ellas fueron transcriptas de manera

literal en un primer momento, para luego pasar a realizar las modificaciones

en el texto que nos permitieran tener una lectura un tanto mas rapida y

menos accidentada de las mismas. Los unicos llamados que incorporamos
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fueron los corchetes cuando no nos fue posible reproducir fidedignamente la

repuesta del informante.

Entonces, dijimos anteriormente que los datos provistos en las mismas de
acuerdo a la Teoria Enraizada iban siendo analizados a medida que
recabamos la informacion. Para esto llevamos adelante una forma de analisis
basado en Cutcliffe (2000), donde los datos fueron puestos primero bajo la
lupa de una primera lectura, seguidamente buscamos la generacion de
categorias que lograban condensar ideas, procesos, impresiones de los
informantes que se repetian en el transcurso de sus respuestas. A partir de
estas Ultimas, fuimos estableciendo los conceptos mas importantes que
pudieran dar cuenta de una sistematizaciéon fundamentada en la recoleccién y

categorizacion.

3.14 PRESENTACION DE LA EVIDENCIA EMPIRICA

Para la presentacion de toda la evidencia surgida de las entrevistas a los
informantes clave, recurrimos a la herramienta de volver las mismas un
texto mas de andlisis. Es decir, tomamos los recaudos necesarios para hacer
de las mismas un texto como cualquier otra literatura consultada en el
transcurso del presente trabajo debido a que nos ofrecia la ventaja de leer
bBs de un modo méas cercano al formato al cual estamos mas acostumbrados.
Por esta misma razén, decidimos utilizar el conocido formato de cita de la
American Psychological Association (APA) cada vez que nos refirieramos a
ellas. Asimismo, tomamos la decision de no incluir los nombres de los
entrevistados, sino que solo fueron identificados mediante “informante 17,
‘informante 27, “informante 3", etc.

La forma de llevar adelante el analisis de los datos esta también bajo la orbita

de lo que se considera optimo en el trabajo del estudio de caso, ya que al
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momento de la reproduccion literal de la respuesta o la parte de las mismas,
asimismo incorporamos la necesaria interpretaciéon de los discursos de los
entrevistados. La ineludible interpretacion es condicién sine qua non para llevar
adelante un exitoso estudio de caso, como parte de una estrategia cualitativa
(Yin, 1994)).

Como correlato con lo anterior, en todos aquellos puntos o pasajes en que nos
fue posible, buscamos la incorporacion de una mirada mas macrosocial,
anclada en nuestro marco teérico, junto a lo mas microsocial proveniente de
las repuestas de los entrevistados a los efectos de comprender como se dio el

proceso de incorporacion de las politicas de la Nueva Gestién Publica.

Para su presentacion, los datos fueron incorporados a la construcciéon de las
distintas categorias como si se tratara de citas de bibliografia, con el
objetivo de unificar criterios y restarle incomodidad a la lectura.

3.15 CRITERIOS PARA EVALUAR LA CALIDAD DE LA
INVESTIGACION

La validez de una investigacion cualitativa como es nuestro caso, ha tenido
distintas maneras de entendérsela a través del tiempo. Por un lado, los
desarrollos metodoldgicos que comenzaron a tratar este importante aspecto
de una investigacion cientifica, brindaron algunos criterios hoy conocidos
como convencionales que eran criterios de las ciencias naturales, por eso el

mote de positivistas (Kirk y Miller, 1986) los cuales eran:
1. Validez interna: como el grado en que los resultados de la investigacion

son el producto del trabajo y manipulacion de las variables por parte

del investigador
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2. Validez externa: la capacidad que tiene la investigacion de hacer
generalizables los resultados producidos

3. Fiabilidad: el grado de seguridad de que llevando adelante los mismos
pasos metodoldgicos por otro investigador, se lograran resultados
iguales (Yin, 1994)

4. Objetividad: el grado de certeza de que los resultados de Ia
investigacion estan a resguardo de los juicios de valor, prenociones,

perspectiva o cualquier otro influjo del investigador respectivo.

Estos criterios, traidos de las ciencias naturales hacia las ciencias sociales,
tuvieron sus modificaciones a partir de los trabajos de Guba y Lincoln (Guba,
1989; Lincoln y Guba, 1985), en los cuales los mismos fueron reformulados
guedando la siguiente clasificacion, ya clasica. El texto de Nora Mendizabal
(2007) es claro sobre las caracteristicas de cada uno de los criterios en

cuestion:

1. Credibilidad: Es la evaluacion de la confianza tanto de los resultados
producidos como en el proceso metodoldgico por el cual se llega a los
mismos.

2. Transferibilidad: “la posibilidad de generalizar al universo los hallazgos
obtenidos en un estudio realizado en un contexto particular” (2007: 95)

3. Seguridad: el seguimiento de determinados pasos 0 procedimientos
legitimados por las respectivas comunidades cientificas para la
obtencion de resultados.

4. Confirmabilidad: es la posibilidad de que otros investigadores puedan
confirmar si los hallazgos tienen su razéon de ser en los datos
manipulados por los investigadores en el proceso, como, asimismo, la
posibilidad de que se consulte a los distintos entrevistados citados en

[a misma.
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4. ANALISIS DE LA EVIDENCIA EMPIRICA

En el siguiente apartado, se presenta la evidencia empirica reunida durante el
proceso de recoleccién de datos. De acuerdo a lo explicitado mas arriba,
hemos tomado la “decisién tedrica” de hacerlo mediante la estrategia
metodolégica de la Teoria Enraizada. El trabajo de sistematizacién de los
datos obtenidos nos permiti6 analizar todo el abanico de respuestas
teniendo como prisma las categorias que Lawrence y Thompson (1999)
idearon a partir del trabajo de Osborne y Gaebler (1994). Debemos decir
gue nos fue muy facilitador contar con dichas categorias ya que nos han
permitido descansar en ellas a la hora de pensar las mejores formas de

presentar y sistematizar esta construccion de los datos.

Las mismas (reestructuracién, reingenieria, reinventar, realineacion,
reconceptualizacién) creemos tienen la caracteristica de ser exhaustivas en
cubrir las distintas dimensiones del paradigma de la Nueva Gestion Publica; y
para nuestro agrado la hemos encontrado recursivamente en el transcurso
del andlisis. Esta posibilidad de contar con categorias que pueden acercarse
de manera sistemética a aquello que aqui entendemos como el cambio
operado por la NGP en algunos organismos nos facilité el presente
apartado, brindandonos el acuerdo sobre los puntos mas sobresalientes de

dicho cambio introducido en la Administracion Publica.

Creemos que resulta importante poder sistematizar la evidencia empirica
que por definicibn es problematica y asistemética, a partir de algunas
categorias ya asentadas en la literatura especializada sobre estos temas,
debido a que tienen la capacidad de reducir complejidad. Este es un concepto
caro a la teoria de sistemas, mas especificamente a la desarrollada por Niklas
Luhmann. Sin adentrarnos en la compleja teoria, podemos decir que reducir

complejidad es una funcion de los sistemas (psiquicos, sociales) frente a los
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entornos en los cuales se encuentran, debido a que a dichos sistemas les
resulta imposible responder punto por punto a cada elemento que se haya en
el entorno. De esta manera el sistema desarrolla una especial capacidad
para ignorar y rechazar muchas de los elementos con los que se enfrenta; por
tanto el entorno siempre es mas complejo, siempre ofrece mas posibilidades
gue las gque el sistema puede acoger, procesar y legitimar. Esta idea puede
ser aqui trabajada para lo que sera nuestro analisis de la informacion

construida a lo largo de nuestra investigacion.

Es decir, si pensamos en la empiria como si fuera el entorno de un sistema,
podemos entonces convertir a la misma en la sede de la complejidad, en
donde las relaciones entre los elementos que la constituyen son y pueden
ser de diversas y multiples maneras. Donde las respuestas, el valor que cada
entrevistado le da a su propia vision de las cosas, los distintos gradientes
gue cada uno de los mismos atribuye a los cambios producidos o no, etc.,
siempre sera un cumulo de elementos de cierta complejidad. Aqui nuestras
categorias  (reestructuracion, reingenieria, reinventar, realineacion,
reconceptualizacion) fungen como sistemas; es decir, son las encargadas de,
frente a la normal complejidad de la “realidad”, realizar el trabajo de ordenar
ignorando; de sistematizar rechazando ciertos elementos, ciertas relaciones,
con el objetivo de volver coherente ese mundo de complejidad. Nunca podra
encontrarse, a partir de las definiciones de cualquier categoria que se realice,
su calco en la empiria; ese es un trabajo alquimista. Lo que si podemos
obtener, mediante una sistematizacién coherente del alcance de cada una
de las categorias, es un acercamiento y un cierto orden que nos permita

poder extraer conclusiones apoyadas en dicha complejidad administrada.
El como sopesar las distintas variables de semejante trabajo estara apoyado

en la bibliografia sobre el tema. Es decir, buena parte de la misma, que aqui

estamos considerando para nuestro trabajo, establecen como central los
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cambios en el modo del proceder administrativo para un adecuado
procesamiento de las funciones al interior de los organismos publicos
(Sanchez Gonzalez 2002; Garcia Sanchez 2007; Lopez 2005; Peters 2002);
la incorporacion de estandares del sector privado o la orientaciéon al
producto (Evans 2003; Nickson 2002) o la planificacion estratégica (Ospina
Bozzi 2001).

En esta exposicion del analisis realizado, comenzaremos con aquellos
cambios, a entender de los entrevistados, producidos en el actuar cotidiano
del organismo desde la aplicacion de la bateria de medidas y procesos
vinculados al nuevo paradigma. En este primer avance, es necesario volver a
especificar de qué estamos hablando cuando hablamos de reestructuracion.
La misma significa, de acuerdo a lo que hemos establecido méas arriba, la

eliminacion de la organizacién

“todo aquello que no contribuiria a aportar un valor al servicio o producto
suministrado al publico” Teniendo dicha categoria en mente, podemos
establecer las necesarias relaciones entre ésta y las respuestas
proporcionadas por varios de los informantes respectivos.

4.1 REESTRUCTURACION

Con esta primera categoria, Lawrence y Thompson (1999) significan la
eliminacién de ‘“todo aquello que no contribuiria a aportar un valor al
servicio o producto suministrado al publico” (Lopez, 2004:10). Definida de tal
manera es una categoria muy amplia que poco nos posibilita pensar en los
procesos ocurridos que pudieran caer bajo tal conceptualizacion. Pero al
momento de realizar las distintas lecturas de las entrevistas pudimos ver que

eso que a priori aparecia complejo por el universo al cual se podria referir, los
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informantes fueron reduciendo el espacio de lo posible con los distintos

ejemplos que nos ofrecian.

Por ejemplo, el informante 1 enfatiz6 los cambios introducidos en algunas

funciones del organismo:

“Si, hubo muchos tramites que se agilizaron con el tema este de
ingresarlo por la web. De tanta gente que estuviera en la cola. Mas que
nada el tema de jubilaciones, el tema de desempleo. Esos son los
trAmites que tiene mayor cantidad de gente... asignaciones
familiares...Esos serian los temas. Con el tema de la universal es mas de

ahora”

“Vos pensa que, vos tenias un turno. Vos le generabas un turno
via Web a la persona y ese dia cuando vos le diste el turno, esa

persona iniciaba el trAmite. No perdia tanto tiempo”

‘Pero era un desastre. Porque aparte, te daban el turnoy
después te decian, “No. Se olvido de esto”, y lo hacian volver. Y asi
capaz, cada tres meses se iniciaba un tramite. Y después, el tema del
computador, porque no es que Vvos inicias el tramite y quedo ahi. No,
eso va a una pila para trabajar. Hoy por hoy se agilizo muchisimo, porque
son cierres que se hacen mensuales que si no entras A parte estas en un

tablero de mando”

En concordancia, el informante 3 destac6 los cambios en las actividades

burocraticas cotidianas:

“El organismo sigue siendo burocratico, lo que tiene es que es

mucho mas agil. Hoy se esta tratando de llevar todo a la sistematizacion,
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gue haya un manual de conocimiento, donde uno tenga una duda y no
tenga que leer 450 hojas, sino como si fuese Windows, cargas la duda y
te saltan las distintas normativas que te pueden ayudar y después
automatizar los procesos. Hoy por hoy el plan se llama ANSES F&cil, no
solo para la gente de adentro, sino también para la gente de afuera.
Un ejemplo: si un jubilado viene, y para pedir su jubilacion tiene que
pedirr un formulario donde tiene 150 campos... el jubilado de hoy no esta
acostumbrado a llenar 150 campos entonces se hablo para hacer ese

formulario mas simple”

El informante 5 también explicité que se aceleraron los procesos

administrativos a partir de la incorporacion de la tecnologia:

“...] En realidad se aprovecho la herramienta informatica

existente y las nuevas tecnologias para acelerar los procesos”

Por su parte, el informante 7 aseverd que el modo administrativo de hacer

algunos tramites habia sufrido cambios importantes:

“Si, en eso se ha mejorado notablemente y ahora funciona
mejor el tema del tramiterio. Para los beneficiarios hoy la jubilacion se
hace en un tiempo muy notorio. Antiguamente habia tramites que se

demoraban un afio. Eso con respecto a los tramites y a los beneficios”

“[...] el papeleo se suprimié bastante, el tema de los
formularios, se usan menos formularios y se usa mucho mas lo que es
el sistema online. Con respecto, yo tengo 37 afios en el ANSES, antes
se utilizaba muchisimo por cualquier cosa un papelito, hoy eso se ha

suprimido, practicamente se maneja todo por sistema.”
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“[...] hoy a una actuacion la tenemos aca a lo sumo 25 o 30
dias, cuando antiguamente, yo me acuerdo cuando empecé a trabajar,
tenia expedientes de afos y sin resolver. Yo creo que hoy se avanzo

bastante”

En sintonia con los anteriores informantes, el entrevistado 8 nos aseguraba

lo siguiente:

“Si, se eliminaron tramites y se mejoraron los
procedimientos. Antes un tramite jubilatorio se hacia en un afio
aproximadamente. También demoraba mucho el tramite de seguro de
desempleo. Los procedimientos se acortaron, pero fundamentalmente se
adecuaron al sistema informatico. Existia mucha duplicacion de tareas y
lo que fue mostrandola informatizacion es que muchos procedimientos
estaban de mas. Desde mi posicion me llegaban los cambios para
aplicarlos en la UDAI pero no se qué sector los analizaba e
implementaba. Siempre supe que habia una unidad encargada de
proponer mejoras pero a nosotros nos llegaba la modificacion para
implementarla. EI cambio mas notorio fue cuando se lanzo el beneficio
jubilatorio para aquellos que no tenian reunido los afios de aporte
necesarios, se dio un impulso muy fuerte para que los tramites salieran y
gue lo hicieran con rapidez. De hecho tramites que demoraban un afio se

acortaron a tres meses”

4.1.1 Conclusion parcial de los cambios en el modo de hacer

del organismo.

De acuerdo a lo expuesto, existe concordancia entre los entrevistados
respecto ala idea de que se produjeron cambios en el accionar burocrético del

ANSES. Algunas razones, aqui, podrian ser especificadas.
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Primeramente, en correcta relacion con lo que explica Sanchez Gonzélez
(2001) con el concepto de “desburocratizacibn y competencia”, surge de la
evidencia empirica que se agilizaron, de acuerdo a los informantes, ciertos
tramites esenciales en las prestaciones de los servicios del ANSES. Esto
habria ocasionado mejoras en los tiempos de atencibn y en una mayor

capacidad de trabajar sobre los expedientes respectivos.

Segundo, del analisis de la evidencia surge que los informantes aseguran que
ese mismo cambio es positivo para la conclusion final de los tramites alli
llevados adelante. La percepcion de los mismos fue que en un determinado
momento (muchos de los entrevistados no tenian en claro a partir de qué fue
gue ese cambio, para algunos mas pronunciados que otros, se produjo. Pero
nuestra investigacion esta basada en que fue a partir de la incorporacion de
las medidas propiciadas por la NGP) se produjo una distinta manera de
tramitar cuestiones que antes se hacian de una maneray ahora, sobre todo
a partir del uso de ciertas tecnologias, lo que antes se hacia de una manera,
habia cambiado. Teniendo esto en cuenta el concepto de “desburocratizacion
y competencia” de Séanchez Gonzalez adquiere relevancia; esto sin entrar a
sopesar el gradiente de tal cambio. Es decir, aqui no podemos afirmar que el
grado, la profundidad del cambio, sea de una determinada manera y, por
tanto, suficiente en la explicacion. Si debemos, a la luz de lo informado por
los entrevistados, constatar un cambio en la actividad cotidiana del ANSES
en cuanto a la atencién de los principales servicios brindados y, a la vez,
vincular dicho cambio con la introduccién de nuevas medidas o formas de
hacer que tienen su resguardo tedrico en la NGP. Si retomamos, como
venimos diciendo, la idea expresada por Sanchez Gonzélez de que
desburocratizacion es liberar a las nuevas organizaciones del lastre de los
procedimientos y el formalismo, (ya que) constituyen un obstaculo en su
entorno cambiante y dindmico, podemos decir que en cierta medida ese

proceso ha tenido lugar en los dltimos afios del ANSES. La dificultad reside
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en sopesar con la mayor exactitud posible la profundidad del cambio, ya que
en la voz de algunos informantes el mismo aparece como rotundo (son los
casos de los informantes 1, 3y 7); pero en otros el cambio aparece ligado a
una suerte de “naturalidad”, de un proceso que por el propio peso de las

cosas estaria destinado a desarrollarse (informante 5).

TABLA 4. Conclusiones parciales sobre la Reestructuracion

Los informantes estuvieron de acuerdo con que se evidencié un cambio
importante en el accionar de la ANSES; sobre todo en aquellas cuestiones
vinculadas con:

e Agilizacion de tramites

¢ Celeridad y eficiencia en la atencion

e Sistematizacion en la forma de proceder

4.2 REINGENIERIA

Si bien esta categoria es amplia, ya que significa, de acuerdo a Lawrence y
Thompson (1999) (Osborne y Gaebler (1994) “empezar de nuevo”, mas que
tratar de “arreglar” los problemas existentes mediante soluciones parciales;
pensada, a la vez, como tecnologia de gestion orientada hacia los procesos,
prescindiendo de las tareas y las posiciones establecidas en las jerarquicas
organizacionales, aprovechando las ventajas de la tecnologia informatica
para promover un trabajo mas inteligente que elimine el papeleo innecesario
y redundante , creemos que es Util para vincular los cambios producidos en el
ANSES. En particular para pensar el papel de la tecnologia en los mismos,

como la utilizacion de diversas herramientas informéticas lograron modificar
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en distintas formas la manera de llevar adelante los tramites, la atencion, el

tiempo en cada uno de ellos, la simplificacion de las gestiones, etc.

Con respecto a la incorporacion de tecnologia y su efecto sobre la

productividad del trabajo, el informante 1 establecié la siguiente correlacién:

“[...] A parte estas en un tablero de mando. Ya en la época de
Massa empez6 a utilizarse eso. El tablero de mando, es un tablero
donde muestra todo lo que trabajan las ciudades, lo que trabajan las
gerencias, y de ahi se sacan para cobrar el POA (Plan Operativo
Anual), que seria productividad en el trabajo, y cada lugar depende del
porcentaje que tenga y del volumen de gente. Tienen un porcentaje.
Tienen que tener una cantidad de expedientes y tienen que llegar a ese

porcentaje. Si no llegan a ese porcentaje, no cobran POA”

En el mismo sentido, el entrevistado 2 aseguro el papel preponderante de la

tecnologia argumentando que:

“[...] El avance tecnologico hizo que todo mejorara, pero no se
implemento ninguno, al contario se pusieron barreras, no solo en la

administracion del ANSES sino en la pablica en general”

“l...] Todo lo que hizo el aporte tecnoldgico. Esto hizo que
nosotros resolvieramos el expediente mucho maéas rapido. Nosotros
tenemos dos problemas en el ANSES historicos, el stock y la antigiedad.
Los expedientes tardaban mucho en resolverse por lo tanto

amontonabamos mucho...”

“[...] Pero el avance tecnoldgico hizo que en el afio noventa y

cuatro se incorporaran a todos los trabajadores, o los empleadores

83



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

inscribian a sus empleados a una base que administraba AFIP, pero le
sirve y es la que usa ANSES que se llama Hoy una empresa cualquiera
tiene un empleado en el mes de abril, lo inscribe y automaticamente
nos aparece en la pantalla. Habia un proceso que lentificaba mucho,
que era ir a verificar si habia prestado servicio esa persona en esa
empresa o no. Ahora nosotros damos como valido eso que nos da
AFIP”

“I...] Ahora esta dando frutos (la incorporacion de la
tecnologia) porque la gente mal que mal, cualquiera que tenga menos de
sesenta afos maneja medianamente el tema de internet. Pero
fundamentalmente por ese lado, y esta bien que sea asi, sino seria
imposible con seis millones de beneficiarios y casi doce mil inscriptos
exigir hacer encuestas de reglamento serio que permita que la gente

opine”

Este mismo informante nos aseguraba que mas alla de estos cambios
propiciados por el propio peso del desarrollo tecnoldgico, dentro del ANSES
no habia desaparecido los tramites mas caracteristicos que el organismo

siempre habia llevado adelante; argumentandolo de la manera siguiente:

“(Sobre la eliminacion de determinados procesos o tramites)
No solo se eliminaron, sino que se pusieron mas [...] Los cambios o
procesos para mejorar ninguno, salvo el propio devenir de la tecnologia

en el dos mil uno, pero no porque lo implementaron.”
Por su parte, el entrevistado 3 acentud las consecuencias positivas a su

entender del cambio introducido en el organismo con las siguientes

consideraciones:

84



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

“[...] Si vos te pones a pensar hoy hasta el 2010, 2011
en el organismo preponderaba o que era la parte pasiva, vos ibas a
cualquier oficina de ANSES vy tenias el 70 por ciento de la estructura
enfocada hacia la parte pasiva y el resto enfocada hacia la parte activa,
la parte activa me refiero al fondo de desempleo, a la asignacion
universal y asignaciones familiares. Hoy se invirtid, el grueso esta en la
parte activa, que es lo mas importante. ¢Pero por qué?, porque hubo
una reingenieria para los procesos respecto a lo pasivo. Los procesos
son casi todos automaticos, hoy un operador carga tal vez un 20% con
respecto a lo que cargaba antes, y el sistema solo controla. Vos inicias
los tramites y el tiempo promedio para cobrar una jubilacién es de 60

dias, antes te podias tardar un afio.

“[...] Por la carga de datos autométicos se tuvo que

cambiar en 99.9% de los procesos de los controles.

(Sobre si los cambios lograron una mayor eficiencia y
eficacia) “[...] Totalmente. EIl nivel de error bajo, a lo que se dice
aquella persona cobro mal bajo muchisimo. Se implementaron mas
controles, cada vez hay menos desvios en lo que podia haber en el
ANSES un afio atras”

En otro tramo de la entrevista, el mismo informante nos dice que:

“[...] EI ANSES Facil es actual, pero tratar de simplificar los

tramites viene desde el 2008 aproximadamente”

Si bien con reservas, el informante 6 nos aseguré que:
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“[...] Ahora bien, sigue siendo un organismo muy
burocratico pero creo que es mucho menos que antes. No me baso en
como era el ANSES antes, pero si me baso por ejemplo en el hecho de
cobrar la jubilacién, la rapidez, el hecho que han puesto oficinas en
todos lados, que han puesto gente en todos lados, entonces quizas no,
no mejoraron en eficiencia, pero si es un organismo que es burocratico
pero mucho menos que antes, me da esa sensacion. Si uno lo compara

con sectores privados es muy burocratico, pero fue avanzando mucho”

(Al Organismo) “[...] Lo han informatizado mucho
especialmente estos Ultimos tres o cuatro afos, permitio utilizar un
monton de informacién que ellos teniendo no utilizaban, basicamente la
parte mas fuerte fue saber utilizar que ellos tenian, que antes la
tenian y no sabian usar’.... Internamente si se eliminaron o se
mejoraron algunos procedimientos, eso basicamente yo no sé como era

antes ¢si?”

“[...] No estaban conectadas las UDAI con casa central, vos
iniciabas un tramite en cordoba y ese papel habia que esperar al dia

que llegaba aca... hoy resuelven alla. No tienen que preguntar acd”

Por su parte, el entrevistado 7 también consider6 que el organismo

desempefa algunas de las funciones con mayor eficiencia:
“[...] (Debido a la tecnologia) Hay mucha mas eficiencia. La
gente tiene mas herramientas para poder trabajar. Y vuelvo a insistir,

desde lo que yo veo...”

El informante 8 aprecidé determinados cambios en el organismo, y los explicitd

como sigue:
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“Por un lado se crearon mas unidades de atencion al publico.
El ANSES creci6 mucho porgue se incorporaron mas funciones, no
solo la atencién a jubilados y la cobertura del seguro de desempleo,
sino que en los ultimos afios con la AUH y dltimamente con los cambios
en las Asignaciones Familiares en las que el beneficiario hace el tramite

directamente”

"En cuanto a la eficiencia, me parece que es un
organismo mas eficiente, pero lo atribuyo fundamentalmente a Ila
informatizacion de las tareas operativas. Los procesos cambiaron para

adecuarse a los sistemas informaticos”

En este punto, que nosotros trabajamos con la categoria de Reingenieria,
hubo dos informantes que no coincidieron con lo que el resto de los

entrevistados plasmo en sus dichos. Asi, el informante 4 arguy6 que:

“[...] Al mismo tiempo no se resolvié el problema burocrético. El
ANSES sigue haciendo expedientes de papel. Incorporo todo lo que
era informatica, pero la incorpora para eximirla. No es que el expediente
estd en el sistema sino que lo que esta en el sistema lo imprimen para
ponerlo en el expediente. Entonces la realidad es como si estuviese

duplicada toda la informacion”

Por su parte el informante 5 manifestd lo contrario al resto de los

entrevistados; y lo hizo de la siguiente manera:

“‘No se eliminaron trdmites, todo lo contrario, a nivel general
ANSES agrego nuevos tramites, nuevos programas, mas alla de los

servicios para lo que fue creado, no solamente abarcando a jubilados
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y/o trabajadores activos, se incluyo entre sus tareas planes asistenciales

los cuales son mas de caracter politico que técnico”

4.2.1 Conclusién parcial del papel jugado por lareingenieria

en los cambios producidos en el ANSES.

Existen dos posiciones tomadas por los informantes sobre el papel jugado
por la reingenieria en los cambios acaecidos en el mentado organismo. La
mayoria de los mismos resaltaron el caracter preponderante de la tecnologia
en dicho proceso. Para todos los que se encuentran en esta postura la
centralidad de los cambios estan marcados de una manera muy clara por la
posibilidad que abri6 el uso de las tecnologias en la potenciacion de los
resultados encontrados a partir de la misma. Es decir, el producto (estamos
anticipadndonos a un concepto que trataremos mas adelante) que el ANSES,
como organismo encargado de dar soluciones a un determinado grupo de
ciudadanos, en condiciones particulares como son aquellos que comienzan
un tramite de jubilacion, aunque no solo, ya que dicho organismo ha sabido
incorporar otras funciones de prestacion, de acuerdo a la mayoria de los
informantes ha desarrollado nuevas maneras de llevarlos adelante con una
mejor eficiencia en los mismos. En ese reconocimiento, el rol jugado por la
incorporacion de herramientas informaticas parece ser muy relevante a la
hora del andlisis. En algunos casos, en las respuestas de los informantes, el
advenimiento de las mismas pareciera un decurso natural, es decir, la
aparicion de éstas estaria dada por una cuestion del peso de las cosas, una
suerte de ley de gravedad informatica. El propio devenir de la industria
informatica haria imposible no incorporarlas a, en este caso, la
administracion publica. De esta manera el juicio de valor sobre el cambio
mengua debido a dicha consideracién. Otros informantes ven en la
incorporaciéon de las mismas un recurso administrativo mantenido por las

autoridades del organismo suponiendo en las mismas una vision moderna
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de la administracion, la cual estaria demandando, por el complejo universo
con el cual se relaciona, un acoplamiento al mismo necesariamente a partir de

tales mecanismos.

Lo que quisiéramos resaltar es que, sea como sea, el proceso por el cual la
ANSES incorpora distintas herramientas informaticas en su cotidiano accionar
es resaltado por la mayoria de los entrevistados para cristalizar el hecho
notorio para ellos que las cosas, los modos de hacer, la forma de llevar
adelante las tareas en dicho organismo supusieron un cambio notable con
respecto a aflos anteriores. Aqui también quisiéramos hacer una aclaracion.
Como es usual, en las entrevistas los informantes muchas veces no tienen
una idea precisa del tiempo. Mas especificamente, la linealidad en el
transcurrir de, en este caso un organismo publico, no siempre aparece de la
manera mas clara y precisa. Generalmente hay una idea mas o menos vaga
sobre el afio, el tiempo, la gestion especifica en las cual se implementé tal
o cual medida. Esto no esta ni bien ni mal, siempre la uniformidad y mas
especificamente una temporalidad dada estd impuesta por la observacion de
segundo orden. Como deciamos anteriormente, la realidad (en nuestro caso
las distintas respuestas cargadas de juicios de valor) son mucho mas
complejas de lo que se podria suponer en primera instancia; por tanto el
comun denominador es que las mismas sean acercamiento mas 0 menos
certeros con respecto a fechas y momentos claramente delimitados. No
vamos a volver sobre lo que ya dijimos anteriormente sobre la complejidad y
como las categorias vienen a jugar el papel de reductoras de complejidad,
pero en relacion a la cuestion de la temporalidad pasa exactamente lo
mismo. Frente a la relatividad en las fechas indicadas, el orden provendra
desde fuera; es decir, de una decision tedrica sustentada en la revision

bibliogréfica particular.
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Retomando debemos decir que, si bien en menor medida, algunos de los
entrevistados no encontré cambios sustantivos relativos a una mejora en los
procesos administrativos; y por el contrario alguno consideré6 que al momento
de realizarse la entrevista el ANSES contaba con mayores procedimientos

para realizar las funciones que le son propias.

Si tomamos los conceptos que Sanchez (2001: 139) desarrolla, el de Ruptura
del monolitismo y especializacién, nos sirve para pensar, en parte, este
ultimo proceso que estamos describiendo. El mismo supone, como dice el

autor:

‘poner fin a las grandes organizaciones administrativas
creando en su lugar organizaciones mas pequefias y mejor adaptadas al
entorno. El instrumento idéneo es la agencia. Dicho sistema implica
la creacion de unidades gestoras independientes de las estructuras
centrales. La caracteristica de esta forma de gestion es la autonomia y
el establecimiento de objetivos claros, los cuales se comprometen por
medio de vinculos contractuales bajo criterios de racionalidad

econdmica”

Lo que quisiéramos resaltar de este concepto del autor, caro a la Nueva
Gestion Publica, es la idea de adaptar las organizaciones al entorno en el
cual se desenvuelven. El ANSES, de acuerdo a los informantes claves, habria
tomado nota de su necesidad de cambio; no hablamos en este preciso
punto de un cambio estructural, sino de cambiar por la fuerza que impone
el entorno en el cual se encuentra. Esto queda claro cuando los informantes
aducen que el organismo se encontr6 con una mayor complejidad de los
tramites y sobre todo del universo de que debia atender vy, por tanto,

necesariamente habria incorporado herramientas y nuevos modos de hacer.
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TABLA 5. Conclusiones parciales sobre la Reingenieria

e La mayoria de los informantes estuvieron de acuerdo con que se
evidencié un cambio importante a partir de la incorporacion de
diversas herramientas informéaticas en el accionar de la ANSES

e Asimismo, la mayoria de los entrevistados relacion6 de manera
positiva la incorporacion de dichas herramientas con un mejor manejo
de los procedimientos cotidianos del organismo y la misma idea se
destaco entre los mismos sobre los beneficios que esto trajo para todos
aquellos alcanzados por los trdmites que el ANSES lleva adelante.

e Sin embargo otros informantes aclararon que el supuesto cambio no
se produjo de manera alguna y por el contrario lo que se dio fue
una proceso de mayor burocratizacion del organismo al incorporarse

mas procedimientos.

4.3 REINVENCION

Con esta categoria, Lawrence y Thompson asumen que en el trabajo de
Osborne y Gaebler (1994) la Nueva Gestion Puablica es un paradigma que

busca

“Crear en el seno de la administracion publica una “cultura de
espiritu empresarial” que facilite la introduccibn de mecanismos de
mercado Yy pensamiento estratégico en el sector publico. Las
organizaciones publicas tendrdn que operar con una orientacion de
planificacion estratégica de largo plazo, centrandose en los resultados,
remitiéndose a los incentivos del mercado y tomando en cuenta las
actitudes y los comportamientos del “cliente-ciudadano” para satisfacer

sus demandas y expectativas captar su punto de vista, como una forma
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de obligar a competir a las agencias, tanto internamente como con

proveedores externos de servicios”

Con dicho prisma intentaremos abordar algunas de las respuestas que nos
posibilitaron los informantes claves de nuestro estudio. Pero como es una
categoria que abarca muchas variables, quisiéramos desglosar la misma

ateniéndonos, con especial interés en las siguientes:

1. Mecanismos de mercado
2. Planificacién estratégica
3. Orientacion a resultados
4. Tomar en cuenta las actitudes y los comportamientos del “cliente-

ciudadano”

En cuanto a la primera variable, “mecanismos de mercado”, los informantes

adujeron lo siguiente:

El informante 1 explicitdé alguna retribucion que se les ofrece a los
trabajadores del organismo a partir de su produccion, incorporado, de esta

manera la primera variable que mencionamos mas arriba:

“Estas en un tablero de mando. Ya en la época de Massa
empezO a utilizarse eso. El tablero de mando, es un tablero donde
muestra todo lo que trabajan las ciudades, lo que trabajan las
gerencias, y de ahi se sacan para cobrar el Plan Operativo Anual
(POA), que seria productividad en el trabajo, y cada lugar depende del
porcentaje que tenga y del volumen de gente. Tienen un porcentaje.
Tienen que tener una cantidad de expedientes y tienen que llegar a ese

porcentaje, si no llegan a ese porcentaje, no cobran POA”
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(Sobre si se utiliza con todos los empleados o s6lo con los
gerentes) “[...] Si, a todos. Porque en realidad eso es un todo. Porque
los empleados, esta bien trabajan, pero el coordinador es el que baja
linea, y el gerente, es el que le baja linea al coordinador. Es como una
escalera. Eso si estuvo bueno. “[...] Bueno, y supuestamente es por la
produccion que uno hace. Uno tiene que llegar a unas metas. - En
realidad vos a principio de afio sacas una estadistica proporcional y
lo presupuestan. No sé. Ponele, en enero haces cincuenta
expedientes, en febrero haces sesenta y en marzo cuarenta y asi, pero
eso se hace para el afio entero. Entonces vos tenés que llegar a esas
metas que te dan a principio de afio y te lo aprueba la gerencia de
planeamiento. Pero eso ya no sé como lo hacen. Yo se que te llaman y
te dicen “mira que tenés que entregarlo” y ahi inventas. (¢ Mensual o

semestral?) Mensual. Todo mensual.

El informante 3, por su parte, argumenté que

“Desde el 2006 para aca, hay lo que nosotros llamamos
operativo. Hay un objetivo especifico, si llegaste a ese objetivo, se paga

tanto. Son incentivos econdémicos”

“Por ejemplo, yo trabajo con un operativo en marcha, y ese
operativo es un escalonado; te doy un plus de tanto a medida que
vayas resolviendo “Xx” cantidad de trdmites. Por ejemplo, los
computistas, y es el rango mas bajo, hacen 45 eso implica tanto, 50
implica otro tanto, pero 45 implica tanto si tengo tantas horas extras
nada. Si el computista tenia, y es el rango mas alto de casos, 77
resueltos, inevitablemente las hizo. Es imposible que haya resuelto 77

casos sin hacer horas extras. Y ese punto nosotros lo controlamos”
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Haciendo referencia al mismo punto, el informante 7 aseguro que:

“A nosotros antes nunca nos controlaban la produccion, hoy
mensualmente tenemos que dar a conocer la produccién que hacemos
pero a la vez nos controlan desde la parte de sistemas la cantidad de
actuaciones que trabaja cada persona. Eso antiguamente se hacia a
través de un papelito, fulanito hizo tal actuacién en el dia, hoy es todo
por sistemas. “...] tenemos reuniones como cuando no llegamos a la
propuesta, a ver un plan para ver de qué manera podemos arribar
a la cantidad que nos imponen desde el POA. En los ultimos 10 afios
si. Se paga el plan operativo anual, por eso hablabamos en un principio
de llegar a un objetivo, este objetivo determina de acuerdo a la
cantidad de personal que vos tenes la cantidad de actuaciones que
tenes que trabajar, en base a eso todos los meses en el sistema figura

lo que vos trabajas, y en base a eso te pagan un plus.

“[...] Aca si. Es como un fondo, en el DGI también cobran un
compensatorio, también en una época se cobraba el UAE, que era la
bonificacion anual por eficiencia. En el PAMI no sé qué premio dan pero

bueno... El cumplimiento de las pautas, o0 sea la produccién que tenga’

Al focalizarnos en la segunda variable, es decir, al analizar las repuestas
relativas a la “Planificacion Estratégica”, las recurrencias que hemos

encontrado fueron las que a continuacién se encuentran:
El Informante clave 3 argumentdé cémo consideraba que podia entenderse el

desarrollo del ANSES en los ultimos afios y su relacion con los planes

estratégicos:
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“Desde que se genero el organismo del ANSES en si mismo
hasta el afio 2000, no habia gerenciamiento alguno. Una época de tratar
de liquidar todo lo que tenia el organismo porque la propia ley tendia a
gue se vaya capitalizando Desde el afio 2000 hasta el, yo no sé si 2003
gue es donde se empieza a implementar, pero si hasta el 2005 seguro,
fines del 2004 hasta esa fecha, empezd lo que es el gerenciamiento,
para darle mayor impulso al organismo. Los primeros afios yo no note

conduccion gerencial, sino que el organismo se movia solo”

“[...] Después una cuarta (etapa), como para decirlo de
alguna forma, seria cuando se absorbe la AFJP, que ahi ANSES pasa a
tener una relevancia mucho mas importante a nivel pais, econémica,
social, y ahi tiene una gestién puramente gerencial, no habia muchas

alternativas”

“Yo me acuerdo que estaba en el control, y por un lado habia un
monton de prestaciones que salian y surgian cosas nuevas, 0
arreglabas situaciones incorrectas, pero el laburo de adentro era
hagamos aquello o hagamos aquello otro; y desde 2004 en adelante se
empieza a notar cambios, son cambios politicos verdad, de tratar de
reforzar lo que era la pare publica como seria la ley N° 26.222, le
empiezan a dar mas preponderancia al régimen juridico y ahi empiezan
haber planes operativos anuales, planes quinquenales, planes
mensuales, cumplimento mensual de terminados objetivos, andlisis de
desvio. En el 2005 se complemento el tablero de mando, donde ves

las cosas con colores”

El informante 6 también coincidié en la aplicacion de los planes estratégicos

en los términos que siguen:
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‘Lo que puedo decir de nuevo de fondo es que si tenes
algunos patrones y objeticos que cumplir. Ahora eso estd muy lindo en
papel (los planes estratégicos), pero probablemente internamente yo
como usuario interno de eso, es para galeria, es mostrarlo pero
internamente no es que se esté cumpliendo al detalle cada una de
esas cosas. Esto quiere decir que hay algo para mostrar para afuera,
decir que vamos mejorando que hacemos las cosas bien, que nos
manejamos con estandares de los mas técnicos, pero internamente eso
no esta asi. Se ha mejorado un poco pero me parece gque es mas una
cuestion de magquillaje que de realidad. [...] esta el que decide y el que
tiene que llevar a la préactica disociados entonces cuesta que camine.
Hay politicas que se deben implementar enseguida y hay que obtener
resultados enseguida y hay otras que la verdad con respecto al
ciudadano, por ejemplo a veces se reciben quejas esa es la verdad

mas micro y no es una politica global’

Por su parte, el informante 8 resaltd la existencia de planes estratégicos

en los términos siguientes:

“Los planes estratégicos se discuten en el nivel politico y en el
nivel gerencial. No llegan a los niveles inferiores. El personal no
participa de la elaboracion de los planes. Se realizan asambleas pero
son mas para el nivel mas alto. Los que si llegan a los niveles inferiores
son los planes operativos y las metas que tienen que alcanzar las UDAI
y en eso hay control por parte de los gerencias. Desconozco de que
manera son utilizados los resultados de las metas, pero se elaboran y

se hace un seguimiento”

Mientras tanto, en evidente contradiccion con los anteriores entrevistados, el

informante 2, descreyendo absolutamente de los planes estratégicos como
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herramienta de modernizacion y mejora de los organismos burocraticos

arguye que:

“Descreo totalmente del plan estratégico. EI plan
estratégico es del que conduce el pais. No hay un plan estratégico B, C

o D. El plan estratégico es del presidente de la nacion. No hay otro plan”

Asimismo, en otro pasaje de la entrevista el informante nos aseguraba lo

siguiente:

“Aca estamos partiendo de la bondad de un plan
estratégico de la secretaria de planificacion, de las medidas que se

implementaron y yo no creo en eso’

En concordancia con esta apreciaciéon, el informante 5 se referia a esta

dimension de la variable en los siguientes términos:

“En realidad no hay conocimiento a nivel interno de los
planes estratégicos, los mismos son bajados sin consultar al nivel

inferior, el cual es el que tiene contacto con el usuario”

Cuando nos atenemos a la variable “Orientacion a resultados” el
informante 1, haciendo referencia a como influye el estar presionados por

lograr determinados resultados argumentaba que:

‘Hay muy pocas UDAI que se quedaron sin cobrar el
tema de la productividad porque en realidad no llegaron, y el gerente
gue tienen, obviamente, no los hizo zafar. Es que como que la UDAI
esta mas expuesta que la gerencia. Yo la verdad que cuando a veces

critican y que atienden mal... ellos trabajan con mucha presion. La
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presion del gerente de ahi arriba, la presion de la gente, la presion de
ahi adentro. No es un ambiente muy agradable, entonces es distinto,

porque el que trabaja en una gerencia esta mas tranquilo”

En relacion con esta variable, el informante 3 nos aseguraba que Ila

orientacion habia sufrido cambios en los ultimos afios. Al respecto:

(Sobre la orientacion predominante del ANSES) “Un 50 y
50. Hoy esta mas orientado al producto en si mismo, porque todo se
focaliza en tales jubilaciones, tales asignaciones universales, cubrir,
como cuando fue lo de la plata, casi todo el personal del pais vinieron a
constatar que la persona haya sido realmente afectada para darle el
subsidio. Entonces estd casi todo orientado al producto, pero no te
puedo decir que es 100 porciento asi”

Mientras tanto, el informante 8 sostuvo que el ANSES ha modificado la

forma de entender su funcién, en los siguientes términos:

“‘Creo que hubo un cambio cultural, el personal fue
inducido a ser mas responsable con su tarea y la importancia de
atender a los beneficiarios y solucionarles su tramite. Igualmente,
siempre hubo procedimientos que cumplir, eso no ha cambiado
demasiado. Pero, se le dio mas importancia a los objetivos del
organismo y los empleados son mas conscientes de la actividad del
organismo Yy del rol que cada uno cumple”

Consultado sobre la orientacién por resultados del ANSES, el informante 2

nos respondia lo que sigue a continuacion:

“‘Es mentira. Es lo mismo con distinto nombre. El tipo se llama

gerente, lo cambiamos y le ponemos burdcrata. Es exactamente igual
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porque vos tenés a un ser humano que lo pones en un cargo de
gerente y le decis, “mira no tenés que ser burdcrata” y si el tipo es
burécrata va a responder como burdcrata. No hay como pautar a

alguien que gerencia bien”

Cuando nos atenemos a la variable “Tomar en cuenta las actitudes y los
comportamientos del “cliente-ciudadano”, encontramos que el informante
3, acordando en que hubo, de un tiempo a esta parte, una disposicién del
organismo a los reclamos y sugerencias de los ciudadanos, argumenta tal

cuestion en los términos siguientes:

“Se inventd algo que se llama el Organo Consultivo, que
es que opinan o que necesidades tienen los jubilados del organismo.
Tiene un representante que se elige por votacién de todo el pais en
cada jurisdiccion de los centros de jubilados y se relunen cada tantos
meses. Hay reuniones fijas que son las cuatrimestrales y una anual,
donde se planifican las necesidades, cuales son los tramites que se les

dificulta y las sugerencias que tienen”

“‘Hay dos aéreas que son las grandes ejecutoras de eso,
una que es Planeamiento y la otra que es la Direccién de Disefio de
normas y Procesos, esta tiene un monton de casillas donde se hacen
visiones de consultas de cuestiones tematicas de los usuarios internos
del organismo. (Sobre si estas areas dedicadas a recabar informacion
funcionaban bien) [...] Para mi funciona bien porque te da respuestas.
Capaz, no rapidamente pero mientras tengas la respuesta y tu duda no
guede en el limbo...y después tenés las respuestas del 6érgano

consultivo.”

En este mismo punto el informante 6, argumenta sin demasiados detalles que:
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“Bueno mira, como usuario del ANSES yo creo que el cambio
fundamental que tuvo el ANSES en ese sentido es maodificar su

estructura y la llegada que tiene a la gente”

Con relacion a esta variable, el informante 8 nos brindé la respuesta siguiente:

“Las opiniones de los usuarios son tenidas en cuenta mas o
menos. La atencion telefénica funciona bien para los turnos pero no
tanto para hacer otras consultas. La pagina Web se empezd a usar
hace algunos afios, pero desconozco si es efectiva para recabar la
opinién de los usuarios, lo mismo que la encuesta por internet. Me
parece que son herramientas que todavia no son muy utilizadas y que
la gente en general desconoce. En las UDAI, que son los lugares de
contacto con el publico no hay mecanismos de consulta, salvo que
alguna UDAI tenga implementado algo. Creo que esas herramientas
estan mas en el nivel gerencial, pero que todavia no llegaron a utilizarse
masivamente.

Por otro lado estan las organizaciones de jubilados que
tienen representacion en el directorio, pero ese ya es un nivel politico

en el cual creo que tienen alguna participacion en las decisiones”

En relacién a esta dimension de analisis, el informante 2 nos posibilitdo la

siguiente explicacion:

“Descreo de este tipo de mecanismo. Es como el banco mundial”.

También debemos, aqui, para toda la categoria reinvencion, analizar las

respuestas de dos informantes que a diferencia de los demas entrevistados
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no vislumbraron ningan tipo de cambio en el ANSES para el periodo 1996-

2008 que estamos trabajando.

4.3.1 Conclusién parcial del papel jugado por lareinvencién en

los cambios producidos en el ANSES.

Al analizar la sistematizacion de las cuatro variables que esta categoria nos
permite podemos constatar una mayoria de los informantes que, si bien con
matices y sopesando, cada uno de ellos, de distinta manera la relevancia de
las variables, su profundidad efectiva en el accionar del organismo, como
asimismo de los porqué de la incorporacion de dicha herramienta o recursoy
Sus consecuencias en el mejoramiento del organismo, coinciden en argumentar
que los “mecanismos de mercado”, la “planificacion estratégica” la
‘orientacibn a resultados” y el “tomar en cuenta las actitudes y los
comportamientos del ‘“cliente-ciudadano” tuvieron lugar, como herramientas
administrativas en el ANSES. Debemos explicitar los mojones que

encontramos en este analisis:

1. Mecanismos de mercado: los informantes, hecha la aclaracion de
aguellos dos que no encontraron ningdn cambio significativo en
relacion a las cuatro variables que incluye esta categoria que
estamos trabajando, coincidieron en que existen mecanismos de
asignacién de mejoras para los empleados cuando se llegan a
determinadas metas, a ciertos objetivos cumplidos. El ejemplo mas
importante indicado fue el Plan Operativo Anual que implicaria un
determinado numero de tareas a realizar por cada agente y area
administrativa. Esta introduccion de metas a cumplir a cambio de algun
tipo de recompensa econdmica, nada tiene que ver con la
administracién publica tradicional o weberiana; sino que claramente se

insertan en un cambio producido por la NGP. Esto, sin detallar el
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gradiente de los mismos, seria incorrecto no remarcarlo en este
capitulo.

De acuerdo a distintos informantes, la produccion si tendria un control
con respecto a la cantidad de tareas, expedientes, o tramites a realizar
de acuerdo a lo programado, lo que dentro de Ila literatura
especializada se entiende como una légica propia de la actividad
privada y nosotros aqui, a partir de lo desagregado mas arriba como

“mecanismos de mercado”.

2. Planificacion estratégica: de acuerdo a la informacion sistematizada a
partir de las entrevistas, muchos de los informantes aseguraron la
existencia de planes estratégicos. Algunos de los mismos hablaron de
‘un gerenciamiento” sin explicitar el anterior concepto, pero de acuerdo
a lo que pudimos conversar con los mismos se referian precisamente a
una forma de encarar las actividades cotidianas a partir de una nueva
forma, de seguir las actividades establecidas con el conocimiento de
gue existe alguna plataforma en la cual las metas y objetivos, por resumir
apresuradamente el plan estratégico de una organizacion, se
encuentran establecidas. Algunos de los entrevistados dieron por sentado
la existencia de tales planes estratégicos, pero ninguno pudo dar cuenta
de manera cabal el alcance de los mismos, sus objetivos principales,
las lineas directrices méas gruesas, etc. De modo que se aprecia una
distancia considerable entre aquello que puede postular un plan de esta
naturaleza y los conocimientos para llevarlos adelante por los trabajadores

entrevistados.

3. Orientaciéon a resultados: los informantes que dieron cuenta de esta
dimensién coincidieron en expresar que en el ANSES se evidencia un
cambio de orientacion. Aparece en este sentido una identificacién entre

las distintas funciones realizadas por los trabajadores del organismo y
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el fin de los mismos, en los que se ubica el beneficiario como el objetivo.
Estas apreciaciones de los informantes estan en relacién estrecha con
los postulados con aquellas elaboraciones teéricas de la NGP
explicitadas mas arriba; las cuales postulan el necesario cambio en el

proceder de los organismos publicos.

4. Tomar en cuenta las actitudes y los comportamientos del “cliente-
ciudadano”: a este respecto, al igual que en las anteriores
dimensiones analizadas, los entrevistados aseguraron que existen
algunos resortes administrativos anclados en las nuevas tecnologias que
posibilitan tener en cuenta las opiniones de los usuarios; aunque no se
encuentra claro como repercute dicha herramienta en la modificacion o

mejoramiento de los tramites respectivos.

TABLA 6. Conclusiones parciales sobre la Reinvencion

e Muchos informantes concordaron con la existencia de mejoras
econOmicas para las unidadesy areas que llegan al cumplimiento de
determinados objetivos.

e Asimismo, la mayoria de los entrevistados evidencid la existencia de
planes estratégicos en el organismo.

e Con el mismo criterio, del andlisis de las entrevistas se puede
concluir que existe, también, una modificacion en la orientacion final
de las funciones desempefiadas por dicho organismo; vinculadas
éstas con la resolucion de los obstaculos para la concreciéon del

objetivo de satisfacer al beneficiario.
e |atoma en consideraciéon de las opiniones de los usuarios también aparecié
repetidamente como una caracteristica que fue puesta en funciones.

e Existen informantes que si bien no negaron los procesos antes

mencionados, descreen del real alcance de los mismos.
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4.4 REALINEACION

Lawrence y Thompson construyen esta categoria la cual esta vinculada con
aguellos cambios que los funcionarios designados deben gerenciar el cambio

de las estructuras de forma coherente y articulada con lo planificado.

“Mientras que la reinvencién tiene que ver con cambios en la
forma de operar de la organizacibn en su entorno externo, la
realineacion se centra en el cambio hacia el interior de la

organizacion” (Lawrence y Thompson,1999: 263).

Como en otras categorias con las cuales venimos trabajando, asi definida
reinvencion aparece poco delimitada, sin embargo el espiritu de dicha
categoria esta estrechamente vinculado a los cambios de estructuras que los
planes estratégicos posibilitarian como resultado necesario de una conversion
de las distintas areas del organismo. Con esta acepcion particular, el

informante 3 nos daba la siguiente explicacion:

“Si los planes en si modificaron la estructura, tal vez el
primero, pero después creo que el resto no se modifico por los planes
estratégicos, sino que se modificaron por los cambios de realidad. El
hecho de la absorcion de las AFJP por ejemplo implico que cambiara la
gestion, no por el plan estratégico sino por la necesidad. Yo no conozco

cambios de estructura por algo que estaba programado

En mi area, por ejemplo, el viernes se hizo un cambio de
estructura por pedido nuestro, porque se va cambiando y modificando
la realidad, entonces si a esta area no la necesitas mas, la desafectas,
la transformas y le das otro nombre y otras funciones. ¢Por qué?

Porque en algun momento sirvid. Por ejemplo, se desafecto un area
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que se llama el Area Técnica, era el nexo entre Normalizacion y
Sistemas en el 2004, pero desde el 2004 a hoy cambio totalmente la
realidad. Entonces hoy ya no la necesito porque el area de
Normalizacion se adecua perfectamente con nosotros. Esa are Técnica
la reabsorbimos con otras dos aéreas que si necesitaban mas gente.

A veces es dificil hacerlo, pero se tiene que hacer”

Por su parte, el informante 4 nos aseguraba que los cambios se produjeron a

partir de un determinado momento:

“(Es cuando) llega Massa quien incorpora el primer cambio
serio (2002). Hace una estructura mixta, con mucha gente de varios
partidos, distintos tipos técnicos, un mix de situaciones y alguna cosa
mas de caracteristicas profesionales. Arma una estructura, arma un
directorio, arma una estructura tipicamente de gerentes con una
gerencia general y muy delineados lo que son las gerencias de
primer nivel y segundo nivel. Y empieza lo que es el proceso de

descentralizacion.”

Asimismo, el informante 6 nos aseguraba que

‘En cuanto a la estructura esta constantemente
evolucionando, porgue hay mucha rotacién de personal, de cargos
gerenciales no de las partes de abajo eso responde a que es como una
plataforma politica. Entonces se va uno, el que viene no es del palo
entonces tenés que readaptarlo buscarles nuevas cosas, darle a
conocer algunas cosas y otras cosas no se las das a conocer. Entonces

la estructura del organismo esta constantemente mutando”
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[...] Si tomamos los dltimos 5 afios en definitiva va
respondiendo a las conjeturas, no fue algo que se vino planeando

durante 3 afios. Salié de urgencia y respondié a una conjetura”

Por su parte el informante 8 nos daba la que sigue como ejemplo de aquello
gue desde su perspectiva se habia producido como cambio en lo que la

categoria realineacion supone:

“‘En cuanto a la estructura, va cambiando, pero no sé si es
consecuencia de los planes estratégicos. Lo que si es importante es que
la ANSES incorporo nuevas funciones, principalmente en lo respecta a
la atencion de los trabajadores activos y los nuevos roles del organismo,
gue significaron un cambio en la estructura en los niveles superiores
y por lo tanto nuevas funciones y tareas que redundaron en un

crecimiento importante de la planta de personal”

En contraste con las anteriores aseveraciones de los distintos informantes, el

entrevistado 5 nos aseguraba que en referencia a los cambios

“‘En realidad no hay conocimiento a nivel interno de los
planes estratégicos, los mismos son bajados sin consultar al nivel
inferior, el cual es el que tiene contacto con el usuario, y en cuanto a las
estructuras no ha habido cambios que signifiguen mejoras atento que se
ha ampliado y los niveles superiores en general carecen de conocimientos

técnicos, ya que son personal politico”
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4.4.1 Conclusién parcial sobre los cambios producidos como

consecuencia de los planes estratégicos en el ANSES.

De acuerdo a lo expuesto y analizado en este punto, no existe una clara y
precisa contundencia en los informantes clave sobre los cambios producidos
como consecuencia de las reformas propiciadas por los planes estratégicos
en el ANSES. Existe, si, una constatacion por parte de los entrevistados
gue se han producido cambios significativos en la estructura del organismo;
y la causa més importante encontrada para dar cuenta de este proceso es
aquella que relaciona los cambios al entorno politico y a razones de tipo
circunstanciales, en el mejor de los casos, teniendo que pensarse como
consecuencia de una necesidad de dar respuesta a presiones extra
administrativas. Es decir, no aparece una relacion entre los cambios en la

estructura y la idea de la NGP sobre la realineacion.

TABLA 7. Conclusiones parciales sobre la Realineacion

e La mayoria de los informantes concordaron en la existencia de
cambios estructurales en las distintas areas del organismo

e Las causas para tales cambios fueron explicadas como la
consecuencia de presiones o urgencias de tipo politico, dejando
de lado en las explicaciones el argumento administrativo, central

en el desarrollo del paradigma de la NGP.
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4.5 RECONCEPTUALIZACION

Con esta categoria los autores con quienes venimos trabajando entienden
aguella decision organizacional que apunta a mejorar en todas sus
dimensiones el ciclo de aprendizaje organizacional. En este sentido, para los
mismos reconceptualizacion es promover organizaciones con capacidad de
adaptacion y forjadoras de conocimiento. Para lograr esto, Lawrence vy
Thompson suponen imprescindible la reformulacion de la politica de gestion
de recursos humanos, apuntando a la cooptacion de “gerentes publicos” con
capacidad de liderazgo y empleados comprometidos con los objetivos de la
agencia.

Aqui la cuestion de las capacitaciones ofrecidas por los organismos a su
personal aparece como el principal resorte para hacer de la adaptacion de
dichos organismos a nuevas realidades una herramienta indispensable. Junto
a las posibles capacitaciones del personal administrativo que la NGP arguye
como necesarias para un mejor desempefio de la burocracia publica, la
“cooptacién de gerentes publicos” es resaltada como un salto cualitativo con
respecto a los antiguos directores o jefes de area, etc., propios del tipo ideal

burocratico-tradicional elaborado a través de los afios y adn vigente.

Asi, al momento de analizar las distintas entrevistas, nos encontramos con las
siguientes razones por parte de los informantes. El nimero 1 nos planteaba
gue las capacitaciones existen; pero no les da a las mismas la importancia que

supone la NGP. Este informante lo decia en los términos siguientes:

[...] si, hubo capacitacion. Las capacitaciones son, por
ejemplo, cuando se creod la (ley) 24241, hubo cursos de W ord, Excel. Si
hubo capacitacion pero mucho fue (por la ley) la 24241. [...] Muy poco
sistema. Era ma&s que nada saber los requisitos para una jubilacion

ordinaria, de invalidez, una pension, una de avanzada. El computo en
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realidad. [...] Si puede haber un curso donde te digan, “Hay un curso de

Word ¢ queres ir?”.

Igual nadie quiere ir porque no te ensefian, apenas lo basico. Hoy

por hoy un documento de Word lo haces vos solo en tu casa.

Por su parte el informante clave 2 nos aducia que por las caracteristicas
propias del ANSES, por su dimension, por el tipo de funciones que cumple las
capacitaciones aparecen como inevitables. Lo decia en los siguientes

términos:

‘“Imaginate que un organismo que tiene casi seis mil
empleados tiene planes de capacitacion permanente. Con la dificultad
gue, se supone un organismo de atencion al publico, al pueblo, no se
puede hacer planes de capacitacion mientras se esta trabajando,
entonces se hacen planes virtuales, algunos presenciales, algunos
con mas éxito y otros con menos éxito, directamente relacionado con las
capacidades de la gente y las ganas de cada gente. Pero si, obviamente

hubo mucho”’

El mismo informante al preguntarsele por la presencia de “gerentes
publicos”, l1éxico de la NGP que denota a aquel funcionario emprendedor y, a
la vez, posicionado como el responsable ultimo de que el “producto” ofrecido
por el organismo en cuestién llegue de la mejor manera a los ciudadanos,

nos referia lo seguido:
“Desde lo instrumental si. Lleno de gerentes que tenian que

rendir cuentas. A mi una vez intentaron, yo era gerente de control de

ANSES, intentaron hacerme un test porque iban hacer un plan de
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incentivo de no sé que, yo la llame a la que me hacia el test de una

empresa importante del mercado...

(¢ Lograron implementarse esos test?) Si siempre, pero a
raja tabla de la receta del banco mundial. Teniamos que llenar
planillas todos los meses, los gerentes teniamos que planificar todos los

meses. Y resultado cero, nada de nada.

“‘Nosotros fundamentalmente a partir de 2001, 2002, 2003,
ANSES o los organismos de seguridad social o distintas cosas se habian
transformado por via de un devenir, no se lo adjudicé a nadie eh, pero
se habia transformado en que cada persona gue entraba al organismo
del ANSES, entraba como un enemigo que venia a robarnos algo. Una
jubilacion o un seguro de desempleo porque nos esta haciendo trampa.
Si, efectivamente hay mucho fraude, el tipo que trae una certificacion
de servicio falsa o el tipo que denuncia que esta casado con una
persona gue no esta casado, 0 no esta divorciado y si esta divorciado.
Ese tipo se instal6 muy fuerte en el personal del ANSES, entonces se
le exigia méas requisitos de lo que el sentido comun indicaba. Ahora
se ha vuelto a un nivel de flotacion que hace que la gente se pueda

sentir mas comoda”

Por su parte, el informante 3 nos aseguraba la permanente presencia de
planes de capacitacion y nos daba su opinion sobre el alcance de las

mismas:
“La capacitacibn es practicamente constante. A mi me

parece que las capacitaciones, y eso pasa también en las empresas

privadas, se va a lo tedrico y después uno siempre termina aprendiendo
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mucho mas en lo préctico. Creo que todavia falta eso, capacitaciones

Fell

asl

‘Las capacitaciones, salvo en los ingresantes, en la gente
inicial, en los intermedios 0 avanzados, como para clasificarlos de
alguna manera ¢no?, en los intermedios y avanzados en las
capacitaciones se empiezan a conocer las problematicas del dia, mas
gue dar una capacitacion, entonces uno empieza a sacar normativas y

pautas de trabajo para las problematicas”

Mientras que preguntado sobre los “gerentes publicos”, el mismo informante

nos comentaba lo que sigue a continuacion

‘Los gerentes siempre tuvieron responsabilidades. En el
organismo se llaman directores, se estd utilizando un Iéxico orientado

mas que al privado, al ambito publico”

[...] Yo tomo referencia un poco, vos me dijiste a partir del
2000, después esta normativa creo que arranca en el "97, 98, cuando
se lanza el primer plan estratégico. Después creo que fue uno de los
primeros organismos donde se lleva adelante el proceso de reforma
gerencial, que tuvo sucesivas etapas, como vos lo dijiste, arranca por
alld pero se va profundizando, y de alguna manera el impacto que
tenia la tecnologia, el tema de responsabilizar a los gerentes, todo eso
hace, a mi manera de ver, un proceso de transformacién. Hubo un
cambio significativo de lo que era hace 15 afios atrds a lo que es

actualmente.
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El informante 7, en concordancia con los anteriores, asegura que la
capacitacion es importante dentro del devenir del organismo; y lo expresa

como sigue:

“Si, hubo talleres de lo que nos concierne a nosotros.
Inclusive nosotros generamos un taller, porque hay personas aca que
no estan muy capacitadas para salir a la calle, entonces se lo capacita.
Y aparte a medida de que sale una nueva norma o algo asi, vamos
convocando a la gente para que en un taller se le empiece a explicar,
por ejemplo en el caso del servicio doméstico, que es muy complejo,
hace poco hicimos un taller. Pero esto fue individual, la capacitacion se
da por orden de la gerencia”

“(Sobre la incidencia de esta capacitacion) Entendiendo que
después todos tenemos que responder los distintos tipos de

capacitacion y cumplir con los objetivos”

En la misma sintonia que el resto de los informantes, el entrevistado 8 nos
asegurd la existencia de la capacitacion en el ANSES, pero no realizd una
correlacion entre las mismas y una intencion implicita o explicita de mejorar

la prestaciéon particular del organismo en cuestion

“‘En cuanto a la capacitacion del personal, si hay. Siempre
hay algun curso o alguna capacitacion si se implementa una tarea
nueva. Pero en general las decisiones vienen de arriba y si hay algo
nuevo se hace alguna reunién para ponerse al tanto e inmediatamente
hay que adecuarse. Muchas veces es el sindicato quien promueve las

capacitaciones”
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El mismo informante nos aseguraba que existi6 un momento en el ANSES en
donde los asi llamados “gerentes publicos” tuvieron lugar, pero esa politica

parece haber quedado relegada:

“En una época habia una politica mas fuerte de capacitar al
personal en técnicas Yy herramientas tipo gerencial, pero después se

dejaron de lado”

4.5.1 Conclusiéon parcial sobre los procesos de capacitacién
del personal y la injerencia de los llamados “gerentes
publicos” en el ANSES que agrupa la categoria

reconceptualizacion.

En lo expuesto por los distintos informantes con respecto a este Ultimo
punto, se encuentra, al igual que en el analisis de la categoria anterior, un
conocimiento por parte de los que fueron entrevistados de las capacitaciones
llevadas adelante en el ANSES; existe, también, conciencia de que desde
hace unos afios a esta parte esa capacitacion estad presente y que antes
no se daba; que la misma ti ene el cardcter de un recurso constante,
aunque al momento de relacionar dichas capacitaciones con un plan
estratégico que las cobijara, si fuera el caso, o que las mismas fueran el
efecto necesario del cambio propiciado por la NGP dentro del organismo,
tales correlaciones no aparecen. Lo mismo pasa con la presencia y
fortalecimiento de los llamados “gerente publicos”. Se arguye en la mayoria
de los casos que durante algun tiempo los rangos directivos pasaron a
llamarse “gerentes”, pero la vision general de los mismos no esta vinculad a
una nueva manera procesar las funciones del ANSES. Aparecen, en cambio,
como una reformulacion que no viene a traer ningun cambio sustancial ni

a la manera de encarar la cotidianeidad en las funciones y procesos propios
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del organismo ni a la forma de relacionarse con los trabajadores de menor

rango y que estan bajo su mando.

TABLA 8. Conclusiones parciales sobre la Reconceptualizacion

e La mayoria de los informantes concordaron en la existencia capacitaciones
constantes y la posibilidad de realizar cursos para el personal que antes
no tenian.

e La relacibn entre estas capacitaciones no la encontraron en la
existencia previa de algun tipo de planificacion estratégica que las cobijara.

e Asimismo, los informantes dieron cuenta de que los gerentes publicos son
los antiguos directores, pero no relacionaron mayormente nuevas maneras

de hacer a partir de la presencia de los mismos en el organismo
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5. CATEGORIAS DE ANALISIS Y ESTRUCTURACION TEORICA

El propésito de este capitulo es poder estructurar, a partir de nuestro marco
tedrico, el analisis que llevamos adelante de nuestros datos con el objetivo de

insertar lo alli expresado en un horizonte de sentido mas general.

La posibilidad que nos ofrecian las categorias elaboradas por Lawrence y
Thompson nos permitieron reducir el amplio horizonte que se abre al tratar de
sistematizar las variables que intervienen en la NGP de una manera
razonable. Las categorias de Reestructuracion, Reingenieria, Reinventar,
Realineacion, Reconceptualizacion, nos sirvieron para cubrir sino todo, si la
mayor parte de las variables que intervienen en la NGP. Nuestra estrategia
metodoldgica estuvo guiada por la teoria enraizada, la cual construye a partir
de la saturacion en las distintas categorias de las respuestas y dichas
elaboraciones conceptuales de Lawrence y Thompson nos posibilitaron
sistematizar las respuestas de los informantes claves a partir de estas cinco

categorias sopesadas en la literatura especializada de manera positiva.

5.1 Reestructuracion

Al momento de ser preguntados por lo que nosotros englobamos en la
categoria de reestructuracion la mayoria de los informantes aseguré que el
organismo habia sufrido cambios relativos a la agilizacién de tramites;
celeridad y eficiencia en la atencion y sistematizacion en la forma de
proceder. Como lo haciamos en ese capitulo, estas tres variables que se
pueden distinguir estan en estrecha vinculacién con lo que Sanchez Gonzélez
(2001) considera el concepto de “desburocratizacion y competencia”. Si este
ultimo tiene como objetivo liberar a las organizaciones del peso de los

procedimientos y el formalismo, lo recabado como informacion y lo analizado
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en consecuencia a partir de la categoria reestructuracion nos posibilitd

encontrar evidencia empirica de dichos cambios.

Si quisieramos tomar al “paradigma  posburocratico’, elaborado
comparativamente por Barzelay y méas arriba detallado, también podriamos
decir que dicha categoria utilizada en el andlisis de los datos
(Reestructuracion) y las consecuencias que sacamos de ella se inscriben
en uno de los puntos del mentado paradigma; el designado por el autor
como la “Mejora Continua de los Procesos”. En efecto, si la NGP viene a
traer, entre otras muchas cosas, la posibilidad de mejorar un determinado
proceso administrativo ya sea acentuando aquello que posibilita un mejor
rendimiento o ignorando lo que en un determinado proceso obstaculiza o
enlentece el término del mismo, las evidencias empiricas que trabajamos a
partir de nuestra categoria se encuentran en sintonia por lo elaborado por

Barzelay.

Como apuntdbamos al momento del analisis, una dificultad radica en sopesar
con exactitud la profundidad del cambio introducido, ya que de acuerdo a
algunos de los informantes el mismo aparece como muy notorio e importante;
mientras que en otros el cambio es considerado “natural” o inevitable frente
a un nuevo estado de cosas en las cuales el ANSES solo estaria
acomodandose a lo necesario y, por tanto, estaria ausente cualquier “accion
racional con arreglo a fines” (Weber, 1964). Montgomery (1995), al realizar una
comparacion entre los “valores” de los paradigmas en cuestion
(“tradicional/nuevas  orientaciones”) también incorpora, al igual que los
anteriores autores mencionados, la idea de en que las “nuevas orientaciones”
de las administraciones publicas se encuentra el “cambio de programas” en
vez de la “agregacion de programas”. Es decir, se plantea que aquellos
programas que no funcionan debido a diversas cuestiones deberian ser

directamente cambiados y no, como supuestamente ocurre en las
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administraciones tradicionales, agregarse a otros. La simple agregaciéon de
programas no es sefial de eficiencia; si, el cambio. No otra cosa fue lo que
pudimos encontrar, si bien con algunos contrastes, entre las respuestas de

los informantes.

5.2 Reingenieria

Lo que nos parecié importante de esta categoria fue la consideracion de que

como tecnologia de gestién, como dicen Lawrence y Thompson:

“sus dispositivos estan orientados hacia los procesos,
prescindiendo de las tareas y las posiciones establecidas en las
jerarquicas organizacionales. La reingenieria aprovecha las ventajas de
la tecnologia informatica para promover un trabajo mas inteligente que

elimine el papeleo innecesario y redundante”

En estrecha vinculacibn con esta definicion, Sanchez Gonzalez (2001)
brinda otra serie de categorias para pensar en las caracteristicas centrales
de la NGP, que nosotros también tuvimos en cuenta para elaborar nuestro
marco tedrico. Una de ellas es la llamada “Jerarquias aplanadas” cuya idea
principal es “aplanar las organizaciones (disminuir los niveles jerarquicos)
tiene otros efectos en la mejora interna de la gestion: los tramites se acortan
y el tiempo necesario para completar los procesos se reducen
sensiblemente”. Lo que queremos resaltar, entonces, es que ambos autores,
a través de las categorias mentadas, desechan como central en la NGP las
tareas “propias” de cada jerarquia y, por el contrario, enfocan uno de los
objetivos en la eliminacion de tareas innecesarias 0 de aquellas que
redundan en procesos y no aportan sustancialmente a un trabajo mas

eficiente y efectivo.
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Aqui también, para esta categoria que estamos analizando (Reingenieria)
es necesario anotar la correspondencia de la misma con la “Mejora continua
de los procesos”, elaborado por Barzelay en su comparacion entre ambos

paradigmas burocraticos.

En relacion con el camulo de respuestas que los informantes nos brindaron
y que nos posibilitaron constatar la existencia de cambios producidos en el
ANSES, una de las variables por excelencia en dicho proceso parece haber
estado centrada en la disponibilidad y puesta en forma de herramientas
informaticas que hicieran de las funciones especificas y de los tramites
ordinarios procesos mas agiles y con mejores resultados para los ciudadanos
objeto del organismo. En efecto, como deciamos en el capitulo dedicado al
andlisis de las entrevistas, la mayoria de los informantes, en este punto,
resaltaron el caracter preponderante de la tecnologia; asi, la centralidad de
los cambios parece haber estado signados por la posibilidad que presto el
uso de las tecnologias en la potenciacion de los resultados buscados.
No encontramos, por el contrario, evidencias explicitas de cambios en las
“‘jerarquias” que posibilitaran mejores rendimientos de las funciones de

cada area del organismo.

La incorporacion de diferentes tecnologias de informacion y comunicacion
(TIC) como insumo para un mejor rendimiento administrativo y como resorte
central de la NGP es tratado por innumerables autores (Gaetani, 2009;
Manning y Shepherd, 2009; Ruiz 2012; Olavarria Gambi, 2010, etc.). Es
decir, en la mayoria de estos trabajos sobre NGP, la tecnologia aparece
vinculada necesariamente de manera positiva a ella, como si el despliegue de
todo lo que encierra el paradigma “posburocratico”, de “nuevas orientaciones” o

cualquier sinénimo que intente desmarcar a la NGP del tipo ideal weberiano
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no solo no estuviese completa sin las funciones y posibilidades que permiten

las Tics, sino que sin ellas no podria completarse como si misma.

5.3 Reinventar

Por su parte, esta categoria encuentra eco en varias elaboraciones
tedricas que dan cuenta de las caracteristicas de la NGP ya que, como

dice su definicion, su objetivo seria

“crear en el seno de la administracion publica una “cultura de
espiritu empresarial” que facilite la introduccion de mecanismos de
mercado y pensamiento estratégico en el sector publico. Las
organizaciones publicas tendrdan que operar con una orientacion de
planificacion estratégica de largo plazo, centrandose en los resultados,
remitiéndose a los incentivos del mercado y tomando en cuenta las
actitudes y los comportamientos del “cliente-ciudadano” para satisfacer
sus demandas y expectativas...captar su punto de vista, como una
forma de obligar a competir a las agencias, tanto internamente como

con proveedores externos de servicios (Lopez, 2004: 10)

En esa definicibn que Lépez toma de Lawrence y Thompson, nosotros
encontramos vinculaciones con diversos autores que utilizamos para la
construcciéon de nuestro marco tedrico. Al operacionalizar dicha categoria lo

hicimos a partir de cuatro variables que la componen y que son:
e Mecanismos de mercado

e Planificacion estratégica

e Orientacién por resultados
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e Tomar en cuenta las actitudes y los comportamientos del “cliente-

ciudadano”

La variable “mecanismos de mercado” se encuentra presente en varios
autores, entre ellos Estévez (2001), cuando describen la “cultura
organizacional” del Nuevo Management Publico (NMP), que los mismos
toman de Charih y Daniels (1997). En la comparacion entre los paradigmas
gue estamos estudiando Estévez (2001) consideran que la cultura
organizacional del NMP estd basada en “caracteristicas del sector
privado, innovacién, gerenciamiento de tipo privado o comercial,
responsabilidad por resultados, aumento de la dicotomia entre administracion
y politica”. También hace hincapié en dicha variable Montgomery (1995)
cuando explicita los valores de la NGP; como también Barzelay (1998); este
ultimo cuando enumera las caracteristicas del “paradigma posburocrético” e
incorpora en ellas la “produccion”, en contraste con la “administracion” del
paradigma burocrético. Esa produccion esta marcando la orientacion al
resultado buscado, al fin perseguido por aquel nuevo paradigma, que en los

restantes autores es conceptualizado como “orientacién por resultados”.

En cuanto a la “Planificacion estratégica”, dos de los autores utilizados aqui
para nuestro marco teorico la mencionan, como son Altaba Dolz (2010: 74)
que en su listado de caracteristicas de la NGP la refiere de la siguiente
manera “definicibn de objetivos e indicadores de éxito para los diferentes
servicios expresados preferentemente de manera cuantitativa”. Esa
“‘definicion” de la que habla Altaba Dolz se logra, a partir de la NGP
mediante la planificacion estratégica que incorpora la misién, los objetivos,
los resultados, los actores que favorecen o potencialmente perjudican los
objetivos, etc.; de manera que esa definicion estd enmarcada en el
concepto de planificacion estratégica que nosotros venimos trabajando. En el

mismo sentido debe entenderse el sentido de lo aportado por Montgomery
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cuando en la comparacion de los valores de cada paradigma habla de
“Organizacion en funcion de la misién”. La disposicion de las unidades de
una organizacion, sus funciones, los procesos de cada area y sus “productos”
especificos, se orientan, de acuerdo a ese apunte, de acuerdo a la mision que
el organismo tenga, y esa mision no viene de otro lado que del planeamiento
estratégico que estipula desde la visiéon macro de dicho organismo como sus
metas y puntos intermedios que permiten la consecucidn exitosa de la

misma.

Por su parte, la orientacién por resultados, tercera variable que integra la
categoria Reinventar, es una constante en casi todos los autores que venimos
trabajando, asi dicha aseveracién de esta caracteristica como central en la
NGP aparece en Montgomery (1995) con su “Organizacion en funcion de la
mision” en contraposicion a la “Organizacion para el control” propio de los
valores del paradigma “tradicional”’. Lo mismo se encuentra en Altaba Dolz
(2010) al momento de describir las caracteristicas esenciales del paradigma
aqui estudiado; dicho autor lo consigna de la siguiente manera “asignacion
de recursos y recompensas ligados a resultados. Se han de enfatizar los
resultados mas que los procedimientos”. Como especificamos mas arriba
para los “mecanismos de mercado”, Estévez (2001) también considera la
‘responsabilidad por resultados” cuando tratan de la “cultura organizacional’
del NMP como mecanismo sobresaliente en contraposicion a la “Gerencia

Publica Tradicional”.

Por su parte, Sanchez Gonzélez (2001: 139) incorpora la “evaluacién por
resultados” cuando lista los puntos fuertes de la NGP a partir de un excelente
trabajo de sistematizacion del corpus que se aboca a los temas aqui
considerados. En ese sentido, deciamos, la “evaluacion por resultados” “poe
el acento en los resultados de la gestion y buscan medir o ponderar la

adecuacion entre éstos y los objetivos perseguidos”.
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Lo mismo ocurre con las elaboraciones de Barzelay (1998) en la comparacion
entre los paradigmas en cuestion; especificando para el paradigma

| [1%

posburacratico el “identificar mision, servicios, clientes y resultados”, para
orientar los esfuerzos en dichos resultados propuestos y no aferrarse a las

funciones, autoridades Yy estructuras propias del paradigma burocrético.

Cuando queremos vincular la variable ‘tomar en cuenta las actitudes y los
comportamientos de/ “cliente-ciudadano” con el corpus tedrico utilizado para
la construccion de nuestro marco conceptual, vemos que la mayoria de los
autores utilizan esta idea, propia del sector privado, para pensar la
especificidad de la NGP. Montgomery (1995) establece en la comparacion
entre los “valores del trabajo” de los paradigmas, la “orientacion a los
clientes” propios de la NGP. Por su parte, Estévez (2001) también
considera que el NPM tanto en su dimension sobre la cual hace “foco” como
en la relativa a su “vocabulario” vuelca en el primer caso y se refiere en el
segundo como “cliente” y “servicio al cliente” respectivamente. Es decir, la
vista en un caso y la referencia en otro estan puestas en el cliente como
aquel que es el destinatario final de los diferentes outputs de la administracion;
en contraste con la Gerencia Publica Tradicional que haria foco en los
ciudadanos y las comunidades en el primer caso y su vocabulario estaria
orientado por las nociones de “Interés publico o general, democracia, equidad

social, debido proceso, reglamentos, etc.”.
Otro autor que incorpora a los clientes y sus actitudes como el objetivo de la
NGP es Sanchez Gonzalez (2001:139) cuando asegura que la nocion de

“clientelizacién”

Implica un cambio radical en la orientaciébn de los servicios

publicos. Lo que la idea del cliente permite es superar la percepcion
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imperfecta que el mercado publico tiene de las preferencias de los
ciudadanos. Convertir a los ciudadanos en clientes significa también
dotarlos de relevancia y de poderes sobre los servicios que recibe

(empowerment).

Barzelay utiliza la misma idea que venimos tratando, pero se refiere al
objetivo de la NGP como “Resultados que valoran los ciudadanos”. En
nuestra operacionalizacion de la variable utilizamos el hibrido “cliente-
ciudadano” asumiendo el riesgo de la posible contradiccién en los términos,
a partir de la certeza que lo que estd en juego con dichos conceptos
(cliente/ciudadano) no es tanto las consecuencias para la administracion
publica de orientarse por uno u otro concepto; de si lo hace a partir del de
“cliente” incorporaria “connotaciones instrumentales y mercantiles que dicho
uso encierra, como también anota Sanchez Gonzélez; o si lo hace mediante el
concepto de “ciudadano” estaria Unicamente orientada por las ideas de
“interés publico o general, democracia, equidad social, debido proceso,
reglamentos” como argumenta Estévez (2001). Lo que creemos que es
importante resaltar es aquello que ya anoté en el mismo tono Sanchez
Gonzalez, y que no es otra cosa que ya sea mediante el concepto de
“cliente” o de “ciudadano” lo central es que significa “dotarlos de relevancia
y de poderes sobre los servicios que recibe (empowerment)”. Es decir, no
tanto las consecuencias teoricas de la opcidon por uno u otro concepto con
Sus preceptos y aprioris, que por supuesto importan y mucho para saber
cabalmente la orientacion de dicha administracion, sino hacerlos visibles a
través de la nocion de “empoderamiento”; no solo ser receptores pasivos de
los servicios y outputs de los distintos organismos de la administracion
publica, sino sobre todo que sean capaces de, a través de algunos
mecanismos, dar a conocer sus puntos de vista sobre los mismos, sus

necesidades, sus intereses.
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5.4 Realineacién

Como especificamos en el capitulo correspondiente al analisis de las
entrevistas, esta categoria de Lawrence y Thompson, definida como aquella
gue se ‘centra en el cambio hacia el interior de la organizacion” (Lawrence y
Thompson, 1999: 263), es muy poco delimitada; sin embargo el espiritu de
dicha categoria esté estrechamente vinculado a los cambios de estructuras
gue los planes estratégicos posibilitarian como resultado necesario de una
conversion de las distintas areas del organismo en acuerdo con aquel. De
esta manera, dicha idea creemos que la plasma Montgomery cuando supone
qgue a diferencia de la administracién tradicional donde la estructura es
centralizada y jerarquica, en sus “valores de la estructura’ la NGP, o las
“nuevas orientaciones” como prefiere decir, debe ser “descentralizada” y
‘plana’. No podria entenderse esto mas que como un cambio introducido por
este nuevo paradigma, aunque en la lectura de Montgomery no aparecen de
manea explicita los gerentes realizando dichos cambios a partir del
planeamiento estratégico; como si lo consignamos nosotros a la luz de la

categoria de Lawrence y Thompson en cuestion.

El otro autor que considera a nuestro entender los cambios en las estructuras
administrativas y que se relaciona por ello con esta categoria de realineacion
propuesta es Altaba Dolz (2010: 74), quien establece que la NGP postula la
“‘desagregacion del monolitico sector publico anterior en unidades operativas
descentralizadas alrededor de productos. Se han de crear unidades
manejables...”. Entendemos que aqui ocurre lo mismo que con la elaboracién
de Montgomery anteriormente sefialada; no hay una explicitacion por parte
del autor de mediante qué mecanismo se logra dichos cambios o mediante
gué agentes debe ser llevada adelante, pero no existen demasiadas

alternativas que pensar que deberia ser mediante planes estratégicos.
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Con la categoria de “Ruptura del monolitismo y especializacion” Sanchez
Gonzalez (2001) intenta establecer que las grandes organizaciones
administrativas, en la NGP darian lugar a “organizaciones mas pequefias y
mejor adaptadas al entorno”, cuyo instrumento idoneo seria la “agencia” y
donde “dicho sistema implica la creacion de unidades gestoras
independientes de las estructuras centrales”. Al igual que las anteriores dos
formulaciones, continuamos con la misma tesis antes sefialada para pensar

los cambios introducidos en las administraciones publicas.

5.5 Reconceptualizacién

Con respecto a esta categoria, la misma encuentra eco tedrico en algunos
de los autores trabajados hasta aqui. Asi, mientras la idea de Lawrence y
Thompson era con la misma apuntar a “mejorar en todas sus dimensiones el
ciclo de aprendizaje organizacional”, reformulando para ello “la politica de
gestion de recursos humanos, apuntando a la cooptaciébn de “gerentes
publicos” con capacidad de liderazgo y empleados comprometidos con los
objetivos de la agencia”, en Sanchez Gonzalez se expresa con la categoria “
Potenciacion de gestores y clientes” la cual supone en los gestores
“reconocer capacidades para tomar decisiones relativamente auténomas y
asumir un papel activo en la definicion del interés puablico” junto a otra idea
gue se encuentra presente en la categoria “Gerentes publicos o managers”
gue es aquella de “dejar que los gerentes publicos gestionen”, para “lograr
gue las cosas se hagan”. Encontramos que la categoria reestructuracion,
utilizada por nosotros, tiene su correlato mediante otras categorias pero bajo
la misma idea en dicho autor. Asimismo, Estévez (2001) plantea en la
comparacion ya aludida que en los “valores” del NMP se encuentran la
“creatividad” y el “entusiasmo’ mientras que los “funcionarios publicos” son

“‘emprendedores”, y se “valoriza la accion”. Esta caracterizacion de la
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bibliografia referida al NMP esta estrechamente vinculada con la definicién de
Lawrence y Thompson en cuanto a la reformulacion de la politica de
recursos humanos, buscando mediante esta “gerentes publicos” con
capacidad de liderazgo y empleados comprometidos con los objetivos de
la agencia”. Lo mismo ocurre con Montgomery cuando especifica los “valores
de los empleados” considerando positivamente aquellos empleados “activos”,
“orientados”, las “actitudes productivas”, la “capacidad”, el “enfoque a la
innovacion”, el “trabajo en equipo’; todas ellas actitudes deseables y que se
encuentran en la centralidad de las reformulaciones de las politicas de

recursos humanos.

En la construccién de nuestro marco teorico tuvimos que recurrir a muchos
autores dedicados al estudio de las administraciones publicas. Esperamos
haber dejado claro que la NGP no se trata de unaformulacion normativa
Unica ni de una construccion tedrica en la cual se puntdan normas o reglas
capaces de encontrar en la practica de las administraciones publicas. Mas
bien se parece a un complejo conjunto de elaboraciones teoricas que no es
posible encontrar tras correr el velo. Si Gaston Bachelard (1948) tiene razén,
el realismo ingenuo es uno de los obstaculos que primeramente deben
sobrepasarse para poder decir o hacer algo a partir de lo conocido como
Nueva Gestion Publica (NGP). La construccion de dicho paradigma se
encuentra en diversos autores que hemos trabajado, ya que creemos
gue ninguno de ellos en solitario ha podido arrogarse la potestad de
definir de una vez y para siempre semejante empresa. Por supuesto que
alguno de ellos nos ha posibilitado una mejor comprensién del tema; ya sea
por su claridad, ya sea por su mayor exhaustividad en la incorporacién de
los aspectos que dicho paradigma engloba. Aun diciendo todo esto, en
nuestra construccion teérica hemos hecho hincapié en algunos autores que
consideramos necesarios para poder trabajar estas cuestiones y asi

incorporamos las elaboraciones de Barzelay, Hood, Lawrence y Thompson,
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Montgomery, Estévez, Dolz, Osborne y Gaebler, Lopez o Sanchez Gonzalez
debido a su acertado enfoque en el tema que nos ocupa. Como dijimos en
la primera parte del presente trabajo, asumimos, a partir de Sautu (2007),
como verosimil la posibilidad de “unificar la diferencia” es decir, lograr una
sistematizacion de los diferentes conceptos que en los diversos trabajos
referidos al tema de la NGP se encuentran, en pos de nuestro abordaje

conceptual.

Lo que hemos hecho aqui, entonces, fue buscar en las elaboraciones
tedricas producidas por los distintos autores utilizados para la construccion de
nuestro marco teérico las correspondencias existentes con las variables que
componen las categorias con las cuales analizamos el cuerpo de entrevistas
una vez que el trabajo propiciado por la teoria enraizada nos posibilitaba la
utilizacion de las mismas. Légicamente, no es posible calcar propuestas
tedricas de diversos autores a las variables de cada una de las categorias,
pero hemos dado razén de los muchos puntos de contacto entre aquellas y
estas. Algunas variables de las categorias no se encuentran tal cual nosotros
las utilizamos a partir de Lawrence y Thompson pero, en todo caso, en
aquellas hemos si encontrado evidencia de una correspondencia teorica
aunque no terminologica. Es decir, hemos encontrado que las categorias
utilizadas para el analisis, tienen, todas ellas, las necesarias correlaciones con
las elaboraciones de los autores que utilizamos para la construccion

conceptual de nuestro trabajo.
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6. CONCLUSIONES

El presente estudio ha intentado describir, comprender y analizar, desde la
perspectiva de los informantes claves, los principales cambios propiciados
por la Nueva Gestién Publica (desde el primer plan estratégico en 1996 hasta
2008). No existe un corpus bibliografico especifico sobre las reformas
introducidas en el ANSES durante esos afos; de manera que el trabajo que
presentamos es exploratorio. Busca encontrar algunas respuestas a partir de lo
planteado mas arriba, pero también abrir posibles lineas de investigacion
futuras a partir del estudio de caso que aqui presentamos. Segun Stake
(1975) por definicién los estudios de caso no son replicables en sus
conclusiones hacia otros objetos de estudio pero si pueden establecer
condiciones teodricas disparadoras de preguntas. Al fin y al cabo la ciencia
necesita de buenas preguntas a partir de las cuales orientarse.

En este sentido, hemos decidido investigar como es la vision que los
informantes claves de la ANSES perciben respecto de las modificaciones
introducidas en el proceso de reforma de la década del '90. Las
reformas implementadas por la Nueva Gestién Publica, pueden ser expresadas
en el plano tedrico o académico, pero no ocurre lo mismo con la implementacién
con la percepciéon de sus efectos en la vision de los empleados de la ANSES ;
constituyendo esto ultimo, un acervo valioso para comprender el grado de
acatamiento a las mismas, la conformidad o no con ellas, la puesta en
préactica, el convencimiento, el mejoramiento (en todo caso) de los procesos a
partir de las mismas. Quisiéramos también, indicar que por la naturaleza
cualitativa de la pregunta de investigacion, recurrimos a la Teoria Enraizada
como estrategia metodolégica debido a las enormes ventajas que presenta
para este tipo de abordajes de investigacion (Strauss & Corbin, 1999;
McCallin, 2003).

Teniendo como objetivo dar respuesta a la pregunta que dio origen al

presente trabajo, lo que presentamos a continuacion son las conclusiones
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que, a partir del analisis de las entrevistas, hemos sistematizado en torno a

las categorias, estrategia explicitada en el punto 4.

¢,Qué cambios se produjeron en el organismo a partir de la

implementacion de algunas de las ideas provenientes de la NGP?

Emerge de la evidencia empirica analizada, que los informantes clave
entrevistados, como comunidad epistémica (Carlsson, 2000), comparten la
idea de que los cambios atravesados por el ANSES a partir de mediados
de los afios noventa han afectado el accionar burocréatico del ANSES.

Primeramente, surge de la evidencia empirica que se agilizaron, de acuerdo
a los informantes, ciertos tramites esenciales en las prestaciones de los
servicios del ANSES. Aqui, los ejemplos que hemos encontrado dan cuenta
gue esos cambios introducidos habrian tenido consecuencias beneficiosas
tanto en los tiempos de atencibn como asi también en una mayor
capacidad de trabajo sobre los expedientes respectivos. Habria, asi, una
suerte de mejor atencién para cada uno de los casos/expedientes en curso
debido, entre otras cosas, a un cambio en la disposicion del organismo
como prestador de servicios. Las areas o0 puntos mas especificados a la

hora de dar cuenta de los cambios fueron:

e Agilizacion de tramites
e Celeridad y eficiencia en la atencién

e Sistematizacion en la forma de proceder

Segundo, los informantes aseguraron que ese mismo cambio es positivo
para la conclusion final de los tramites alli llevados adelante. La percepcion
de los mismos fue que en un determinado momento ese cambio, para

algunos mas pronunciados que otros, se produjo; con efectos como una
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distinta manera de tramitar cuestiones que antes se hacian de una manera y
ahora, sobre todo a partir del uso de ciertas tecnologias, de otra.

Como deciamos en el capitulo del analisis, no podemos afirmar el
gradiente del cambio, su profundidad especifica, pero debemos constatar
un cambio en la actividad cotidiana del ANSES en cuanto a la atencion de
los principales servicios brindados vy, a la vez, vincular dicho cambio con la
introduccién de nuevas medidas o formas de hacer que tienen su resguardo
tedrico en la NGP.

Una dificultad que encontramos fue que en la vision de algunos
informantes el cambio aparece como muy rotundo; pero en otros el mismo
aparece ligado a una suerte de “naturalidad”, de un proceso que por el propio

peso de las cosas estaria destinado a desarrollarse.

¢,Cudles fueron las mejoras introducidas para hacer mas eficientes

los procesos y las funciones?

En este punto existen dos posiciones tomadas por los informantes. La
mayoria de los mismos resaltaron el caracter preponderante de la tecnologia
en dicho proceso; la centralidad de los cambios estaria marcada de una
manera muy clara por la posibilidad que abrié el uso de las tecnologias en la
potenciacion de los resultados encontrados a partir de la misma. De acuerdo
a la mayoria de los informantes, el ANSES habria desarrollado nuevas
maneras de llevar adelante los procesos administrativos, con una mejor
eficiencia en los mismos. En algunos casos, en las respuestas de los
informantes, el advenimiento de las herramientas informéaticas aparece
como propio de un decurso natural, es decir, la aparicion de éstas estaria
dada por una suerte de ley de gravedad informatica, si se nos permite la
apurada expresion. De esta manera el juicio de valor sobre el cambio

mengua debido a dicha consideracion.
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Otros informantes ven en la incorporacion de las mismas un recurso
administrativo mantenido por las autoridades del organismo suponiendo en las
mismas una visibn moderna de la administracion, la cual estaria
demandando, por el complejo universo con el cual se relaciona, un
acoplamiento al mismo necesariamente a partir de tales mecanismos. En
este sentido, alguno de los informantes no encontré6 cambios sustantivos
relativos a una mejora en los procesos administrativos; y por el contrario
alguno consideré6 que al momento de realizarse la entrevista el ANSES
contaba con mayores procedimientos para realizar las funciones que le
son propias. EI ANSES, de acuerdo a estos informantes claves, habria
tomado nota de su necesidad de cambio; un cambio motivado por la fuerza
gue impondria el entorno en el cual se encuentra. Esto queda claro cuando
los informantes aducen que el organismo se encontré con una mayor
complejidad de los tramites y sobre todo del universo de que debia atender v,
por tanto, necesariamente habria incorporado herramientas y nuevos modos

de hacer.

Mas alld de estas consideraciones, quisiéramos resaltar que el proceso por
el cual el ANSES incorpora distintas herramientas informaticas en su cotidiano
accionar es resaltado por la mayoria de los entrevistados para cristalizar el
hecho notorio para ellos que los modos de hacer, la forma de llevar
adelante las tareas en dicho organismo supusieron un cambio notable con

respecto a afios anteriores.

¢,QuUé nuevos mecanismos se propusieron en el accionar del
ANSES?
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En este apartado la sistematizacion de las respuestas a partir de las
variables que utilizamos nos permitieron constatar una mayoria de los
informantes que, si bien con matices y sopesando de distinta manera la
relevancia de las variables, su profundidad efectiva en el accionar del
organismo, como asimismo de los porqué de la incorporacion de dicha
herramienta 0 recurso Yy sus consecuencias en el mejoramiento del
organismo, coinciden en argumentar que los “mecanismos de mercado”, la
“planificacidn estratégica” la “orientacion a resultados” y el ‘tomar en cuenta
las actitudes y los comportamientos del “cliente-ciudadano” tuvieron lugar,

como herramientas administrativas en el ANSES.

e Mecanismos de mercado: la gran mayoria de los entrevistados, menos
dos que no encontraron ningln cambio en relacion a las cuatro
variables que incluye esta categoria con la que trabajamos,
coincidieron en que existen mecanismos de asignacion de mejoras
para los empleados cuando se llegan a determinadas metas, a ciertos

objetivos cumplidos.

e ElI Plan Operativo Anual (POA), que implicaria un determinado
nimero de tareas a realizar por cada agente y area administrativa, fue
el mas recurrente a la hora de los ejemplos. Como deciamos, esta
introduccion de metas a cumplir a cambio de algun tipo de
recompensa econdmica, nada tiene que ver con la administracion
publica tradicional o weberiana (Barzelay, 1998); sino que se inserta
en un cambio producido por la NGP. Por tanto, en el ANSES, a partir
de lo expresado por la mayoria de los informantes existiria un control
con respecto a la cantidad de tareas, expedientes, o tramites a
realizar de acuerdo a lo programado, lo que dentro de la literatura

especializada se entiende como “mecanismos de mercado”.

132



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

e Planificacion estratégica: Muchos de los informantes aseguraron la
existencia de planes estratégicos. Algunos hacian hincapié en “un
gerenciamiento”, sin explicitar el anterior concepto pero, de acuerdo a lo
gue pudimos conversar, se referian precisamente a una forma de
encarar las actividades cotidianas a partir de una nueva forma, de
seguir las actividades establecidas con el conocimiento de que existe
alguna plataforma en la cual las metas Yy objetivos se encuentran
establecidas. Algunos de los entrevistados dieron por sentado la
existencia de tales planes estratégicos, pero ninguno pudo dar cuenta
de manera cabal el alcance de los mismos, sus objetivos principales,
las lineas directrices mas gruesas, etc. De modo que se aprecia una
distancia considerable entre aquello que puede postular un plan de
esta naturaleza y los conocimientos para llevarlos adelante por los

trabajadores entrevistados.

e Orientacion a resultados: Los informantes que dieron cuenta de esta
dimension coincidieron en expresar que en el ANSES se evidencia un
cambio de orientacién. Existe en la vision de los informantes una
identificacion entre las distintas funciones realizadas y el fin de los
mismos, en los que se ubica el beneficiario (cliente-ciudadano) como el

objetivo.

e Tomar en cuenta las actitudes y los comportamientos del “cliente-
ciudadano”. En este punto los informantes, al igual que en las
anteriores dimensiones analizadas, aseguraron que existen algunos
resortes administrativos, anclados en las nuevas tecnologias , que
posibilitan tener en cuenta las opiniones de los usuarios; aunque de
acuerdo a los mismos no esta claro cémo repercute dicha herramienta

en la modificaciébn o mejoramiento de los tramites respectivos.
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¢, Cudles fueron las modificaciones estructurales que se produjeron como
consecuencia de la aplicacién de las lineas generales establecidas en los

planes estratégicos?

De acuerdo a lo expuesto, no existe una clara y precisa contundencia en los
informantes clave sobre los cambios producidos como consecuencia de las
reformas propiciadas por los planes estratégicos en el ANSES.

La afirmacion de la mayoria de los entrevistados esta anclada en la
existencia de cambios significativos en la estructura del organismo; pero la
causa mas importante encontrada para dar cuenta de este proceso es
aquella que relaciona los cambios al entorno politico y a razones de tipo
circunstanciales, en el mejor de los casos, teniendo que pensarse como
consecuencia de una necesidad de dar respuesta a presiones extra
administrativas. Es decir, no aparece una relacion entre los cambios en la
estructura y la idea de la NGP sobre la realineacion que aqui venimos

trabajando.

¢ Qué reformulaciones se produjeron en la politica de recursos humanos

para una mejora en los procesos de aprendizaje organizacional?

En lo expuesto por los distintos informantes con respecto a este Ultimo
punto, se encuentra, al igual que en el analisis de la categoria anterior, un
conocimiento por parte de los que fueron entrevistados de las capacitaciones
llevadas adelante en el ANSES como correlato positivo de todos los cambios

producidos desde mediados de la década de los '90.

Existe, también, conciencia en la mayoria de los entrevistados de que es a

capacitacion estd presente y que antes no se daba; es decir, que la misma
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tiene el carécter de un recurso recurrente y positivo, aunque al momento
de relacionar dichas capacitaciones con un plan estratégico que las cobijara,
si fuera el caso, o que las mismas fueran el efecto necesario del cambio
propiciado por la NGP dentro del organismo, tales correlaciones no aparecen.
Lo mismo pasa con la presencia y fortalecimiento de los llamados “gerente
publicos”. Se arguye en la mayoria de los casos entrevistados que durante
algun tiempo los rangos directivos pasaron a llamarse “gerentes”, perola vision
general de los mismos no esta vinculad a una nueva manera de procesar
las funciones del ANSES. Aparecen, en cambio, como una reformulacion que
no viene a traer ningln cambio sustancial ni a la manera de encarar la
cotidianeidad en las funciones y procesos propios del organismo ni a la forma
de relacionarse con los trabajadores de menor rango y que estan bajo su

mando.

Ahora bien, segun lo expuesto, es posible plantear que los cambios de la NGP
gue perduraron al periodo de reformas estatales de los afios 90’ -tal como se
habia postulado en la hipotesis del presente trabajo- tuvieron un impacto
positivo en los procesos organizacionales de la Anses. No fue nuestra
intencion cuantificar el nivel de eficacia y eficiencia logrado en el organismo
analizado, pero si podemos sefalar claramente, algunos procesos en los
cuales se percibié una mejora sustancial, como fue el caso de los vinculados
a la innovacion interna, la gestion por resultados, la orientacion al cliente, la
planificacion estratégica y el aprendizaje organizacional. Por todo ello, creemos

gue nuestra hipotesis ha sido confirmada.

Como forma de aportar una prognosis final para futuras investigaciones,
creemos que vale la pena sefalar que las reformas que tienen un cierto nivel de
éxito sobre los problemas organizacionales, estan intimamente ligadas a la
percepcion de utilidad y pertinencia de las mismas. No hay reforma exitosa si no

hay un efecto préactico en la vida cotidiana de la organizacion.
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ANEXOS

ANEXO [
7. ESTUCTURA ORGANIZATIVA DE LA ANSES

7.1 UNIDAD DE AUDITORIA INTERNA

7.1.1 (UAI) AUDITORIA DE SISTEMAS

Examinar y evaluar las actividades desarrolladas con relacion a los sistemas y

recursos informéticos y de telecomunicaciones vigentes en la Organizacion.

Acciones
a) Intervenir en la elaboracion del Plan Anual de Auditoria, asesorando e

incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia.

b) Programar anualmente las tareas del area, clasificando los proyectos y

evaluando los riesgos de auditoria.
c) Realizar auditorias referidas a los sistemas de informacion y a los recursos
informéticos, asi como a la confiabilidad y consistencia de la informacién

producida.

d) Analizar la informacion registrada en los archivos para comprobar su

seguridad, auditabilidad y control.

e) Evaluar el cumplimiento de normas sobre estudio de factibilidad tecnologica

y adquisicion de equipamiento y software.

f) Evaluar el cumplimiento de controles sobre seguridad ldogica vy fisica y la

disponibilidad de recursos y datos.
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g) Participar en las auditorias integrales.

h) Coordinar las auditorias por proceso.

i) Asesorar a las diversas areas de la Organizacion en las materias que le

son propias.

j) Participar en el seguimiento de las recomendaciones de auditoria.

7.1.2 AUDITORIA ADMINISTRATIVA FINANCIERA

Examinar y evaluar las actividades administrativas y financieras desarrolladas

en la Organizacion.

Acciones
a) Intervenir en la elaboracion del Plan Anual de Auditoria, asesorando e

incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia.

b) Planificar anualmente las tareas del area, clasificando los proyectos y

evaluando los riesgos de auditoria.

c) Realizar auditorias sobre los procedimientos aplicados en materia contable y

financiera.

d) Realizar auditorias referidas al proceso de contrataciones, resguardo de
los activos y la actividad relacionada con los recursos humanos y demés areas

administrativas de la Organizacion.
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e) Realizar auditorias solicitadas por SIGEN sobre el cumplimiento de normas

administrativas y financieras.

f) Participar en las auditorias integrales.

g) Participar en las auditorias por proceso.

h) Asesorar a las diversas areas de la Organizaciéon en las materias que le

son propias.

i) Participar en el seguimiento de las recomendaciones de auditoria.

7.1.3 AUDITORIA DE GESTION Y RESULTADOS

Examinar y evaluar el proceso de planificacion estratégica y operativa del

Organismo.

Conducir y evaluar el seguimiento de las recomendaciones efectuadas por la

Unidad de Auditoria Interna.
Acciones
a) Intervenir en la elaboracion del Plan Anual de Auditoria, asesorando e

incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia.

b) Programar anualmente las tareas del area, clasificando, los proyectos v,

evaluando los riesgos de auditoria.

c) Realizar auditorias de la ejecucion de los planes y programas

implementados.
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d) Evaluar la consistencia y aptitud de los indicadores de gestion como

instrumento de mejora de las decisiones superiores.

e) Coordinar el seguimiento de las recomendaciones realizadas por la Unidad
de Auditoria Interna en los respectivos informes, evaluando los riesgos

derivados.

f) Coordinar las acciones del Comité de Auditoria.

g) Asesorar a las diversas areas de la Organizacion en las materias que le

son propias.

7.1.4 AUDITORIA LEGAL

Examinar y evaluar las actividades desarrolladas por la Organizacién en

materia juridica y de emision de normas internas.

Acciones
a) Intervenir en la elaboracion del Plan Anual de Auditoria, asesorando e

incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia.

b) Programar anualmente las tareas del area, clasificando los proyectos y

evaluando los riesgos de auditoria.

c) Realizar auditorias referidas a la emision e interpretacion de la normativa
aplicable vale las diversas prestaciones y servicios y a los procedimientos
instrumentados en apoyo de los mismos, como asi también de su correcta

aplicacion.

d) Realizar auditorias respecto de la actividad contenciosa del Organismo.
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e) Auditar la tramitacion de oficios judiciales.

f) Realizar auditorias vinculadas con el asesor amiento y elaboracion juridica, la
realizacion de investigaciones administrativas y denuncias penales y el control
juridico de cuestiones en particular.

g) Participar en las auditorias integrales y por proceso.

h) Asesorar a las diversas areas de la Organizacion en las materias que le

son propias.

i) Participar en el seguimiento de las recomendaciones de auditoria.

7.1.5 AUDITORIA OPERACIONAL

Examinar y evaluar las actividades desarrolladas con relacion a las

prestaciones brindadas por la Organizacion.
Acciones
a) Intervenir en la elaboracion del Plan Anual de Auditoria, asesorando e

incorporando actividades desde el punto de vista de su competencia.

b) Programar anualmente las tareas del area, clasificando los proyectos y

evaluando los riesgos de auditoria.

c) Realizar auditorias integrales, que abarquen las actividades desarrolladas
en las UDAIL.

d) Realizar auditorias especificas sobre determinadas prestaciones.
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e) Participar en las auditorias por proceso.

f) Asesorar a las diversas areas de la Organizacién en las materias que le

son propias.

g) Participar en el seguimiento de las recomendaciones de auditoria.

7.2 SECRETARIA GENERAL

7.2.1 COMUNICACIONES Y RELACIONES INSTITUCIONALES

Administrar el sistema de comunicaciones internas y externas del Organismo
y conducir las relaciones de caracter institucional y con los medios de

comunicacion.
Acciones

a) Colaborar en el reconocimiento del Organismo, sus valores y su imagen,

institucional.

b) Diseflar un plan de comunicacion interna y externa, definiendo sus
caracteristicas en cuanto a objetivos, alcance, oportunidad, mensajes y
medios.

c) Ejecutar los planes de comunicacion y evaluar sus resultados.

d) Estimular la observancia de los valores y el comportamiento ético del

personal de esta Administracion.
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e) Promover en los miembros de la Organizacién sus responsabilidades de

comunicacioén, a través del desarrollo de canales internos.

f) Entender en las relaciones del Organismo con otras instituciones.

g) Implementar mecanismos tendientes a satisfacer, en condiciones de calidad

y oportunidad, los requerimientos de los particulares.

h) Coordinar las relaciones con los centros de jubilados, y con las

organizaciones que los representen.

i) Representar a la Organizacion en la relacion con las Asociaciones

Gremiales.

7.2.2 ADMINISTRATIVA Y TECNICA

Prestar asistencia administrativa y técnica a la Direccion Ejecutiva.

Acciones

a) Realizar y controlar las tareas referidas a la recepcion, protocolizacién,
distribucién y notificacion de la documentacion administrativa.

b) Mantener un registro actualizado de la documentacion emanada de la

Direccién Ejecutiva, incluyendo resoluciones, y disponer su distribucién en la

linea del Organismo.

c) Centralizar el Fondo Bibliografico y Documental.
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d) Analizar lo relacionado con el despacho sometido a la firma de la
Direccion Ejecutiva y todos los asuntos que se eleven a su consideracion,

coordinando el apoyo técnico inmediato de esa instancia.

7.3 GERENCIAS

7.3.1 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y CONTROL DE
GESTION

Participar en la definicion del modelo de gestion institucional y en el

disefio de la planificacion estratégica y operativa del Organismo.

Coordinar el disefio y desarrollo de sistemas de informacion

estratégicos.
Acciones
a) Prestar asistencia técnica en el desarrollo del proceso de planificacién

estratégica de ANSES.

b) Coordinar la programacion de acciones y el control de gestion tendiente

al logro de los objetivos institucionales.

c) Supervisar el disefio, el sistema de actualizacion y seguimiento del

tablero de indicadores de gestion del Organismo.

d) Proponer modificaciones al modelo de indicadores de gestion a fin de

adecuarlo alos procesos operativos y estratégicos de la Organizacion.
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7.3.2 CAPITALIZACION

Aplicar la normativa vigente en lo relativo a la participacion del Estado en las
prestaciones previsionales de los afiliados al Régimen de Capitalizacion.

Acciones

a) Entender en la tramitacion de los expedientes previsionales relacionados

con el Sistema de Capitalizacion.

b) Intervenir en la gestion de las asignaciones familiares correspondientes a

beneficiarios incorporados al Régimen de Capitalizacion.

c) Intervenir en la validacion de las novedades referidas a las prestaciones

tramitadas en el &mbito de su competencia.

d) Coordinar la relacion operacional con la SAFJP, las AFJP y demas
organismos del Sistema Integrado de Jubilaciones y Pensiones.

7.3.3 ADMINISTRACION Y COORDINACION OPERACIONAL

Administrar y coordinar los recursos disponibles en el pais, de manera tal de
alcanzar los objetivos de calidad y productividad propuestos, asegurando un

desenvolvimiento operativo homogéneo.
Acciones
a) Coordinar y supervisar las actividades de las Unidades de Atencién

Integral y los canales alternativos.

b) Promover toda accion tendiente a asegurar la uniformidad de criterios

en los procedimientos operativos de aplicacion en las UDAL.
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c) Realizar mediciones, analizar resultados y generar propuestas de mejoras

d) Administrar los recursos humanos, materiales y financieros disponibles.

e) Supervisar la realizacion de las verificaciones necesarias para la

tramitacion de prestaciones activas y pasivas.

f) Coordinar las actividades relacionadas con las revisiones médicas de su

competencia.

7.3.4 UNIDAD CENTRAL DE APOYO

Ejecutar las tareas que requieran un tratamiento operativo centralizado e
impulsar acciones tendientes a descentralizarlas en aquellos casos en que asi

se decida.

Acciones

a) Realizar las tareas operativas centralizadas referidas a Activos.

b) Ejecutar las tareas operativas centralizadas relacionadas con las

prestaciones pasivas.

c) Identificar e impulsar acciones tendientes a implementar las
descentralizaciones operativas que se decidan en el nivel superior, asi como

las resultantes de analisis propios.

7.3.5 ASUNTOS INTERJURISDICCIONALES

Entender en las elaciones entre el sistema nacional de seguridad social, y los
correspondientes a los niveles provincial y municipal incluidos los regimenes

profesionales y los de retiro de fuerzas armadas, de seguridad, policiales y
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penitenciarios; asi como desarrollar andlisis y seguimiento juridico de su

normativa.

Acciones
a) Participar en la definicion de la instrumentacion de la transferencia de los

regimenes provinciales.

b) Planificar y programar las tareas inherentes a las operaciones que

demande la absorcion de regimenes provinciales transferidos y a transferirse.

c) Efectuar el seguimiento del proceso de transferencia y proponer medidas

tendientes a su perfeccionamiento y resolucion definitiva.

7.3.6 IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO NORMATIVO

Analizar el impacto en la organizacion de la normativa que en materia
previsional y de prestaciones activas que promueve el Estado Nacional, y
coordinar con las areas de la Organizacion la preparacion de las normas de

procedimientos internos que las tornen operativas.

Coordinar la normativa interna necesaria para asegurar un desempefo

homogéneo en materia administrativa.

Acciones

a) Desarrollar y mantener actualizado el registro de la totalidad de las
normativas que en materia de seguridad social tienen vinculacion con ANSES.

Participar en la interpretacion y el andlisis de las normas.

b) Mantener actualizado el Manual de Procedimientos de ANSES.
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c) Comunicar a la organizacion sobre nuevas normativas y procedimientos a

aplicar en materia de prestaciones de la seguridad social.

d) Coordinar la elaboracion de soluciones informaticas para la aplicacion de

normativas.

e) Coordinar la definicion de las reglas de negocio y el analisis funcional

de las soluciones informaticas que las implementen.

f) Participar en la definicion de los planes de capacitacion en las materias

gue le competen.

g) Participar en la elaboracion y evaluacion de proyectos normativos de las

materias que son competencia de la Gerencia.

h) Colaborar con las areas administrativas para la definicion de normas de
procedimiento que aseguren una gestion eficaz, eficiente y economica de la

Organizaciéon aplicando los principios de la legislacién sobre la materia.

i) Mantener actualizadas las normas de procedimiento administrativas a fin de
posibilitar la integracion del Manual de Procedimientos de la Organizacion en

materia de su competencia.

7.3.7 PREVISIONAL

Proveer a la Organizacion la normativa interna necesaria para asegurar un
desempefio homogéneo en materia previsional, generar los requerimientos

informaticos para tal fin y atender las consultas sobre el tema.
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Acciones
a) Aplicar los principios formales de la legislacion previsional, para emitir
normas de procedimiento que aseguren un desempefio homogéneo de toda la

Organizacion.

b) Contribuir a la integracién y actualizacion del Manual de Procedimientos

de la Organizacion en materia de su competencia.

c) Participar en el disefio y aprobacion de soluciones informaticas para la

aplicacion de la normativa en toda la Organizacion.

d) Atender consultas referidas a la materia de su competencia.

e) Expedirse en los casos de opiniones diferentes entre el grupo de control y el

area ante la cual tramita la prestacion.

f) Centralizar la atencion de consultas y requerimientos de terceros,

asegurando, la confidencialidad de la informacion proporcionada.

7.3.8 PRESTACIONES ACTIVAS

Proveer a la Organizacion la normativa interna necesaria para asegurar
un desempefio homogéneo en materia de prestaciones activas, generar los

requerimientos informaticos para tal fin y atender las consultas sobre el tema.

Acciones
a) Aplicar los principios formales de la legislacion referida a activos, para
emitir normas de procedimiento que aseguren un desempefio homogéneo de

toda la Organizacion.
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b) Contribuir a la integracion y actualizacién del Manual de Procedimientos

de la Organizacion en materia de su competencia.

c) Participar en el disefio y aprobacion de soluciones informéticas para la

aplicacion de la normativa en toda la Organizacion.

d) Atender consultas referidas a la materia de su competencia.

e) Expedirse en los casos de opiniones diferentes entre el grupo de control y el

area ante la cual tramita la prestacion.

f) Participar en la elaboraciéon de propuestas de proyectos normativos y de

convenios con organismos publicos y privados.

g) Centralizar la atencion de consultas y requerimientos de terceros,

asegurando la confidencialidad de la informacion proporcionada.

7.3.9 ASIGNACIONES FAMILIARES

Proveer a la Organizacion a normativa interna necesaria para asegurar un
desempefio homogéneo en materia de asignaciones familiares, generar los

requerimientos informaticos para tal fin y atender las consultas sobre el tema.

Acciones
a) Aplicar los principios formales de la legislacion referida a asignaciones
familiares, para emitir normas de procedimiento que aseguren un

desempefio homogéneo de toda la Organizacion.
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b) Contribuir a la integracion y actualizacion del Manual de Procedimientos

de la Organizacion en materia de su competencia.

c) Participar en el disefio y aprobacién de soluciones informaticas para la

aplicacion de la normativa en toda la Organizacion.

d) Atender consultas referidas a la materia de su competencia.

e) Expedirse en los casos de opiniones diferentes entre el grupo de control y el

area ante la cual tramita la prestacion.

f) Participar en la elaboracion de propuestas de proyectos normativos y de

convenios con organismos publicos y privados.

g) Centralizar la atencion de consultas y requerimientos de terceros,

asegurando la confidencialidad de la informacion proporcionada.

7.3.10 TESORERIA

Administrar en forma eficiente los recursos financieros, tanto en Io
prestacional como en lo operativo. Ejercer el control de las transferencias,

de fondos en funcion de la programacion financiera.

Entender en el andlisis y evaluacién de los ingresos.

Acciones

a) Desarrollar, controlar y dar seguimiento de la programacion financiera del

Organismo.

b) Optimizar el manejo de fondos para lo prestacional y lo operativo.
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c) Ingresar, controlar y registrar la recaudacion efectuada por la AFIP,

identificando el origen de los fondos.

d) Realizar y registrar las transferencias de fondos, la emision de cheques,
giros y demés medios de pago, verificando la razonabilidad administrativa
financiera de los mismos.

e) Mantener actualizada la base informativa sobre los saldos diarios de las

cuentas bancarias de ANSES. Realizar el control de pagos e impagos.

f) Analizar el flujo de informacion y fondos conciliando lo efectivamente

ingresado con lo informado por el organismo recaudador.

g) Realizar andlisis y evaluaciones de ingresos Yy proponer acciones,

tendientes a garantizar su percepcion total y oportuna.

7.3.11 PAGO DE BENEFICIOS

Desarrollar y administrar un sistema de pago para el universo de
prestaciones que sea eficiente, confiable y de alta calidad de servicio al

beneficiario.

Acciones

a) Definir un sistema de pago Optimo para las prestaciones y servicios
brindados por ANSES.

b) Participar en la definicion de las condiciones a incluirse en los convenios

con los agentes pagadores.

c) Controlar el servicio brindado por los agentes de pago.
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d) Mantener una fluida relacién con los agentes de pago para la resolucion

de eventuales diferencias operativas.

e) Redistribuir beneficiarios en respuesta a cambios coyunturales que afecten
a alguno de los agentes de pago.

f) Realizar el control de pagos e impagos.

7.3.12 CONTABILIDAD

Realizar el Balance General cuyo patrimonio represente la situacion

economica financiera del Organismo.

Asegurar el registro contable de todas las operaciones de la Organizacion y

Su correcta imputacion.

Acciones

a) Verificar la documentacion de soporte para la registracion contable.

b) Registrar todas las operaciones de caracter econdmico de acuerdo con la

normativa vigente.

c) Analizar la consistencia de las operaciones.

d) Proporcionar informacion oportuna y confiable a las é&reas vinculadas,
para el control de gestion, la toma de decisiones y la ejecucion del

presupuesto.

e) Efectuar arqueos, corte de documentacion, inventarios de bienes y demas

requerimientos necesarios al cierre de cada ejercicio.
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f) Realizar el Balance Anual del Organismo y aquellos solicitados por la

Secretaria de Hacienda.

7.3.13 PRESUPUESTO Y CONTROL DE GESTION

Coordinar, formular y elevar el proyecto de presupuesto del Organismo.

Desarrollar sistemas de informacion gerencial a los efectos de dar

seguimiento, controlar y evaluar la ejecucidén presupuestaria.

Acciones
a) Confeccionar el proyecto de presupuesto anual del Organismo, en

concordancia con lo establecido por la Oficina Nacional de Presupuesto.

b) Efectuar las registraciones presupuestarias en las etapas del gasto que
correspondan y las relacionadas con la ejecucion fisica, de acuerdo con la

normativa vigente.
c) Efectuar el seguimiento de la ejecucién del presupuesto operativo
prestacional, informando a la superioridad los desvios detectados,

proyectando las modificaciones presupuestarias necesarias.

d) Implementar mecanismos de analisis, control y seguimiento de erogaciones

e ingresos, a fin de optimizar los recursos asignados a ANSES.

e) Proyectar y controlar la programacion y ejecucion de los créditos

presupuestarios y la ejecucion fisica respectiva.

f) Disefiar sistemas de informacion que reflejen la utilizacién de los créditos

asignados para el funcionamiento administrativo.
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g) Colaborar en el proceso de planificacion de la Organizacion.

h) Realizar estudios econdmicos, financieros y estadisticos sobre el sistema
de seguridad social y proyectar escenarios econdémicos futuros de

funcionamiento institucional.

i) Representar al Organismo dentro del Sistema Estadistico Nacional (SEN)
gue coordina el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) segun la

Ley 17.622 y su modificatoria.

7.3.14 RECURSOS HUMANOS

Aplicar las politicas y normas que regulan los Recursos Humanos con
relacion a su seleccion, carrera administrativa, capacitacion vy relaciones
laborales, estableciendo metodologias y procesos de planificacion, con el

fin de asegurar su correcta asignacion.
Acciones
a) Implementar los planes, politicas y objetivos de Recursos Humanos fijados

por los niveles superiores.

b) Establecer las descripciones de puestos, perfiles y esquema de

remuneraciones desarrollando los planes de carrera para el personal.

c) Supervisar y coordinar las tareas relacionadas con la asignacion,

evaluacion y desarrollo de los Recursos Humanos.

d) Mantener actualizados los datos del personal.
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e) Administrar la carga de novedades y validar el proceso de liquidacion de

haberes.

f) Desarrollar planos de formacion y capacitacion de Recursos Humanos.

g) Intervenir en la negociacién de los convenios colectivos de trabajo.

h) Verificar el cumplimiento del Reglamento de Personal.

i) Observar la normativa vigente en materia de riesgo del trabajo.

)) Instar y verificar el cumplimiento de la normativa vigente referida a las

Declaraciones Juradas Patrimoniales.

7.3.15 CONTRATACIONES
Planificar, optimizar y agilizar la compra, contratacion y locacién de bienes
muebles, inmuebles, Utiles, servicios y seguros controlando el desarrollo
contractual.
Acciones
a) Establecer y desarrollar un plan anual de compras que atienda las

necesidades de funcionamiento de la Institucion.

b) Realizar las compras, contrataciones, locaciones de bienes y servicios en

forma eficiente, eficaz y econémica,

c) Ejecutar el proceso de contratacion de acuerdo con la normativa vigente.

d) Proponer normas para las compras descentralizadas.
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e) Administrar en forma eficiente las existencias de materiales y/o bienes en

deposito.

f) Disponer del material declarado en desuso o rezago.

g) Administrar los seguros de toda la Organizacion garantizando su eficiente

cobertura.

h) Proveer a la Organizaciéon en tiempo y forma de los bienes necesarios

para su funcionamiento.

i) Realizar el seguimiento contractual de las compras y los servicios

contratados.

j) Utilizar y producir informacion para los sistemas de compras vy

contrataciones.

7.3.16 LOGISTICA

Planificar y gestionar la asignacion de los bienes muebles, inmuebles y
automotores dentro de la Organizacion, asegurando su adecuado estado de

conservacion y funcionalidad.

Administrar la mesa general de entradas y el archivo general, garantizando el
correcto flujo de la documentacion dentro de la Organizacion y hacia terceros.
Proveer a la Organizacién de la seguridad necesaria para su funcionamiento,
aplicando sistemas de control tendientes a imposibilitar la pérdida, sustraccion,

deterioro o destruccion de los bienes fisicos.
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Acciones
a) Proponer, establecer y coordinar la organizacion fisica de los bienes
muebles, inmuebles y automotores.

b) Disefiar e instrumentar la normalizacion edilicia.

c) Planificar, coordinar y proponer la normalizacién de los programas de
mantenimiento preventivo, reparaciones y mejoras de los bienes muebles,
inmuebles y automotores, asi como su operatividad y equipamiento

necesario.

d) Fijar pautas de calidad y control, de los servicios contratados a terceros,

propios de su competencia.

e) Administrar la mesa de entradas general e implementar la metodologia de

archivo acorde ala demanda de informacién de la Organizacion.

f) Definir y gestionar circuitos de distribucién agiles y seguros entre las
dependencias de ANSES.

g) Administrar el sistema de reproduccion gréfica y proveer de los servicios

a los sectores centrales y regionales.

h) Proponer, establecer, coordinar y aplicar las normas de seguridad

i) Adoptar medidas tendientes a la prevencion de siniestros.
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7.3.17 SISTEMAS

Satisfacer los requerimientos internos de sistemas a través del desarrollo
de las respectivas aplicaciones y su mantenimiento, alineados con los

objetivos de la Organizacion.

Acciones
a) Participar en los proyectos estratégicos que tengan incumbencia con los

sistemas de informacion.

b) Planificar, disefiar, desarrollar e implementar las aplicaciones, buscando la

optimizacion de los recursos.

c) Asegurar que los proyectos de aplicaciones se desarrollen de acuerdo a los

estandares de disefio y calidad establecidos.

d) Realizar el mantenimiento de los sistemas desarrollados y de los

adquiridos.

e) Proponer las pautas para incorporar las aplicaciones al Plan de

Contingencia ante situaciones de discontinuidad operativa.

f) Administrar y mantener el modelo de datos de la Organizacion,

garantizando un disefio acorde con las plataformas existentes.

7.3.18 TELECOMUNICACIONES

Proveer servicios de comunicaciones de voz, datos e imagenes, utilizando las
tecnologias mas apropiadas para el cumplimiento de los niveles requeridos
por las areas usuarias, compatibles con las pautas establecidas en la

Organizacion.
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Acciones

a) Asegurar el disefio 6ptimo de la red de comunicaciones.

b) Asegurar la adecuacion entre la oferta de servicios de comunicaciones Yy la

demanda de las areas usuarias.

c) Establecer vinculos, configurar los extremos (modem/router/controlador) y

ponerlos operativos.

d) Gestionar los vinculos, medir y controlar el nivel de calidad del servicio.

e) Asegurar la disponibilidad del servicio de comunicaciones.

f) Proponer pautas para incorporar procesos alternativos al Plan de

Contingencia ante situaciones de discontinuidad operativa.

7.3.19 TECNOLOGIA Y ATENCION A USUARIOS

Desarrollar las soluciones tecnoldgicas tendientes a la adecuacion permanente
entre las necesidades de ANSES y los productos y servicios existentes en el

mercado informatico.

Asegurar que el soporte post-implementaciéon a los usuarios de la red
informatica responda a niveles de calidad necesarios para el funcionamiento

del Organismo.
Acciones

a) Desarrollar lineamientos y estandares para el uso de la tecnologia en lo

referido a su area de competencia.
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b) Asegurar el O6ptimo uso del software de base de datos en todas las

plataformas informéticas existentes en ANSES.
c) Asegurar el Optimo uso del software de base, programas producto
relacionados y software de telecomunicaciones en los procesadores centrales

y departamentales (servidores).

d) Asegurar que los proyectos de aplicaciones se desarrollen de acuerdo a

los estandares de disefio y calidad establecidos.

e) Medir y controlar la performance, de los equipos y software de base.

f) Asegurar el mantenimiento del equipamiento informatico centralizado y

descentralizado, asegurando su disponibilidad y correcto funcionamiento.
g) Propender que las soluciones tecnolégicas desarrolladas en Sistemas y
Telecomunicaciones sean asimiladas por sus usuarios en el menor tiempo

posible y con la menor disrupcion del ritmo normal de trabajo.

h) Asegurar la resolucion de incidencias reportadas por los usuarios de la
red informatica de ANSES.

i) Asegurar un eficiente proceso de resolucion de problemas a través de

procedimientos e informacién relativos a la gestion dd servicio.
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7.3.20 PROCESAMIENTO CENTRALIZADO Y
DESCENTRALIZADO

Asegurar el procesamiento de datos de ANSES con los niveles de calidad,

eficiencia y eficacia requeridos por la Organizacion.

Acciones

a) Programar la ejecucion de los diferentes procesos que se ejecutan en el
computador central.

b) Administrar la operacion del computador central de ANSES.

c) Administrar la operacién de los servidores de la red de UDAI y redes

departamentales de ANSES.

d) Asegurar la operatividad del Centro de Computos y de la infraestructura de
Sistemas y Telecomunicaciones, asi como la calidad de los productos finales
de los procesos ejecutados.

e) Medir y controlar el nivel de operatividad.

f) Disefiar y administrar procedimientos de resguardo y recupero de datos.

g) Administrar un Plan de Contingencia Informatico que permita asegurar la

continuidad de las operaciones.

7.3.21 UNIDAD SEGURIDAD INFORMATICA

Definir y asegurar el cumplimiento de los estandares de seguridad logica y

fisica en el ambito de la red informatica de ANSES.
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Acciones
a) Proponer normas, procedimientos y estandares de seguridad informatica y
fisica, asi como procedimientos para efectuar el seguimiento y reportar

intentos y/o transgresiones a las mismas.

b) Participar en las acciones tendientes a garantizar que los aplicativos y el
software de base cumplan con los requisitos de seguridad requeridos por

la operacion de ANSES.

c) Asistir en la definicion de controles automaticos para las aplicaciones y

en la prueba de los mismos.

d) Administrar la seguridad de los perfiles de usuarios.

e) Evaluar permanentemente el cumplimiento de normas de seguridad fisica y

I6gica en ambientes informaticos.

f) Garantizar que los datos suministrados a los usuarios internos y externos
cumplan con normas de confidencialidad y privacidad concordantes con las

leyes vy reglamentaciones vigentes.

7.3.22 ASUNTOS ADMINISTRATIVOS

Recibir, tramitar y contestar oficios judiciales e instruir sumarios.

Acciones

a) Administrar la tramitacion de oficios judiciales, reuniendo la informacion
necesaria para ello y controlando el cumplimiento de los plazos procesales.

b) Realizar investigaciones administrativas dictaminando acerca de la

procedencia o no de instruir sumario; tramitar los sumarios cuya sustanciacion
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se disponga en todo el &mbito de la Organizacion, designando en cada caso

el abogado que habra de actuar como instructor sumariante.

c) Intervenir en los expedientes referidos al pago de deuda consolidada,

dictaminando acerca de su procedencia.

d) Ejecutar por si o mediante los letrados de las UDAI del interior las
acciones tendientes a obtener el cobro extrajudicial de acreencias del

Organismo.

7.3.23 ASUNTOS CONTENCIOSOS

Atender los juicios en los que ANSES sea parte.

Acciones
a) Representar a ANSES en todas las actuaciones judiciales en que sea
parte, cualquiera sea la materia y jurisdiccion en que se encuentren

radicadas.

b) Coordinar y controlar la actividad judicial de ANSES en todo el pais,

mediante la aplicacion de criterios homogéneos.

c) Mantener un registro de los juicios en los que ANSES es parte, que
cumpla con las normas vigentes en la materia y proporcione informacion
acabada sobre los mismos: monto reclamado, estado procesal, grado de

riesgo, etc.

d) Promover por si o mediante los letrados de las UDAI del interior las

acciones tendientes a obtener el cobro judicial de acreencias del Organismo.

163



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

e) Atender los requerimientos judiciales y las presentaciones de los propios
beneficiados que tengan origen en/o relacion con sentencias definitivas por

reajustes de haberes.

7.3.24 ASESORAMIENTO

Emitir opiniones y dictdmenes que se le requieran, tanto en lo relativo a la
Seguridad Social y normativa interna aplicable al otorgamiento de las
prestaciones como a cuestiones laborales, contrataciones y otras, tendientes

a unificar criterios de interpretacion en las distintas dependencias.

Acciones
a) Emitir dictAmenes referidos tanto a cuestiones institucionales como
internas de ANSES.

b) Elaborar proyectos de normas de procedimiento a fin de homogeneizar la
actividad juridica en toda la Organizacion, asi como también entre sus

distintos sectores.

c) Supervisar la actividad dictaminadora de los abogados de UDAI, evacuar

sus consultas y controlar la uniformidad de los criterios que aplican.

d) Responder a consultas de otros sectores de la Organizacion.

e) Tramitar impugnaciones que se planteen contra resoluciones del
Organismo en materia de asignaciones familiares y proyectar sus actos

resolutivos.

f) Proyectar los actos resolutorios necesarios para la regularizacion de casos

analizados por la Gerencia Control.
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g) Colaborar en la elaboracién de fundamentaciones para la defensa en juicio.

h) Proveer los contenidos para la capacitacion técnico-juridica del area.

i) Promover politicas de control de litigiosidad.

7.3.25 LIQUIDACION DE SENTENCIAS

Entender en las tareas relativas a la revision, cOmputo Yy liquidacion
de las sentencias definitivas dictadas en expedientes judiciales que dispongan

reajuste de haberes previsionales.

Acciones
a) Registrar todas las sentencias definitivas existentes y las que en el futuro

se dicten ordenando reajuste de haberes previsionales.

b) Aplicar las normas vigentes en materia de cumplimiento de sentencias

previsionales.

c) Liquidar las acreencias en cada caso resultantes.

d) Atender los requerimientos judiciales y las presentaciones de los propios
beneficiados que tengan origen en / o relacion con sentencias definitivas por
reajustes de haberes.

e) Producir, internamente, todos los informes de seguimiento estadistico que

le sean requeridos 0 que resulten necesarios para el mejor cumplimiento de

las acciones de la Gerencia.

165



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

7.3.26 ANALISIS DE RIESGOS Y DE CONTROLES

Analizar, efectuar el seguimiento y evaluar los sistemas de control
aplicados a las prestaciones, a fin de proponer politicas, normas,
procedimientos y acciones preventivas, detectivas Yy correctivas, que

minimicen el riesgo inherente.

Acciones

a) Evaluar y ponderar los riesgos inherentes de la Organizacion.

b) Identificar y efectuar el seguimiento de informacién critica de riesgo

operacional.

c) Evaluar permanentemente la probabilidad de que se materialice el riesgo.

d) Proponer planes, programas y medidas para minimizar o eliminar el riesgo.

e) Participar en la formulacion de politicas, normas y procedimientos que
regulen la operatoria de ANSES, en orden a prevenir, detectar y eliminar

errores o fraudes.

f) Determinar procedimientos muéstrales para la evaluacion de la

confiabilidad de los datos.

7.3.27 CONTROL PRESTACIONAL

Asegurar que las operaciones prestacionales se brinden con una adecuada
seguridad en los procesos, proveyendo controles efectivos y eficientes,

validando su confiabilidad.

166



Doctorado en Economia — Universidad Nacional de La Matanza

Influencia del Modelo Gerencial en las Organizaciones Publicas.

Efectos organizacionales que perduraron a la reformas managerialistas:el caso de la ANSES.
Mario Helfenstein

Acciones
a) Realizar controles centralizados y descentralizados de la informacién
ingresada a los sistemas y de su documentacién respaldatoria como condicion

para su validacion.

b) Realizar el inicio, seguimiento y validacién de expedientes de pagos.
c) Realizar actividades y operativos de control a partir de informacion critica

de riesgo operacional.

d) Proponer procedimientos de correccién al sistema de control interno sobre
la base de las detecciones sobre fallas o alteraciones de control, a efectos de

minimizar o eliminar los riesgos.

7.3.28 DETECCION E INVESTIGACION

Aplicar controles detectivos que identifiquen fallas o alteraciones en las
operaciones prestacionales para contribuir al fortalecimiento del control

interno.

Organizar y administrar el accionar del Organismo en materia de verificacion
de sus ingresos, como asi también en toda otra verificacion que se le
encomiende, incluso en aquellos casos en que corresponda, actuar en

forma conjunta con organismos externos.

Acciones
a) Administrar y evaluar procesos que permitan la rapida deteccion de casos
irregulares. Implementar acciones de seguimiento administrativo de los casos

detectados.
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b) Desarrollar investigaciones especiales tendientes al esclarecimiento de

situaciones riesgosas.

c) Elaborar, coordinar y ejecutar planes de verificacion tendientes a garantizar

la percepcidn total y oportuna de ingresos.

d) Interactuar con organismos externos en la materia de su competencia.
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ANEXO lI:

8. DESCRIPCION DE LA POBLACION DE ESTUDIO

e Oficina de enlace de la AISS (Asociacion Internacional de la Seguridad
Social) para el Cono Sur
25 afos en el Organismo

e Encargado de UDAI
15 afos en la ANSES

e Coordinador de Area
37 afios de antigtiedad

e Gerente
15 afios en el organismo

e Legislador, especialista en Seguridad Social, ex Asesor en la ANSES.

e Inspector

Ex gerente de UDAI Lanus y Quilmes
20 afos en la ANSES

e Actualmente en el FGS (Fondo de Garantia de Sustentabilidad) desde
2008
Desde 1998 hasta 2008 en Superintendencia de AFJP

e Coordinadora en Inspecciones de Terceras Entidades ( Mutuales y
Cooperativas)
18 afos en el organismo
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