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I. BREVE INTRODUCCION

No es la intencion de esta exposicion profundizar sobre la impor-
tancia del Estado en sus diferentes niveles, nacional, provincial o en la
del municipio como primer estamento publico en el orden politico mi-
rando desde la familia hacia «arriba», ni tampoco es la finalidad defen-
der su existencia como la primera familia de las familias.

Siendo consecuente con el pensamiento que inspira un obrar practi-
co, el proposito es hablar sobre la realidad estatal HOY, donde se
ejecutan las reestructuraciones o privatizaciones y se efectia el proceso
de traspaso de funciones de la Nacién a las Provincias y de ésta a los
Municipios o directamente desde la Nacion hacia los Municipios; vale
decir que esas jurisdicciones, quieran o no, estan inmersas en un CAM-
BIO, sobre todo del que proviene del Sector Publico Nacional o Provin-
cial. La alternativa de hierro hoy, es: si van a protagonizar el cam-
bio o si lo van a sufrir.

Al analizar esto surgen varios interrogantes logicos de todo proce-
so: ¢por qué?, ;cuando?, ;qué tipo de cambio?, ;como hacerlo? y
Jquién lo hace?

Desde la visualizacion y estudio de procesos internacionales princi-

1 El autor ha participado como diagnosticador elaborador de proyectos y ejecutor de procesos de
transformacion del Estado como: la Privatizacion de Bodegas y Vifledos Giol E.E.IC. en el Area
del Ministerio de Economia del Gobierno de Mendoza; la transformacion de la Administracion de la
Educacion dentro de la Direccion General de Escuelas; en la orbita de la Gobernacion de la Provincia
de Mendoza: la privatizacion de los servicios del Boletin Oficial, la privatizacion de la Imprenta
Oficial, la privatizacion de los servicios de trolebuses, la transformacion de la Direccion de Estadisti-
cas e Investigaciones Econémicas, la privatizacion del sistema de fotogrametria a nivel catastral, la
reestructuracion del Aeroparque Provincial y un programa de reestructuracion de personal en la Ad-
ministracion Central Provincial; en la orbita del Ministerio de Medio Ambiente, Urbanismo y Vivien-
da, como Director del Instituto Provincial de la Vivienda, la reestructuracion administrativa,
redistribucion de personal y descentralizacion de funciones; como consultor externo BID-BIRF, en el
Proyecto de Modernizacion de la Administracion del Agua y luego Responsable del Programa de
Centralizacién; en numerosas «Clinicas de Reestructuracion» del LT.E. en varios municipios;
consultorias nacionales y en varias provincias argentinas, etc. La capacitacién internacional proviene
de cursos sobre estos temas en Alemania y en Francia.
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palmente europeos y latinoamericanos; desde la observacion, estudio y
vivencia como ciudadano, de las transformaciones del Estado Nacional
Argentino y de algunas provincias; pero principalmente desde la expe-
riencia por la participacion personal en la transformacion de diferentes
ambitos del Estado Provincial, podemos rescatar que habria Condicio-
nes para ejecutar las transformaciones. Pensamos que la forma de
encarar la nueva gestion de las organizaciones reestructuradas pasa, mas
por el sentido comun, por la verdadera necesidad de todos los partici-
pantes, por las idiosincrasias regionales o nacionales y del interés zonal
definido, concreto, que por las modas provenientes de distintos centros,
incluidos los que se consideran usinas del «marketing.

POR QUE HACER EL CAMBIO?

Seguramente esto abrird cierta polémica al tratar de discernir sobre
el porqué tenemos que hacer el cambio... ;Es necesario que lo haga-
mos? o ¢nos viene impuesto? Antes de discutir analizaremos algunos
hechos que se consideran importantes para esa controversia.

La década del ’80 mostro: crisis en los pagos de la deuda; deterioro
de los sistemas de planificacion centralizada y crecimiento de la veloci-
dad del comercio mundial; proteccionismo; disminuciones de costos;
automatizacion; tecnologia de las comunicaciones, etc.

Estos hechos influyeron de diferentes formas sobre los distintos pai-
ses. Segin el hecho de origen, la influencia sobre la sociedad, sobre la
politica o sobre la economia, es disimil. Es intenciéon profundizar en
este trabajo los cambios, mas que de la economia en general, los cam-
bios en el sector publico en particular y su incidencia sobre las
sociedades.

Los cambios politicos impulsaron a Alemania (1989)* por la cai-
da del Muro de Berlin para encarar su reunificacién. Esta accion debe
sumarse a la iniciada por este pais desde la década del ’70 donde exis-

2 "A raiz de la unificacion alemana en 1990, el orden financiero se vio confrontado con problemas
especiales en la integracion econdmica y financiera. En el tratado de Unificacion se establecio que
desde el principio los nuevos Estados Federados debian ser incluidos en el ordenamiento financiero
dentro de la Ley Fundamental. Desde 1991 se les aplica las mismas normas en materia econdémica y
financiera que en la antigua Republica Federal de Alemania. Para asegurar su funcionamiento y el de
sus municipios, se cre6 el FONDO «UNIDAD ALEMANA» financiado basicamente por la Federa-
cion y los antiguos Estados Federados... Este Fondo fincionard transitoriamente hasta 1994 en lugar
del sistema de ajuste financiero entre todos los Estados Federados... A efectos de la financiacion del
reajuste estructural en los nuevos Estados Federados hubo que recurrird un nuevo endeudamiento de
los presupuestos publicos,... que se espera poder frenar en los proximos afos con medidas de consoli-
dacion.» Parte de la disertacion del Lie. Thomas Kropp, Representante de la Fundacién Konrad
Adenauer en Argentina, en el I Congreso del Nuevo Cuyo sobre Temas Municipales organizado
por la Fundacién Konrad Adenauer y el Instituto de Estudios para la Transformaciéon del Esta-
do, entre otras instituciones. Mendoza. 1994.
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tian 24.278 comunas, habiendo reducido esa cantidad hoy en casi un
70%. En la Region, la caida de la U.R.S.S. obliga a replantearse un
modelo de Estado diferente con una economia de competencia en vez de
una economia de planificacion centralizada, sin poder obviar Rusia o
los nuevos paises, atin hoy, un bagaje de estatismo rezagado.

Los cambios econdémicos afectaron por ejemplo a Perd con la pre-
tension de no pago de la deuda externa por decision del Presidente Alan
Garcia; a Meéxico donde explota la crisis de la deuda externa hasta la
implementacion, después de largas negociaciones, del Plan Brady y en
Argentina en 1989/90, donde las hiperinflaciones dejaron en descu-
bierto la sobredimension e ineficiencia estatal, la deuda publica y priva-
da, la inestabilidad monetaria y la mora en el pago de la deuda.

Las tendencias politico-economicas afectaron a Francia que pre-
fiere institucionalizar el cambio de la descentralizacion en paralelo con
su Estado unitario por medio de «La Charte» o Ley de descentralizacion
de 1992, final e inicio de un proceso. Final porque es un camino que
encontramos su origen contemporaneo en 1982 ° . Inicio de otro proce-
so, porque seguramente la duplicidad de estructuras a diferentes niveles
donde conviven actualmente, por un lado las delegaciones de «I’Etat»
(Estado Central) con diversos grados de autoridades y por otro lado las
estructuras electas desde abajo terminaran por fusionarse por varios
motivos, entre los que se vislumbran légicamente los econdmicos y los
operativos de solapadamiento de funciones y atribuciones. Los EE.UU.
e Inglaterra a fines de los ’80 también comenzaron a modificar sus
conductas publicas con una mayor tendencia liberal.

Es decir, que los paises desarrollados '"movilizan" sus estructu-
ras, sus economias, tanto como los paises subdesarrollados, emer-
gentes o periféricos... Pero los objetivos que se plantean son diferen-
tes: Alemania, la integracion nacional, donde existian 8.500 municipios
antes de la unificacion Este-Oeste, proceso en el cual gastaron solamen-

3 "Une évolution largement entameé¢ mais non achevée. A. L'emergence du fait régional et B. La Re-
gion collectivité locale dont 1’évolution n’est pas achevée”. Dans la premier, on peu parler sous»: 1)
Les atributions de [’établissement public régional: aménagement du territoire, cadre de Vvie,
développement économique, complémentarité¢ difficile avec les structures existantes et ressources
limitées et 2) Lémergence de la Région: 1982-1986. 1982: L’EPR (établissement public régional)
devient la Région; 1984-1986: transferts de compétences; des ressources mieux adaptées. (Una evolu-
cion planteada durante mucho tiempo y no concluida. A. El surgimiento del hecho regional y B. La
Region y las colectividades locales donde la evolucion no estd concluida. Dentro de la primera pode-
mos hablar de: 1) las atribuciones de los establecimientos publicos regionales: ordenamiento territo-
rial, estadisticas de poblacion, desarrollo econdmico, complementos dificiles con las estructuras exis-
tentes y los recursos limitados y 2) El surgimiento de la region. 1982-1986. 1982: Los Establecimientos
Publicos Regionales se concretan o redundan en la «region». 1984-1986. transferencias de competen-
cias, de recursos mejor adaptados) Curso sobre «Descentralizacion y Desconcentracion». Institut
International d’ Administration Publique (I.I.A.P.) Paris. 1994.



288 DOMINGO RICARDO GODOY

te entre 1990 y 1993 casi 350.000 millones de dolares; Inglaterra y
EE.UU., la eficiencia y recuperacion del equilibrio de sus presupuestos
y de su economia; Francia, el desarrollo y la democratizacién, donde
también existen casi 36.000 municipios de los cuales 32.000 tienen me-
nos de 10.000 habitantes; México, el pago de la deuda por adopcion del
Brady y Argentina, el ajuste del sector publico como una de las causas
principales de inflacion y para pagar la deuda externa.

En otras palabras, los cambios estructurales de mayor o menor pro-
fundidad tienen diferentes origenes, entidades o hechos motivantes y
diferentes objetivos finales. Para los EE.UU. podria ser su prestigio y la
necesidad de liderazgo internacional. Para Francia sus redefiniciones
sobre problemas como inmigracion, empleo, emigracion de zonas rura-
les, etc. Alemania era el riesgo que podian significar en ese momento las
decisiones de la U.R.S.S. y para ambas, Alemania y Francia, sus
«posicionamientos nacionales» en la Uniéon Europea; los paises Lati-
noamericanos, Argentina entre ellos, el sobredimensionamiento e
ineficiencia estatal, la presion del F.M.L. por el atraso en el pago de la
deuda y la perspectiva de incobrabilidad.

Juan A. Zapata, uno de los responsables de los cambios de las es-
tructuras publicas argentinas desde 1990, ha escrito en su libro «Desre-
gulacion» * , dentro del capitulo Privatizaciones, que las razones para
privatizar «no se limitan de ninguna manera, a la reduccion del déficit
fiscal, como frecuentemente se argumenta... Existen otros motivos que
pueden justificar programas de privatizacion de empresas publicas, como:
aumentar la eficiencia de la economia y b) mejorar la distribucion de
la riqueza, atomizando la propiedad empresaria para que llegue a distin-
tos sectores de la poblacion tales como ahorristas, empleados y obreros
de las propias empresasy.

Coincidimos con el planteo de Zapata, aunque viendo la situacion
nacional, la estructura tanto de la Administracion Central Nacional como
las Provinciales a las que se sumaban las Empresas del Estado eran te-
mas que inevitable y urgentemente debian solucionarse porque la eco-
nomia no soportaba mas ese sobredimensionamiento. Ademas, no pode-
mos esquivar que el cambio motivado por la necesidad de cumplimiento
con el endeudamiento internacional es una de las formas mas dolorosas,
en términos econdmico-sociales, por lo que significa del método de
«recetario del Fondo» y por las consecuencias conocidas, viéndose obli-

4 "Desregulacion ". Juan A. Zapata. Editorial Tesis. Fundacion Bolsa de Comercio. Buenos Aires,
Argentina. Pag. 35.
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gada la dirigencia a ejecutar una «politica de shock».

Un estudio del Programa de las Naciones Unidas para el Desa-
rrollo (PNUD), después de analizar los procesos de privatizaciéon en las
ex-republicas soviéticas y en el resto del mundo, obtuvo -conclusiones
que pueden complementar o reafirmar el analisis anterior.

El P.N.U.D., redact6 una guia de errores en los que incurren los
gobiernos, a la que calific6 como los «siete pecados capitales de la pri-
vatizaciény».’

El listado, que no estda fundado en ningin pais en particular, contie-
ne la siguiente enumeracion: «1) Muchas veces sélo procuran ingreso
de dinero de corto plazo para las arcas nacionales. En el largo plazo,
ese objetivo tan limitado ocasionard perjuicios a los consumidores y
reducirda la competitividad de la economia en general. 2) Interferencia
de los gobiernos - por cambios en las reglas de juego, o por ausencia de
ellas - en la eficiencia de las empresas privatizadas. 3) Venta de activos
en secreto y enriquecimiento de amigos del gobierno. 4) Muchos go-
biernos usan la venta de empresas publicas para financiar sus défi-
cits presupuestarios. Antes que ello, deberian pagar la deuda nacional
y enfrentar la opcion de aumentar impuestos o reducir el gasto publico
para equilibrar los presupuestos. 5) Se venden acciones exclusivamen-
te a extranjeros o en una bolsa de valores malamente desarrollada, que
es monopolizada por unos pocos privilegiados. 6) Los gobiernos bus-
can congraciarse con los trabajadores con promesas irreales de con-
tratacion o con pagos excesivamente onerosos en el momento de las
indemnizaciones. 7) En varias ocasiones, los gobiernos imponen las
privatizaciones, en vez de consensuarlas con la mayoria de los secto-
res involucradosy.

Como corolario, creemos que el desafio es (a pesar de los drasticos
cambios estructurales inevitables de realizar y las presiones de la banca
internacional acreedora, o sea de cierta imposicion del porqué), trans-
formar a nuestros Estados Nacionales, Provinciales y Municipales
con procesos donde se tengan en cuenta las condiciones y conve-
niencias nacionales y regionales que permitan garantizar: la exis-
tencia de un Estado gestor del Bien Comiun; la vigencia de la
Subsidiariedad; la redistribucion de la riqueza; la eliminacién de
los monopolios y un tratamiento ético de las necesidades sociales.

En las orbitas inferiores del poder estatal, los argumentos para trans-
formar los Estados Municipales por ejemplo, surgen de la conveniencia

5 Enumeracion realizada por Mahbub al Haq, Ex ministro de Hacienda de Paquistin y actual asesor
de las Naciones Unidas.
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de obtener la eficiencia administrativa por la cercania que existe entre el
problema y la solucion; de la rapidez de las decisiones en estructuras
burocriticas menos complejas y del beneficio de reforzar las pequefias
instituciones socio-econdmicas para mejorar los sistemas democraticos
de representacion y de comunicacion.

El Cuadro siguiente muestra la distribucion porcentual del Gasto
Publico por jurisdicciones que realizan los paises desarrollados y los de
América Latina. Anticipamos que en promedio América Latina destina
0 e¢jecuta entre un 5% y un 20% de su gasto a nivel municipal. Los
paises desarrollados, gastan entre un 25 y un 60 % a nivel descentrali-
zado.

PAISES DESARROLLADOS PAISES DE AMERICA LATINA

Pais % Pais %
Japon 66 Venezuela 19
Suecia 55 Rep. Dominicana 12
Dinamarca 53 Costa Rica 10
Paises Bajos 52 Peru, Paraguay 6
EE.UU 42 Panama 4
Italia y Alemania 28

Brasil(Municipios + Provinc.) 60
Fuente: Estadisticas de Poblacion y empleo de las Naciones Unidas.

Esto no quiere demostrar que gastando descentralizadamente se lle-
ga al desarrollo, sino que es un elemento mas para tener en cuenta al que
también se le debe sumar la calidad de vida en las pequefias comunas
versus los problemas provenientes del urbanismo.

También observamos que la tendencia internacional es la de
incrementar la poblacion urbana en desmedro de la suburbana y rural.
En 1980 el 65 % de la poblacion mundial era urbana y se espera que el
75 %, segun las Naciones Unidas, lo sera en el afio 2.000... aunque este
porcentaje ya lo han sobrepasado algunos paises como el Reino Unido,
Alemania y Japon. El promedio que alcanzaron en conjunto en 1970
Francia, Italia, los Paises Bajos, el Reino Unido, en ese momento Ia
Alemania Federal y Japon fue del 72,68 % de poblacion urbana, vivien-
do sélo el 22,75 % de los habitantes en villas de menos de 100.000
habitantes.

Favorecer eficientes politicas de descentralizacion para el
robustecimiento de entidades economicas, sociales, culturales, etc.
con lo que se evitarian los problemas de la emigracion a centros
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urbanos, acompaifiando una descentralizacion administrativa y un
fortalecimiento de los municipios, parece ser otfra justificacion del
interrogante, del porqué que encabezo este punto.

Como corolario de esto, puede decirse que si bien el proceso de
cambio estd en marcha y absorbe a todas las jurisdicciones publicas y
que ese cambio estd motivado (en parte) por la necesidad de cumplir
compromisos internacionales, puede verse la alternativa de transformar
el Estado para beneficio del Pais, Provincia o Region receptando expe-
riencias de otros lugares del mundo que muestran la conveniencia de un
funcionamiento descentralizado y no necesariamente adoptar politicas
cruentas.

{CUANDO?

Al estar inmersas las estructuras estatales de todos los niveles en el
cambio, justificado éste con cualquiera de los porqué citados anterior-
mente y sin muchas alternativas de frenar y analizar la conveniencia de
hacerlo, seria lo conveniente anticipar las consecuencias ya conocidas
con medidas concretas.

En otras palabras para la pregunta sobre el tiempo para realizar los
cambios, la respuesta es, HOY.

En este momento se estan sufriendo las presiones, pero también en
este momento estan vigentes alternativas de transferencias de conoci-
miento de experiencias nacionales e internacionales, formas diferentes
de financiacion, propuestas y ofertas de capacitacion para enfrentar
modificaciones estructurales con éxito.

Hay que considerar, ademas, como elemento significativo que mues-
tra el avance de la transformacion estatal, la vigencia de las Leyes 23.696
de Emergencia Administrativa y Reestructuracion del Estado® y la 23.697
de Emergencia Econdmica, ordenamientos legales que influyen sobre el
Gobierno Nacional y los Provinciales para su racionalizacion y rees-
tructuracion hacia la descentralizacion; acompafiadas por Decretos Na-
cionales como, el 435/90 que continta y profundiza el Programa de
Estabilizacion y Reforma del Estado, el 1.757/90 sobre la racionalizacion
del Gasto Publico y el 1.390/90 que implementa medidas para superar
las crisis financieras.

.QUE TIPO DE CAMBIO HACER?
En paralelo a las modificaciones de las estructuras publicas en mu-

6 Adherido por la Provincia de Mendoza, al igual que otras Provincias Argentinas, al haber sido signa-
tarias del PACTO FEDERAL. LEY 6.072 del afio 1993.
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chos paises del mundo, puede observarse un dinamismo poco comun de
la actividad privada y las luchas ya no sbélo empresariales sino también
nacionales por clientela, por espacios para vender, por nuevos «nichos
de mercado». Se ha exacerbado la tendencia internacional de acelerar el
consumo y se han propagado las recetas de eficiencia, para vender mds,
producir mas y ganar mas...

Esas tendencias comerciales, en formas novedosas ahora tam-
bién influyen sobre los cambios en el Estado. ElI marketing y «la
imaginacion de los futuros escenarios universales» (léase nuevas es-
tructuras sociales o econdémicas o lineas de poder) estin cautivando
a los reestructuradores del Estado, quienes tratan a éste,
integralmente, como a una empresa privada, al usuario como clien-
te, al servicio civil como gerenciamiento y al funcionario como ge-
rente.

Asi las cosas, leemos a los Tofler que en su libro «Creando una
civilizacion nueva: la politica de la Tercera Ola» esperan un mundo
interactivo,  cibernético, integrado  horizontalmente =~ donde  veremos
modificarse desde las estructuras familiares hasta las politicas.

Desde los ’70, con el «dar wvuelta la empresa» (Turn Around
Management) siguieron olas de reduccion del tamafio de empresas
(Downsizing 1987/89); Reestructuracion, (Resizing 1988) que es redisefio
del tamafio, con cambios internos para replantear la competitividad con
la necesidad complementaria del Out Placement, que es la asistencia
especializada para ayudar a «ubicarse» a los gerentes.

No finalizaron, con el «Right - Sizing» (Tamafio exacto, correcto)
de los 90 sino que continuaron con la Reingenieria la que al decir (hoy
1.995) de Gémini Consulting de los Estados Unidos (union realizada en
1.991, entre consultores de Estrategia, Cambio Organizacional vy
Management de Informacion) tiene importantes debilidades, por lo que
ya hay que pensar en la «Post - reingenieria», pregonada en el libro
«Transformando la Organizaciony (F. Govillart y J. Kelly) donde la re-
novacion, dicen que pasa por el «reino del Espiritu», mensaje ya conoci-
do pues es semejante al de la «Negociacion Efectivay.

Todas estas recetas en mayor o en menor medida estdn siendo cita-
das por transformadores estatales desde hace bastante tiempo a fin de
explicar qué debe hacerse con el Estado.

Vemos a M. Porter de la Escuela de Negocios de Harvard siendo
solicitado por los gobiernos de Portugal y de Colombia; también pode-
mos descubrir al Equipo de Management de General Electric asesoran-
do a B. Clinton y a varios de sus departamentos; a la Andersen Consulting
y Booz Allen asesorando a J. Mayor en Inglaterra; a David Osborne
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como consultor internacional de politicas publicas y Ted Gaeble, ex «ge-
rente» municipal dentro de los «guries» mas exitosos, coautores del
best-seller «Reinventando el Gobierno: Cémo el espiritu  empresarial
esta transformando al sector publico».

A estas alturas creemos conveniente volver a clarificar las aguas y
quizas lo mas adecuado sea transcribir textualmente una parte de un
articulo de fondo de un periddico especializado en economia que dice:
«Muchos intentos para aplicar las teorias del management en el go-
bierno han probado ser exitosos. Transformar a las gigantes buro-
cracias en unidades gerenciables, incorporar medidas de desempe-
o y de responsabilidad en un mundo tradicionalmente sombrio,
tratar, aunque dubitativamente, de hacer que los empleados publi-
cos tengan mas conciencia de sus clientes, ayudé al mejoramiento
del sector publico. Pero, aunque pidan prestadas ideas mas sensatas
de los tedricos, los politicos deberian recordar que el gobierno y el
management son dos cosas diferentes»*”’.

En definitiva lo que se estd poniendo en juego, lo que se estd entre-
gando en las manos de exitosos profesionales del comercio son, ni mas
ni menos que las funciones del Estado, el tamafio que debe tener el
Estado para buscar el Bien Comun. Esta estrategia o tendencia, a nues-
tro modo de ver, no es la adecuada.

Esta estrategia o tendencia viene de la mano de wuna cierta
desubicacion de los dirigentes politicos, en todos los niveles, sobre el
tamafio que tiene que tener el Estado. Al caer la ideologia donde el Esta-
do Totalitario era una etapa inevitable hacia la «felicidad eterna» y ha-
biéndose agudizado la critica internacional, sobre todo de los paises acree-
dores, en relacion a la gran injerencia que tienen muchos estados en la
vida social, politica y econdmica, los politicos han confundido estructu-
ra estatal que garantice las libertades individuales, los derechos de todas
y cada una de las personas, etc., con la posibilidad de crear «negocios
estatales» con las reglas de la rentabilidad.

Segun nuestra forma de ver, no se puede hablar de un solo tamafio
de Estado, ni tampoco éste puede responder a proporcionalidades nacio-
nales o internacionales uniformes. Si se puede opinar de ciertos aspec-
tos, en cuanto a sus cuantificaciones o funciones, que muestren exagera-
ciones, evidentes ilogicidades o causas de los déficits. Redefinir el Estado
desde arriba para achicarlo es un ideologismo semejante al de los que
pregonan la eliminacion de la propiedad privada. Esto se enmarca en lo
que se habia expuesto al principio en cuanto a que se debian observar

(@) "The Economist" 20-5-95.
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algunas Condiciones para ejecutar las transformaciones y ésta es una
de ellas: no a la ideologia.

Opinamos que el tamafio del Estado lo puede dar y lo da, sin
lugar a dudas, el Principio de Subsidiariedad. Mas aun, la verdade-
ra reestructuracion del Estado, la que respeta las representatividades,
las dignidades de los protagonistas, las caracteristicas regionales y
los verdaderos intereses, pasa por el principio de subsidiariedad. La
vigencia o la busqueda en la aplicacion de este principio es otra de las
Condiciones. Este es muy conocido por nombrado pero no por aplica-
do.

Vale la pena rescatar su concepto...

«El «vocablo» subsidiariedad deriva del latin «subsidium» y signi-
fica tanto como ayuda o prestacion auxiliar. El Estado y la sociedad,
pero también toda otra autoridad superior, solo deberdn intervenir en
forma subsidiaria, es decir auxiliaran a la wunidad subordinada mds
pequeita (por ejemplo la familia) cuando ésta no estd en condiciones
de valerse por sus propios medios para cumplir plenamente con sus
tareas»...» Por lo tanto, no son, el Estado ni el Sector Publico, quienes
deben acaparar la mayor cantidad de competencias posibles y adminis-
trar en forma dirigista y centralizada toda la vida social. Antes bien, el
principio de subsidiariedad reclama que deleguen en lo posible, pro-
muevan y apoyen la iniciativa privada»® .

Este sabio principio aplicable tanto a las estructuras publicas como
a las privadas, a la vida familiar, social como a la politica, ha sido proba-
do y defendido en numerosas oportunidades por gran cantidad de paises
como la misma Alemania en la actualidad; aplicado para la descentrali-
zacion en Francia; ha sido receptado Constitucionalmente a nivel pro-
vincial como en la Provincia de Tierra del Fuego en Argentina; defendi-
do y difundido por instituciones privadas como la Fundacién Konrad

8 HERR, Theodor. Doctrina Social Catélica. Manual Basico. Internacionales Institut. Hase & Koehler
Verlag, Mainz . Alle Rechte der spanischsprachigen Ausgabe: Konrad Adenauder Stiftung e. V., St.
Agustin. 1990.

9 "... Le travail de la Commission se développera autour de trois axes... Deuxiémement, l'application de la

subsidiarité... Nous devons faire au niveau communautaire seulement ce qui ne peut accompli aux niveaux
national, régional ou local...» (El Trabajo de la Comision se desarrollard alrededor de tres ejes... El segun-
do, la aplicacion de la Subsidiariedad... Nosotros debemos hacer a nivel comunitario solamente lo que no
puede ser realizado a nivel nacional, regional o local) Jaques Santer. Président de la Commision Européenne.
Mensaje del Nuevo Presidente (1995-2000) de la Comision Europea. Oficina de Publicaciones Oficia-
les de la Comunidad Europea. Luxemburgo. 1995.
El Tratado de Maastricht, Tratado de la Comunidad Europea del 7/2/92 dice en su Articulo 3 b)
referido a la delegacion en particular, subsidiariedad: «La Comunidad actia dentro de los limites, las facul-
tades y objetivos fijados en el presente Tratado. En aquellos ambitos que no son de su exclusiva competen-
cia, la comunidad actuard en funcion del principio de subsidiariedad y siempre que los objetivos de las
medidas a ser consideradas a nivel de los Estados Miembros no puedan lograrse debidamente y que por el
alcance de los efectos de las mismas se provea a su mejor logro a nivel Comunitario».
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Adenaver y el LT.E. y por «mega instituciones» como la Union Euro-
pea.’

Es necesario recalcar que, estaria confundido quien tratara de apli-
car el principio de subsidiariedad identificando como entidad menor a la
familia y como entidad mayor al Municipio. Dependiendo del ambito -
politico, econémico, social - existen innumerables entidades menores o
de menor a mayor grado de complejidad, representatividad, interés, pa-
trimonio o poder, entre la familia y el municipio y entre el municipio y
la Provincia, en el caso argentino.

Aplicar este principio supone tener o recrear lo que se llama el
tejido social, el «entramado» de diferentes intereses que orga-
nizadamente traten sus propios temas en coordinacion con los del
resto de la comunidad. Los dos extremos, el individualismo o el colec-
tivismo son los enemigos acérrimos de la aplicacion del principio. La
unica forma de mitigar el rigorismo y dureza de una economia de mer-
cado altamente competitiva y deshumanizada es aplicandolo. Asi, los
intereses comunes se afianzan y la solidaridad real, no solamente la de-
clamada, la ejercida por convivir y participar en problemas semejan-
tes, les permite a los que estan en peores condiciones (de todo tipo)
encontrar apoyos concretos.

Ejemplo de esto es el sistema Cooperativo que desde el punto de
vista economico, por ejemplo, tiene a nivel vitivinicola en Mendoza la
integracién cooperativa en primer y segundo grado que le permite la
elaboracion y comercializacion de sus vinos en el pais y en el mundo; a
nivel bancario con varios ejemplos de maximo nivel en todo el pais; a
nivel agropecuario como F.A.C.A., A.C.A. o SANCOR, etc. Otras ma-
neras que se adoptan en otros ambitos son: las uniones vecinales o las
Federaciones de Uniones Vecinales, las sociedades de Fomento, las
Mutuales, las Ligas de Consumidores, las ligas de Amas de Casa, las
Camaras de Comercio (con sus distintos intereses internos denomina-
dos, en algunos lados, como «especificas de...»), etc.

En estos tiempos de Reestructuracion de los Estados no pode-
mos evitar imaginar que se podrian implementar semejantes siste-
mas de colaboraciéon también a nivel «interestadual». O sea, la crea-
cion de Asociaciones de Municipalidades, que existirian entre los
municipios individuales y su Estado inmediato superior; en el caso ar-
gentino, la Provincia. Asi ocurre con los Consorcios de Municipios en
Alemania, asociaciones intermunicipales para optimizar cada una de
las  estructuras de los municipios asociados o la  cooperacion
transfronteriza con el Proyecto EUREGIO, que son asociaciones mu-
nicipales entre municipios vecinos de Alemania y los Paises Bajos o la
actividad encarada por el Comité Binacional de Planificacion y Gestion
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de los Municipios Integrados del Rio Uruguay en el NEA.

.COMO HACER LA TRANSFORMACION?

La finalidad de esta exposicion ha sido dirigida principalmente a
referirse al cémo realizar las transformaciones teniendo en cuenta la
experiencia participativa en varias de ellas.

La pretension de suministrar un modelo por la generalizacion de
experiencias en base a trabajos personales o de jurisdiccion provincial
serifa un error y una muestra de inimaginable soberbia. Como en las
partes anteriores de este trabajo, todos los puntos han tratado de ser com-
plementados con experiencias concomitantes de algunas transformacio-
nes estatales a nivel nacional y las decisiones de transformaciones gu-
bernamentales a niveles internacionales como los casos de Francia y
Alemania, principalmente.

Ya mas esquematicamente volvemos a resaltar que existen, a nues-
tro criterio, Condiciones y Conveniencias, que, para este punto, detalla-
mos a continuacion.

I. Condiciones Fundamentales

A, Diagnostico «realista».

Con respecto a las condiciones fundamentales, vemos la necesidad
de encarar un diagnostico realista. ;Por qué hacemos hincapié en rea-
lista, si, supuestamente el diagnéstico representa la verdadera situacion
de una actividad o de una empresa?

Resaltamos el tema de realista, porque si bien las cuantificaciones
de las cifras, de los datos, permiten variedad de analisis mostrando inexo-
rables fotografias de la realidad y son, justamente, para tomar decisio-
nes; algunas veces el diagnosticador se deja influir por diversos elemen-
tos que le impiden un tratamiento objetivo.

Subjetivamente, psicolégicamente (podria llegar a decirse), la per-
sona que lo realiza debe estar desapegado de los afectos, tanto de
tipo personal como de los provenientes de las funciones que se reali-
zan, para poder interpretar esos datos con la frialdad necesaria, para
poder «ver» realmente lo que ellos nos dicen...

En estos casos, esta el riesgo de que se cumpla el viejo dicho sobre
lo del...«color del cristal con que se mira». Las reminiscencias histori-
cas, las grandiosidades de «altri tempi», los aportes de alto contenido
melancélico, muchas veces impiden pensar en la actividad bajo analisis
como pasible de modificacion. Tocaremos mdas adelante las caracteristi-
cas que deben tener los integrantes de un equipo de transformacion, pero
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sin duda, una de ellas debe ser poder llevar a cabo discusiones
desapasionadas, fundamentadas, poseer mentes abiertas a descubrir
mayores verdades.

Un riesgo que se corre también en la definicion del diagnéstico
es el de contratar expertos o especialistas sobre el tema para que
informen acerca de una determinada situacion. El riesgo es que di-
chos consultores, no malintencionadamente, sino porque esquematica-
mente se han movido desde siempre con ciertas ideas o han presentado
planes, libros, anteriores consultorias o han tenido periodos inconclusos
como funcionarios, etc.; «inclinen», informen con «sesgo», interpreten
cifras, datos o situaciones que les permitan concluir su labor con una
conocida frase «... yo siempre lo dije..». La experiencia, valor humano
impagable, puede ser negativa si el sujeto no muestra una gran versatili-
dad.

Por lo tanto es necesario sumar en los elementos cuantificados, to-
dos los instrumentos de juicio que permitan valorizar una actividad.
La frialdad del numero muestra indudablemente su utilidad. Por supues-
to que la seriedad de la fuente de la informacion refuerza la validez de
las cifras. También es conveniente, si es factible, realizar analisis de
evoluciones historicas cuantitativas como asimismo comparar los da-
tos internos (empresarios o estatales nacionales) con otros externos (de
otras empresas, de otros estados o internacionales).

(Para qué sirve esto?... Si uno analiza, por ejemplo, el tema educa-
tivo, puede ver que la conducta de todos los gobiernos ha sido de pre-
ocupacion sobre el mismo y que se traduce, por ejemplo, en la creacion
de mayores cargos docentes, en la creacion de escuelas, etc. En el caso
de la Bodega Giol, uno podia observar que la produccion en hectolitros
de vino no diferia en la evolucion estadistica anual e iba acompafiando
el porcentaje de la produccion total de la provincia. Pero...cuando uno
analizaba la distribucion de cargos docentes dentro de cada uno de los
departamentos de la provincia, o cuando relacionaba la cantidad de do-
centes por alumno en una escuela o en régimen de ensefianza, o cuando
en el caso de la Bodega, analizaba elementos empresariales externos
como pueden ser: el financiamiento de una empresa estructuralmente
deficitaria como lo era Giol comparado con el valor agregado que gene-
raba o comparaba el déficit con los datos del presupuesto provincial o
anteponia la produccion de vino con la disminucion de consumo de vino
per capita en la Republica Argentina, se podia deducir que el gasto pu-
blico, tanto en la educaciéon como en esa empresa del Estado, estaba mal
realizado. Continuar gastando o produciendo acentia el déficit sin
solucionar estructuralmente el problema. Preocuparse sobre el tema
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exige no gastar mas para no profundizar el déficit.

Si tanto o mas importante que el volumen del gasto es la forma
en como se gasta, deben surgir en los diagnésticos los rendimientos
sociales, econémicos, de desarrollo empresarial o regional que ha-
yan tenido esos gastos. Es asi como uno puede observar que, apoyados
por leyes u otros instrumentos legales que otrora tuvieron en cuenta la
creacion de algunos organismos, o la creacion del desarrollo de algunas
actividades, hace quizds treinta o cincuenta afos, hoy dichas activida-
des o dichos organismos subsisten sin realizar un efecto positivo en la
poblacion, sin poder demostrar un impacto econdmico ni social. Vemos
que presupuestaria o financieramente hay actividades que no se han ce-
rrado o empresas que siguen funcionando so6lo para favorecer a los
integrantes de las mismas o a los que desarrollan la actividad den-
tro de ese pequefio sector sin producir un efecto beneficioso del gas-
to en la comunidad.

Es necesario, pues, retrotraer objetivamente los fines con los que
se crearon las empresas, con los que empezaron a desarrollar sus acti-
vidades, logicamente a la vista de la situacion que se vivia en ese mo-
mento y comparar con los resultados obtenidos a través del tiempo y
los efectos sociales, politicos o economicos en la actualidad.

Criticamente se deben analizar dichas situaciones a la luz de los
diagnodsticos seriamente cuantificados, dado que siempre puede llegar
a ser justificable mantener cualquier actividad dentro del sector publi-
co... Siempre uno puede llegar a encontrar destino idéntico o alternati-
vo a una empresa, sea ¢sta deficitaria o no... Siempre uno puede llegar a
justificar una actividad «porque siempre se ha desarrollado».

El diagnostico realista, también presupone la desideologizacion, la
liberacion de los estereotipos tales como: todos los sindicalistas no son
laboriosos, todas las empresas del Estado son deficitarias, todos los em-
pleados publicos no sirven, a las empresas del Estado hay que regalar-
las, que el Estado no se meta en nada, las empresas del Estado se deben
vender por el monto igual al gastado en las mismas a través de la histo-
ria, etc. La ligereza de esas opiniones no debe acompafiar al pensamien-
to del reestructurador.

B. Objetivo final definido.

En esta etapa estamos pasando al programa, al plan de trabajo. En
un proceso logico estd primero el diagnodstico, luego el programa donde
se termina el objetivo y posteriormente se realiza la ejecucion. Final-
mente el control cierra el sistema.

Cuando decimos objetivo final definido, estamos apuntando a
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este objetivo que tiene varias caracteristicas, varias condiciones, pero
la primera y fundamental es que ese objetivo sea coincidente con el
bien comin; vale decir, que considere el bien de cada uno de los
habitantes de la zona, de la region, del municipio, de las provincias
o de la nacion. Que ese objetivo sea bueno para ellos en tanto son
seres humanos poseedores de dignidad y que aunque parezca
inalcanzable o dificultoso de realizar, el objetivo mejorara la condi-
cion de todos y cada uno de los habitantes.

El objetivo debe expresarse en cantidad de personas demandantes,
en necesidades cuantificadas hoy y satisfechas en el futuro, en necesida-
des reales a atender o sea en funcion del servicio o bien a producir y
nunca como justificacion interna de la supervivencia del ente, progra-
ma o institucion que lo realiza.

En este sentido, con los datos legales, politicos, contables, matema-
ticos, econdémicos o estadisticos que arrojo el diagnodstico, debe some-
terse a discusion la actividad que se estd por encarar y la idea de trans-
formacion que es el tema que nos ocupa.

Vale decir que, la actividad, el proceso, la empresa, la funcion debe
nuevamente «rendir examen». Conviene, aunque no es excluyente, una
discusion integral, principalmente con los sectores directamente in-
teresados. Si es una empresa del Estado cuyo objetivo de creacion fue
el de favorecer a los consumidores de una zona o a los productores de
una region la que estd bajo andlisis para su transformacion, o si es una
actividad centralizada que fue creada, por ejemplo, para subsidiar una
rama de la produccion en funcion de la soberania econdémica o en defen-
sa del federalismo y esta criticamente diagnosticada, conviene que cada
uno de los interesados directos o indirectos opinen sobre los destinos de
las mismas a través no s6lo de la presencia de los mas representativos
sino también de las entidades intermedias de cada uno de los intereses.
No debe evitarse la discusion de cualquier alternativa aunque signifi-
que una exageracion. Para ello se necesita una gran dosis de paciencia.
Los proponentes pueden sugerir o defender desde el mantenimiento del
statu quo hasta la propuesta mas exagerada o quizd aparentemente, ofen-
siva para el comun de la gente.

En el proceso de decision del objetivo es importante ir «acompa-
fiando» el razonamiento. En ese intercambio de ideas, las sugerencias,
las opiniones sectoriales deben comenzar a fundamentarse desde los
principios del Estado, desde la dignidad de la persona, desde el Bien
Comun, desde la preservacion de la integridad nacional, desde la conve-
niencia de la armonia en las relaciones interestaduales hasta los elemen-
tos concretos practicos de tipo operativo. Someter cada una de las pro-
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puestas a un analisis en donde lo sensible, en donde lo demagégico,
donde la falta de sustento debe quedar a la vista. En otros términos,
desenmascarar el egoismo y suplantarlo, razonamiento de por me-
dio, por la solidaridad.

La experiencia nos demuestra que las posturas mas realistas que
surgen de ésos directamente interesados. «Bajar y subir continuamente,
sobre las funciones del Estado y las posibilidades de los particulares, es
un ejercicio que tiene que ser repetitivo en cada responsable y en cada
etapa del proceso reestructuradory.

C. Decision politica.

El objetivo final o los grandes objetivos finales definidos deben
estar acompaiiados por la decision politica.

Es importante que el politico conozca que todo proceso de
transformaccion del Estado, mas donde culturalmente la poblacién
no esta preparada para tal cosa, trae conflictos en mayor o menor
medida. Las reestructuraciones, los cambios dentro del Estado Central,
organismos descentralizados o empresas del Estado, los cambios en la
actitud politica sobre subsidios, concesiones, etc., necesariamente van a
ir acompafiados en mayor o menor medida por conflictos. Estos conflic-
tos pueden ser de pequefia o gran envergadura, pero el politico debe
conocer que habrd que afrontarlos. Decidir, teniendo en cuenta que tiene
el objetivo claro, puede significar un gran desgaste, un gran trabajo, una
gran preocupacion por el tema a desarrollar pero también puede signifi-
car, desde el punto de vista de la proyeccion politica personal, un gran
logro. Hacer lo que se necesitaba y nadie se animaba a hacer.

Al contrario de lo que comunmente se piensa, debe llamar la aten-
cion el programa de transformacion estructural que no va generando
algunos conflictos mds o menos significativos. Podria ser un sintoma
de que es una declamacion, que «todo va a cambiar para que nada
cambie,» 0 «mds de lo mismoy.

Como decision politica, no consideramos suficiente lo que expresa
un dirigente en la campafia electoral. No es suficiente la voluntad ma-
nifestada s6lo en los medios de prensa. Entendemos que la sefial de la
autoridad debe estar explicitada en propuestas de leyes, decretos
regulatorios o «decretos marco» para llevar adelante el plan donde
se exprese claramente el objetivo. Estas herramientas son sustentos
para el ejecutor y le sirven de apoyo, de mensaje inobjetable para
los interesados y para la comunidad.

El perfil del ejecutor designado para llevar adelante la politica
de transformacion también es un mensaje a la ciudadania. Mas adelan-
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te haremos hincapié sobre sus condiciones.

Es importante tener en cuenta, cuando se designa a los respon-
sables en cada una de las actividades, el nivel jerarquico que se le
otorga al que va a reestructurar el Estado. Este nivel no estd sola-
mente relacionado con la jerarquia institucional sino también estd rela-
cionado con el poder politico-institucional que ejerce. Si  suponemos
que el tema de la transformacion del Estado es prioritario, importante,
merece una atencion especial y debe ser realizado con profesionalidad
especializada, el lugar del transformador y su equipo sera el de mayor
nivel posible.

No es lo mismo que en un Municipio o en una Empresa del Estado,
el Intendente, el Interventor o el Presidente de la Comision Ejecutiva o
del Directorio, sea el responsable de reestructurar o el que conozca y
esté dispuesto a la reestructuracion, que lo sea uno o alguno de los direc-
tores o algin asesor. La «expresion», el «gasto politico», la imagen
externa de la transformacion debe ir acompafiada por la primera
autoridad. Esto se salva si esa primera autoridad estd plenamente
compenetrada y estd decidida a hacer la transformacion aunque no co-
nozca en detalle los pasos en la misma.

Es totalmente comprensible que politicamente hayan tenido que
ser incluidas algunas personas en un proceso reestructurador aun-
que no conozcan plenamente el objetivo o no lo compartan integra-
mente. Parte de las sefias politicas consisten en que esas personas no
sean en su totalidad atendidas en sus reclamos, no sean acompafiadas
politicamente o sean escuchadas pero no consentidas en sus pretensio-
nes cuando esas pretensiones hacen retroceder el objetivo final.

Toda transformacion ird acompaiiada de medidas de austeridad o
contencion en cuanto a designaciones de personas, usos de diferentes
medios (autos, vidticos, etc.), designaciones de personas, etc. La autori-
dad decidida sera la primera en cumplir con dichas medidas, impo-
ner un control personalizado para su cumplimiento, frenar a sus
colaboradores en los abusos, etc. Ese también es uno de los mejores
mensajes politicos.

D. Objetivos parciales con definicion amplia y eldstica, permeable
a los cambios coyunturales.

Cuando se ha definido el objetivo final y la decision politica esta
tomada, aunque alin no esté explicitada, es conveniente fijar objetivos
parciales; vale decir, las metas a alcanzar, los escalones a subir para
conseguir el objetivo final. Si éste es de largo plazo, los objetivos par-
ciales seran consecuentes con el mismo identificindose como Planes



302 DOMINGO RICARDO GODOY

Operativos Anuales.

Estos objetivos parciales, acompafiados con un cronograma mas o
menos definido, deben ser discutidos, consensuados y concatenados. Sin
embargo deben considerarselos como posibles de modificar tanto
en sus prioridades de unos respecto a otros o como en su inevitable
aplicacion. Deben ser elasticos, deben incluir y acompafar el «ma-
nejo de los tiempos» teniendo en cuenta que se estain comparando
continuamente con la realidad.

El objetivo parcial puede ser o no una condicion indispensable para
el logro del objetivo final. Teniendo en cuenta las modificaciones politi-
cas o0 economicas o quizas la sorpresa de un adecuado acompafiamiento
cultural en el proceso de reestructuracion, el objetivo parcial puede que-
dar sin efecto.

En tanto se tengan mas desagregados los objetivos parciales, que
podriamos denominarlos subobjetivos y habiéndolos puesto con activi-
dades, con medios, con tiempos, sera posible «negociar», en hipétesis
de conflicto, alguno de ellos que no sean fundamentales para el logro
del objetivo final, ya que muchos de ellos s6lo coadyuvan a la perfec-
cion o exquisitez de un plan aunque no son indispensables a la esencia.
Vale decir que mientras mas subobjetivos, programas, etc. se tengan
pulidos tecnologicamente, cada uno de ellos serdn «transables», en tan-
to que se conozca la prioridad final y que su ausencia no la entorpezca.

Al desarrollar, desagregada y cuantificadamente, los objetivos par-
ciales expresandolos en Planes Operativos Anuales (POA), los mismos
podran representar o facilitar en gran parte la elaboracion del Presu-
puesto Anual.

E. Apoyatura de la Ley.

La modernizacion del Estado no necesariamente debe ir acompana-
da con una eliminacion de las viejas leyes ni con una desregulacion le-
gal total. El plan o el programa de reestructuracion con sus objetivos, si
deben estar apoyados legalmente.

Apoyatura legal no quiere significar que deba enviarse un pro-
yecto de ley especial para cada proceso o someter cada transforma-
cion a una discusion parlamentaria sino que las medidas que estan
previstas tomar deben poder ser respaldadas en instrumentos lega-
les, entre los que pueden contarse, por ejemplo, la misma ley con que se
cred o autorizd a funcionar al ente hoy cuestionado o bajo analisis.

Tales fueron los casos de: a) la Reestructuracion de Bodegas y
Vifiedos Giol E.E..C., donde su Ley Organica permitia la gran parte de
la reestructuracion; b) la Educaciéon en la Provincia de Mendoza en don-
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de la Constitucion Provincial respalda el accionar independiente que
tiene la Direccion General de Escuelas, organo jerarquico responsable
de la totalidad de la educacion de los mendocinos, o ¢) la descentraliza-
cion, del Instituto Provincial de la Vivienda cuyo proceso medular se
llevdo a cabo con un Decreto. Asi también fue necesario enviar en su
momento, un proyecto de ley que se transform6 en ley para poder priva-
tizar totalmente Giol porque su Ley Organica no lo preveia. También
fue necesario enviar un proyecto de ley de transformacion administrati-
va de la educacion porque se tocaban algunos derechos adquiridos, como
la estabilidad de los sectores de supervision dentro de la docencia, lo-
grados en el Estatuto de cincuenta afios de antigiiedad.

En la reestructuracion de la administraciéon publica quizas los
elementos mas conflictivos puedan surgir por el tema de la estabili-
dad del empleado publico o de las funciones de los organismos de
control. En tal sentido la modernizacion puede venir por el conoci-
miento por parte de los empleados de que: a mayor remuneraciéon ma-
yor obligacion; de la necesidad de implementar el sistema de premio-
castigo; de la mayor necesidad de capacitacion; de un mayor ejercicio
en el gerenciamiento y por otro lado, que a mayor seguridad o estabili-
dad menores posibilidades de progreso, habrda menores remuneraciones,
etc.

La adecuacion legal de los instrumentos de control se ira mos-
trando a medida que las transformaciones sobre todo administrati-
vas, avancen. El control, puramente cuantitativo, ex-post, de los Tri-
bunales de Cuentas va a necesitar transformarse en sistemas de
Contralorias Generales. Asi fue entendido a nivel nacional con la crea-
cion de la Sindicatura General de Empresas Nacionales y luego con la
creacion de la Sindicatura General de la Nacién. Un hito importante en
este sentido ha sido la Ley 24.156 «de Administracion financiera y de
los Sistemas de control del Sector Publico Nacional», sancionada el 30
de setiembre de 1992. En otro caso, en Mendoza, fue necesario crear una
Comision de Seguimiento del proceso de Transformacion de Bodegas y
Vinedos Giol ya que su reestructuracion implicaba obligaciones por parte
de los adquirentes. Después se cred6 una Veeduria Bicameral para tutelar
el proceso de liquidacion de dicha empresa. Asi también se preveia, en
1992, en el proceso de Transformacion de la Gestion Administrativa de
la Educacion dentro de la Provincia de Mendoza, que la estabilidad vita-
licia del supervisor deberia reemplazarse por una Auditoria Pedagogica
separada de una Auditoria Administrativa a los fines de optimizar la
gestion, agilizar los cambios, remozar los circuitos, adecuar a los prota-
gonistas, etc. El mismo Proyecto preveia un Sistema de Control, esta-
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blecido legalmente pero privado y profundamente participativo, que ase-
gurara la Calidad del Servicio Educativo. Semejante propuesta se expu-
so al Gobierno de la Provincia de Neuquén en un trabajo de consultoria
en 1993.

En los procesos de transformacion de los Estados sera necesario
considerar que las concesiones monopodlicas o las funciones delega-
das, transferidas o descentralizadas a asociaciones de empleados, a
vecinos o a productores tendran que ser acompafiadas y controla-
das. Algunas de ellas solamente por un lapso igual de tiempo hasta que
demuestren fehacientemente, no solo la factibilidad, la viabilidad prac-
tica de sus proyectos, sino también la eficiencia en la ejecucion de las
responsabilidades o las funciones adquiridas. Asi es el caso del Proceso
de Descentralizacion en el Departamento General de Irrigacion donde
las nuevas Inspecciones de Cauce Asociadas, tienen su propia Junta de
Vigilancia, pero también se ha previsto controlarlas desde el mismo
Departamento con una Auditoria ad-hoc. Las clasicas Inspecciones son
controladas por los Delegados, (historicamente previsto en la ley pero
cuya accion habia caido en desuso) y por la Administracion Central a
través de la Auditoria de Cauce.

Vale decir que el apoyo legal no siempre se sujeta a nuevas leyes
sino que puede estar dado por las viejas leyes que previeron la crea-
cion y funcionamiento de los distintos organismos. Sobre todo quizés
en la ley de leyes, las Constituciones Provinciales, creemos que va a ser
necesario un tratamiento diferente como final de wun proceso de
redimensionamiento y redistribucion del Estado en sus diferentes juris-
dicciones.

Muestran cierta debilidad o se muestran como ciertas batallas
dificultosamente franqueables las Leyes de Contabilidad en lo atinente
al manejo de fondos, a la administracion de fondos del Estado en forma
conjunta con fondos de los particulares, a los procesos licitatorios, a los
procesos de compras con fondos publicos por gestion privada, a lo que
se conoce como la Cuenta de los Responsables, a las transferencias por
descentralizaciones municipales, a las nuevas formas de gestion en ge-
neral, etc.

Cuando se van a someter a discusion legislativa (o en un Conce-
jo Deliberante) algunos temas conflictivos o se tienen diagnostica-
das y con objetivos listos para ejecutar, varias instituciones necesa-
rias de reestructurar, vemos conveniente sintetizar temas semejantes
en una sola ley. Hacer una sola ley es brindar la «batalla» legislativa
una sola vez. Esto no es axiomatico aunque ha mostrado cierta conve-
niencia. Las leyes nacionales de transformacion del Estado, la ley de
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convertibilidad también a nivel nacional, el proyecto de ley de privati-
zacion de Giol a nivel provincial después de haber sido reestructurada, o
el proyecto de transformacion de gestion administrativa en la educacion
muestran que puede ser posible esta discusion una sola vez y que puede
evitar mayores conflictos.

F. Financiamiento.

Dentro del proyecto de transformacion del Estado observamos que
una de las causas que ha impulsado la transformacion, es el tema finan-
ciero. Puede observarse como, en muchisimos casos, los analisis presu-
puestarios indicaban: que el gasto publico servia para financiar empre-
sas deficitarias; que la justificacion de la redistribucion de las riquezas
favorecia ineficiencias y privilegios groseros que colaboraban con el
aumento del déficit fiscal; que existian estructuras recaudatorias mas
caras que los ingresos que obtenian; que la superpoblacion de agentes
publicos no solamente limitaban o deformaban, sino también impedian
la celeridad en la ejecucion de las decisiones politicas, las entorpecian y
a veces hasta lograban que no se realizaran.

Si bien, el aspecto financiero o mas amplio alin, el problema del
financiamiento, es uno de los motivos que ha llevado a tomar e impulsar
la decision de la transformacion del Estado es si uno de los elementos
definitorios, es uno de los componentes mas significativos.

Diagnosticar y decidir un objetivo transformador implica abrir
la «Caja de Pandora». Todas las realidades evidentes quedan al des-
cubierto con sus costos, pero aparecen los costos ocultos, las
sobredimensiones, las ineficiencias, los abusos politicos de muchas
administraciones, los robos, los contratos inexplicablemente firma-
dos y vigentes, la carencia o por el contrario la multiplicidad de in-
formacion sobre un mismo tema o dato, etc.

Paraddjicamente una empresa, cuya actividad sujeta a transforma-
cion haya sido financiada por el déficit presupuestario o por el
endeudamiento bancario durante muchos afios, al sometérsela a rees-
tructuracion debera seguir siendo asistida financieramente por un tiem-
po mas. Un elemento que todo politico, como todo transformador
debe tener en cuenta es que para transformar es necesario seguir
financiando el proceso de transformacion; aunque el resultado final de
la transformacion deba ser evitar definitivamente el mal gasto o un futu-
ro mal gasto.

La decision que tomamos como ejemplo pero que es valida para
muchas empresas y actividades del Estado, es la de reestructuracion de
Bodegas y Vifiedos Giol. En este caso la decision de transformacion



306 DOMINGO RICARDO GODOY

mostré 'y dejé a la vista, por ejemplo que algunos de sus ultimos balan-
ces jarrojaban utilidades! cuando la empresa técnicamente estaba en
quiebra hacia varios afios. Al iniciar el proceso de reestructuracion se
mostré y dejo a la vista todos los engafios, todas las inercias contables,
todas las operaciones que mecanicamente se venian realizando y que no
respondian a la realidad. Las ausencias de controles, las prebendas en
cuanto al personal, la discrecionalidad histérica del abuso por parte de
directores y de dirigentes politicos, la impagable deuda con los bancos
provinciales, los que en este asocio perverso por ejemplo, jdistribuian
utilidades por intereses imputados a la deuda de dicha empresa del Esta-
do al mantenerla como crédito cobrable cuando en realidad era
incumplible operativamente ese compromiso!, etc.

Aparecieron, en este caso como en muchos otros, los juicios de pro-
veedores que nunca habian aparecido; los juicios que gesta la misma
inseguridad del futuro de la actividad de la empresa o de la activi-
dad del Estado; las sobrevaluaciones de los activos comparados con
los precios reales del mercado; las diferencias enormes de inventario
donde habian venido copiandose los inventarios en forma historica a los
que hay que agregarles los robos o desapariciones; las necesidades fi-
nancieras para cubrir las indemnizaciones para el personal; los abusos
por juicios por accidentes de trabajo falsos, dificiles de defender por
inexistencia de antecedentes médicos en los legajos, pero también apa-
rece la necesidad de financiar el cambio estructural.

Reiteramos que, la reestructuracion debe pagarse. Pero la duda
surge sobre: ;quién debera pagarla?

Si se financia la transformacion con los recursos del presupuesto
corriente provincial o municipal o con endeudamiento de corto plazo en
bancos oficiales o privados, significa que la transformacion del Estado
la hace y la paga esta misma generacion de ciudadanos.

Si se opta a créditos de largo plazo con Bancos u organismos inter-
nacionales, en tal sentido la transformacion se hace por los ciudadanos
de hoy y se paga por las generaciones futuras. Opinar al respecto es
dificil porque ambas alternativas tienen pro y contra.

En este sentido el Gobierno Nacional a través de los convenios in-
ternacionales ha obtenido lineas de crédito del Banco Interamericano de
Desarrollo y del Banco Mundial que permiten la financiacion de los
estudios, diagnosticos y proyectos por parte de las Provincias y Munici-
palidades. Asimismo financian inversiones en infraestructura publica,
mejoramientos tecnologicos en los sistemas catastrales, desarrollo y
consolidacion de politicas institucionales de descentralizacion, capaci-
tacion, 'y  coordinar las  posibilidades de financiamiento  para
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indemnizaciones al personal por los BOCEP (Bonos de Creacion del
Empleo Privado).

Las transformaciones se pagan. Librar la lucha cultural, ecriti-
ca, generadora de conflictos donde se pretende decir y mostrar la
decision politica de transformar sin que ésta vaya acompaiada de
los recursos suficientes, es crear falsas expectativas. Algo semejante
pasdé en la Provincia de Mendoza en el afio 1989, donde se gener6 una
posibilidad de Retiro Voluntario a los agentes estatales de la Adminis-
tracion Central y posteriormente se fren6 por falta de recursos.

Una buena forma de optimizar los recursos financieros destina-
dos no solo a la operatividad del Estado sino también a las nuevas inver-
siones 0 a la reestructuracion del mismo, nos parece que ha sido la crea-
cion en el ambito del Gobierno de la Provincia de un Banco de
Proyectos donde se evallan no solamente cuantitativamente sino
cualitativamente los proyectos que a nivel de entidades descentrali-
zadas, Empresas del Estado o Administracion Central requieren de
financiamiento. De esta forma no sélo se prioriza en funcién de pau-
tas puramente politicas, sino también se evalia costo-beneficio y se
piensan con seriedad los proyectos a ejecutar dentro de la administra-
cion.

Un dato importante, es que dentro de las expectativas que trae toda
transformacion estd la referida a que se van a producir ahorros inmedia-
tos o futuros, que transformar es sinonimo de gastar menos. Esto no
siempre es asi, ya que muchas veces, sobre todo en los procesos de
descentralizacion el gasto total consolidado es posible que no dismi-
nuya. Descentralizar o desconcentrar significa, la mayoria de las
veces, gastar mejor, y no, gastar menos.

I1. Condiciones Operativas

Reiterando que los alcances de este trabajo no pretenden ser dog-
maticos, axiomaticos o irrefutables sino simplemente marco de
operatividad para los ejecutores de transformaciones o para algunos fun-
cionarios, vamos a citar a continuacion las Condiciones Operativas.

A. Acciones no dogmaticas ni ideoldgicas.

Esta condicion ya se habia enunciado como importante al tocar el
tema del Diagnéstico, pero en este punto abundaremos en su
fundamentacion.

Evidentemente la transformacion del Estado ha venido acompaiia-
da de una discusion de tipo ideologica sobre todo dentro de la politica y
la economia. Los aifios del estatismo de mitad del siglo veinte, luego los
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afios del endeudamiento externo por parte de los paises del tercer mun-
do 'y posteriormente la preocupacion por parte del primer mundo por el
«repagoy mdas la caida de la receta estatista del comunismo soviético,
permitieron una discusion donde parece estar floreciendo el sentido
comun. Cada pais se replantea no ya la necesidad de ser liberal o de ser
marxista, sino qué tipo de Estado le conviene teniendo en cuenta sus
caracteristicas  étnicas, culturales, geogrdficas y qué tipo de economia
le conviene para mejorar su nivel de vida, el de cada provincia o de
cada municipio. Se pretende encarar el siglo veintiuno sin una depen-
dencia tecnoldgica y cultural sino con wun posicionamiento de fortaleza
de cada una de las entidades nacionales, provinciales o municipales.
Esa es la mejor posibilidad de participar exitosamente en las
regionalizaciones de las que se habla en la actualidad. Esa discusion
donde lo pragmdtico ha triunfado sobre lo ideoldgico ha venido bien y
debe ser tenida en cuenta dentro de los procesos de reestructuracion.

A titulo de ejemplo sobre expresiones «esquematicas», ni las em-
presas publicas son de los trabajadores, ni son de los contribuyentes, ni
son del interventor, ni son de los ciudadanos. No son de los trabajadores
porque la mayoria de las empresas publicas han seguido subsistiendo
para los trabajadores, dificilmente han subsistido para la provincia o
para el Municipio. No son de todos los ciudadanos, porque, si bien todos
los ciudadanos aducen su propiedad, sélo algunos de ellos son los que
pagan impuestos y las mantienen. Tampoco en general son simbolo de
la soberania o del federalismo. Por la mala administracién, por la co-
rrupcion abierta o encubierta o por la falta de patriotismo con que
han sido manejadas, muchas veces, han sido promotoras directa o in-
directamente del endeudamiento externo que es una de las causas del
aletargamiento de la soberania. Vale decir entonces que el esquema de
empresa publica fuerte como sinénimo de un Estado fuerte no nece-
sariamente ahora tiene que ser asi.

Por otro lado, dentro de los gastos presupuestarios de los gobiernos
municipales o provinciales vemos como importantes, en algunos afios,
los gastos para el desarrollo, los gastos para la inversion o los gastos
para la seguridad, pero vemos que se han mantenido estables los gas-
tos que significan una inversion real en calidad humana, los gastos
que significan mentes fuertes para vivir en libertad, cuales son los
gastos en educacion y los gastos en salud. Los requerimientos sociales
de una mejor forma de vida, implicaran redistribuciones de recursos y
eficientes direccionalidades del gasto. Evidentemente todo no podra ser
llevado en las espaldas del erario publico. Es necesario preocupar a
todos los integrantes, sectorialmente o individualmente, dentro de las



IDEARIUM 309

distintas comunidades, para mejorar el sistema educativo. Pensar en
el servicio gratuito de la totalidad de la educacion o de la totalidad de
la salud, con el financiamiento integral por parte del Estado, es desti-
nar tanto la educacion como la salud a un servicio simplemente del
tipo informativo o a una actividad puramente profilictica y no de in-
vestigacion, de desarrollo, de crecimiento de tecnologia de punta, de
utilizacion de nuevas tecnologias, etc.

No es posible que estos dos puntales no solo del presente sino del
futuro nacional, provincial o municipal puedan ser mantenidos exclusi-
vamente por una partida presupuestaria. Esta actitud implica cerrar la
educacion o cerrar la salud a un problema de recaudacion impositiva. La
otra forma es «abrir» estos temas al debate publico, al interés general, al
mejoramiento y al aporte de ideas, de tiempo, de recursos en general,
incluidos los financieros.

Lo que se observa, decimos, es que se ha dado una batalla y lo
ideologico extremista practicamente ha desaparecido del campo de
la politica y de lo econémico. Aunque aparece como vencedor el
capitalismo, estd dada la oportunidad para reforzar el sentido co-
min dentro de la politica, teniendo en cuenta los intereses de cada
nacién, region o comuna. Dentro de la economia habria que motivar
una solidaridad real para complementar con sentido social el resul-
tado frio del mercado.

Esta discusion debera abrirse también al campo de lo educativo donde
todavia esta postergada obteniéndose diferentes soluciones para dife-
rentes casos.

Valga como ejemplo lo que se hizo con el proceso de transforma-
cion de Giol en donde el reestructurar a la empresa en distintas unidades
estratégicas se siguid el criterio de las unidades de negocio. Algunas
como las fincas, fueron vendidas a sociedades andénimas o a cooperati-
vas de viviendas de trabajadores; otras areas (funciones) fueron simple-
mente eliminadas y los bienes fueron vendidos al mejor postor; algunos
otros bienes se entregaron como parte de pago a los Bancos, otros fue-
ron vendidos priorizando al personal o a los cooperativistas elaboradores,
teniendo en cuenta que eran bienes de produccion (maquinarias, herra-
mientas, etc.).

El area comercial fue vendida preferenciando en la licitacion a los
productores integrados, los que en el orden de aproximadamente cinco
mil fueron sus adquirentes. «La Colina» que era la empresa frutihorticola
se vendid a una sociedad andonima. A una empresa familiar se le transfi-
rio y se le vendié la planta de mosto. Vale decir que no es necesario un
sistema Unico para cada tipo de empresa.
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Los esquemas de transferencia al personal de bienes o servicios o de
monopolios temporarios de ciertos servicios, o de pago de indem-
nizaciones con equivalencias en bienes, pueden funcionar en algunos
entes estatales.

La difusion que han tenido algunos esquemas rigidos de tipo ideo-
logico dentro del plano de la participacion en lo educativo, a nuestro
criterio, no tiene sentido. Lo importante es que se produzca la participa-
cion principalmente de los padres en cualquier forma de asociacion es-
table, ya sea de tipo civil o de tipo comercial con intencion de mejorar el
espectro de la educacion.

B. Explicitacion de la Verdad.

Entendemos que una de las mejores maneras de respetar la dignidad
de los hombres, que son los principales y ultimos protagonistas, destina-
tarios de las transformaciones del Estado, es explicitar totalmente la ver-
dad.

Esto es tan obvio que parece innecesario decirlo, pero no siempre se
aplica. Si partimos de la base de que la transformaciéon implica algunos
conflictos, la reticencia a decir la verdad, es manifiesta por varios poli-
ticos. Este tema se engarza con la expresion contundente de la voluntad
politica y tiene que ver con la personalidad del dirigente, donde la va-
lentia debe ser una de sus virtudes.

Transformar el Estado dard pie para buenas noticias porque las pro-
vincias o los Municipios comenzaran a ocuparse de cosas que antes no
se ocupaban, de reclamos largamente realizados por la ciudadania. Tam-
bién dara pie a noticias que creardn malestares, inseguridades, dudas y
temores, sobre todo en los involucrados cercanos al hecho: empleados
publicos, proveedores y contratistas del Estado, usuarios, etc.

Defendemos la idea de decir la verdad pero también defende-
mos la prudencia para saber decirla. La forma, la oportunidad, los
medios seran tan importantes como el contenido. Los pasos anterio-
res, la seriedad del diagnéstico y la decision sobre un objetivo
consensuado, permiten una exteriorizacion de verdades que pueden
ser dolorosas pero que no pueden evitarse difundir.

Complementando la forma de decir la verdad, somos partidarios
del sistema de tratamiento personalizado de los procesos, inclusive
de los conflictos. El «dar la cara» puede aparentemente ser riesgoso o
duro pero impone respeto por parte de los interlocutores y solidifica la
credibilidad de que el cambio esta en marcha.

C. Preparar a los «receptoresy».
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Esto quiere decir que hay que preparar no so6lo culturalmente sino
también financieramente al receptor de actividades que antes desarro-
llaba el Estado para los casos de transferencia de las mismas a sectores
privados individuales o colectivos.

Es realmente interesante observar en las personas, en las institucio-
nes que tienen las oportunidades de participar, de empezar a conformar
el entramado social de que hablamos antes y que reconocen sinceridad
en el organismo «dador» de atribuciones o de funciones, jcOmo respon-
den al llamado!...

También es poderosamente Ilamativo, cdémo estas instituciones in-
termedias, al poco tiempo de constituidas y habiendo comenzado a fun-
cionar coherentemente, comienzan a exigir mas derechos, mas atribu-
ciones, seguridades juridicas o promesas del reestructurador... Es muy
buen sintoma tanto el primero como el segundo... El segundo habla de
madurez. Entonces los programas de transferencias de medios fisi-
cos, tecnologias blandas o duras, personal, etc., deberin prever una
demanda en tal sentido al poco tiempo de empezar la reestructura-
cion.

Si tomamos como caso hipotético, la prestacion de los servicios
de limpieza por parte de una empresa privada administrada por
una federaciéon de entidades vecinales, seguramente va a necesitar
del acompaifiamiento financiero (tasas blandas, laxitud en las garan-
tias para el préstamo, tiempo de gracia, etc.) por parte del Estado,
tanto a la empresa como a la federacion de entidades vecinales. Pero
también va a necesitar del acompafiamiento de los vecinos, en ese
crecimiento y cambio cultural, para mejorar el gerenciamiento de este
tipo de proyecto. Por otro lado el cambio cultural debera darse tam-
bién en los administradores dentro del municipio.

En el proyecto de transformacion de la educacion dentro de la Pro-
vincia de Mendoza se habia previsto la necesidad de que los padres apor-
taran, solidariamente (siempre que pudieran), fondos para sostener Ia
educacion y de esta forma en un consenso redistributivo apropiar mayor
cantidad de fondos a las escuelas mas carenciadas. Esto significaba un
mayor financiamiento para apropiar personal idéneo, no necesariamen-
te profesional, pero si idoneo para administrar cada unidad escolar o un
grupo de unidades escolares, por un lado. Por el otro también cursos de
gerenciamiento, (palabra rechazada dentro del sector docente), a los di-
rectores de las escuelas, ya que muchos de ellos se niegan a reconocer
que son administradores de recursos humanos, recursos financieros y
recursos fisicos.

El proceso de transformacion de Giol se bas6 en la integracion de
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productores, fue necesario ahi financiar con créditos blandos la con-
formacion de nuevas cooperativas, las que fueron adquirentes de
bodegas, actividad inmobiliaria que no se desarrollaba desde hacia mu-
chos afos dentro de la provincia de Mendoza. Por otro lado fue necesa-
rio financiar la educacién cooperativa para un trabajo solidario den-
tro del sector rompiendo un esquema individualista de muchos afios.
Se capitaliz6 a las nuevas y viejas cooperativas con la venta preferencial
de herramientas y maquinarias que Giol no usaba ni usaria y se dictaron
cursos de administracion elemental a los nuevos cooperativistas.

Sintetizando, hay que preocuparse de la capacitacion y capitali-
zacion de muchos de los cercanos protagonistas de las transforma-
ciones. Por e¢jemplo, a nivel municipal, la transferencia de atribuciones
a entidades intermedias de funciones de tipo recaudatorio o de actuali-
zacion de datos catastrales, significaran: cursos de capacitacion y
gerenciamiento para la entidad, medios financieros o atribuciones para
recaudarlos, transferencias de experiencias y de personal, etc. Las des-
centralizaciones y desconcentraciones van acompafiadas por apoyos le-
gales, capacitacion, recursos financieros y medios fisicos, entre otras
cosas.

Un tratamiento especial merece el proceso de transferencia de
personal estatal a entidades prestadoras de servicios publicos trans-
feridos o privatizados o actividades que antes se desarrollaban en
ambitos publicos. El tratamiento especial obedece principalmente al
hecho de que lo que se estd transfiriendo es una persona y no una cosa.
Esa transferencia debe ser de forma voluntaria, tanto del transferido como
del receptor, pero necesitaran, ambos, de cierta apoyatura por parte del
Estado.

Debemos recordar que el unico capital que posee un trabajador
en general es su antigiiedad por lo que garantizar la misma por con-
venios Estado-receptor-agente, ante organismos oficiales es legal-
mente suficiente. La experiencia indica que el trabajador, en general,
quiere la continuidad de su fuente de trabajo mas que a la propiedad
participada de la empresa. Justamente por esa busqueda de una garantia
laboral es que el mayor énfasis, la mayor preocupacion del reestructurador
debera estar puesta en la continuidad de la empresa receptora, en su
viabilidad econdémica. No conviene bajo ningun aspecto alentar pro-
yectos inviables economicamente. Hay que abortarlos desde el ini-
cio porque le crean falsas expectativas a los trabajadores que
dilapidaran sus indemnizaciones en corto plazo aparejandoles pro-
blemas familiares y sociales.
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D. Adecuada difusion de los procesos en todos los ambitos, in-
clusive los ambitos académicos.

Una correcta explicitacion por todos los medios masivos de comu-
nicacién tanto del diagnostico como de la propuesta es lo mds adecuado
aunque esté esta ultima en la etapa de consenso. El mensaje, graficacion,
explicitacion clara y lenguaje adecuado son temas técnicos que quedan
en manos de los especialistas.

Sin embargo cabe transmitir algunas experiencias de tipo prac-
tico que pueden favorecer la comunicacion:

a) Es conveniente la presencia, dentro de la organizacion a trans-
formar o del equipo transformador, de un especialista o de un idé-
neo en comunicacion que con criterio, conocimiento de las etapas del
proceso y percepcion, esté continuamente abocado al tema.

b) En tanto mas complicado o mayor difusion ha tenido el tema o
mayor cantidad de involucrados existan, la difusion debera dispersar-
se a tantos ambitos como sea posible. La transformacion municipal,
por ejemplo, no debe dejar de ser difundida a nivel de la mayor cantidad
de entidades vecinales o de fomento existentes, Rotary Club o Clubes
de Leones, asambleas parroquiales, ligas de amas de casa, clubes o sus
comisiones directivas, cdmaras de comercio, colegios secundarios y por
qué no primarios, docentes, partidos politicos, etc.

c) Loégicamente no debe obviarse la explicacion reiterativa en
todos los cuerpos deliberativos, ya sean éstos los que naturalmente
corresponden por la incumbencia inmediata como los Concejos Delibe-
rantes o las Legislaturas Provinciales. Si correspondiere, al Congreso
Nacional o a los Foros Internacionales.

d) Deberan explicitarse los objetivos de la transformacion y las
diferentes etapas del proceso, en forma personal y formal a los in-
teresados o protagonistas del cambio: empleados publicos, comisio-
nes gremiales internas, sindicatos, proveedores o acreedores.

e) Una actitud que resulta positiva es realizar, no ya una conferencia
de prensa con periodistas, sino una reunion explicativa a periodistas
y responsables de todos los medios de difusion donde se hable del
objetivo, de las etapas que implicara y consecuencias de cada una
de las mismas, de los resultados esperados técnicamente fundamen-
tados; abriendo la discusion con todos los pormenores y antecedentes.

f) Regularmente se olvida un ambito importantisimo para difun-
dir, discutir y muchas veces recibir aportes, que es la Universidad.
En ella los alumnos, con espiritu critico propio del empuje juvenil, se-
guramente perforaran conciencias con sus agudezas y los docentes e
investigadores podran dilucidar dudas o aportar investigaciones o estu-
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dios que durante muchos afios han estado aletargados en las bibliotecas.

QUIEN LO HACE?

Evidentemente que tanto el diagndstico, la discusion y definicion
del objetivo como el desarrollo del trabajo no pueden ser realizados por
una sola persona ni con el personal que regularmente posee un organis-
mo, llamémosle burocracia estable. Este trabajo, sobre todo el de defini-
cion del Objetivo y el de ejecucion de la transformacion, deben ser rea-
lizados por un equipo.

Como en todos los comentarios anteriores dentro de esta exposi-
cion, se puede hablar mucho del trabajo en equipo y los beneficios que
esto significa. Es evidente y ldgico intuir la conveniencia de su existen-
cia. Solamente los que hemos tenido ocasion de comparar lo que puede
ser enfrentar reestructuraciones sin equipos y por otro lado realizar tra-
bajos de este tipo como partes de uno, podemos valorar las diferencias.

Mucho también se ha hablado de los equipos pero mas que definir-
los prefeririamos describirlos por lo que no debe considerarse como tal
y por otra parte dar las condiciones que creemos que deben poseer los
miembros.

El equipo no significa una gran cantidad de personas. Puede ha-
ber equipos de pocas personas. No es indispensable que todos y cada
uno de los componentes de un equipo sean profesionales; sin embar-
go, si tienen experiencia dentro de la administracion publica en di-
ferentes niveles de ejecucion, es conveniente. Unir personas con dife-
rentes habilidades o especialidades, semejantes experiencias y bien
remuneradas no significa la conformacion de un equipo. Ese
aglutinamiento en funcion de un objetivo comun puede ser eficiente,
puede llegar al objetivo pero no necesariamente es un equipo. En otras
palabras, las individualidades, los integrantes de wun equipo no se
«compran». No se conforma un equipo solamente con objetivos y dine-
ro. El politico o el responsable de la transformacién del Estado puede
«comprar» un equipo entero o en su defecto, a través de la experiencia
de uno o varios miembros de equipos transformadores, puede integrar
un equipo propio. No es excluyente que el dirigente a través de la lectura
de estas ideas o simplemente por capacidad de conduccion y sentido
comun, «arme» un equipo eficiente.

Evidentemente que la primera condicion, indiscutible, es la capaci-
dad técnica de cada uno de los integrantes. Esta es condicion incluyente
sobre todo para lo que se podria denominar como el equipo base o ini-
cial.

Ese equipo se puede unir en el trabajo de diagnosticar y se solidifica
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en la discusion y determinacion del Objetivo Final y en los objetivos
parciales por alcanzar. Por eso creemos como muy saludable, que quie-
nes diagnostican sean los que ejecuten las transformaciones.

No es facil expresar lo que significa conformar y trabajar en equipo,
no obstante trataremos de ser lo mas explicitos posible. Un integrante
de un equipo de transformacion es una persona que, habiendo des-
cubierto problemas, patologias institucionales, deficiencias o alter-
nativas de accion, depende el caso, en un ente estatal; por el hecho
de que ha participado en la elaboracion de su diagndstico, comienza
a proponer planes de accion, comienza inmediatamente a pensar en
el Objetivo Final, Imagina, suefia y desea que las cosas «anden bien»,
pero tiene los pies en la tierra y por eso quiere, principalmente, ha-
cer. Le «duelen» las injusticias evidentes, la pobreza inexplicable, la
pasividad de la gente ante los errores y abusos. Pretende poner «en
acto» al Bien Comun. Habiendo descubierto las deficiencias, esta
molesto, inquieto, hasta que no modifica las conductas erréneas. No
estd conforme con los recursos ociosos; en el caso argentino, no esta
conforme con la «potencial» riqueza del pais sino que pretende la
riqueza real. Desestima los elogios de los exitistas y tiene una gran
disposicion a escuchar ya que no pretende ser el monopolista de la
verdad. Tiene la virtud de enamorarse de los proyectos que esti eje-
cutando con el suficiente desapasionamiento que le permite tratar
de lograr el maximo de lo posible.

Estas ideas anteriores configuran someramente una forma de traba-
jo y una personalidad determinada; sin embargo creemos que podemos
tipificar brevemente algunas otras condiciones que los miembros de un
equipo deben poseer.

Condiciones personales que deben poseer los miembros de un equipo.

A. Honestidad

Ademds de la virtud que desde el punto de vista moral significa la
honestidad y rescatando que toda persona debe ser honesta, mds atn un
funcionario publico, con mayor razén debe serlo un miembro de un equi-
po de transformacion.

Sin olvidar lo anterior, un miembro debe ser honesto porque la
deshonestidad implica ineficiencia. Los corruptos no pueden transfor-
mar el Estado porque estdn en contraposicion con la esencia misma de
la accion reestructuradora. Se entiende que los objetivos de transformar
son buenos; un corrupto los desdibuja.
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B. Laboriosidad.

La transformacién del Estado no tiene mucho tiempo para debatirse
sino que hay que ejecutarla con celeridad. Las expectativas por los cam-
bios impiden llevar a cabo las transformaciones con la comodidad de un
trabajo rutinario. Si hay mucho trabajo y hay poco tiempo para rea-
lizarlo, el equipo debera trabajar a pleno. EI miembro del equipo,
en tiempo y mente debe, preferentemente, estar «full-timey.

C. Amabilidad y Astucia.

Todos los protagonistas de las transformaciones, todos los directa e
indirectamente involucrados merecen un trato digno y respetuoso. El
miembro del equipo tendra derecho a exigir respeto y trato amable
cuando ¢l lo ha prodigado primero. El reestructurador, como vimos
anteriormente, no siempre es portador de buenas noticias... entonces,
(para qué agravar las cosas con un mal trato o faltas de respeto en las
relaciones personales?

Sabido es que todos los problemas, en definitiva se dan entre seres
humanos. Se agravan por no tratarlos con inteligencia y se solucionan o
aclaran por la razonabilidad de las partes. Todas las relaciones dependen
de las comunicaciones. El mal trato impide la transferencia «limpia» del
mensaje y por lo tanto a los fines de las transformaciones, atrasa, limita
el logro del objetivo.

Acompafiando a esa amabilidad debe estar la astucia. Entiéndase a
ésta no como un derecho a mentir, engaiiar o al abuso. La astucia le
permite al transformador observar por ejemplo las debilidades para que
en determinadas circunstancias le permitan avances en el programa, ana-
lizar los tiempos y las personalidades para opinar o postergar una expre-
sion o un compromiso. Regular las oportunidades..muy ligado todo esto
a la prudencia..a wusar inteligentemente todos los medios licitos para
avanzar hacia el objetivo.

D. Firmeza.

Algo se ha anticipado sobre este tema. Quizds lo mas correcto ha-
bria sido hablar de valentia en el integral sentido de lo que la virtud
significa; es decir como opuesta a la temeridad y a la cobardia. El trata-
miento personalizado de la transformacion y aun de los conflictos impo-
ne una actitud valiente, como también implica valentia, firmeza, valga
la expresion, para mantener el rumbo de la transformacion a través de
los multiples inconvenientes que continuamente se presentan.
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E. Perfil semi «académico - profesional». Creatividad.

Si bien aclaramos que la posesion de un titulo profesional no era
condicion indispensable para pertenecer a un equipo, sin duda que la
disposicion al conocimiento que se supone adquirida en la Universi-
dad, marca en gran parte a los profesionales y esto ayuda en la rees-
tructuracion, mas ain cuando se encaran temas donde algunos concep-
tos técnicos le son desconocidos o ajenos al reestructurador.

Igualmente, entendemos a la tarea de transformacion como una
actividlad muy vinculada a la docencia. Transformar es, conociendo
lo que se debe lograr, buscar los medios técnicos para realizarlo, a tra-
vés, preferentemente, de relaciones humanas. Los avances son con men-
sajes de convencimiento, de trasmision de ideas, de discusion sobre po-
sibilidades concretas, de rectificacion de errores..y esto es muy parecido
a la actividad docente. Por eso creemos que cierta vocacion o actitud
docente de los miembros del equipo es conveniente. Mejorando las
exigencias, convendria también en el experto, cierta experiencia en
investigacion. E! método en la investigacion «marca» a las personas
que lo han realizado, igualmente que la experiencia docente, de tal
manera que pueden analizar temas, conflictos, situaciones en general
con mayor objetividad y plantear soluciones con un orden logico causal.

F. No ala soberbia.

También ya ha sido anticipado, pero vale la pena recalcar que la
mente abierta para escuchar propuestas o criticas, la actitud de correc-
ciéon de rumbos, el reconocimiento de los errores, son condiciones nece-
sarias para los miembros de los equipos y todo esto es incompatible con
la soberbia. Este vicio esta ligado a la bhsqueda de protagonismo y
prioriza la imagen de la persona sobre el objetivo, por lo que un
miembro con esas caracteristicas hace vulnerable al proyecto.

Los objetivos cumplidos generalmente los expresa o trasmite el
conductor o el lider del equipo pero se sabe que son producto de un
trabajo comun. Hay alguien que conduce, trasmite, aparece, que es
mas publico, pero que es también un miembro del equipo y como tal
estd sometido a un trato paritario dentro del mismo. El, quizds deba ser
el que mas ejercicio de la humildad debe realizar, porque la tenta-
cion de la popularidad le puede hacer pensar que todo lo logré él
solo.

G. Sentido Federal y Nacional.
Se esta imponiendo en ciertos ambitos cierta actitud perversa,
donde el transformador es so6lo un engranaje en un proceso aséptico,



318 DOMINGO RICARDO GODOY

atemporal y montado en el vacio. Todo lo contrario. El que lleva ade-
lante procesos tan delicados donde se tocan intereses comunes de los
ciudadanos, costumbres, intereses particulares de tipo legal o patrimo-
nial, donde se gestan transformaciones presentes pero también futuras,
el especialista debe ser muy realista. Debe tener conciencia y responsa-
bilidad para quién trabaja. Por esto mismo es conveniente que los
ejecutores de la transformaciones sean coterraneos, aunque cierto «know
how» pueda o deba ser adquirido en el exterior.

Argentina posee suficiente materia gris como para ejecutar
exitosamente todas las transformaciones necesarias. Abdicar de esto es
pensar que, otros, voluntariamente, van a imaginar mejor nuestro pre-
sente y futuro que los propios interesados.

También es un error pensar que los sentimientos y defensas naciona-
les y federales son «démodé» o conjuran contra la integracion. Las inte-
graciones internacionales se dan entre «entes nacionales» y en funcién
de sus propios intereses para mejorar la calidad de vida de cada uno de
los habitantes de los miembros, los paises. Uno se integra porque es...si
no se desintegra... es absorbido. Pruebas contundentes lo dan regular-
mente los primeros paises del mundo, por lo que abundar sobre estos
aspectos es redundante.

H. Logrado el objetivo el equipo se va.

Este ultimo es un elemento mas que prueba que ser miembro de un
equipo de reestructuracion no es tarea facil. Cada uno de sus miem-
bros tienen diferentes responsabilidades, funciones y tareas en la
consecucion de los objetivos fijados. Logrados éstos, la presencia
del equipo no se justifica ya que «el para qué estaban», estd cumpli-
do.

En mayor o menor medida los integrantes han tenido «desgastes»
que le debilitan o traban para una cierta accion futura de la institucion
transformada, por lo que entendemos como conveniente su reemplazo
cuando se considera que esos objetivos estan cumplidos.

Igualmente positivo vemos que los reemplazantes hayan tenido su
experiencia o conozcan el proceso por haber participado en una «segun-
da linea» dentro del equipo transformador.

COMO COROLARIO, QUEREMOS REITERAR QUE LO AN-
TERIORMENTE  EXPUESTO NO SON VERDADES DOCTRI-
NARIAS SINO SUGERENCIAS, QUE DESDE LA EXPERIENCIA
NOS PERMITEN PENSAR QUE AYUDAN A LA EFECTIVI-
DAD..NO OBSTANTE, PENSAMOS QUE LO MAS IMPORTANTE
ES EMPRENDER EL CAMINO YA... Y... HACER.



