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PREFACIO

Los territorios en el mundo afrontan, en los ultimos afios del siglo, una etapa de definiciones fundamentales. Confor-
man un escenario interdependiente y de vertiginosa dinamica donde las Comunidades se esfuerzan por preservar su identi-
dad y fundamentalmente por identificar los caminos adecuados para lograr prosperidad.

El Estado, en todas sus escalas, pero fundamentalmente en la municipal necesita asumir un rol que acompafie estas
preocupaciones, no sélo administrando de la manera mas prolija y eficiente, sus recursos y gastos en asistencia, control,
obras o servicios; sino asumiendo la conduccién del proceso de desarrollo de su Comunidad.

Para eso, ya no es suficiente la intuicidn, el oficio, la capacidad de trabajo y la honestidad: Necesita objetivos y
prioridades que sean los del conjunto (y por eso los mecanismos que adopte, siempre deben contener la participacidn, el
consenso y la concertacion), estrategias para alcanzarlos, que se fundamenten en un conocimiento preciso de cada uno de los
factores que componen el ambiente local (los fisicos, los sociales y los econdmicos) reconociendo sus propias fortalezas y
debilidades, y profesionalismo de los conductores del destino comiin y de todos aquellos actores que lo condicionan.

El Estado, y en particular el Municipal, debe optimizar su funcién, como tinico camino para ser competitivo; y debe
promover la constante capacitacion de sus integrantes porque necesita contar con las mejores herramientas.

ca Universidad debe asumir la responsabilidad de participar y aportar a ese proceso de asistencia a los Municipios
y aprendizaje permanente que necesita todo aquel que tiene obligaciones publicas, sean estas administrativas, técnicas,
profesionales o gerenciales. La Universidad debe, por lo tanto, crear los espacios para contener la complejidad de cada una
de estas exigencias, resolviéndolas en un dmbito de excelencia.

La Universidad Nacional de La Plata siempre mantuvo fuertes vinculos con los Municipios, a través de sus Unida-
des Académicas, atendiendo a sus demandas especificas, sin embargo los nuevos roles del Municipio y un contexto diferen-
te, reclaman una relacién estructurada y organica, que interprete objetivos, identifique prioridades y permita, en la respuesta,
un aprovechamiento integral de todo el potencial universitario. Por eso crea la Direccidn de Asuntos Municipales.

La Direccion de Asuntos Municipales de la Universidad Nacional de La Plata es una Unidad Técnica de planifica-
cién estratégica y capacitacion, para optimizar las posibilidades del desarrollo local. Funciona como un instrumento técnico
vincular de relacién e intercambio entre la UNLP y los municipios y provincias, trabajando incluso, en forma mancomunada
con otras universidades, destinado a capacitar a los actores locales, generar un conocimiento profundo y preciso de su
realidad, y fomentar la difusion, promocidn e insercion de la investigacién aplicada de las catorce Facultades y una Escuela
Superior de la UNLP, en la solucién de problemas y respuesta a demandas especificas que coadyuvan con la problemaética
del desarrollo.

En ese marco, y como punto de partida de un proceso que tiene como objetivo final conformar de manera integral y
articulada, la oferta de capacitacion para la Funcidn Publica de la Universidad; la Direccién de Asuntos Municipales dio el
primer paso, poniendo en funcionamiento, en abril de 1997, los Cursos de Alta Gerencia Pxiblica Provincial y Municipal,
con la participacién de profesores de las distintas Unidades Académicas y especialistas invitados, destinados a Intendentes,
Legisladores, Concejales y Funcionarios involucrados en la toma de decisiones.

Esta publicacion contiene el aporte de profesores y asistentes a este primer curso a la problematica municipal y su rol
en el desarrollo local, pero también es el testimonio del esfuerzo de un equipo convencido de que estas iniciativas definen el
camino adecuado para alcanzarlo.

Arq. Fernando Tauber
Director de Asuntos Municipales de la Universidad Nacional de La Plata






PROLOGO

Este libro recoge las exposiciones de los docentes del “‘Curso de Alta Gerencia Publlica Municipal y Proyincial”,
vertidas en las clases del primer cuatrimestre del afio 1997, organizados por la Universidad Nacional de La Plata.

Las mismas han sido transcriptas textualmente y habiéndose requerido su correccién a todos los expositores, en los
casos en que fueron corregidas, se publican con dichas correcciones.

El objeto de esta publicacién, es el de dejar testimonio del curso para que pueda ser utilizado tanto por los partici-
pantes, como por la propia Universidad.

Consideramos que este curso, ha cubierto gran parte de los objetivos tenidos en vista al momento de su organiza-
cién.

Dichos objetivos son:

1. Involucrar a la Universidad con la formacion general de los representantes y funcionarios, politicos provinciales
y municipales.

2. Brindar conocimientos y transmitir experiencias sobre metodologias gerenciales puiblicas.

3. Ofrecer un dmbito pluralista para el encuentro y la discusién de temas comunes a diversos niveles publicos:
Legislatura, Ejecutivo Provincial, Municipios y Universidad.

4. Articular la actuacién multidisciplinania de la Univerisidad, a través de la participacion de docentes de diversas
unidades académicas.

La democracia requiere Gobiernos Municipales, que den respuesta eficiente a sus roles tradicionales y asuman los
nuevos roles que hoy se les demanda. Ello requuiere que los hombres con responsabilidades de conduccién, sumen a sus
condiciones personales, la formacién, el conocimiento y la informacién necesarios, que la Universidad esta en condiciones
de brindar.

Agradecemos a todos los que han colaborado en la preparacién e impresion de esta publicacidn.

Abogado Pablo Oscar Pinto
Coordinador de los “Cursos de Alta Gerencia Publica, Provincial y Municipal”
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LOS MUNICIPIOS Y EL FEDERALISMO FISCAL INTRODUCCION

Como esta es una de las primeras charlas, haré un
planteo de tipo global para luego introducir en él la pro-
blematica municipal.

La primera cuestion que se observa cuando se hace
referencia a cuestiones de Estado es que se debe cambiar
el modo como se razonaba hace diez afos. Si siguiéra-
mos razonando de la misma forma que una década atrés,
seguramente no podriamos resolver los problemas que en-
frentamos.

El mundo ha cambiado profundamente en los ul-
timos diez afos y esa transformacién se sintetiza con el
término “‘globalizacién”, que ha llevado a que distintos
sectores de la vida econémica y social modifiquen sus
actitudes y también a que el Estado cambie de roles.

Paralelamente a ese cambio extraordinario en el
mundo, en muy pocos afios la Argentina ha protagoniza-
do una gran transformacién en términos de su organiza-
cién econdmica. Seguramente, cuando en el 2050 se es-
criba la historia del siglo XX, estos seis o siete afios apa-
recerdn como un periodo muy corto en el cual la Argenti-
na modificé toda la organizacién de su economia.

En ese corto periodo el pafs se abrié al exterior,
privatizé empresas, desregul6 los mercados, concret6 -y
continia haciéndolo- un proceso de reforma del Estado.

Todo ello implica un cambio de las reglas de jue-
g0, alo que debe sumarse la estabilidad de precios que ha
tenido un rol central en la forma en que cada actor se
posiciona frente a los problemas. Los de mi generacién
siempre hemos vivido con inflacién y nos habiamos acos-
tumbrado a pensar de una manera determinada. Hoy, por

primera vez, tenemos estabilidad.

Quienes estamos en el gobierno desde hace tiem-
po, o quienes han pasado por el gobierno, sabemos que
una cosa es manejar un presupuesto con inflacién y otra
muy distinta es

hacerlo con estabilidad. Cuando discutiamos con
el Dr. Pablo Pinto en 1989, siendo él Intendente de La
Plata, teniamos en cuenta ese hecho. Hoy dia es algo que
no se discute mas porque todos lo entendemos. Este cam-
bio es positivo.

Pero asi como veo que esta transformacién en la
organizacién de nuestra economia nos posiciona en un
mundo que también ha cambiado, y nos fortalece en tér-
minos de crecimiento futuro, no es menos cierto que lle-
va implicita algunos problemas que debemos resolver y
discusiones sobre qué debemos hacer.

Todo ello ha desnudado viejos problemas y los ha
puesto en la mesa de discusién. Hoy, en términos de ob-
jetivos politicos, existe el problema de la desocupacidn,
pero también el de los instrumentos de politica que deben
permitir una mayor tasa de ahorro y mejorar la calidad de
vida de la gente.

En forma paralela hay que terminar de discutir la
cuestién fiscal, que estd relacionada con la reforma del
Estado.

En sintesis, hemos avanzado en muchos aspectos
y percibimos que tenemos inconvenientes y ue existe un
gran espacio para resolverlos, porque la nueva situacion
nos lleva a reflexionar sobre como son o deben ser las
organizaciones publicas de ahora en adelante.

LA ORGANIZACION FEDERAL DE ARGENTINA

La Constitucién Nacional dice que la Argentina es
un pais federal pero, observando con detenimiento, en la
realidad lo es en algunos aspectos y no en otros. Todos
sabemos cémo esta organizada esa estructura federal. Por
ejemplo, el gobierno nacional tiene a su cargo la defensa,
las relaciones exteriores, la macroeconomia, la deuda ex-
terna, el sistema de prevision y las universidades. Para ello
cobra los impuestos més importantes, como los aranceles a
las importaciones, IVA y Ganancias, y tiene un mecanismo
por el cual parte de esos ingresos se transfieren a las pro-
vincias.

Por su parte, las provincias tienen como eje central
lo que genéricamente se denomina gasto social: educacién,
salud, justicia y seguridad. Para ello cobran impuestos como
el Inmobiliario, de Sellos, Automotor y a los Ingresos Bru-
tos. Lo que reciben de la Nacién se suma con los ingresos
propios y se transfieren en parte a los municipios.

Los municipios cumplen funciones propias sobre
cuestiones urbanas, muy focalizadas dentro de su propia
localidad. Algunos atienden salud, otros caminos rurales,
pero en general todos tienen servicios urbanos, para lo cual
cobran tasas.

Un tema central ligado con esta cuestién es el de la
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rediscusion de los roles. (Cudéles son los roles de la Na-
cién, de las provincias y de los municipios? En iltima ins-
tancia se plantea el cambio del papel del Estado.

Hace quince o veinte afios se concebia al Estado
cOmo un organismo protector que, a través del gasto o de
la politica tributaria, redistribuia ingresos, y como un re-
gulador del mercado.

Actualmente, después de haber cambiado como lo
hizo nuestro pais y otros en América del Sur, el Estado ya
no es més protector: sigue siendo benefactor y, por deter-
minados mecanismos, regulador. Sin embargo, es necesa-
rio modificar los modos de regular; ademds, mejorar
sustantivamente esa politica benefactora de la inversion -
por eso hablaba de la necesidad imperiosa de mejorar las
politicas publicas- y agregar la figura de promotor de la
inversion, porque la inversién es la tinica garantia para lo-
grar crecimiento.

Momentos antes decia que la Argentina ha produ-
cido un gran cambio en su orientacién econémica y que
existen algunas materias pendientes. Una de ellas es la re-
forma del Estado en la que, a mi modo de ver, la Argentina
ha logrado importantes avances en varias cuestiones, pero
debe continuar o iniciar cambios en otras.



LA REFORMA INSTITUCIONAL

En este seminario es muy importante dejar en claro
qué se considera como reforma del Estado. Ella tiene tres
aspectos esenciales. El primero es la Reforma Institucional:
qué hace el Estado en relacién al sector privado y, a su vez,
cudles son los roles del Estado nacional y de los Estados
provinciales y municipales.

Hasta hace diez anos, sobre todo los habitantes del
Conurbano no sabian a quién reclamar, porque se confun-
dian empresas piblicas dependientes de la Nacidn con las
de la Provincia, asi como las politicas nacionales, provin-
ciales y municipales. Por lo tanto, no habia eficiencia en el
gasto publico y, ademds, la poblacién no podia hacer una
clara eleccién de sus representantes.

Csta situacion se ha resuelto en buena medida. Hoy

LA REFORMA MACROFISCAL

El segundo aspecto de la reforma del Estado es lo
que llamo la reforma Macrofinanciera o Macrofiscal. Re-
cién ahora y después de mucho insistir se comprende que el
sector publico debe tener equilibrio en las cuentas. Antes se
preguntaba para qué. Hoy se entiende mas y se acepta que
hay que elaborar un presupuesto y cumplirlo.

Digo que se entiende mas que antes porque todavia
hay gente con concepciones muy antiguas que piensa que
los impuestos se fijan caprichosamente. Sin embargo, el pre-
supuesto se elabora en funcién de la cantidad de impuestos
que esté dispuesta a pagar la poblacidn.

También hay progresos en este tltimo aspecto. Si
hace diez o quince afios era un deporte nacional no pagar
impuestos, hoy al menos quien no paga no lo dice: antes lo
decia abiertamente y todo el mundo lo aplaudia. La evasién
todavia es muy importante pero se ha avanzado: la gente
entiende cada vez mds que hay que pagar impuestos, aunque
todavia no estd instaurado como parte de la cultura. Ain hay
que trabajar mucho sobre este punto, porque implica un cam-
bio cultural. En otras sociedades el pago de los tributos es
un tema central.

Convengamos que no hay un sistema que funcione
perfectamente, que no se pagan los impuestos y que en algu-
nos lugares hay muchos mds impuestos que en la Argentina.

LA REFORMA MICROECONOMICA

El tercer aspecto de la reforma del Estado es lo que
se denomina reforma Microeconémica, que implica lograr
eficiencia en los servicios, prestandolos al minimo costo.
Ello también implica un cambio cultural.

Debemos hacer eficiente el funcionamiento de un
hospital, de una escuela, el cobro de impuestos, la justicia,
lo cual no es sencillo por varios motivos. En primer lugar,
porque es un proceso que se sabe cui~do empieza pero no
cuando termina, aunque en realidad no ermina nunca. En
segundo lugar -y el mas importante-, porque se requiere de
una gran cantidad y calidad de recursos humanos.

sabemos que la Nacién se ocupa de cuestiones
macroecondémicas, defensa, relaciones exteriores; la Provin-
cia, de la salud, educacién, justicia y seguridad; y el munici-
pio de las tareas urbanas.

Por supuesto que ain hay temas por discutir, porque
estamos en un proceso de construccién en el que siempre
surgen opiniones, como la de que las universidades no de-
ben ser nacionales sino provinciales, o que el gasto social
que conserva la Nacién debe pasar a las provincias. Pero, en
general, la divisién de funciones entre la Nacion y las pro-
vincias estd mucho més definida. Entre provincias y munici-
pios también se ha avanzado, pero queda bastante por discu-
tir. En lo que hace al limite entre la actividad piblica y la
actividad privada, el progreso ha sido sustantivo.

En realidad, la presién tributaria en Estados Unidos y Euro-
pa es mayor que en la Argentina. A fines del siglo XVIII
Benjamin Franklin le decia a los ciudadanos norteamerica-
nos que en la vida un hombre no puede dejar de hacer dos
cosas: morir y pagar impuestos. De modo que hace ya dos-
cientos anos se planteaba la necesidad imperiosa de que,
para formar una sociedad, habia que pagar impuestos.

En materia Macrofiscal o Macrofinanciera se co-
mienza a entender que los servicios tienen un costo, que la
educacién y la salud son gratuitas para el usuario directo
pero no para la comunidad. La concepcién primitiva decia
que todo es gratuito, lo que equivale a ir en contra de la ley
de gravedad. Nada es gratuito. Hay que pagar la justicia, la
educacion, la seguridad y la salud. Todos los servicios se
pagan a través de los impuestos. Por supuesto que son gra-
tuitos en cuanto al uso, porque hay un criterio de
redistribucién del ingreso.

Constituye un cambio de concepcién fundamental
situarse en el lugar de la gente, porque el gobernante debe
mostrarse cuando inaugura una obra y lo aplauden y tam-
bién debe hacerlo para recibir los reclamos.

En esta dimension de la reforma estamos avanzando
en el equilibrio fiscal, en el pago de los tributos y en el he-
cho de que el gasto sea limitado.

Nuestros recursos humanos, que estin manejando
las distintas areas de la Administracidn, se formaron hace
veinte o treinta afios para otro mundo, otro pais, otra socie-
dad. Hoy dia se deben reconvertir: necesitamos administra-
dores de la cosa piiblica no con un criterio contable, sino
organizacional.

Tener recursos humanos capacitados implica forzo-
samente la dificil tarea de cambiar la organizacién. Pense-
mos que en la Provincia hay 10.000 o 12.000 escuelas y se
necesitaria igual cantidad de administradores; en funcién de
la cantidad de hospitales provinciales serian necesarios en-
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tre 400 y 500 administradores hospitalarios.

Sigue vigente la vieja concepcion de que el direc-
tor de un hospital debe ser médico, lo que ya norige en el
mundo. Los médicos deben atender a los pacientes y ase-
sorar técnicamente. Debe haber un administrador, porque
es la dnica garantia de que mejorara la prestacion del ser-
vicio. Un servicio ineficiente implica mds gasto, que se

EL ROL DE LOS MUNICIPIOS

Otro tema es cémo llevar adelante algunas lineas de
accién y cudles son los puntos sobre los que se debe re-
flexionar acerca de los roles de los municipios, las provin-
cias o0 1a Nacién. Es un tema de debate: alguien puede co-
menzar discutiendo qué hace la Nacién, otro qué hacen las
municipalidades, pero hay algunas ideas fuerza que creo son
importantes.

La primera es la descentralizacién, un criterio que se
hainstalado en el mundo con buenos resultados. Todo lo que
pueda hacer la unidad de menor nivel, debe hacerlo. Todo lo
divisible debe ser manejado por unidades mas cercanas o di-
rectamente relacionadas con la poblacién. Las ventajas de este
criterio son la mayor eficiencia, el hecho de que se conocen
mejor los problemas y la posibilidad de que la poblacién afec-
tada pueda elegir, apoyar o criticar a los dirigentes.

Otro principio que hoy rige en el mundo es el de la
correspondencia entre recursos y gastos, si bien en ningin
pais los entes subnacionales recaudan o financian la totali-
dad de los gastos publicos con recursos propios, es decir,
siempre hay un sistema de coparticipacion.

Lo dptimo seria la correspondencia fiscal, que cada
ente tenga recursos propios para financiar sus realizaciones.
De lo contrario, es muy facil decir que se hace una obra, reci-
bir los aplausos y, cuando no hay dinero o hay dificultades,
declamar que el problema es de la Provincia o la Nacidn.

Por supuesto que, como hay municipios de distintas
escalas, siempre a través del sistema de coparticipacidn se

MUNICIPIOS Y COMPETITIVIDAD

Otro tema que es central en esta discusion es que la
funcién de los municipios también ha cambiado. Si antes
eran proveedores de algunos servicios urbanos, actualmen-
te, ademds de cumplir esa funcién eficientemente para no
perjudicar a los pobladores, el municipio también debe pro-
mover la actividad productiva a través de la infraestructura
econdmica, el apoyo a la gestion de pequenas y medianas
empresas, los parques industniales y los polos productivos.

Un municipio debe preguntarse qué ofrece, qué ven-
taja tiene en relacion con otro para captar las inversiones. Un
mundo globalizado lleva a que nosotros, como pais, debamos
explicar por qué somos mejores que otros, por qué las inver-
siones tienen que venir a nuestro territorio y no a Brasil, al
este de Europa o a China. Como Provincia explicamos por
qué somos mejores que otras provincias, por qué es preferible
invertir en territorio bonaerense y no en otro lugar.

Si seguimos descendiendo, cada municipio perma-
nentemente se debe hacer estas preguntas, debe reflexionar
sobre estrategias de politica municipal.

Por ello me parece muy bien lo que decia el Dr. Pin-
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paga con mds impuestos que provienen de la gente. Por
ello es necesario mejorar los servicios y no incrementar
los impuestos.

En sintesis, un tema de la mayor importancia es el
de cémo se sitian la Nacion, las provincias y los municipios
en base a estos tres items: la reforma institucional, 1a refor-
ma macrofiscal y la refdrma microeconémica.

llevan adelante p.uiticas de redistribucién de ingresos re-
gional o general. '

La Argentina es un pais con muy poca correspon-
dencia fiscal. Por ejemplo, los municipios representan el 8
por ciento del gasto publico argentino y recaudan el 4 por
ciento. Las provincias representan cerca del 40 por ciento
del gasto piblico argentino y recaudan menos del 20 por
ciento. A lainversa, la Nacidn representa un poco mis de la
mitad del gasto publico argentino y recauda cerca del 80 por
ciento. Ello no es apropiado y hay que bregar por la corres-
pondencia fiscal.

Otra cuestién muy importante a tener en cuenta
cuando se adopta una politica de transferencia de <ervi-
cios, es el hecho de que la Argentina tiene una distribu-
cién geografica y de riquezas muy desequilibrada. Ello
provoca que haya provincias como la nuestra con el 40
por ciento de la poblacién del pa’s y que, junto con Capi-
tal Federal, Santa Fe, Cérdoba y Mendoza, tenga el 85
por ciento del producto bruto y el 60 6 65 por ciento de la
poblacién total.

A su vez, hay un gran desequilibrio dentro de la
misma Provincia de Buenos Aires. Por ejemplo, Pila tiene
5.000 o 6.000 habitantes y La Matanza 1.200.000. De esta
manera, sobre determinados temas es muy dificil extraer con-
clusiones generales. Desde la Provincia hemos llevado ade-
lante una politica general para algunas cuestiones pero lue-
go debimos proceder al estudio de casos.

to, que debemos empezar a sacar temas de la discusién par-
tidaria para llevarlas a la discusién de problemas de Estado.
Nos debemos acostumbrar a que muchas cuestiones van mas
alla del partido gobernante.

Si hay recursos en un municipio y se invierten en su
totalidad en el mejoramiento de la red de agua o de alcanta-
rillado, ello proporcionara muchos votos, pero podria ocu-
rrir lo que en muchos municipios con la recaudacién de la
tasa de pavimentacion vial, que se empezaron a descapitalizar.

Hay que comprender que cuando un municipio tiene
100 pesos para invertir, lo hace en infraestructura urbana o en
infraestructura econémica; hace cordén cuneta o lleva agua al
parque industrial, o baja tasas -la vial o la de seguridad e hi-
giene- u ofrece algin aliciente; como se hace en todos los
municipios de los paises mas avanzados del mundo. Por ejem-
plo, en Alemania, Estados Unidos o Brasil, la preocupacién
de todos los Estados es cémo atraer y retener inversiones.

Todo ello conduce a un replanteo muy importante,
que puede hacerse a partir del ordenamiento interno y del
cambio de roles del que hablaba antes.



AGENDA MUNICIPAL A FUTURO

Para terminar, considero que hay varias tareas por
delante que pueden plantearse desde dos aspectos: el Plan
Estratégico Municipal y el Fortalecimiento Institucional.

El primer aspecto implica definir qué deben hacer
los municipios, sus funciones y responsabilidades; esta de-
finicidn es esencialmente politica pues establece los limites
de la relacion con la provincia y el sector privado. Se trata
de disefar una estrategia para el proceso de transicién entre
la situacidn actual y la que se aspira alcanzar. Lo que requie-
re establecer estrategias de servicios, organizativa, de inver-
siones, tecnoldgica y financiera.

El Fortalecimiento Institucional es técnico adminis-
trativo y comprende la definicién de los modelos de gestién
que los municipios deben aplicar para desarrollar sus activi-
dades y cumplir eficientemente sus funciones y responsabi-
lidades. Incluye la administracidn de servicios, los sistemas
y procedimientos, y, fundamentalmente, el desarrollo y ca-
pacitacion de los recursos humanos.

Claro que también debemos profundizar
la auspiciosa revalorizacién de los municipios que se estd
produciendo. Al mismo tiempo reconocer que continta pen-
diente la discusién sobre los sistemas de coparticipacién,

LIC. GRABOIS.- En principio, en una reunién de tan cor-
to tiempo, donde es poco lo que se puede exponer, me gusta
plantear cosas escritas. Por eso ustedes recibieron un folleto
con una bibliografia sobre asuntos municipales que tiene el
Instituto Federal de Asuntos Municipales del Ministerio del
Interior que conduzco.

Y como demostracién de este modelo de Estado que
hay que construir en la practica y no sélo declamarlo, esto
no pertenece al Instituto ni al Ministerio del Interior, perte-
nece a todos los que quieran usarlo y, por lo tanto, estos
contenidos, este diskette pertenecen a esta escuela de alta
gerencia municipal de la Universidad Nacional de La Plata
y estard al alcance de ustedes en unos dias.

La informacidn de lo que producen todos los orga-
nismos del Estado nacional tiene que estar abierta a todos
los argentinos, donde no estd abierta estructuralmente es
porque hay algo raro y hay que abrirla.

Quiero agregar a esa bibliografia la recomendacion
de dos textos que a mi me gustan mucho para trabajar.

Para empezar por el final les voy a leer el final del
libro de mi amigo Juan Archivaldo Lanis, «Un mundo sin
orillas. Nacidn, estado y globalizacion»:

«Las préximas décadas parecen anunciar un tiempo
en el que las fuerzas de integracion y desintegracion actua-
rdn simultdneamente, sin duda un tiempo de incertidumbre.
La globalizacién estd creando una autonomia nueva desde
que en el mundo se estructuraron los estados. Quizds las
mayores amenazas implicitas en este proceso sean la inse-
guridad y la desigualdad.

Antes o después de ingresar =1 siglo XXI debera
encontrarse un umbral de gobernabilidau para satisfacer las
necesidades globales sociales e individuales de una pobla-
cién de mas de seis mil millones de habitantes distribuidos

que debe centrarse en los grados de redistribucion y el nivel
de autofinanciamiento. Insistir en la necesidad de alcanzar y
mantener el equilibrio fiscal y lograr transparencia presu-
puestaria. Del mismo modo conseguir que sea mas eficaz y
eficiente el gasto publico municipal, para lo cual hay que
concentrarse en las cuestiones microeconémicas o de ges-
tién.

Debemos, asimismo, ayudar a definir los roles entre
municipio-provincia y provincia-Nacién. También cémo lle-
gar a que los servicios sean mejores y mas baratos; por ulti-
mo, como hacer para que el municipio se convierta en un
polo de atraccién de nuevas inversiones, cémo venderlo ha-
cia afuera y cémo apoyar a los empresarios

La Argentina, en los tltimos afos, ha tenido una
importante tasa de crecimiento, pero la dnica garantia de
que podamos crecer a futuro un 5 6 6 por ciento -que es una
buena tasa-, es que la tasa de inversién aumente por encima
de lo que tenemos como objetivo y, ademds, que esa inver-
sion -sea econdmica o social- tenga mas eficiencia. Estas
condiciones nos permitiran crecer y el crecimiento posibili-
tard bajar la desocupacion.

Muchas gracias. (APLAUSOS)

en cerca de doscientos estados.

Serd un mundo sin centro donde la conciencia
planetaria coexistird con el deseo de cada pueblo de
reencontrar las raices de su identidad.»

Archivaldo Lands, que proviene de una larga tradi-
cién nacionalista, plantea la crisis del estado nacional gene-
rada en el siglo pasado a partir de estos procesos de
globalizacion que no voy a entrar a detallar, ya que son te-
mas que hablaron con el doctor Tangelson, pero nos incita a
una revision ética y cultural que es previa -desde mi concep-
to- a cualquiera de nosotros que nos proponemos Como ser-
vidores del Estado.

No es posible alcanzar eficiencia operativa sin sen-
tido y sin valores. La idea de un eficientismo sin valores da
como resultante la posibilidad de pensar en un mundo no
para estos seis mil millones de hombres sino para un mil
millones, donde cinco mil millones desaparezcan por algu-
na férmula maltusiana o alguna guerra no deseada.

Les recomiendo este libro porque ademds tiene una
extensa bibliografia sobre el tema de la globalizacidn, que
traducen un poco este tema del que se habla mucho y parece
cosa de economistas, que inventan un mundo para entender-
lo ellos solamente.

Otro libro que quiero recomendarles es “La
reinvencion del gobierno”, de David Osbome y Ted Gadbler,
el cual surge de un profundo debate acerca del replanteo de
la funcién del Estado en los Estados Unidos de Norteamérica.
Es un libro tendencial, que pertenece a un equipo que estd
trabajando para la candidatura presidencial de Al Gore

Lo interesante de este libro es la incitacién a la re-
flexién y al pensamiento, la amplitud con la que ellos se
plantean la discusion sobre la propia naturaleza de su fun-
cién en relacién al Estado. Ninguno de ellos cree en esto de
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la objetividad milagrosa de la economia ni en la tecnocracia
salvadora. A nosotros nos sirve para desmitificar y abrirnos
a estas necesidades de un pensamiento nuevo para nuevas
realidades.

Con este concepto tratamos de trabajar desde el Ins-
tituto Federal de Asuntos Municipales -y hoy lo empezamos
a hacer junto con la Universidad Nacional de La Plata- bus-
cando una movilizacién del pensamiento, porque esta situa-
cién dinamica que describia recién en el pdrrafo final del
libro que cité, se observa absolutamente en todo el mundo.

Podemos decir que todo tiene su pro y su contra.
Porque como recién decia el Ministro de Economia de Bs.
As. Jorge Remes Lesnikov, hay una gran tendencia hacia la
descentralizacion y eso tiene sus aspectos positivos y nega-
tivos.

Hay centros de poder mundial que fomentan la des-
centralizacién para fomentar la disgregacién y poder pene-
trar con mayor facilidad y fundamentar sus intereses en es-
pacios mds débiles.

Por otro lado existen también aquellos que, a partir

de visualizar esta realidad -que trasciende la voluntad de
cada uno de nosotros dado que el avance de la ciencia, de la
técnica, de los medios de comunicacioén, de la Internet, etcé-
tera, hacen que ya estemos todos en condiciones de navegar
este espacio planetario del que hablaba mi amigo-, nos plan-
teemos como necesidad el buscar estas formulas quc nos
permitan recuperar nuestra identidad a partir de esos planteos
globales.

Y quizas el pro de esos procesos de descentraliza-
cién, es que nos obligan a afirmarnos en lugares sdlidos,
afirmarnos enel . ‘ritorio. Y en el territorio es donde estd la
identidad, la cultura, la raiz profunda que puede unir a los
pueblos, porque evidentemente hay vinculos que tienen una
trascendencia mucho mayor que la de los meros espacios
econdmicos o las meras estructuras econémicas.

Quizas ese sea el camino que nos lleve a reconstruir
estos sistemas de equilibrio entre los nuevos poderes
transnacionales y las articulaciones, donde nosotros partici-
pamos, en este caso: los municipios; las Asociaciones Mu-
nicipales y las Regiones.

LOS MUNICIPIOS: FORMAS DE ABORDAJE PARA DISTINTAS REALIDADES

Entiendo que a Ustedes, que en su gran mayoria son
de la provincia de Buenos Aires, les podria resultar intere-
sante tener un grafico que tenemos para proyectarles.

El sentido del mismo es que puedan tener claramen-
te la idea de que la dimensién municipio en la provincia de
Buenos Aires es muy especial, y que si los comparamos con
los municipios de todo el pais, nos vamos a encontrar con
situaciones muy diferentes.

Muchos de Ustedes se van a orientar hacia temas
especificos a resolver en funcidn de pertenecer a la provin-
cia de Buenos Aires, pero habrd muchos otros que quieran
profundizar esta problemdtica municipal a dimensién na-
cional.

En ese sentido las autoridades del curso saben que
cuentan con nosotros, no solamente para dar clases de tipo
general sino para combinar a lo largo de su desarrollo, el
armado de talleres con quienes quieran profundizar aspec-
tos especificos de una gestién municipal con una visién na-
cional.

Lo cierto es que hay algunas cosas importantes para
destacar. Yo les habia apuntado que tuvieran en cuenta que,
por ejemplo, en la provincia de Buenos Aires hay un gran
nimero de municipios intermedios a diferencia de lo que
sucede en Cdrdoba, donde nos encontramos en el extremo
opuesto, hay un solo gran municipio y una gran dispersion
de otros mas pequenos.

Ese es un ejemplo muy claro, sirve mucho para
darse cuenta de porqué los enfoques de compaiieros,
correligionarios y amigos de la Provincia de Cérdoba pue-
den ser muy diferentes; sobre todo si proviene de la
ciudad de Cérdoba, que es uno de los centros principales
de irradiacion de la accién municipal, no solamente en el
orden provincial sino también en el orden nacional, jus-
tamente por haberse caracterizado por tener intendentes
muy dindmicos como el actual, el amigo Marti, Rubén
Américo.

Otro punto para destacar es que en la provincia de

16

Buenos Aires y en otras tres 6 cuatro provincias mds, cada
departamento corresponde a un municipio. En la literatura
municipalista que Ustedes van a consultar, ~¢ van a encon-
trar con distintas categorias de municipios, o sea que en el
resto de las diccinueve provincias hay municipios de prime-
ra, dc scgunda y de tercera, y zonas no lindantes con las
ciudades que pertenecen a la Provincia y no estdn dentro de
los municipios.

Eso tiene distintas consecuencias para la adminis-
tracién de los espacios o para la administracién de la vida
politico-institucional territorial.

Lo mismo ocurre con las facultades de los munici-
pios para dictar sus propias cartas orgdnicas. Numerosas
constituciones provinciales alientan que los municipios dic-
len sus propias cartas orgdnicas; sin embargo si vemos la
cantidad de municipios que lo hicieron, no llegan al 50 por
ciento del total.

Esto nos permite visualizar que hay una gran canti-
dad de municipios que por su escasa dimensién, por la fal-
ta de potencialidad, por la falta de politicas dirigidas a ayu-
dar que se desarrollen, no estan en condiciones de aprove-
char las propias condiciones de despegue que podrian te-
ner.

A través de la visualizacion de los graficos pretendo
convocar a quienes les interese la profundizacién de estos
temas, para que los podamos ir viendo en particular, de acuer-
do al tipo de organizacién que los conductores del curso
determinen.

En el mismo sentido, existen distintos tipos de fun-
cionamiento de los regimenes de coparticipacion impositiva
alos que se referia el sefior ministro de Economia, dado que
también es muy variada la forma en que esto se desarrolla.
Lo cierto es que hay un dato que si vamos a tener en cuenta,
el hecho que en los Gltimos seis afos, el progresivo incre-
mento de los recursos que el Estado nacional le transfiere a
las provincias no tiene correspondencia con los recursos que
éstas le transfieren a los municipios.



MUNICIPIOS Y PARTIDOS POLITICOS EN LA DESCENTRALIZACION Y LA

GLOBALIZACION

Quiero hablarles de los pro y los contra de la des-
centralizacidn, en relacion a los desafios de la globalizacion
de la que habldbamos al principio, desde el punto de vista
politico-insitucional.

El tema de la autonomia sin coparticipacién auto-
matica es lo mismo que el tema del federalismo sin la ley de
coparticipacion, donde dia a dia el Estado nacional tiene que
generar la redistribucion a las provincias; de no tenerla, el
federalismo seria una declamacion.

En algunos lugares la automaticidad es quincenal,
pero sin la regularizacién de un sistema que sea claro, trans-
parente y que le permita a los municipios saber con qué re-
cursos cuenta, en este caso el tema de la autonomia munici-
pal es sumamente relativo.

Especificamente en la provincia de Buenos Aires,
dado que tenemos una multiplicidad de estructuras munici-
pales, y por lo que dijeron los otros expositores acerca de la
desaparicion de las viejas funciones del Estado, y por la exis-
tencia de una tendencia de los grandes centros imperiales a
vendernos el discurso de la descentralizacion de una deter-
minada manera, la pregunta que voy a intentar responder es:

i Por qué planteo un plan politico de Estado y no de
un partido -que desde mi punto de vista es la primera vez
que se instaura asi en la Argentina-, el desafio que implica
recoger el guante y aceptar una politica de consolidacién de
la democracia en el fortalecimiento de los municipios?

(Por qué tratamos que esto sea cada vez més, un
plan politico de 1a Naci6n o del Estado Argentino y no de un
partido?

La respuesta surge si repensamos los conceptos ba-
sicos para el fortalecimiento de 1a democracia argentina que
surgen del consenso nacional que posibilité la Reforma
Constitucional de 1994. No quiero polemizar sobre el tema
de la reeleccion, pero si quiero hablar sobre los instrumen-
tos institucionales para el fortalecimiento de la democracia
en una constitucién que, por primera vez en la historia ar-
gentina, votaron y juraron todos los partidos politicos.

Porque la constitucién del ‘53 tuvo que ver con Ca-
seros y la constitucion del ‘49, la del gobierno peronista, y
no consiguid el consenso ni la aceptacién por lo menos de
mas del 40 por ciento de los sectores representados por otra
fuerza politica que no fuera la fuerza oficial.

Pero esta reforma de 1994 fue discutida, debatida,
votada y jurada por todas las fuerzas politicas de izquierda a
derecha del espectro politico nacional.

En el tema que nos ocupa, quiero rescatar no sélo el
articulo 123, que plantea las autonomias municipales, sino
también el articulo 124 que plantea la regionalizacién. Y lo
quiero ligar con el articulo 38 que por primera vez

constitucionaliza a los partidos politicos.

Si nosotros hacemos una reflexién sobre todo lo
que venimos hablando en términos generales y nos mira-
mos a nosotros mismos como hombres de la generacién de
entre cuarenta y cincuenta anos, que desde 1983 votamos a
tres presidentes constitucionales seguidos -primero
Alfonsin, después Menem y otra vez Menem- y observa-
mos la historia; vamos a encontrar que otro argentino en
las mismas condiciones deber4 tener noventa y ocho aios,
y haber votado a Yrigoyen en 1916, a Alvearen 1922y a
Yrigoyen en 1928.

Esa cuestion de la falta de estabilidad politica ar-
gentina, de la falta de consenso en el desarrollo institucional
es lo que marca cualquier encuesta.

Quiero insistir. Hoy cuando viene cualquier profe-
sor de Harvard utiliza encuestas y ensefia sobre comunica-
cion, liderazgo y otros temas que Ustedes conocen de me-
moria y pueden ser ttiles, pero lo importante es saber en
que valores uno esta parado.

Lo cierto es que cuando uno lee cualquier encuesta
se va a encontrar como primera pregunta *‘; Usted qué siste-
ma prefiere, el sistema democratico o el autoritario de los
gobiernos militares?” El 95 por ciento prefiere el democra-
tico.

Segunda pregunta: “;Qué piensa de los partidos
politicos? La respuesta es que “Son una porqueria, usted
sabe, son todos corruptos”.

Ahora ;puede funcionar el sistema democratico sin
los partidos politicos? No puede funcionar sin los partidos
politicos.

Y aqui aparece una encrucijada para todos los que
pertenecemos a distintos partidos politicos o tendencias y
tenemos la obligacién de reflexionar seriamente. Porque
desde el punto de vista de la mecanica administrativa, cual-
quier organizacién de la descentralizacion debe tener el mejor
management, pero desde nuestro punto de vista, cualquier
sociedad moderna debe estar en manos de la conduccién
politica.

Esto no solamente ocurre en los Estados Unidos. En
un pais mucho més sofisticado y ascético como Dinamarca
existe un organismo llamado NALAD, que es una asocia-
cion de municipios que intermedia entre el poder central y
los municipios; el gerenciamiento estd manejado por los
partidos politicos.

Quiere decir que si los partidos politicos no definen
claramente su rol respecto a como estabilizar este sistema
democrético, estan sujetos a la critica de la poblacién en
cuanto a una necesaria funcion social y que, en este sentido,
es esencial esa relacion partido-municipio.

PRACTICAS POLITICAS Y MARCO LEGAL PARA EL FORTALECIMIENTO MUNICIPAL

Y aqui viene nuevamente el tema del fortalecimien-
to municipal, no meramente como uridad que gestiona o
gerencia servicios, 0 como unidad para el desarrollo pro-
ductivo local, sino para algo més importante: para recons-
truir la relacion entre las estructuras politicas y los ciudada-

nos, para reconstruir la credibilidad de nuestros hijos en re-
lacion a la existencia de un orden juridico institucional que
instale en el gobiemo gente capacitada, aceptada, deseada y
que posibilite generar un marco para la defensa de esos va-
lores que -yo considero al igual que mi amigo Archivaldo
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Lanis- son los unicos elementos de fondo que nos van a
posibilitar seguir teniendo identidad nacional en un marco
tan globalizado como el que la realidad nos va presentando.

Y ahi aparecen otros instrumentos que se derivan de
la Reforma Constitucional de 1994, sobre los que tenemos
que reflexionar para salir de esa discusién inmediatista en la
que muchas veces nos metemos; en el sentido de si estuvo
bien o mal, me gusta o no me gusta este gobierno.

Los gobiernos pueden ser buenos o malos, y si son
malos y el sistema democratico se institucionaliza, los cam-
biamos. La diferencia entre la Argentina, Nueva Zelanda,
Australia, Canadd y otros paises que a principio de este
siglo -cuando nos hablaban de la famosa generacién del
‘80- aparecian como paises emergentes, no es que ellos
tuvieron todos buenos gobiernos y nosotros todos malos
gobiernos.

La diferencia es que ellos tuvieron continuidad, es-
tabilidad democratica, tuvieron malos gobiemos que fueron
reemplazados a través del voto por otros gobiernos mejores,
y no una discontinuidad, como nosotros que para lo tinico
que sirvié es para que no tengamos una politica general de
defensa de los grandes valores que unifican a todos y que
siempre nos ha permitido una *gran convivencia” en el os-
tracismo, en la persecucién y en la lucha por los derechos
humanos frente a las dictaduras militares.

Nos resulta tremendamente dificil articularlos cuan-
do tenemos que encauzar con responsabilidad una nueva
senda de tipo democrética entre todos, para que no vuelvan
nunca mds a romperse esos esquemas. Y aqui el rol de los
municipios es central.

¢ Por qué les decia que ésto tiene un pro y un contra?
Como estoy al frente del Instituto Federal de Asuntos Muni-
cipales estoy acostumbrado a vender el pro, la cercania del
gobierno municipal al ciudadano. Que la gente puede con-
trolar si el intendente cambid el auto o no, pero les quiero
hablar un poco de los aspectos negativos.

Las dificultades aparecen con la tendencia de la re-
presentacion local a expresar el interés local debilitando la
vision de conjunto.

Entonces nosotros necesitamos articular un sistema
que posibilite combinar la vision local con los intereses del
conjunto.

Ahi viene la defensa de los partidos politicos, que
pueden ser articuladores sin desfase entre esta defensa del
interés local y la genuina unién de los hombres que repre-
sentan ese interés local y el interés general.

La reforma de 1994, al constitucionalizar a los par-
tidos politicos, abre el desafio de la reforma de los partidos
politicos. Por ejemplo, ;c6mo se reforman a si mismos para
resolver el problema de la lista sdibana? Normalmente todos
tratamos el tema con hipocresia, porque decimos que es cierto
que se conoce a la cabeza y a los que van detrds no los cono-
ce nadie.

Esta critica, por otro lado, se hace desde otros facto-
res de poder como los grandes medios de comunicacion.
Ahora los duefios de esos medios parecen la virgen nifia,
ninguno tiene pasado y pueden convertirse en jueces de la
salud y la moral publicas.

En estos tiempos, el poder que hay que tener para
instalarse en los medios de comunicacion trasciende las
posibilidades de la inmensa mayoria de los que aspiran a
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los cargos piiblicos. La tinica solucién son los partidos po-
liticos.

Y esta combinacién, convergencia, acuerdo que tras-
ciende las limitaciones y pequefieces de los grupos y
subgrupos de “mi partido, tu partido, del partido del otro”,
que se institucionalizé con la reforma constitucional de 1994,
hay que profundizarla y desarrollarla.

(C6mo lo vamos a hacer? ;Vamos a darle una ma-
yor cuota a lo local? ; Por ejemplo, vamos a hacer que algu-
nos diputados sean por circunscripcion y otros por distrito,
un sistema mixto” Es una de las propuestas.

(Vamos a abandonar la lista sdbana y vamos a ir
directamente al sistema de circunscripcién de tal manera
de atomizar y jerarquizar por un periodo las demandas lo-
cales y las energias puestas al servicio de la reconstruccion
de la zona, de las economias regionales, etcétera, donde
los municipios cumplen un rol fundamental? Esa es otra
variante.

Y ese debate institucional estd estrechamente ligado
al rol del municipio. Porque fijense cémo opera el pro: en el
orden nacional mds del 50 por ciento de los intendentes van
por la segunda reeleccién y mas del 20 por ciento por la
tercera, porque el sistema de representacion local al ligar
tanto al represente con el interés local genera un vinculo
muy fuerte.

En Estados Unidos, por ejemplo, como se elige por
circunscripcion, hay representantes que llev~n mds de trein-
ta y cinco afios de electos y el Presidente para sacar una ley
en el Congreso tiene que negociar uno por uno, porque la
persona estd mds ligada al interés local que a la visién de
conjunto.

No hablemos de la disciplina partidaria que en nues-
tro pais nos pasamos. Es una discusién que dejo abierta.

La regionalizacion se ird abriendo paso. Esa estruc-
tura de las provincias en general es una estructura que tiene
mds que ver con el poder tradicional. Se ve mucho més en el
interior, la proporcion del presupuesto provincial que se lle-
van las jubilaciones de privilegio de ex legisladores, ex fun-
cionarios, ex jueces y de los parientes de los que hicieron la
conquista de los indios, es un impuesto a la juventud y es
una carga tremenda que opera sobre el desarraigo poblacional
y las posibilidades de desarrollo.

Frente a eso ;qué estd pasand? En muchos lugares
este proceso de regionalizacion lo empiezan a encabezar los
municipios, porque ahi no existen esos problemas, existen
las posibilidades de desarrollo, lo que les expuso el doctor
Tangelson, los corredores educativos, los corredores turisti-
cos, las asociaciones para fines determinados; interesa cada
vez mds la posibilidad de generar volumen de demanda para
recibir oferta de proyectos, oferta de crédito para infraes-
tructura a partir de una ampliacién.

Esa es una linea de trabajo sobre todo para algunos
que estdn aqui, que son hombres de leyes, de la estructura
juridica: las nuevas formas juridicas de las corporaciones,
de las asociaciones. Por ejemplo, hace pocos dias la munici-
palidad de Guaymallén presenté un bono, un empréstito; y
eso es algo nuevo.

Sé que en forma aluvional les tiro distintos proble-
mas, cada uno de los cuales mereceria una jornada de traba-
jo. Por esto les digo que en nuestro pais tenemos muy bue-
nos cuadros capacitados en todos estos problemas.



REVOLUCION TECNOLOGICA, DESARROLLO Y SOCIEDAD

Dimensiones 1750 1880 1985
1 Innovaciones Vapor Acero Microelectronica
Electncidad Robética
Motor Explos. Interna Genética
Petrdleo frio Nuevos materiales
2 Hegemonia Inglaterra EUA EUA
Alemania CE
URSS Japén
China
3 El rol de Argentina Emancipacion politica El granero del mundo Mercado interno
Libre cambio Exportaciones
Guerra coon Paraguay Nichos tecnoldgicos
Integracion
4 Organizacién de la produccién Mecanizacién Linea de montaje Automatizacién flexible
Division del trabajo Indivisibilidades tecnolégicas Produccién justo a tiempo
S Unidades productivas Fabrica Empresas integradas Externalizacion
verticalmente Empresa vintual
Redes productivas
6 Légica econdmica Estandarizaci6n Produccion en gran escala Pequenas series
Alta rotacién producto
7 Tipo de industrializaci6n Industria liviana Industria pesada Industria de variedad
8 Consumo Estandarizado Masivo Personalizado
9 Relaciones laborales Asalariado Sindicalismo Desocupacién
Contrato individual Negociacion colectiva Desindicalizacién
Flexibilizacion
10 La ocupacién Prevalencia de la agricultura Empleo industrial Los servicios, el iltimo refugio
[§ El rol del Estado El Estado gendarme El Estado benefactor El Estado como promotor y
orientador del desarrollo
12 Estructura politica La conduccidn de las elites Los grandes partidos politicos La participacidn social
ilustradas
13 Estructura econémica del Libre competencia Competencia imperfecta por Renovacién constante de las
mercado indivisibilidades tecnolégicas ventajas monopdlicas por alta
rotacién de productos
14 Distribucién del ingreso Salarios Salarios y seguridad social Distribucion directa
Exclusién social
15 Educacién Escolanizada Cobertura general Vestibular y estatica
Especializacién Capacidad de adaptacién a
tecnologia dindmica
16 Distribucion espacial de la Maigraciones del campo a la Grandes migraciones Redistribucién poblacional
poblacién ciudad intercontinentales Telemitica y territorio
17 Configuracion geoecondmica y | Territorios coloniales Estado-Nacién Comunidades regionales
politica Globalizacion
El espacio local

LAS DEMANDAS LOCALES Y EL ESTADO NACIONAL: EL IFAM

Y voy a terminar diciéndoles que hace dos afios nos
encontramos con que en el Estado nacional habia una es-
tructura que no se usaba, era el Instituto Federal de Asuntos
Municipales. Entonces nos planteamos cémo poder recons-
truir ese Instituto para enfrentar la dificultad de querer hacer
algo que motivara el pensamiento, que motivara esta dina-
mica que se observa en este grupo multiplicada en todo el
pais, que ocurriera incluso en los lugares mas reconditos,
gambeteando el miedo natural de los gobermmadores de que
un supuesto superpoder del Estado nacional se les metiera a
tajo en las estructuras basicas que son los municipios.

Tuvimos que pensar como podiamos hacer esto y
descubrimos aquello que nos estd permitiendo este tipo de
dindmica, de apertura hacia nuevos problemas que posibili-
ta que haya gente trabajando tantas horas sobre el tema, lo
estemos llevando a lo largo y ancho del pais.

Y esto se los transmito con tod. :onviccién porque
hemos hecho seminarios de cinco dias con intendentes y fun-
cionarios municipales en todas las regiones del pais. Partici-

paron mas de cuatrocientos intendentes y funcionarios de
todo el pais durante los cinco dias que duraban los cursos y
nadie se queria ir porque es un tema apasionante que les
permitié a ellos, a nosotros y les permitira a Ustedes ser
constructores de toda esta gama de elementos de desarrollo
productivo del que hablaba el doctor Tangelson, de desarro-
llo econémico del que hablaba el ministro de Economia, y
de desarrollo y fortalecimiento de una estructura democrati-
ca basada en el territorio y en la voluntad de la gente por
reencontrar la credibilidad en la politica.

Esto lo pensamos simplemente a partir de una en-
cuesta que habia hecho el Ministerio de Salud y Accién So-
cial en 1993, ya en aquella época encabezada desde luego
por la demanda de trabajo, el problema de la desocupacidn,
la salud y la educacién, problemas principales que tiene toda
nuestra poblacién y que por lo tanto se refleja en la estructu-
ra municipal. Pero también, inmediatamente percibimos
que la demanda principal era la de capacitacion.

En nuestro pais hay una gran consciencia de que esta
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nueva realidad requiere informacién y formacién con infor-
macion. Y con esa formacién podemos generar un gran im-
pulso a estas lineas de trabajo que los distintos expositores
han desarrollado y que se van a desarrollar en este curso.

Para eso nos ponemos a su servicio como bisagra y
no como maestro ciruela o grandes conocedores del tema;
tenemos grandes intendentes capacitados en ciudades mo-
delo.

Tenemos al “Vasco” Irigoin en Laprida y a Fortuna
en Oncativo que son dos intendentes de pueblos chicos pero
de primer nivel en temas ecoldgicos.

Contamos con el intendente de Rafaela, que es una
personalidad mundial en calidad de servicios y atencidn al
publico. Rafaela es un ejemplo en ese sentido.

También tenemos intendentes de pueblos remotos
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como el de Las Yema, en Formosa, donde se estd haciendo
una experiencia de desarrollo productivo en El Impenetra-
ble con un sistema de riego nuevo que sélo se practica en
Israel. O el intendente de Puerto Madryn, que puso el muni-
cipio al servicio de movilizar la actividad pesquera en el sur.

Nosotros tenemos y somos grandes recursos hume-
nos, Ustedes no estdn aqui perdiendo el tiempo. Este institu-
to no pertenece a ningn partido, pertenece al gobiemo na-
cional para desarrollar este plan que emerge de nuestra Cons-
titucién.

Y nuestro ' anco de datos, nuestros profesores, nues-
tros textos estan al servicio de esta querida Universidad Na-
cional de La Plata, a la que me emociona volver después de
treinta afios, cuando dejé la actividad universitaria para de-
dicarme a la lucha politica.

Muchas gracias.
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Para comenzar querria expresar mi gran satisfaccion
por participar en un evento de este tipo que conjuga, a mi
juicio, dos elementos. Primero, que la Universidad se vin-
cule con las necesidades de desarrollo de la Provincia -que
es un elemento muy importante y algo por lo que hemos
estado preocupados a lo largo de todo este tiempo- y segun-
do que, efectivamente, se dé para el ambito de los munici-
pios.

A lo largo de la presentacién que voy a hacer van a
observar algo que como Presidente del Instituto del Empleo
procuré fortalecer y es la idea del nuevo rol del municipio.
Tradicionalmente lo percibiamos como un dmbito de presta-
cién de servicios y creo -y espero poder justificarlo- que las
nuevas circunstancias determinan que su rol, ademas de la
prestacion de servicios, es convertirse en un promotor y orien-
tador del desarrollo local.

Me parece un tema central que el desarrollo econé-
mico-social tenga una fuerte connotacion de lo local.

Por una parte, esta idea de la Universidad vinculada
con los hechos de la realidad y las necesidades de la socie-
dad, por otro, el rol del municipio y, por Gltimo, que vamos
a hacerlo en conjunto distintas instituciones.

En mi caso -como decia el doctor Pinto- estoy parti-
cipando en la organizacién de una nueva Universidad en el
Conurbano con una fuerte vocacion de trabajo compartido.
Esto también se manifest6 durante el tiempo que tuve opor-
tunidad de estar en el gobierno de la Provincia.

La idea bésica es poder romper con la caracteristica
que nos ha afectado durante muchos aios, que es nuestra
dificultad para trabajar en conjunto. Creo que hay una serie
de objetivos que compartimos todos los integrantes de la
sociedad -o por lo menos la parte mayoritaria- y es alrede-
dor de ellos que tenemos que procurar un dmbito de debate,
de reflexién y de propuestas.

El eje de lo que quiero plantear hoy -tomando en
cuenta el primer médulo- tiene que ver con cudl es la natura-
leza de los nuevos escenarios. De alguna manera todos esta-
mos desconcertados por las transformaciones que nos afec-
tan, en términos de las decisiones politicas que hay que to-
mar a distintos niveles, incluso a niveles personales. Cuan-
do vienen nuestros hijos a preguntamos qué pueden estu-
diar, no tenemos una respuesta tan clara para darles como
pudimos tenerla nosotros en otros tiempos. A mis hijos ado-
lescentes les digo que cuando yo tenia la edad de ellos, me
enfrentaba a un mundo previsible, en cambio ellos enfren-
tan sus inquietudes, sus inseguridades personales a un mun-
do de incertidumbres y creo que esa misma incertidumbre
nos afecta a todos.

Tomar decisiones en un marco de incertidumbre es
sumamente dificil. Es bastante diferente tomar decisiones
cuando hay un conjunto de comportamientos econémicos y
sociales, agrupados en el tiempo, con posibilidades de ha-
cer una previsién mas o menos estimada de cuil es el com-
portamiento esperable, a hacerlo en un punto de inflexién.

Creo que esa es la situacién que estamos viviendo.

El doctor Pinto decia que en 1984 yo vine del exte-
rior, porque estaba dirigiendo un programa de empleo en
México, en una etapa en que ellos estaban enfrentando el
desafio de integrar el T.L.C., el Tratado de Libre Comercio
con Estados Unidos, que después devino en el NAFTA.
Nuestra duda era qué tipo de impacto iba a significar para
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un pais, el asumir esta vinculacién con otro pais con tantas
disparidades econdmicas, productivas y politicas.

Entonces, en ese afo realizamos el Primer Semina-
rio sobre Revolucién Tecnoldgica y Empleo al que tuve la
oportunidad de invitar a personalidades del mundo acadé-
mico, funcionarios publicos, empresarios y sindicalistas de
casi toda Europa y América latina y debatimos a partir de un
esquema que es el que voy a utilizar en la tarde de hoy.

Paralelamente, esta preocupacién también la estoy
volcando en este tiempo en dos o tres actividades: una, la
configuraciéon de: tanueva Universidad que estamos crean-
do con el propésito de hacer compatible una visién, un con-
cepto, un desarrollo teérico con el diseio de instituciones y
la toma de decisiones politicas.

El segundo ambito en el que estoy participando -
precisamente sobre este mismo tema- es el curso de geren-
cia publica superior que desarrolla el INAP para los inte-
grantes de la administracién publica nacional.

Y el tercero es IDEA, Instituto de Desarrollo Em-
presario.

En los tres espacios el eje del debate es mas o menos
el mismo, desde una perspectiva distinta.

El primer “a priori” que voy a plantear es esta ver-
dad de Perogrullo que a veces olvidamos, que es que 1 Ar-
gentina forma parte del mundo y la Provincia y el municipio
también.

Esto me parece necesario destacarl- porque en mu-
chas oportunidades pareciera que se toman decisiones supo-
niendo que la dnica realidad es la que uno tiene préxima y
que no hay marcos de referencia ni formas de relacién con el
resto de la realidad del mundo.

Creo que esta claro que tenemos relaciones con el
resto del mundo: econémicas, politicas, comerciales, tecno-
l6gicas, ideoldgicas e incluso militares. Estamos vincula-
dos;, hay una interaccidn y tenemos que reconocer que de
ninguna manera actuamos en un dmbito cerrado que no re-
fleja la realidad que tenemos que enfrentar.

La segunda verdad de Perogrullo es que el presente
forma parte de la historia; la historia continia y tiene dos o
tres componentes.

El primero son los problemas que enfrentamos hoy,
los problemas que tenemos y que son consecuencia de lo
que hicimos en el pasado o deloque > hicimos. Y lo que es
mucho mds importante y nos exige una gran responsabili-
dad, es que el futuro serd consecuencia de las decisiones
que tomemos, de las cosas que hagamos o que no hagamos.
Por lo tanto, cuando tomamos decisiones de distinta natura-
leza, tenemos una responsabilidad especifica muy impor-
tante porque lo estamos haciendo en un punto de inflexién,
de incertidumbre.

El tercer elemento que deberia plantear desde el de-
sarrollo profesional, es que los economistas hemos cometi-
do muchas barbaridades, pero la mds importante de todas
fue convencer a la gente que los problemas econémicos tie-
nen solucioén econémica. Y eso no es cierto, es falso.

Los problemas econémicos tienen soluciones eco-
ndémicas, socioldgicas, politicas, culturales, educativas,
antropoldgicas, etcétera, es decir, es un complejo de funcio-
namiento de una sociedad mucho mds rica que la fijada por
el determinismo econémico. Esto le asigna también la nece-
sidad de una reflexién que abarque esta gama de dimensio-



nes; no podemos entender la realidad desde una tnica pers-
pectiva.

Lo que vamos a tratar de ver es c6mo recuperamos
los parametros que nos permitan entender -en la medida de
lo posible- esta complejidad que es la sociedad y que hay
otros factores -que no son econdémicos- que influyen y ac-
tian ain sobre lo econémico. _

" Con estas salvedades yo querrfa plantearles desde
qué perspectiva me parece que estamos enfrentando esta rea-
lidad de hoy.

Creo que tenemos simultineamente tres desafios,
tomando en consideracién lo que decia respecto de la res-
ponsabilidad de tomar decisiones y de esta certeza de que
las condiciones del presente no son un hecho fortuito que se
produjo anoche sino una consecuencia de lo que ocurrié en
el pasac's.

Uno de los tres desafios es: como se vuelve a crecer
sostenidamente. Quiero que observen la magnitud de este
desafio.

En la década de los ‘60 el producto por habitante en
el pais crecié a una tasa del 3 por ciento anual en promedio.
En los ‘70 crecié a una tasa del 0,8 por ciento y en los ‘80
cay6 un 3 por ciento anual.

Esto no es sélo en la Argentina, ocurrié en América
latina y vamos a entenderlo cuando analicemos qué ocurri
en los ‘80 en el mundo.En América Latina se habla de la
Década perdida de los 80. Al concluir los ‘80 estdbamos
produciendo menos de lo que produciamos al inicio de la
década.

Después vamos a poder ubicamos histéricamente y
ver cudl fue el motivo por el cual este fendmeno se dio y,
como les digo, hay que regenerar esa capacidad de creci-
miento y hacerlo en el marco de un proceso de distribucidn,
de equidad constituye uno de los desafios mds importantes.

El segundo desafio que precisamente hoy esta con-

frontando dificultades, se llama integracién.
Hace mas de dos afios que estamos integrando el Mercosur
y para que tengan una idea, esto significa un espacio
geoeconémico de 12.000.000 de kilémetros cuadrados, un
20 por ciento mds grande que Europa; 200.000.000 de habi-
tantes y una economia que sumada es mayor, por ejemplo, a
la que tenia la Unidn Soviética antes de la fractura.

Este es el fenémeno en el que estamos insertos des-
de hace dos afios y cuatro meses.y sin embargo, no existe.
No existe en nuestro marco de referencia para tomar deci-
siones; en general es un hecho que aparece ajeno, que no
tiene nada que ver con nosotros.

Hace diez afnos que estamos circulando alrededor
del concepto de integracion en el sur, pero con esto no esta-
mos respondiendo a una necesidad politica, es un problema
que excede totalmente el acuerdo que han alcanzado los pai-
ses y tiene que ver con un fenémeno mucho mas global que
espero poder explicar en el transcurso de la tarde.

El tercer desafio que tenemos -que va a ser un eje
importante en la presentacion- es ese titulo que yo le habia
dado al seminario del ‘84, y es la afirmacién -que espero
poder demostrar- que estamos en medio de una revolucion
tecnoldgica. Y esto también requiere ~'ounas precisiones.

No voy a hablar del tema tecnolc .ico desde el punto
de vista de la ingenieria. No son los artefactos los que hacen
a la tecnologia; son los artefactos y los artificios, es decir,

los mecanismos que se da una sociedad para usar los arte-
factos. ‘

Es lo mismo que el Hardware y el Software, el
hardware -las maquinas- son un conjunto de elementos ma-
teriales sin ninguna utilidad si no tienen un programa.

Para que resulte titil tenemos que incorporarle crite-
rios de utilizacién y lo mismo pasa con la tecnologia en su
conjunto. Los artefactos son la materializacién de un proce-
so de desarrollo cientifico y tecnolégico pero la tecnologia,
entendida como un conjunto, tiene que ver con las decisio-
nes que adopta una sociedad para usarla.

Hecha esta salvedad, también quiero categorizar un
poco el tema tecnoldgico.

Cambios técnicos hay siempre, son temas cotidia-
nos, cuando una empresa compra una maquina hace un cam-
bio técnico: incorpora un nuevo equipo, modifica el perfil
de calificacion de la fuerza de trabajo, el nivel de produc-
cion, el rendimiento de los insumos, la presencia en el mer-
cado, etcétera.

Cuando ustedes compran una PC hacen un cambio
técnico, ya sea en una oficina o en la propia vida: incorpo-
ran un elemento nuevo que modifica los hébitos de trabajo.

Hay circunstancias en que los cambios técnicos afec-
tan regiones completas. En el Chaco se cultivaba el quebra-
cho para la curtiembre del cuero. Se instalé La Forestal, se
determinaron ciertas condiciones econdmicas, politicas,
laborales...tiene tanta identidad que en el cine argentino hay
una pelicula que se llama, precisamente, “Quebracho”, que
explica lo que pasé. Cuando se descubri6 cémo obtener
tanino para la curtiembre del arbol de mimosa enel Africa, a
5.000 kilémetros de distancia, esta regioén que estaba funda-
da alrededor de la plantacién de quebracho, se desplomé
econdémicamente.

En Brasil esta el caso de Manaos que a fines del
siglo pasado inici6 la explotacién del caucho natural y logré
un esplendor econdmico muy grande. Los ingleses descu-
brieron cémo cultivar los drboles de caucho y, obviamente,
incrementaron la productividad en India -a 10 6 12.000 ki-
16metros de distancia- y este cambio técnico determiné que
la economia de Manaos se derrumbara.

Pero, hay ciertas circunstancias en la historia huma-
na en que la naturaleza de los cambios tecnoldgicos que se
producen, se vinculan e interactian con todas las dimensio-
nes de la realidad.

Hay ciertas circunstancias donde se modifican profundamente
todas las dimensiones de la realidad y a eso se llama revolu-
cién tecnoldgica.

No voy a hablar de las mas antiguas -como el descu-
brimiento del fuego- pero si de las mds cercanas, para que
nos podamos dar cuenta de qué pasé, de cuél fue la magni-
tud de las transformaciones que se produjeron en las Gltimas
revoluciones industriales y qué estd pasando ahora.

Es importante que sepamos en qué medida podemos
utilizar, aprovechar parte de la experiencia histérica que se
ha vivido en los cambios tecnolégicos y, a partir de esto,
procurar explicar qué estd pasando en nuestros dias; en qué
medida esta incertidumbre en la que estamos, tiene que ver
con una transformacién mucho més profunda de lo que a
primera vista parece.

En este momento estoy dirigiendo un programa de
formacién para todo el sector minero y, justamente, lo ini-
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ciamos con esto: “nuevos escenarios internacionales”, “la
empresa frente a la revolucidn tecnoldgica” y al final, hay
un esquema en el que comparo qué pasé en las recientes
revoluciones tecnoldgicas en diecisiete dimensiones de la
realidad: la naturaleza de la informacién, la hegemonia en el
mundo, el rol de la Argentina, la organizacién de la produc-
cidn, el tipo de unidades productivas, la légica econdmica,
la naturaleza del consumo, las relaciones laborales, el rol
del Estado -otro tema que tenemos como debate-, la estruc-
tura politica -en esa discusion estd el rol del municipio, como
parte de una estructura politica y administrativa del rol del
Estado-, la ocupacidn -otro problema que nos desvela - la
estructura politica, la estructura econémica del mercado, la
distribucion del ingreso, la educacién -ahf si tenemos discu-
siones de todo tipo-, la distribucién espacial de la poblacién
y la configuracién geoeconémica y politica.

Lo que voy a hacer es un esquema similar, mucho
mds corto, como para que podamos tener una discusion acerca
de las principales dimensiones, aquellas que son mas
atinentes a los temas que nos convocan.

Como dije recién, voy a utilizar un esquema pareci-
do. La primer columna va a reflejar las dimensiones que se
ven afectadas en esto que llamamos una revolucidn tecnold-
gica, y vamos a analizar las circunstancias que experimentd
el mundo en las Gltimas dos revoluciones tecnoldgicas y la
que en este momento estd experimentando.

La primera dimensién que incorporo en el trabajo -y
quiero destacar que no porque tenga que haber un
determinismo tecnoldgico, sino porque es un tema de logica
de exposicién- es la naturaleza de las innovaciones.

Y la primera revolucién que voy a utilizar como

ejemplo, es lo que se llama la primera revolucién industrial.
La primera revolucién industrial que convencionalmente
vamos a fijarla hacia 1750.
(Qué pasa en 17507 Hay un inglés que esté trabajando y que
estd haciendo hervir agua en una marmita, piensa que si hay
algo que mueve una tapa metélica, es una fuerza y por lo
tanto se pregunta cémo puede hacer €l para utilizar esa fuer-
za. Y nace una innovacién importante que es el uso del va-
por.

Pero no sélo se trata de un descubrimiento tecnolé-
gico: este es un punto de ruptura cultural.

Si admitimos -como dice una parte de las teorias
antropoldgicas- que el neanderthal, 1a versién previa a lo
que somos nosotros como especie, vivié hace 200.000 afios
y que el cromagnon -del que formamos parte todos noso-
tros- nace hace unos 50.000, en estos 200.000 aiios la ener-
gia tipica usada para cualquier proceso productivo fue ener-
gia viva, fueron los hombres o las bestias.

Desde las pirdmides de Egipto, la Muralla China,
todo lo que el hombre hizo a lo largo de 200.000 afios fue
utilizando, predominantemente, energia viva. Salvo el vien-
to para el transporte y las corrientes de agua para la molien-
da de granos, durante 200.000 anos usamos energia viva.

Y hace 250 aiios -es decir una milésima parte del
tiempo que hace que estamos en la tierra-, por primera vez
en la historia de la humanidad usamos energia fésil. Y esta
es la revolucidn del carbén y cambia incluso la vinculacién
del hombre con el medio, porque por primera vez comenza-
mos a utilizar como fuente energética fundamental, un pro-
ducto no renovable. Y ahi nace de algin modo, la vincula-
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cién que preocupa a la ecologia.

Previo a esto nuestra potencialidad de afectar las con-
diciones de vinculicidn con el medio, eran bajas. A partir
del carb6n comienza un proceso de explotacion de recursos
no renovables, que implica una estructura cultural totalmen-
te diferente: es la vinculacién del hombre con una realidad
geogrificaen la que, efectivamente, puede actuar y transfor-
mar, para bien o para mal.

A la luz de esta revolucién tecnolégica, se produce
en el mundo una disputa hegemoénica nueva. Hasta aquf las
potencias eran Esj-afa y Portugal porque a partir de los des-
cubrimientos geograficos del siglo X VI, tenian posesion de
una parte importante de Américay, por lo tanto, tenian acce-
so a las fuentes de oro y plata.

En estos momentos hay un argentino que esta inten-
tando reflotar una nave, frente a Ecuador. Segtin las estima-
ciones, esa sola nave tiene un tesoro en oro y plata de, aproxi-
madamente, 4.000 millones de ddlares. Un barco, cuando
hay doscientos.

En 1750 los economistas decimos que nace la cien-
cia econdmica, la economia como ciencia a través de un
autor inglés: Adam Smith, el més conocido de los econo-
mistas clasicos.

Adam Smith hace dos aportes, uno de concepcion
macroecondémica y el otro microeconémico. L a
macroecondmica es la que esta reflejada en el titulo de su
libro “De la naturaleza de la riqueza de las naciones”. ;Qué
es lo que dice Adam Smith en sintesis? La riqueza de una
nacién no es el oro y la plata, la riqueza de una nacidn es la
produccidn. Lo que dice en realidad es: la hegemonia no es
Espaiia y Portugal, la hegemonia es Inglaterra.

Como toda teoria en lo social es la interpretacion de
un hombre desde su lugar y su tiempo. No hay teoria que sea
de aplicacion universal en ciencias sociales.

Adam Smith dice: "'sefiores, no es Espafia y Portu-
gal, es Inglaterra” y a partir de esta hegemonia crean el im-
perio mds grande que ha existido: Nueva Zelanda, Austra-
lia, parte de China, India -que no va a abandonar hasta 1948-
y parte importante de Africa y América del norte.

Generan un imperio -el imperio britanico- que cubre el total
del planisferio.

Siuno ve la tierra sabe que el circulo del ecuador -el
paralelo O- es un imperativo astronémico; es el circulo mas
grande perpendicular a los ejes polares. Pero los meridianos
son todos iguales. ;Por donde pasa el meridiano 0? Se dis-
cutié cientificamente si debia ser Londres o Paris y en
Waterloo se terming la discusion cientifica, fue Londres.

Londres fue el centro del mundo, el meridiano O pasa
por Londres, las horas se miden en relacion a Londres.

Estamos en funcién de una realidad hegemdnica que
se planted en ese tiempo, como consecuencia del desarrollo
industrial de Inglaterra. El dnico que pudo disputarle la he-
gemonia perdié en Waterloo la posibilidad de hacerlo, que
fue Napoledn.

(Cudl fue el rol de la Argentina en la primer revolu-
cion industrial? Todavia no éramos virreinato, habia que
esperar un cuarto de siglo mas. Pero hay hechos que nos
vinculan con lo que esta pasando en el mundo en ese tiem-
po. «

En primer lugar, en 1806 desembarcan los ingleses
en Quilmes, toman la ciudad de Buenos Aires, los portefios



les tiramos piedras y aceite desde los techos de las casas y el
12 de agosto celebramos la reconquista.

Eso es lo que vimos en la escuela pero ;por qué vi-
nieron? ;fue un loco al que se le ocurrié desembarcar en
Quilmes o forma parte de una disputa hegemdnica mucho
mds compleja? En realidad, ellos vienen a hacer una pro-
puesta, nos vienen a decir “no le compren al monopolio es-
panol, comprenle a cualquiera™. Nos vienen a hacer una pro-
puesta de libre cambio.

Claro que los tnicos que producian bienes manu-
facturados eran ellos, entonces, a partir de ahi: casimires
ingleses, habian desarrollado la industria textil.

El segundo hecho que me parece importante es que
no puede ser casual que en ese continente incomunicado de
entonces en 1810 haya comenzado el proceso de emancipa-
cién politica del continente-México celebra el 16 de sep-
tiembre y nosotros el 25 de mayo-.

(Puede ser que en ese continente de entonces fuera
por casualidad un proceso de emancipacion politica? En rea-
lidad tiene que ver con las circunstancias internacionales.

En el marco de la disputa continental Francia inva-
de Espana para que no pueda aliarse a Inglaterra en la lucha
hegemdnica que estan desarrollando y, por lo tanto, noso-
tros el 25 de mayo no nos declaramos independientes, deci-
mos “‘estd preso Fernando VII, no puede ejercer la sobera-
nia, por lo tanto la ejercemos en su nombre”.

Tendrdn que pasar seis afos -hasta el 9 de julio de
1816- para que, por la presion de gente como San Martin,
nos planteemos la independencia. Pero en realidad consti-
tuye un episodio en una disputa hegeménica internacional,
en que Espana pierde la capacidad de sostén o de control de
sus colonias; por eso en ese lapso se da un proceso de madu-
racion de conciencia politica y, por otra parte, de efectiva
lucha por la emancipacién.

Yo creo -esta es una idea muy personal- que hay otra
participacién que tenemos en la primera revolucién indus-
tral, y es la guerra con el Paraguay. Brasil, Uruguay y la
Argentina hacen la triple alianza e invaden el Paraguay, matan
el 90 por ciento de los hombres paraguayos... porque Para-
guay era un mal ejemplo, habia desarrollado su propia in-
dustria textil, su ferrocarril y la metalirgica.

Era una manifestacién bastante extrafia de los indi-
genas de América esto de desarrollar la industria. Esto for-
ma parte de nuestro bagaje de participacion en la historia.

El otro hecho que me parece importante y que voy a
procurar analizar sintéticamente, es la organizacion de la pro-
duccién.

{Qué es lo que pasa en ese momento? Antes de la
revolucién industrial habia un trabajo artesanal, es decir, un
hombre conocia el conjunto de las actividades de un proce-
so productivo; por ejemplo, un zapatero conocia desde la
eleccion del cuero hasta el acabado final del zapato.

En cambio en este tiempo aparecen dos hechos nue-
vos: un hardware y un software, que caracterizan la primera
revolucidn industrial.

El hardware es la aparicién de la maquina, por lo
menos la version modema de la maquina, porque en reali-
dad existio siempre. Un palo puesto sobre una piedra para
mover otra piedra, es una maquina que .e llama palanca.

Pero la fabricacién premeditada de artefactos movi-
dos por energia externa, para fabricar otros bienes -esa es la

definicion de la maquina de hoy- es un hecho reciente, tiene
240 afos. En ese momento la médquina se convierte en un
factor importante de transformacién de los procesos produc-
tivos.

Tiene un software, una forma de organizar el uso de
la médquina. Y el soft que se organiza en la primera revolu-
cion industnal, se llama fabrica. La fabrica antes no existia,
hay pocos antecedentes, por ahi los talleres de costura de los
reyes de Francia que tenian 300 6 400 costureras en un mis-
mo espacio, pero en realidad es un hecho nuevo el que haya
un espacio tinico en el que se-desarrollan procesos producti-
vos intensos.

Y a raiz de esto, se produce un primer proceso
importantisimo de migracion del campo a la ciudad; comienza
a concretarse este fendmeno que aiin estamos experimen-
tando en la provincia de Buenos Aires, que es la traslacion
del campo a la ciudad. Comienza el proceso de urbaniza-
cién, de la relocalizacién humana.

En ese tiempo el 90 por ciento de la gente viviaen el
campo, hoy es al revés y no ha disminuido el fenémeno.

Este elemento responde también a una propuesta de
Adam Smith. El dice -desde el punto de vista
microeconémico- que es conveniente, teniendo en cuenta la
productividad, el rendimiento de la produccién, dividir la
tarea y no que alguien conozca todas las fases del proceso
productivo. Es decir, subdividir el proceso, para que cada
uno adquiera destrezas adicionales en la fase del proceso de
produccién que le corresponde.

Entonces nace una légica econémica sustentada en
la divisiéon del trabajo y su consecuente, que es la
estandarizacién. Y acd viene un primer cambio importante
en la relacidn entre el consumo y la produccién.

Antes de la maquina, antes de la industrializacion,
sl yo queria un par de zapatos iba a la calle de los zapateros
-ain conservamos una parte de eso, si uno va a Buenos Ai-
res a buscar repuestos de auto ;donde va? a Warnes, es decir
que conservamos un resabio de esa organizacién del nom-
bre de las calles y los oficios que le son propios-; iba yo al
maestro zapatero, me tomaba la medida y me hacia los zapa-
tos a medida: consumo personalizado, hacia un par de zapa-
tos para mi; el hecho de la demanda era previo a la produc-
cién.

En cambio la aparicién de la maquina y la légica
estandarizacion, invierte los términos. Se producen cuatro-
cientos pares de zapatos, los llevo a la zapateria y me pruebo
el que mas o menos me queda. Invertimos la relacién entre
produccién y consumo. ;Quién de nosotros usa zapatos a
medida? Somos todos productos de la estandarizacion, res-
pondemos a una estructura de consumo en que se adquieren
los productos fabricados en ese fenémeno nuevo, que se lla-
ma fabrica.

Desde el punto de vista laboral, nace otro fenémeno
nuevo, un actor social diferente, que es el trabajador asala-
riado, el que trabaja por un salario. Antes de este fendmeno,
antes de la revolucién industrial, una parte significativa del
consumo se satisfacia con la autoproduccion: la gente fabri-
caba sus muebles, su calzado, su ropa, construia su casa...
No habia un fendmeno de asignacién monetaria por un tra-
bajo en relacién de dependencia.

En cambio en la revolucién industrial se produce el
fendmeno del trabajador asalariado y, considerando las ideas
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vigentes en la época, lo hace con un contrato individual de
trabajo.

El cambio que se produce es profundo, porque hay
cosas -incluso el rol de la familia- que cambian en ese mo-
mento.

Previo a la revolucién industrial, la gente vivia en el
campo, eran familias ampliadas, varias generaciones convi-
vian en un espacio y participaban de un mismo proceso pro-
ductivo. Pero en el momento en que emigran a la ciudad
para participar de este proceso nuevo, de esta organizacion
fabril, se encuentran con una restriccion que es el hacina-
miento en la ciudad. Las viviendas son pequenas, no hay
espacio para esa familia ampliada que viene a instalarse.

De alguna manera nace como una obligacidn la fa-
milia nuclear: la pareja y los hijos, no hay para mas. Surge a
partir de entonces el problema de qué hacemos con los vie-
jos, que todavia hoy nos perturba y preocupa a todos. El
problema nace de este fenémeno que vincula el proceso pro-
ductivo con un nuevo entorno fisico, que es la ciudad y que
tiene limitaciones, escasez de vivienda y hacinamiento, lo
que en ese tiempo significa, ademads, epidemias. Todo eso es
consecuencia de un proceso de profunda transformacién.

El dltimo hecho que quisiera plantear, la iltima di-
mension, es el tema de la educacidn. Acé hay un fenémeno
muy importante que incluso explica por qué estamos aqui,
por qué estamos en este lugar.

La educacién previa a la revolucién industrial, tam-
bién era un consumo personalizado. La muy escasa propor-
cidn de poblacién que tenia acceso a la educacion, tenia un
tutor o un instructor que les daba formacion personalizada
en funcidn de sus inquietudes, sus vocaciones o de sus pers-
pectivas en la vida.

Si el padre era comerciante, le ensefiaba las cosas
que tenian que ver con el comercio; si el padre tenia otro
tipo de funciones, le ensefaba los elementos necesarios para
que pudiera administrar ese patrimonio que iba a heredar.

A partir del momento de la industnializacién, se pro-
duce un fenémeno muy importante. La gente en el campo
trabajaba siguiendo los ritmos de la naturaleza, de sol a sol.
Por lo tanto, no tenia mucho que ver con el fenémeno de la
industrializacion que les exige, en primer lugar, que cumpla
un horario; la organizacién del sistema productivo fabril re-
quiere el cumplimiento de horario y, por ende, la escuela se
convierte en un factor que le ensefia a cumplir horarios.

Le da dos instrumentos indispensables: aprender a
leer para poder entender las instrucciones y aprender a me-
dir, porque la estandarizacién es medida. Si no sabe contar,
sumar y restar, no puede participar de un proceso industrial.

La escuela se convierte, de algin modo, en un refle-
jo de esta estructura productiva. En primer lugar porque se
escolariza, hay un espacio de educacidn, ya no es la casa
donde va el instructor sino que es un lugar fisico donde con-
curren y se urbanizan los migrantes del campo.

La educacién se escolariza en su dmbito de desarro-
llo y se estandariza en sus contenidos. Ya no es la educacion
personalizada que podian hacer antes a cada uno de aque-
llos que tenian la posibilidad de educarse, sino que es el
programa estructurado y estédndar para el conjunto de la po-
blacion.

Repito, la educacidn se estandariza, responde a los
patrones organizativos del proceso de produccidn y ahi, el

26

reflejo mas claro es la pelicula de Pink Floyd *“The Wold”,
en que en una cinta de montaje hay un montén de chicos con
cara de plastico, porque son todos iguales. Esta es una base
importante de la discusién que tenemos que hacer respecto
del contenido, la I6gica y la propuesta educativa.

Y la educacién se convierte en una fabrica. Cuando
hablamos como docentes decimos: recibo la materia prima,
hay un proceso educativo y hay un producto de la educa-
cién. Materia prima, proceso y producto, es la mejor defini-
cion de una fabrica. '

Dejo de lado -y les encargo que lo profundicen- el
resto de las dimensiones. Hay un cambio en el rol del Esta-
do, se convierte en un Estado gendarme, que tiene la justicia
y la defensa como elementos fundamentales; y hay cambios
en el sistema politico, aparece una légica organizativa poli-
tica nueva, es decir, se convulsionan todas las dimensiones.

Quiero pasar a la segunda revolucién industrial. Tam-
bién convencionalmente la voy a fijar en 1880.

(Qué pasé durante el siglo XIX?. Hay un fenémeno
muy importante. Hacia 1400 los libros eran un producto
manual -como se describe tan bien en “El nombre de la
rosa”-, se hacian a mano en las abadias, por lo tanto eran
pocos los libros que habia. Y por lo tanto era poca la gente
que sabia leer, porque no iban a tener nunca en su vida acce-
so a un libro. Carlomagno, con todo lo que hizo, era analfa-
beto, no precisaba saber leer.

Con el renacimiento europeo comienza esta impor-
tante convulsion cultural y se recuperan las ciencias. Y tal
vez el arquetipo de ese tiempo sea Galileo, que a pesar de
toda la reaccién social dice que la tierra se mueve. Le costé
500 afios de excomunion.

El arquetipo del renacimiento quizas sea el hombre
de la ciencia, el hombre del pensamiento, y la alquimia se
convierte en quimica, en fisica,

Hacia 1880, en el siglo XIX, la ciencia se convierte
en tecnologia y del cientifico pasamos al inventor. Y si
Galileo fue el arquetipo de los 300 afios anteriores, tal vez
en esta época puede ser Edison o Morse, porque inventan
cosas. Solamente Edison tiene cuatrocientas patentes regis-
tradas.

Para dar una idea de la magnitud de este fendmeno
de invencién de artefactos, en 1890 el director de la oficina
de patentes de los Estados Unidos, renuncié a su cargo por-
que dijo que era un cargo iniitil, ya que estaba todo inventa-
do.

Esto nos plantea dos cosas. Primero, que un emplea-
do publico renuncie al cargo porque considera que es initil,
que no es poco, y en segundo lugar, que en 1890 haya pen-
sado que estaba todo inventado.

Eso da una idea de la magnitud del fenémeno de
explosidn tecnoldgica que significd el siglo XIX.

De esa explosién de tecnologia voy a elegir sola-
mente tres o cuatro.

Primero, el acero -la materia prima-. La materia pri-
ma que el hombre usa es tan importante, que en funcién de
ellas le damos nombre a las etapas historicas.

Durante casi 200.000 aiios fue la edad de piedra, el
hombre sélo sabia manejar piedra, las hachas, las lanzas, las
flechas, los raspadores eran de piedra. Desde el neanderthal
-200.000 afios atrds- y las dltimas evidencias sefalan que
los hominidos comenzaron a utilizar instrumentos de piedra



hace un mill6n de afios. Durante un millén de afios fue la
edad de piedra, sélo supimos usar piedras.

Hace 6.000 en un mismo punto de la tierra se produ-
cen tres inventos a la vez. Como primer invento, el hombre
descubre el arado y nace la agricultura con arado, con lo que
se incrementa notablemente la capacidad de producir ali-
mentos y, por lo tanto, comienza la expansién de la pobla-
cién en el mundo.

El segundo descubrimiento del hombre es la escri-
tura y termina la prehistoria, nace la historia porque por pri-
mera vez escribimos lo que nos pasa.

Y por dltimo, se descubre la metalurgia y termina la
edad de piedra y se inicia la edad de bronce. El hombre apren-
de a fabricar artefactos de bronce.

La edad de bronce duré 3.000 aios, del 4.000 al
1.000 antes de Cristo. En el afio 1.000 antes de Cristo los
Hititas descubren el hierro y con las mazas de hierro le par-
ten el craneo -a pesar de los cascos de bronce- alos egipcios
e inicia el proceso de declinacién de Egipto. La edad de
hierro duré casi 3.000 aios, del 1.000 antes de Cristo hasta
1880 en que empez6 la edad del acero.

No es que no se supiera fabricar acero -en Babilonia
se sabia hacerlo- lo que ocurre es que gracias a los inventos
de la tecnologia del siglo XIX, se convierte en un factor
econémicamente producible. Entonces, el
horno Simens -inventado por un alemén- y el calentamiento
por sistema eléctrico, inventado por un francés -que es
Martin-, hacen el horno Simens-Martin y aprendemos a usar
acero.

Y se generaliza el uso del acero y se convierte en la
industnia estratégica caracteristica del siglo XX. Hacia 1920,
cuando se crea un personaje de historieta, para ejemplificar
el poder se dice que es el hombre de acero: Superman. Aca-
ba de morir y no es casual.

Pero en ese tiempo el acero era el poder, hoy no di-
riamos que el poder es el acero, dirflamos el hombre atémi-
co, el hombre cibernético, el hombre genético. A nadie se le
ocurriria decir el hombre de acero, porque ya no es lo que
fue en 1880.

El segundo elemento que me parece importante en
este tiempo es la electricidad. Si analizamos la mitologia
humana observamos que el primer elemento de terror del
hombre es el rayo. En toda la mitologia, desde Zeus en Gre-
cia, Jupiter en Roma o Thor en la nérdica, la manifestacion
mds clara de que un Dios era todopoderoso es que tenia un
rayo en las manos; dominaba el rayo. El hombre lo aprendid
a hacer en 1880.

Y este avance significé no solamente luz, a lo largo
de este tiempo también significé telegrafia, telefonia, radio
y television. Casi nada.

Hasta 1923 en la ciudad de Buenos Aires habia fa-
roles de gas; en 1880 se enciende la primer lamparita eléc-
trica, esa es una revolucion espectacular en el uso y en la
posibilidad de comunicacién con los distintos lugares del
mundo. Piensen en lo que significa la television y la televi-
sién nacid con el descubrimiento del uso de la electricidad.

El otro hecho que me parece importante es el motor
de explosion interna, su hijo el auto y s* nieto el avién.

En la Constitucién de 1852 se dispone que las se-
siones del Congreso de la Nacién son del 1° de mayo al 30
de septiembre. ;Por qué? porque un diputado saltefio tarda-

ba dos meses en llegar en carreta y dos meses en volver, es
decir, requerian un tiempo de traslado de mas o menos cinco
meses para participar de las sesiones del Congreso. Hoy va
en dos horas y eso gracias al motor de explosion interna; ha
cambiado las dimensiones fisicas y de tiempo y, por lo tan-
to, ha achicado notablemente el tamaro de la tierra.

Este es un hecho muy importante, no podriamos
concebir las ciudades que tenemos sino a partir del fenéme-
no del automévil. Resulta claro que la configuracion, el uso
del espacio tienen que ver con la aparicién del motor de
explosién interna.

Estos tres inventos tienen una caracteristica comun:
el uso del petréleo. El siglo XX tiene olor a petréleo. Desde
la invasién de México por Estados Unidos en 1847, pasan-
do por el desembarco en Suez en el '56, por el conflicto de
medio oriente o la guerra del Golfo que vimos por televi-
sién, todo es petrdleo.

Fue posible esta tecnologia, que es terriblemente
utilizadora de energia, porque el petréleo permanecié cons-
tante en su precio de 3,5 ddlares el barril desde 1850 hasta
1973.

Si la primera fue la revolucion del carbén y de la
industnia liviana, ésta fue la revolucién del petréleo y de la
industria pesada y sélo fue posible manteniendo el precio
del barril a 3,5 délares durante 120 afios.

(Hay en 1880 alguna disputa hegemdnica o no? Esta
claro que hay una disputa entre Estados Unidos y Alemania,
que son los paises de industrializacién tardia.

Tal vez el productor alemén sea el productor tipico
del siglo XX: hacia un producto perfecto para que durara
toda la vida. Era un argumento de venta, comprabamos una
heladera SIAM para toda la vida. Asi decia en los diarios
“una heladera para toda la vida”.

(Comprarian una PC para toda la vida? ;serfa un
buen argumento de venta? No. Es un elemento tipico de la
segunda revolucién industrial. Esto es para toda la vida, una
planta de acero tiene indivisibilidades tenolégicas, implica
un nivel de inversidén que impide amortizarlo en el corto
plazo y genera -por su magnitud- un proceso de concentra-
cién industrial casi inevitable. Por eso la concentracién pro-
ductiva, se dan dos o tres centros industriales altamente con-
centrados -Buenos Aires, Rosario, Cérdoba- . Hay un pro-
ceso de desequilibrio productivo derivado de un
condicionamiento tecnolégico que tiene que ver con la es-
cala, con la magnitud de las inversiones.

Cuando estudiaba en la secundaria haciamos simu-
laciones de contabilidad y nos permitian amortizar los bie-
nes de capital descontando como pérdida un S por ciento
por afo. ;Qué significa esto desde el punto de vista de la ley
impositiva?

Que ese producto, ese bien iba a durar veinte afios.
En electrénica hoy se puede amortizar el 50 por ciento por
afo, quiere decir que el tiempo de vida de ese bien es de dos
anos. Este es el ritmo que ha cambiado.

La segunda Revolucién Industrial es el tiempo de la
produccién en gran escala y de la estabilidad cientifica, tec-
nolégica y productiva, y de un proceso de concentracién de
la industria pesada que caracteriza a la época.

Esta disputa hegeménica entre Estados Unidos y
Alemania no es una discusion tedrica, le costé a la humani-
dad dos guerras mundiales. Después se incorpora un tercer

27



actor, que es la URSS, que sigue el modelo de industrializa-
cién alemana. Los planes quinquenales soviéticos lo que
plantean es: construir una industria pesada, como industria
estratégica, a costo del consumo que sea necesario, porque
implica el paradigma cientifico-tecnoldgico que va a carac-
terizar al siglo XX.

Otro fenémeno importante en este tiempo es que creo
que aqui nacen los estados-nacién modernos.

Estados Unidos no existia. En 1866 tienen la guerra
secesion, el norte contra el sur, los yanquis y los confedera-
dos, los de uniforme azul y los de uniforme gris, los
esclavistas y los abolicionistas... ;Por qué peleaban? por
dos modelos de pais: el norte industrial y el sur agricola.

El sur agricola pretendia mantener la mano de obra
esclava, para poder garantizar la produccién de algoddn con
que estaban insertos en el comercio internacional, abaste-
ciendo las fabricas textiles inglesas -que eran las que habian
desarrollado a lo largo del siglo XIX-.

El norte quiere un modelo de industrializacién na-
cional y gand el norte. Fue un proceso de industrializacion
en el que el norte asume la conducccién hegeménica del
pais y funda la capital, Washintgon, para administrar el nue-
Vo pais.

Estados Unidos accede a la lucha hegeménica en el
mundo en 1890, en la guerra con Espaia por la posesién de
Cuba. Eso se da al inicio de la segunda revolucién indus-
trial.

Alemania no existia. En 1870 fue la guerra franco-
prusiana, eran Prusia, Bavaria, Bohemia... eran treinta y
nueve estados, todos chicos, ninguno capaz de desarrollar
por si solo la industria profunda, pesada, altamente costosa
de la segunda revolucién y, por lo tanto, aparecen el Kaiser
Guillermo y Bismarck y arman el estado nacional.

Italia no existia. No sé si recuerdan que cuando sa-
116 campedn Napoles por primera vez, en la Argentina pasa-
ron un video mostrando la celebracién. Y aparecid un *“‘tano”
todo vestido de celeste -para que no hubiera dudas de qué
equipo era- que gritaba eufdrico “‘este es un triunfo del sur
contra el norte” es la respuesta al traidor de Garibaldi. El
pensaba en el Reino de Napoles, en Sicilia, Piemonte, la
Lombardia, no en ese fenémeno nuevo de ltalia

Argentina no existia. Eramos un conjunto disperso
de provincias y tuvimos una guerra; teniamos un conflicto
de importancia dado que la provincia de Buenos Aires per-
manecié fuera de la Confederacién. No es poco lo que ocu-
rrio.

Pero nos dimos un marco juridico que es la Consti-
tucidn; se produce la organizacidn nacional y decimos cosas
en la Constitucién. Una de las cosas que decimos es “para
nosotros, para nuestros hijos y para todos los hombres del
mundo, de buena voluntad, que quieran habitar el suelo ar-
gentino”. ;'Y qué signific? Un movimiento intercontinental
de gente como nunca habia ocurrido en la historia humana.

Acd hay dos similitudes entre la Argentina y Esta-
dos Unidos. Ambos extendemos la frontera, los dos con el
mismo método, ellos mandan al coronel Custer a la con-
quista del oeste y nosotros mandamos al general Roca a la
conquista del desierto. Los dos con el mismo método: exter-
minio de la poblacién indigena.

Los dos poblamos el espacio vacio con migracion
intercontinental, los dos son paises aluvionales.
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El censo de 1914 en la Argentina, refleja que el 30
por ciento de los habitantes no habian nacido en este pais;
en la ciudad de Buenos Aires el 50 por ciento. Piensen la
potencia social que tiene un cambio de esta magnitud, que
engloba a millones de personas. Muchos de nosotros somos
consecuencia de ese fendmeno de migracién. Somos pro-
ducto de ese fendmeno migrante importante que se produjo.
Pero fijense en la potencia que tiene que mueve a gente a
miles de kilémetros de distancia de su casa, sabiendo que no
vuelve a ver a su familia.

(Cudl fuz el rol de la Argentina en la segunda revo-
lucién industrial? Ocurria una cosa importante, Inglaterra
enfrentaba una gran contradiccidn, tenia que pasar de la in-
dustria liviana —la textil- a la industria pesada.

Se dio cuenta de que habia una disputa hegeménica
en ese tiempo. Pero enfrentaba una dificultad politica: hasta
entonces los trabajadores comian tasajo, nosotros exporta-
bamos tasajo; del puerto de Magdalena salian barricas con
carne salada y esa era nuestra participacion en el comercio
internacional.

Pero resulta que en ese tiempo los trabajadores in-
gleses decian: esta todo muy bien, somos el imperio britani-
co, la reina Victoria es la mama del mundo -a punto tal que
impone una conducta, una ética- pero ahora queremos me-
jorar nuestra calidad de vida. ;Como actia eso?

Los argentinos tenemos algin conocimiento del
tema. Aumentar el salario real es aumentar la capacidad ad-
quisitiva efectiva, si yo digo que en abril del ‘89 ganaba
1.000.000 de australes y en mayo 1.200.000 ;ganaba mas o
menos? La verdad es que no sé, porque depende de la rela-
cién entre el salario nominal y el costo de vida.

Entonces, los ingleses se enfrentan a este problema;
las empresas inglesas tienen que transformarse para poder
invertir en industria pesada. Si aumentamos los salarios baja
la tasa de ganancia, pero habia un reclamo de los trabajado-
res y los ingleses habian permitido una cierta forma de agre-
miacion -a diferencia de lo que ocurrié en el continente eu-
ropeo, que la reprimieron fuertemente-. Los ingleses, con el
pragmatismo de siempre, la permitieron.

Pero, si aumenta el salario nominal baja la tasa de
ganancia, no conviene. Esta ecuacion cierra también si baja-
mos el costo de vida.

Y asi invierten en los ferrocarriles, los puertos, los
frigorificos, la compaiiia de luz, de gas, de teléfonos... Nace
Berisso.

Nace esta ciudad de La Plata. Esta ciudad es un pro-
ducto claramente definido, politicamente disenado para ad-
ministrar el nuevo pais inserto en el mundo a partir de la
divisién internacional del trabajo. Se convierte en el admi-
nistrador del granero del mundo.

Entonces, nos convertimos en granero. Claro, en
realidad, cometimos un tnico error: nos asociamos con el
que iba a perder porque en 1937 se declara la
inconvertibilidad de la libra, en medio de la crisis.

Pero en ese momento hubo una decision politica cla-
ra, hubo una generacion que define el pais y su insercién; en
la Constitucion dice “‘para nuestros hijos y los hombres del
mundo”, Alberti dice “gobernar es poblar”, se plantea una
estructura en la que se inserta en el mundo exportando gra-
nos y camne...quiere decir que hay una transformacion y esta
ciudad se construye para administrarla, con una visién de



grandeza, evidentemente. Porque si uno sale y recorre la calle
7y ve todos los edificios que se construyeron, forma parte
de una autovisién de insercién en el mundo de crecimiento.
Y no le fue mal, en el afio ‘20 llegamos a ser el séptimo
producto bruto del mundo.

Si uno analiza comparativamente el perfil de Argen-
tina y el de los Estados Unidos en la construccidn del ferro-
carril, percibe lo que esto significa. Estados Unidos lo que
hace es unir el este con el oeste e integra un pais; nosotros lo
que hacemos es un proceso radial de salida al puerto. Esta
claro, son dos formas de conseguir el desarrollo en que esta-
bamos en medio de la revolucién industrial; estaba nacien-
do laindustria pesada, estaban cambiando los ejes de predo-
minio en el mundo y hubo una generacién que -no sé si bien
o mal, lo podemos discutir- tomé decisiones politicas y cons-
truyerot un pais a la medida de lo que tenian armado. So-
mos la consecuencia de esas decisiones.

Con respecto a Estados Unidos, yo creo que hay dos
diferencias importantes: las posibilidades de expansién de
la industria agricola y la relacién intercontinental. En el caso
de Estados Unidos, detras del ejército venia gente y se plan-
taba bandera para indicar cudl era su terreno y por lo tanto,
se generaron las bases de una democracia econémica sostén
de la democracia politica. En nuestro caso, detrds del ejérci-
to no venia nadie y se produce la concentracién del dnico
factor generador de divisas y, por lo tanto, este es un modelo
politico conservador.

Yo estaba convencido de que era un plan muy es-
tructurado, pero hace unos anos cuando fui a Trenque
Lauquen a discutir el tema de las microempresas y demas,
hablando con el intendente nos contaba que habian tenido
que suprimir de Catastro un pueblo que nunca existié. ; Qué
habia ocurrido? habia un plan de colonizacién y se habian
asignado tierras para colonos, que llegaban pero eran ence-
rrados en galpones y hasta que no firmaban la cesién de
tierras, no podian salir del galpdn.

Vamos a ver qué pasé en términos productivos. Creo
que hay dos aportes muy importantes, uno de Taylor y otro
de Ford. {Qué hace Taylor? Dice: si tengo que fabricar un
motor y tengo las piezas en el stand... el tiempo muerto de ir
y volver, es mucho mayor que el que dedico a producir el
bien. Entonces inventa la organizacién cientifica del traba-
jo, la ergonomia, procurando que las piezas estén al lado y,
por lo tanto, que el tiempo muerto de tomarlas y ponerlas en
el motor sea el menor posible.

Ford da dos pasos mas. Primero dice: si es cierto lo
que dice Adam Smith, que tenemos que dividir el trabajo
para que cada uno se especialice en una fase, yo tendria que
tener diez trabajadores alrededor del motor; entonces se van
a pisar entre ellos, van a conversar sobre el partido del dia
anterior, etcétera... Entonces inventa esta l6gica del hardwarc
de la segunda revolucidn, que es la linea de montaje, que
describe tan bien Chaplin en “Tiempos modernos” donde
hay un tipo apretando una puerta permanentemente. Se es-
pecializa en esa fase del proceso productivo de la linea de
montaje, pero hace un aporte mucho mas importante desde
el punto de vista social. Dice: si yo fabrico coches costosos
como Roll Royce, voy a tener una t.. de ganancia muy
grande por cada unidad, pero voy a ganar poco en términos
absolutos porque voy a vender pocas unidades. Es asi que
plantea hacer un coche suficientemente barato y una politica

salarial suficientemente expansiva, para que pueda comprar
el coche la gente de produccién. Y nace un fenémeno
importantisimo que caracteriza al siglo XX, que es la pro-
duccién en gran escala y el consumo masivo; cambia total-
mente la ldgica organizativa y nacen los grandes conglome-
rados productivos.

(Qué pasa con el trabajo? Aca se producen dos fe-
némenos. Primer hecho, los trabajadores habian hecho todo
un esfuerzo de organizacién, percibian que de algin modo
tenian que alcanzar formas de defensa de sus intereses co-
munes y por lo tanto se habian sindicalizado. Pero por la
parte funcional, nace un actos social nuevo que es el sindi-
cato. ;Por qué digo funcional? Porque yo podria discutir
uno por uno el contrato de trabajo de treinta empleados de
una fabrica textil inglesa, pero no puedo discutir uno por
uno con los 40.000 trabajadores de la FIAT. Necesito este
elemento fundamental de este siglo, que fue el contrato co-
lectivo de trabajo o convenio.

El convenio refleja una cosa muy importante que es
la forma de organizar la produccién. El convenio de SMATA,
por ejemplo, con las empresas automotrices, tenia 150 pues-
tos de trabajo: pintor, ayudante de pintor, electricista,
frentista, tapicero, chapista, etcétera y una descripcion: este
es el oficio, maneja tales miquinas, tales herramientas, sabe
hacer tales cosas. Y en el momento en que a alguien le que-
rian hacer una cosa que no decia en su descripcidn, él decia
“un momento, no estd en mi descripcidn de puesto, esto no
me corresponde”. Habia una estructura productiva fundada
en una divisién profunda del trabajo y una especializacién.

La educacién se generaliza en su cobertura y se es-
pecializa en sus contenidos, respondemos al patrén de espe-
cializacién, particularmente en la Universidad. Sabemos cada
vez mas de cada vez menos; vamos tocalizando nuestro
dmbito de conocimiento a espacios cada vez mds reducidos
del conjunto de conocimientos. Hay un fenémeno de con-
centracién en el proceso de articulacién, del proceso pro-
ductivo y del proceso de conocimiento, la ensefianza e in-
vestigacion.

Y creo que la tercer revolucién industrial nace en
1973. Ahi esta el punto de ruptura ;por qué? Porque la se-
gunda revolucién estuvo basada en el uso del petrdleo, que
costd durante 120 anos 3,5 délares. En 1973 pasade 3,5 a
36 délares el barril; la OPEP fija en 36 dblares el precio del
petréleo, hoy esta 18 6 20. Quiere decir que en el ‘73
decuplica el valor de la energia en que se sustenta toda la
tecnologia del siglo XX, hace imposible la produccién en
los ténninos de dispendio de petréleo que habiamos utiliza-
do. Estados Unidos fija un limite de 55 millas para los autos
y en Europa se [ija un limite de 17 grados para la calefac-
cién, porque no hay petréleo que aguante a 36 ddlares el
barril.

Hay un libro interesante que se llama “El mundo
tras la era del petréleo” y dice *‘tendremos que agradecer a la
OPEP en el futuro, la tercera revolucién industrial”.

Nosotros desde luego, con la visién global que nos
caracteriza, estibamos asistiendo a la muerte del mundo pero
como teniamos autoabastecimiento de petréleo, no nos ha-
ciamos ningin problema De las nuevas tecnologias que, a
mi juicio, caracterizan el siglo XXI, la tercer revolucion,
voy a elegir cuatro. Primer elemento microelectrénico. Es
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esto que nos llevd, cn cl término de cincuenta aios, desde
las valvulas de vacio y los transistores -que algunos conoci-
mos- a la primer maravilla, que fue el transistor de germania.
Logramos liberar la radio del cordén de la corriente, nacid
la radio portatil. De la misma manera que la imprenta hizo
nacer el libro portatil; antes los libros cran tan grandes que
no se podian llevar, estaban en su atril en las abadias. La
imprenta permite el libro portatil y comienzan a circular el
libro, el conocimiento y la idea.

Después aparecieron los circuitos impresos de sili-
cioy fue una transformacién extraordinaria. Hay un espafiol
que hace un trabajo y dice *si la industria automotriz pudie-
ra bajar sus costos en la misma proporcién que la electrdni-
ca, un Roll Royce costaria mil pesos”. ;Por qué? En 1946
una dc las primeras computadoras, ocupaba tres salones gran-
des como este en el que estamos nosotros. Eran véalvulas de
vacio, kilémetros de cable de cobre, etcétera y costaba
600.000 ddlares. ;Saben qué capacidad de memoria tenia?
3k. Hoy tenemos 64k en una agenda electrénica y vale 100
pcsos.

Para nosotros hay un proceso importante de
desmatcrializacién del proceso productivo: con el mismo
matcrial cstamos en condiciones de incrementar notablemen-
tc nuestra capacidad de procesamiento, recepcidn, archivo y
comunicacion.

Hace poco estaibamos con dos de mis hijos viendo
un equipo dc computacidn, estdbamos trabajando -lo habia-
mos comprado- y el mds chico entraba en el sistcma y se
mctia...y yo lcia el manual de instrucciones. Entonces el
mayor me dice: “;te das cuenta como lo maneja?, lo que
pasa es que vos sos un producto de la cultura del libro y él es
un producto de la cultura de la imagen”. Y tiene razén. Me
siento diez minutos a ver un video clip y me mareo, para
ellos es indispensable. Hay una dimension diferente, desde
el punto de vista del soporte de la transmisién del conoci-
miento y la informacidn, a la que estamos habituados, en
este punto de transformacién profunda.

El segundo hecho que me aparece importante es la
robdtica; esta forma exacerbada de automatizacién. Quiero
dar algunos datos.

En 1984 Japén tenia 64.000 robots y Estados Uni-
dos 300. Considerando que la fuerza de trabajo de los Esta-
dos Unidos es mas que el doble que la de japén, significa 32
robots cada 10.000 trabajadores en Japon y 4,3 en los Esta-
dos Unidos. Quiere decir que en el Japdn, en 1984, habia
ocho veces mas robots que en Estados Unidos; eso explica,
en parte, que el 30 por ciento de los autos que se consumen
en Estados Unidos sean de origen japonés y que el 30 por
ciento de los autos que se consumen en Europa, son de ori-
gen japonés. Explica también que Estados Unidos haya te-
nido un déficit de balanza de 130.000 millones de délares el
afo pasado y Japdn un superdvit de 6.000.000 de ddlares.

En 1992, Jap6n 141.000 robots y Estados Unidos
29.000. Esto no quiere decir que Estados Unidos haya per-
dido el liderazgo tecnolégico, lo que pasa es que los japone-
ses lo convirtieron en produccion y esta gran diferencia,
después vamos a ver qué impacto tiene.

Después vamos a discutir qué significa esto en tér-
minos de empleo, por ejemplo.

En el ‘84 cuando hice el seminario en México sobre
el nuevo sindicalista de Europa, una de las personas que
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particip6 fue un sindicalista espaiiol de condiciones obreras
-del Partido Comunista- que era el secretario general de una
empresa francesa en Espaiia. Y trajo un articulo -escrito por
€l- que decia, en sintesis, “‘si robotizamos vamos a perder
muchos empleos, si no robotizamos vamos a perder todos
los empleos, porque no vamos a poder competir”. Un tipo
PC, que supuestamente tendria que tener una actitud muy
distinta por estar enfrentados a una disyuntiva muy dura.

Cémo responder al imperativo del presente, a las
demandas reales ":la gente pero sin desconocer cual es el
impacto de largo plazo? ;En qué medida responden las ne-
cesidades de la ética a las urgencias de hoy, pero mirando
hacia una trayectoria de desarrollo que tenga que ver con la
construccién de un mundo distinto? que es lo que esta ocu-
rriendo hoy. No es sencillo y menos en un marco de incerti-
dumbre.

Hay un tercer elemento de enorme trascendencia,
para mi mds importante que la electrénica: la genética. Nos
introducen una discusién extraordinaria.

Ustedes saben que genética es el aprovechamiento
del fendmeno de transmision de las caracteristicas de los
seres vivos, a través de los genes.

Nos plantean dos lineas de trabajo. Una cs la
clonizacién, es decir lo que hemos debatido en estos dias;
Europa inmediatamente prohibié la clonizacién humana.
(Por qué? porque de un mismo ser se pueden sacar infinitas
réplicas; no uno parecido, el mismo con las mismas caracte-
risticas del ser que reproducimos. En el diario *“La Nacién”
hay un articulo interesante cuyo titulo es “millones de Hitler,
millones de Einstein”. Nos plantea una disyuntiva ética ex-
traordinaria porque cada uno puede pensar qué es lo mejorcito
que ha hecho la naturaleza pero ;quién decide? ;cual es el
patrén ético que permite definir qué se reproduce y con qué
propésito?

Y se plantean problemas espectaculares. ;Se puede
prohibir? ;la prohibicion va a detener la investigacion? ;qué
es lo que ocurrira?

Vamos a suponer: la vida del hombre se puede ex-
tender hasta 150 6 200 anos, en la medida en que podamos
remplazar algunos de los 6rganos que se deterioran mas. Esto
es el transplante. Pero el transplante tiene un riesgo que es el
rechazo. Una solucién seria tener ur clon de cada uno de
nosotros, el desarrollo de un ser equivalente que en el mo-
mento en que tengamos que remplazar el corazon, se lo sa-
camos a €l y lo utilizamos nosotros. Es terrorifico pero es
real.

Se supone que nada de esto va a ocurrir porque esta
penado. Pero si alguien tiene un patrimonio de 16.000 mi-
llones de ddlares, tiene la posibilidad de aportar 1.000 mi-
llones para que investiguen eso -que no es nada, simple-
mente los da a una fundacién para deducirlo de impuestos-
y define que hay que desarrollar los clones. ;Y no lo van a
hacer? No estoy seguro.

Nos plantea una disyuntiva de una enorme trascen-
dencia. En Europa rdpidamente salieron a plantear el pro-
blema de la prohibicién de los clones humanos, y nosotros
seguimos mirando para otro lado.

Y nos encontramos también con la ingenieria
genética, que trata de cambiar el mensaje de los genes y, por
lo tanto, cambiar la naturaleza del ser que se va a crear. Esto



lo hemos hecho siempre en el campo, con las vacas, lo que
pasa es que seguiamos los tiempos de la naturaleza ahora se
cambia esto de una generacion a la otra.

En el campo se hace reproduccién con embriones, y
estamos contentos porque a una vaca de cuarta le ponemos
el embrién dc un campedn y sacamos un ternero campeon.
Pero esto significa actuar sobre el comportamiento de los
seres vivos.

Y aca también se nos plantea una disyuntiva. Si te-
nemos la posibilidad de eliminar el factor genético del Dawn
¢(no seria légico que se hiciera? Pero dénde vamos a parar.

Esta es una discusién de enorme trascendencia. Esta
definicién se esta tomando en nuestro tiempo y tiene un po-
tencial transformador superior -a mi juicio- al de la electré-
nica. Tiene que ver con las bases mismas de la concepcién
del hon-bre.

El cuarto elemento quc tomo es: nuevos materiales.
Sc murié siperman. El accro ya no... porque cs cicrto. Por
ejemplo ;quién transporta agua con hierro galvanizado? aho-
ra se utiliza el PVC.

Creo que en la Argentina tenemos una vision abso-
lutamente endégena de nuestra realidad. Y hay otro hecho
que refleja en qué medida tomamos decisioncs, sin tomar en
cuenta el contexto cn que debemos hacerlo.

Los hechos tecnolégicos de los que hablé, estan plan-
teando una nueva disputa hegemonica.

Si estas transformaciones tecnoldgicas formaron
partc de la transformacién de todas las dimensiones de la
rcalidad; las transformacioncs tccnoldgicas actualcs ¢ pue-
den resultar ncutrales con respecto a toda la rcalidad? No
parece razonablc. Parece claro que la magnitud, la oricnta-
cion, la profundidad dc esta transformacién tecnoldgica, vie-
ne formando parte de una transformacidn profunda de todas
las dimensiones de la realidad.

En la medida en que mds claro tengamos cudl es la
orientacion de las transformaciones, cudl es la necesaria ade-
cuacion de los marcos institucionales, de toda nuestra con-
cepcién de la organizacién de la sociedad, vamos a poder
responder con mayor claridad, con mayor posibilidad de éxito
a una transformacién que estd presente.

Detras de cada uno de estos temas deciamos que hay
una tesis posible, una discusién mas profunda, como todos
los temas simplificadores de la realidad.

Crco que esto nos da un marco como para que vaya-
mos debatiendo las cosas. Es muy importante, nos debemos
cn el pais ambitos de debates.

La historia que hemos vivido recientemente ha de-
terminado que tipo de ventajas y desventajas nos ofrece, pero
una es muy clara, tiene que ver en una vision de corto plazo.
Creo que estamos dejando de lado una visién mds estratégi-
ca.

En el caso de la Universidad de Lands hemos crea-
do cuatro departamentos porque queremos debatir seriamente
el rol del Estado. Parece que tenemos cierto apichonamiento
ideolégico, la realidad y el neoliberalismo son tan fuertes
que resulta que admitimos sin discusién un conjunto de
supuestos que no son tan ciertos. Creo que hay mucho para
debatir.

Estoy haciendo un seminario sot.c Revolucién Tec-
noldgica y Politica Piiblica cuyo titulo es el Estado Omni-
presente, el Estado Ausente y el Estado Orientador de De-

sarrollo.

Tenemos que plantear cudl es el rol que debemos
cumplir, en qué campo, cudles son los criterios que debe-
mos utilizar para fijar esto y cudl es el rol que le cabe al
municipio. '

Muy importante es saber cémo encontrar los puntos
de articulacién entre el pensamiento y la accién.

Para darles un ejemplo puedo decirles que cuando -
creamos el Instituto, Pablo me pregunté: ; venis a hacer lo
que me dijiste que habia que hacer? Le dije que si.

Lo que necesitamos es un elemento de accién con
direccionalidad politica, el planteo fue: hagamoslo todos,
con todos los municipios. Lo que quieran hacerlo, tienen las
puertas abiertas.

Lo que quiero hacer en la primera parte es terminar
de desarrollar esto para que podamos debatir cudl es la res-
ponsabilidad de la toma de decisiones contingentes respetto
a estc marco de interpretacion.

Hay una nueva disputa hegemdnica, hoy no se dis-
cute la relacién Estados Unidos con etcétera, etcétera sino
que pareciera que hay un espacio de otra magnitud, por ejem-
plo. la Unién Europea, el Nafta o el sudeste Asiatico y espe-
ro, el Mercosur.

Quiero dar algunos datos. Cuando en 1984 hicimos
un encuentro vino, entre los investigadores académicos, un
alemén dc la Universidad de Amsterdam. Trajo un trabajo
interesante que planteaba un andlisis de qué paises estaban
realmente disputando la hcgemonia.

El decia que de acuerdo a su criterio los paises que
cstaban peleando por la punta en ¢l mundo eran aquellos en
cl que los productos con alto contenido tecnoldgico eran
una alta proporcién de las exportaciones.

Del mismo modo, para poder definir rapidamente si
un pais era desarrollado o no, veiamos si teniamos desarro-
llo industrial o sélo era exportador. Y esa era una caracteri-
zacion.

El plantea que es un pais desarrollado aquél en que
los productos que exporta tiene un alto contenido tecnoldgi-
co. Esta exportando tecnologia y, por lo tanto, el valor agre-
gado mds importante que es el pensamiento. Hizo una com-
paracién, estudié en 1965 Estados Unidos, el Mercado Co-
mun Europeo y Jap6n. Llamando cien al promedio de todos
los paises en términos de prestacidn de productos con alto
contenido tecnoldgico. Estados Unidos estaba en 129, el
Mercado Comiin Europeo ¢n 102 y Japén en 56.

Quiere decir que Estados Unidos exportaba propor-
cionalmentec mds elementos con alto contenido tecnoldgico.
En cl 80, IS afios después llamando 100 al promedio, Esta-
dos Unidos pasa de 129 a 120, el Mercado Comuin Europeo
de 102 a 88 y Japdn de 156 a 141.

Es decir que crece notablemente la exportacién ja-
ponesa con alto contenido tecnoldgico.

Eso explica en parte lo que deciamos hace un rato,
de que tiene un superdvit de balanza de 100 millones de dé-
lares por ao y en tanto, Estados Unidos tiene un déficit de
165 mil millones de ddlares por aiio.

Europa se dio cuenta y de esa época hay un articulo
que dice:”...aqui yace Europa en desuso”.

En Europa se plantean que bajar de 102 a 88 signifi-
caestar en desuso, en el afio 1980. Alemania, Inglaterra, Fran-
cia, Italia dicen estar en desuso, piensen en nosotros.
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Quiero decir que en este marco es donde se esta dan-
do la nueva disputa hegeménica. Estados Unidos lo ha ad-
vertido y se esta planteando un proceso de reindustrializacién
que tiene dos ejes: la incorporacién masiva de la tecnologia
de punta, piensen lo que va a ser el afio que viene cuando se
transformen 250 millones de aparatos telefénicos a tecnolo-
gia digital. La inversién es de 150 mil millones de ddlares.
Ellos estdn incorporando tecnologia de punta. Pero ademas
estd cambiando la distribucién de la produccidn del noreste
tradicional Detroit, Chicago, Nueva York que caracteriza-
ron todo el siglo XX hacia el cinturén del sol. ;Por qué se
estd yendo para este lado? Sélo el estado de California pro-
duce 800 mil millones de productos anuales, tres veces la
Argentina casi. (Por qué se va para aca? Japén, Corea,
Taiwan, Singapur, Hong Kong, Malasia y China son la po-
tencia industrial del siglo XXI.

En tanto ellos se van hacia el pacifico, nosotros nos
trasladamos 1500 kilémetros mas al sur y trasladamos la ca-
pital a Viedma y no lo discutimos. No hubo una discusién
estratégica al respecto.

No me caben dudas de que hay que trasladarla pero
no a ese lugar. Yo la trasladaria a Cérdoba o a Mendoza,
mas hacia el pacifico, que es el océano del siglo XXI.

Si hay un elemento importante en lo que ocurre en
el Mercosur, como decia al principio, deja de ser un objeti-
vo largamente frustrado, de 70 afos de frustraciéon del
Mercosur, para convertirse en un requisito de sobrevivencia,
porque el espacio geopolitico del siglo XXI es regional, no
es de cada pais aislado. Ahora lo tenemos con visién de cor-
to plazo. Estas disputas que tenemos con Brasil, la reunion
de hoy en Asuncién son de una visién de corto plazo.

Es simplemente la respuesta a los intereses vigentes
lo que estd demorando este proceso, pero evidentemente el
espacio es regional. Tiene que ser como una forma de aso-
ciacion que nos permita competir en terceros mercados.

Este es el horizonte que se abre para el siglo XXI y
que me parece que tenemos que construir. ;Cudl es el rol de
la Argentina? Esto lo dejamos en blanco. Me pareceria mag-
nifico que como conclusién de este seminario se pueda con-
tribuir, de algin modo, con el pensamiento, con el trabajo y
la reflexién de muchos de ustedes.

(Qué pasa con la organizacion de la produccién? En
primer lugar la linea de montaje no es eficiente. ;Por qué?
Porque si estoy en un puesto en una linea de trabajo y mi
puesto demanda cinco minutos y el que esté al lado mio su
puesto le demanda un minuto, €l tiene que esperar cuatro
minutos a que yo termine.

El tiempo muerto de la espera y los tiempos muertos
que se suman a lo largo de la linea de montaje, son la suma
de la ineficiencia que originé la linea de montaje, antes era
imposible superarlo, era lo mejor que habia, pero en este
momento es posible, se esta transformando y se sustituye la
linea de montaje por un concepto que es automatizacion flexi-
ble. Es donde se rompe la estructura rigida y se meten los
puertos robot.

El sistema es disefio asistido por computadora y pro-
ceso de produccién asistido por computadora que determina
un nuevo enfoque del proceso de produccién.

El segundo componente importante en este campo
es un nuevo fendmeno, ademds de la crisis del petréleo con
un fuerte impacto sobre la organizacién de la produccion,
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que fue el primer “tequilazo” de los mexicanos en 1982. Ellos
decian que no podian pagar la deuda y el dinero pasé a cos-
tar en el mundo 20 por ciento en délares.

Los japoneses que se dan cuenta de las cosas mucho
antes que los demds dicen: ;cémo estamos comercializando
Toyota? Hacemos un gran esfuerzo, incorporamos robética,
mejoramos el nivel de calidad, pero lo mandamos a los Es-
tados Unidos a un consignatario que lo tiene un mes parado,
esperando al comprador. ;Cémo voy a tener parado el capi-
tal que significa un auto, un mes? Entonces, inventa lo que
se llama la produ . :ién “justo a tiempo”. Pero hay un paso
posterior que es lo més significativo de todo. ;Cémo hace
Toyota para fabricar los coches? Hay un autopartista que le
trae cajas de velocidad, las ponen en almacenes y a medida
que las requieren, las utilizan.

Primer lugar: mantengo 15 dias parado el capital de
la caja de velocidad, con lo que vale. Y en segundo lugar,
(cuanto vale el metro cuadrado de almacén? ;Cual es el cos-
to de la tierra de un metro cuadrado para tener parado por 15
dias un equipo? No tiene sentido.

Los autopartistas que entregaban las cajas de velo-
cidad cada 15 dias en Japén, hoy lo hacen cada dos horas.
No hay almacén, no hay stock; stock: cero. ;Cual es el sen-
tido? Un sentido de costo financiero por una parte, ; por
otra, la superficie utilizada en el lugar donde la tierra es cara.

(En la Argentina cumpliremos en entregarlas cada
dos horas?

Yo le pregunté a un gerente que entregaba ruedas
cada quince dias, cada cuanto lo hacia ahora; y me dijo que
entregaba rueda armadas cada tres horas. Esto es un cambio
de mentalidad. ;Somos capaces de trabajar asi?

La competitividad es un problema sistémico y de-
pende del grado de responsabilidad del otro. Y esto nos plan-
tea problemas politicos y culturales de una enorme profun-
dicad para ver cémo hacemos para reconstruir las redes ro-
tas de esta sociedad. Esto genera incdgnitas en el comporta-
miento social y en el nivel de responsabilidad.

Perdimos una parte importante de las responsabili-
dades individuales. ;Qué parte me toca a mi de este fendme-
no? Vivimos en un chiquero porque queremos vivir asi.
{Como recuperamos esa parte de la responsabilidad que nos
toca? Y esto es cultural, no es econémico.

Segundo elemento important - que plantea la nueva
tecnologia. En gran medida el proceso de robotizacion ha
hecho, por ejemplo, que Ford pueda variar los modelos de
los autos sin disminuir el nivel de productividad. Estamos
viendo un proceso de creciente diversificacién del produc-
to.

(Cémo me imagino esta situacién? Supongan que
yo vivo en Estados Unidos y quiero comprar un auto, entro
en mi computadora con una tarjeta de crédito y pido autori-
zacién para girar por 25 mil délares. Elijo uno de cuatro
cilindros, cuatro puertas, pintado de amarillo con lunares
colorados, es decir, un producto personalizado. ;Es una uto-
pia? Fiat en este momento dice que piden una orden de pro-
duccién y hacen el auto a medida, el que uno quiere. En el
momento que aceptan la orden de produccién, transfieren
los recursos. Costo financiero de la espera: cero. En reali-
dad lo pagué antes de que empiecen a producirlo.

Nos plantean un fenémeno muy importante, por una
parte produccién de pequenias series y por otra, del consumo



masivo al consumo personalizado. Tiene facetas distintas,
duplica la exacerbacidn del individualismo. ;Por qué? Por-
que esta creciendo en el mercado interno una demanda de
los bienes con identidad de origen.

Por ejemplo, Espafia tenia el gran drama de que iba
a perder la industria ldctea, porque Holanda y Francia lo
superaban. Hicieron quesos con certificado de origen; que-
sos de un pueblo con caracteristicas propias, casi artesanales.

Quiero dar ejemplos. Estuve en Santiago del Estero
donde hay un programa de microempresas, y un
microempresario me decia que era productor apicola, y como
producia poco hablé con ocho o nucve productores del pue-
blo, pusieron unos pesos cada uno y vendieron todos con un
frasco comtn, con una etiqueta comun: miel de tuna, Ter-
mas de Rio Hondo, Santiago del Estero. Mezclaron dos co-
sas: ideiitidad de origen, Termas de Rio Hondo-miel de tuna,
porquec resulta que crecientemente el mercado esta pidiendo
miel en el que se puede identificar el vegetal del que es ori-
ginario.

En el sur de la Provincia tenemos miel de alfalfa,
que es clara y la compran en Alemania, si podemos identifi-
carla bien, vemos que esta creciendo c¢n ¢l mundo la deman-
da de productos personalizados con identidad de origen,
porque estamos pasando hacia la produccién orgénica. Es-
tas son las ventajas que tenemos. Segundo elemento que es
muy importante en este campo.

Los japoneses cuando iban a salir al mercado mun-
dial dijeron: ;c6mo se compitec? Hay que bajar el precio y
ver el tema de la calidad. ;Pero qué es esto de la calidad?
Veinte afos atrds los diarios hablaban sobre seminarios de
control de calidad ahora hay seminarios de calidad total. En
realidad, son dos cosas distintas. Los japoneses dijcron,
{quién hace bicn el control de calidad? Estados Unidos, en-
tonces fueron para alla.

Los japoneses pensaron que debian entregar perfec-
ta la calidad del producto.

Si yo no controlo en cada puesto de trabajo la cali-
dad del producto y hay un producto malo , va a continuar el
proceso y va a seguir el gasto de energia, de materia prima,
de mano de obra en un producto que yo sé que no se va a
vender. Entonces, tengo que parar el producto malo desde el
momento que se produce el error. Ese es un problema de
organizacién y configuracién de la empresa.

(Qué ocurre? Comienza a romperse en la estructura
tradicional de una empresa piramidal que tenia direccién,
supervision y operacién la diferencia entre el operario y el
supervisor. El trabajador comienza a ejercer una funcién de
supervisién. Comienzan los circulos de calidad, la partici-
pacién de los trabajadores en el proceso de control de cali-
dad. Hay un cambio en la organizacién industrial, pero
adicionalmente plantea un problema mas. Entonces hay que
comenzar a conocer el conjunto del proceso productivo y
nace el trabajador polivalente.

El convenio que tenia SMATA con las empresas au-
tomotrices era de 150 puestos de trabajo, lo firmé con Gene-
ral Motors el afio pasado. ; Saben cudntos puestos de trabajo
tienen? Dos. Trabajador polivalente y técnico polivalente.

Esto indica un cambio en el rol el trabajador, pero
en realidad esta cambiando el rol de la empresa. Pero co-
mienzan a plantearse problemas adicionales y volvemos, ;por
qué microempresas? Si yo tengo laempresa tradicional inte-

grada verticalmente, este monstruo que tuvimos en el siglo
XX resulta que tiene acd adentro el taller de mantenimiento
pero lo usa el 10 por ciento del tiempo o el 20 por ciento. No
le resulta rentable tener dentro de la estructura de la empresa
todas las actividades. Nace la tercializacién o externalizacion
o si ustedes quieren, la cosa sofisticada, como dicen los que
saben las “‘fuentes externas”. Comienza un proceso en el cual
conviene transferir parte del proceso productivo a una em-
presa que esta afuera.

Por eso en el documento ustedes veran de la empre-
sa virtual, porque lo que uno puede pensar hacia adelante es
que la empresa es un organismo de coordinacidn con distin-
tas fases del proceso productivo, todas ellas descentraliza-
das.

Hoy las pequefias y medianas empresas tienen un
rol que no tiene que ver con el viejo discurso sino que, de
algin modo, tienen capacidad de adaptacién a un medio tec-
noldgico. Es mucho mas funcional la pequeia y la mediana
cmpresa, que la grande.

Es muy dificil decir que existc una demanda y que
nos juntamos para producirla. Culturalmente es asi no eco-
némicamente. Hay algunos mecanismos.

En 1993 largamos un programa de incubadoras, hay
una funcionando en Olavarria. Cinco intendentes presenta-
ron propuestas, financiamos alguna de ellas, la de Olavarria
estd funcionando muy bien. ;Cual es la idea? La micro em-
presa es facil o relativamente fécil financiarla porque exis-
ten, porque de algin modo han hecho la inversién inicial,
mads o menos funcionan. Pero crear nuevas para responder a
las necesidades del trabajo es dificil, particularmente por-
que en el primer aio tienen que pagar el alquiler del local, la
trifdsica, la habilitacién municipal, tienen que comprar las
maquinas, materia prima, contratar a la gente y todavia no
conocen las produccién. Nos planteamos bajar los costos en
el primer o segundo afio de vida para garantizar la sobrevida
de la empresa. El costo financiero es imposible. Todavia no
tenemos un sistema financiero que se dé cuenta que el tnico
instrumento no es el crédito.

(Coémo funciona la incubadora? En el caso de
Olavarria nos propusimos reciclar un viejo galpén del Fe-
rrocarril. Tenian un galpén de 1.100 metros cuadrados, le
dimos un crédito de 50 mil pesos y reciclaron. Entonces,
hacen espacios de 100 metros cuadrados cada uno en el que
se instala la microempresa. El que se instala ahi tiene el com-
promiso de irse a los dos afos.

La idea es que se vayan y entren otras que recién
nacen, porque seguramente ya habrén alcanzado la fortaleza
necesaria como para poder competir.

La idea basica es que se trata de un arancel que du-
rante tres o cuatro meses es nulo, pero después va creciendo
para que al llegar a los dos afios sea equivalente a lo que
tendria que pagar afuera. Es tentador no cobrar. Es politica-
mente atractivo. Pero al cabo de dos afios esa inversién que
hacemos es s6lo para microempresas.

Otro beneficio es que tiene que participar de un cur-
so de capacitacién gerencial, porque tenemos gente que sabe
un oficio pero no maneja una empresa en las condiciones
dificiles en que tiene que hacerlo.

Tenemos que inducir a un proceso de mejoramiento
de la capacidad de gestién de nuestros pequefios producto-
res.
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Para hacer este tipo de cosas adicionalmente lo que
se plantea es que tiene una unidad de servicio, por ejemplo
un fax; son 700 pesos, mds una linea de teléfonos que tiene
que pagar todos los meses, pero al instalarla hoy tiene que
pagar 300 pesos para acceder al sistema y luego paga pro-
porcionalmente al tiempo de uso. Es decir, convertimos los
costos fijos en costos variables, lo que constituye una inver-
sién, en realidad, proporcional a lo que realmente estd en

Recientemente estuve dando un curso en Italia, en
la OIT, y en ese curso no habia ninguna incubadora Argen-
tina pero si 30 de Brasil. Cebrae esta propiciando la crea-
cién de la incubadora en toda Brasil con financiamiento de
empresas de mayor tamafio, porque es una forma de apoyar
el desarrollo del pequefio productor. Estuvo viendo la
competitividad en un orden sistemdtico no la salvacién indi-
vidual de una empresa.

condiciones de pagar. Esto es una incubadora.

ASISTENTE.- ;Laincubadora forma parte del municipio?
Dr. TANGELSON.- Si. Hay varias opciones. Una de ellas es las incubadoras diversificadas, es decir, que haya empresas de
distintos tipos, porque los pueblos no dan para diez empresas del mismo rango.

El apoyo a este tipo de unidad transformadora se facilita a través de ciertos instrumentos. Plantea un municipio
cumpliendo otra funcidn. No es solamente la prestacion del servicio sino la comprensién de que este tipo de realidad
tecnolégica permite la recuperacién del espacio local como dmbito de desarrollo.

El producto personalizado, la identidad del producto de origen permite al &mbito local convertirse en el verdadero
espacio de desarrollo y creo que es una forma extraordinaria de consolidacién de la democracia. ;Por qué? porque ustedes
veran en el documento, desde el punto de vista del sistema politico este fue el espacio de la conduccién de las elites
ilustradas, estaba el voto calificado.

Creo que este es el espacio de la participacidn social que tiene su expresion mas adecuada en el ambito de la
municipalidad. Tiene que ver con una vision distinta de la participacién politica que forma parte de esta transformacion.

Considero que esta relacién es propicia por un mecanismo descrentralizado y mds equilibrado de produccién. Ten-
drd que ver con superar viejos vicios de comportamientos econémicos y politicos, pero estd implicito en todas las limitacio-
nes que tiene cambiar la cultura de hacer frente a este desafio.

Este tipo de esquema es el que nos hace pensar en la coincidencia, entre un modelo de mayor equilibrio en el
desarrollo econémico, y, por lo tanto, de mayor equilibrio en el desarrollo politico. Me parece muy importante. Este es el
desafio que tenemos por delante.

Cuinto requiere de modificar naturalmente el aparato juridico que le da marco a este fenémeno para que estemos en
condiciones de favorecer este tipo de transformacién.

¢(En qué medida buena parte del instrumento juridico es la consecuencia de lo que hemos vivido durante todo el
siglo XX1? Estamos enfrentados a problemas muy importantes.

Estuve invitado por el gobierno aleman a un curso en Berlin y ellos tiene a treinta personas pensando para dénde va
esto. Frente a este tipo de esquema de robotizacién, todos van a robotizar.

Cuando volvi de alld hubo un encuentro sobre la pobreza en la Argentina, en la mesa me tocé estar con el asesor de
Mitterrand y me dijo que en Francia habia una pobreza de distinto tipo, que estaban evaluando los instrumentos de lucha
contra la pobreza.

No llegamos a ninguna conclusién, en definitiva, salvo una, que en Francia la lucha contra la pobreza no va a pasar
por el trabajador sino por el ciudadano. Cuando me tocé a mi yo dije que esa era una distribucidn directa. ;Por qué? Porque
un alemdn podia admitir que viniera un turco a hacer tareas de cuarta y pagarles, porque finalmente estaba haciendo un
trabajo que él no hacia, pero si la distribucién es por ser ciudadano no por trabajador...

Es lo mismo que decimos nosotros cuando vienen los *bolitas”.

Los problemas mas dificiles de solucionar son aquellos en que todos los involucrados tienen razén. Si en un proble-
ma uno no tiene razdn, el problema es sencillo, pero si los dos tienen razén el problema es muy dificil de solucionar. Uno
individualmente tiene razén pero estd buscando una estabilidad que se corresponda con esta relacidn.

Mi abuelo era carpintero, lo que €l sabia a los quince aiios le sirvié hasta que se murid. Habia una estabilidad de

paradigma cientifico tecnoldgico que duraba toda la vida. No hoy no es igual.
Hay un proceso de transformacidn tan intenso de conocimiento que lo que aprendimos al principio, no nos sirve. Tenemos
un problema con el sistema de educacidn, tenemos un sistema vestibular. Un chico que se recibe de ingeniero electrénico a
los 25 afios, trabaja hasta los 64 afios, 40 afios sin ningin mecanismo orgénico de reciclaje. Supuesto: la tecnologia no
cambia en 40 afios.

Antes, a los 25 afos sabiamos todo lo que era necesario para esta vida de trabajo, en este revolucién no es posible.

La educacién no es patrimonio del sistema educativo, es una responsabilidad colectiva.

La tercera revolucién nos movid el paso, porque es otra ldgica, tiene que ver con otra realidad. No nos sirve la

Universidad cerrada. Lo que tiene que ser es un elemento habilitante para aprender a pensar.
(Cuanto recambio cultural tenemos que hacer para aprender realmente que el principio de la autoridad que rige el sistema
educativo tiene que ser suplantado por un principio de estimulo a la gente? Nos plantea un problema cultural articular. El
maestro se baja del podio y se da cuenta que lo que conoce es transitorio, que hay que reelaborar el pensamiento y el
conocimiento.
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Este conjunto de elementos de este marco de interpretacién es lo que hay detrds de un conjunto de propuestas
educativas de politicas; el municipio cambiando su rol, creando microempresas locales, creando una unidad de principio de
trabajo, plantedndose la posibilidad de estimular la realizacién de estudios de mercado de productos con potenciales locales,
cambiando el eje.

Creamos una base de informacidon que era un banco de datos sobre microempresas. Hicimos un acuerdo con empre-
sas de Mendoza y Cérdoba para juntar las bases y condiciones. Existe la tecnologia que nos habilita para eso. Tiene que ver
con una posibilidad de que utilicemos los recursos disponibles en este pais, que creo que es funcional a esta caracteristica de
transformacion. ;Por qué? Hace poco vino un japonés filésofo, matemdtico, fisico y nos decia: en el anterior paradigma en
el que la cosa era de muy largo plazo, de gran escala, la homogeneidad de un pais era conveniente, en cambio, con la que hay
ahora es una innovacién constante, el aporte cultural y la diversidad constituyen un valor agregado importantisimo.

El problema de la Argentina, le decia, es que somos una realidad tan diversa y que se ha configurado con un nivel de
conductas relativamente menor.

Acd tenemos un aporte cultural convulso, disperso, de alguna manera indisciplinado pero que articulado a partir de una
propuesta que tenga que ver con esto, implica un cambio realmente en el comportamiento social e implica, asimismo, que
somos capaces de sentamos a conversar sobre qué estamos de acuerdo.

Creo que los argentinos estamos de acuerdo en un 80 por ciento de las cosas y el restante 20 por ciento es politica.
Pero entonces, ;por qué nos peleamos por ese 20 por ciento y no hacemos las cosas que tenemos que hacer?

¢C6émo hacemos para romper este aislamiento de la Universidad? Discutamos matrices de formacién para que no
todos estemos corriendo detras de la misma carrera por una moda. A la gente que estamos formando le estamos brindando
una capacitacién en un mercado saturado.

(Por qué no desarrollar maestrias con aportes de distintas universidades? Hacemos las maestrias, cuatro o cinco
materias son muy buenas en la ciudad de La Plata, hagdmosla; otras tres o cuatro materias son buenas en otras universidades,
comencemos a reconstruir eso. Hemos roto todas las redes solidarias, conceptuales, filoséficas, ideolégicas, politicas en
mérito a nuestra incapacidad de respetar al otro.

(Cémo nos integramos al Mercosur y hacemos frente a esta transformacion profunda? Creo que estamos realmente
enfrentando un punto crucial y particularmente muchos de ustedes tienen la responsabilidad de la toma de decisiones
politicas significativas, ya que tenemos la suerte o desgracia de estar vivos. De c6mo respondamos a esto va a depender lo
que seremos dentro de 25 anos. Tenemos un tiempo como para debatir aspectos que tengan que ver con estos elementos de
analisis de reflexién.

Cualquier pregunta que quieran hacerme, estoy dispuesto a contestarla.

ASISTENTE.- Cuando usted se referia a las microempresas, ;se trataba de las productoras, es decir para producir algo, o de
servicios?

Dr. TANGELSON.- En principio hay dos fendmenos. La incorporacién de la nueva tecnologia permite a la microempresa
participar en el mercado.

El 30 por ciento de las exportaciones de Estados Unidos lo hacen empresas de menos cantidad de trabajadores, lo
que nos seiala una tendencia importante. Lo otro es muy claro y es que en todo el mundo estd disminuyendo significativamente
la creacion de empleo en el sector industrial. Hay un proceso que estd ahi. ;C6mo lo manejamos? Este es uno de los debates.

En noviembre de 1995 hubo una reunién en la Argentina y el tema era el desempleo, pobreza y gobemabilidad.
Evidentemente estamos enfrentados a un problema grave en el mundo vinculado a cémo sustituimos un sistema econémico
que distribuya el ingreso por via del trabajo, como fue durante los tiltimos 250 afios a algtin otro mecanismo distributivo. Es
muy complicado. No hay una respuesta categérica.

Ha habido un proceso en dos direcciones , en la primera se pasé del 80 por ciento trabajando en el campo a trabajar
en el sector industrial. Hoy la ocupacién en la Argentina en el sector primario no pasa del 6 por ciento. En Estados Unidos
es del 2 por ciento, pero estd cayendo sistemdticamente la ocupacién en el sector industrial por incorporacién de tecnologia
en todo el mundo.

EIl 70 por ciento de la fuerza de trabajo en Estados Unidos es terciario. Ahi hay un problema importante, tenemos un
sistema educativo sesgado en tres sentidos. Hay un sesgo hacia la escolarizacién y no la transferencia de la educacion fuera
de la escuela. Hay un sesgo hacia el proceso industrial, formamos para la industria cuando ya no tenemos la posibilidad de
educar a los chicos en ese sector y también, hay un sesgo al trabajo en relacién de dependencia.

El jueves pasado estuvo en Buenos Aires un chileno que yo conoci en Ginebra, hoy en dia forma parte del directorio
de Telecomunicaciones de la Unién Europea y vino a hablar de la transformacién tecnolégica. Hizo planteos sumamente
interesantes. El mencionaba que para que funcione el mercado libre y en los paises que funciona, debe haber en algunos
ambitos, fuertes regulaciones, y dio algunos ejemplos.

La regulacién y transparencia garantizada en el sector financiero y en la bolsa no puede mandarse en un papel del que no
sabemos qué hay detras de él.

El otro elemento es que tiene que haber una fuerte regulacion en los aspectos que tienen que ver con la ley
antimonopolio. Nos decia, cémo Estados Unidos que tiene una muy fuerte regulacién antimonopélica, el mercado no fun-
ciona.

Asimismo, otro elemento es que liene que haber una fuerte regulacién de defensa del consumidor. ;Por qué? Si me
ofrecen dos heladeras , uno lo hace a precio més bajo y en el momento que la compro me doy cuenta que no tenia el motor
y no tenga defensa. Hay una competencia desleal que impide que las empresas mejoren su nivel de calidad y de costos. Para
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que funcione realmente el mercado tiene que haber fuerte capacidad reguladora.

Este pais requiere un debate porque nos hemos pasado del estado omnipresente al estado ausente. Tenemos que
volver al punto medio para mirar alrededor. Debemos tener los instrumentos necesarios que nos permitan garantizar el
funcionamiento efectivo de las instituciones y en ese campo los servicios tienen un importante valor; realmente nos obliga
a formar gente para ese ambito y no tenemos los instrumentos como para hacerlo.

ASISTENTE.- ;Cémo hace Japén para tener precios competitivos si tiene salarios tan altos?

Dr. TANGELSON.- Hay un claro problema de productividad.

ASISTENTE.- ;Pero hay tanta diferencia? Tengo entendido que estdn en alrededor de tres mil o cinco mil délares.

Dr. TANGELSON .- El promedio es alto. Los paises mas importantes desde el punto de vista productivo, tienen un nivel de
costo y de mano de obra, alto.

Si el 30 por ciento de las exportaciones de los Estados Unidos son de e.ipresas de menos de nueve trabajadores,
significa un altisimo nivel de tecnificacién, pero esto nos confronta con el problema de qué hacemos con el tema del
desempleo.

Esto lo convertimos en un tema de debate politico cuando es un claro tema de debate econémico y social.

ASISTENTE.- El planteo que usted hacia de la produccién en el momento justo, ;no actia a favor del desempleo?
Sr. TANGELSON.- Ese es el debate. ; Qué respuesta tenemos frente a una realidad productiva que estd exigiendo niveles de
productividad y de costos de la naturaleza que es y paralelamente estar en condiciones de responder a las reales demandas
que tiene la sociedad? Este es el gran debate que nos tenemos que dar. ;Podemos plantearnos una red de contencién? Es
importante.

Por qué no se puede financiar el sistema previsional que se tiene? La pirdmide de poblacién de 1950: el trabajo se
realizaba entre los 15 y los 60 anos, 45 anos de vida de trabajo, esperanza de vida: 65. Es decir, cinco anos de promedio, el
11 por ciento del tiempo de mi trabajo financiaba los cinco afios de mi expectativa de vida.

Pirdmide de poblacién de 1990: el trabajo se realiza desde los 20 y los 65 afios, 45 afnos y esperanza de vida: 80; |5
anos, ;como lo financio?

No hablemos de los problemas del mal manejo de los recursos y demds, pero hay un hecho concreto: la estructura de
la pirdmide democratica hace inviable un sistema tradicional del financiamiento...

Lo real es que se estd modificando la estructura de la pirdmide poblacional y modifica la posibilidad de: iinanciamiento
del sistema. ;Cémo hacemos para financiarlo?

ASISTENTE.- Esto tendria que tener un marco comparado con cualquier otro pais. Acd para solucionar el problema de la
cantidad de habitantes que somos, los problemas son mucho menores que en un pais europeo, como Japdn u otro pais.
Dr. TANGELSON.- Es cierto. Analicemos este dato. Argentina, Japdn y si quieren, Estados Unidos. Poblacién: Argentina,
35 millones de habitantes; Japén: 100 millones dc habitantes y Estados Unidos: 300 millones de habitantes.

Producto de Argentina: 300 millones de délares; Japén: 3 billones 500 mil millones y Estados Unidos: 6 billones de
délares. Esta es la relacion. Aca tenemos evidentemente en el menor nivel pero estamos hablando de 7 mil ddlares per cdpita
y de este lado, hablamos de 20 mil délares per cdpita.

Hay un problema que tiene que ver con potencial productivo, con una historia de capitalizacién de un pais. Es mucho mas
complejo.

Lo importante de todo esto es que no hay soluciones ni respuestas magicas. Lo que nos debemos es un debate scrio,
debemos comenzar a trabajar sobre este tema, cargarlo de contenido politico en la época de elecciones pero una vcz
superado cso, comenzar a transitar por algiin camino con convocatoria a todas las dreas de pensamicnto de este pais para
que, cfectivamente, cmpecemos a posicionarnos. Creo que nos falta debate porque en realidad somos bastantc superficiales.
Damos respuestas casi de compromiso. Ver un programa de televisién debatiendo a los politicos, me preocupa.

Parcciera ser que el que mds grita, tiene la razon. Los paises sajones estimular el debate, nosotros lo desalentamos.

En la anterior Feria del Libro habia 700 docentes en la sala, cuando terminaba la presentacién, una persona pregun-
t6: cémo podemos lograr que los jévenes vuelvan a respetar a los mayores? Yo en realidad, no divido a la sociedad cn
jovenes y viejos. Nos falta capacidad de convivencia, cuando discutimos no decimos lo convenci, decimos: lo maté, lo
destrui. Tenemos una forma tan dificil de ver las cosas. Hay falta de respeto por el otro, hay una intemperancia sobre los
otros.

La democracia implica la capacidad de sentarnos a debatir, a aportar ideas, a respetar lo que piensa el otro.

El respeto por el otro se vive, se aprenda en la prictica cotidiana.

Yo tengo una gran preocupacion, debemos debatir los temas en un nivel de calidad académica suficiente. Esa es la forma en
que podemos recuperar esa capacidad de entender la realidad, confrontando un marco de interpretacién conceptual con la
vida cotidiana.

Los que estdn en la intendencia todos los dias son los que tienen los elementos para dar respuesta a esta realidad; son
los que tienen que regir la vida de esta sociedad a partir de la comprension de la realidad. Es un gran esfuerzo, no es fécil;
hemos roto muchas redes en este pais.

Esta sociedad tiene graves fracturas sociales pero estas cosas son las que nos permiten reconstituirlas.

La configuracién de este mundo que se viene, se estd dando muy rdpidamente, hay diez afios como maximo. Somos
el equivalente a la generacion del ‘80, quiero saber si estamos a la altura.

ASISTENTE - ;Quisiera saber por qué los créditos para microempresas eran hasta ahora del 15 por ciento en pesos y del 12
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por ciento en ddlares?
Dr. TANGELSON .- En el momento que planteamos el financiamiento de microempresas tuvimos una gran dificultad para
que el banco entendiera por qué. Querian tasas subsidiables y no querfamos tasas subsidiables.

Creo que la tasa de interés en la Argentina es un reflejo de un ineficiente sector financiero. Pero la micro o pequefia
empresa creo que tiene la posibilidad de acceder al crédito y eso le baja la tasa, aunque pague el 12 por ciento. Porque si no
tiene acceso al crédito por via del proveedor estd pagando el 6 por ciento mensual.

Estamos en contra de los intereses del banco, en especial en éste en que estd sometido a presion para que los
privaticen y tiene que hacer buena letra, mejor que nadie. No vamos a contribuir a hacer una cosa distinta, queremos la tasa
que le cobrar a cualquier empresa. Pensar en una tasa subsidiable es una solucién a corto plazo.

Creo que el pequefo productor tiene problemas que tienen que ver con tecnologia, organizacién del productor,
conocimiento del mercado y calidad del producto. Hay un conjunto de factores que desconoce.

El gobierno italiano esta propiciando un programa. El que vino es un ingeniero napolitano que esta llevando a cabo
un centro de desarrollo tecnolégico en Calabria y decia, que en los ultimos quince afios han puesto mucho dinero en las
micro, han creado centros de desarrollo tecnolégico, sistemas de apoyo para comercializacién pero se han dado cuenta de
una cosa, estdn muy poco utilizados los recursos.

Estidn centrando esto en hacerle percibir al productor cudl es la naturaleza de sus restricciones que no son sélo
créditos.

En este momento el sector minero argentino produce 400 millones de délares de producto mineral; la principal
provincia minera produce el 40 por ciento del producto mineral. Hoy producimos 400 millones de d6lares y exportamos 70
millones de délares. Poner en marcha estos tres proyectos significa que pasamos en tres afios de los 400 millones de ddlares
2.000 millones de délares y de 70 millones de délares de exportacién a 1.200 millones de délares. Parece espectacular. Pero
no queremos que el bajo de la alumbrera signifique sélo el yacimiento de cobre y oro.

Cdémo propiciamos que la regién crezca en términos de la produccién, que les satisfaga las necesidades de alimen-
tacién a las miles de personas que trabajan abajo de las alumbreras?

Entonces, seamos serios, no es s6lo problema de créditos, establezcamos sistemas de formacién, ayudemos a los pequefios
productores, procuremos que no compren a lo loco equipos. jUna persona con 20 hectareas quiere tener un tractor! Por esto
es lo de la incubadora.

En Olavarria hay dos y se intercambian el uso de los equipos, de ese modo disminuye la presién financiera y los
requerimientos de pago y, por lo tanto, le alcanza. Este es un campo en el que hay que trabajar.

Cuando empezamos con el tema de las microempresas fuimos a Bragado y habia dos chicos que tenian un pequefio
establecimiento y querian un crédito de cinco mil délares. El banco no se los daba. Resulta que habian construido ellos y por
lo tanto, no tenian capital demostrable. Dije que nosotros le ibamos a dar ese crédito porque nos pedian el 1 por ciento del
capital que tenian instalado, tenfan 200 mil ddlares de capital.

Nos costé 70 mil délares el ingeniero, 40 mil délares el técnico mecénico y 60 mil délares la contadora. Invertimos
200 mil délares en los cuatro ;y no le vamos a dar el 1 por ciento del capital que invertimos?

Hay otro establecimiento en el que quieren poner criadero de nutrias. El espaiiol les pregunt6 cuanto vale un criade-
ro y ellos contestaron que 20 mil délares. Y les dijo: ;cudnto quieren de crédito? Los 20 mil, dijeron. ;Y entonces?

Tenemos que ver en qué medida hay elementos que se relacionen con el sacrificio personal y no suponer que el
riesgo es siempre del banco.

El establecer una politica institucional y ser riguroso en la aplicacién de esa politica, constituye, primero, la forma
de comprender la realidad y segundo, intentar transformarla.

Creo que hay una serie de debilidades de practicas sociales incorporadas, de vicios incorporados pero también, hay
una serie de fortalezas, construyamos alrededor de ellas. Creo que es posible.

ASISTENTE .- Hace rato hablaba de la formacién profesional ;c6mo hacemos para relacionar una formacién profesional
que esté basicamente limitada a conseguir operarios de determinado tipo en el mundo, en donde se van a necesitar cada vez
menos operarios especializados y si tenemos alguna manera de engarzarlo con lo que esté a nuestro alrededor? _

Dr. TANGELSON .- Hay dos mecanismos. Creo que hay que diversificar la formacién; hay que fortalecer los mecanismos
que hacen a una equitativa vinculacién con los proveedores, porque de la calidad de ellos depende nuestra eficiencia.

Estamos exportando una arcilla de Neuquén, Rio Negro y La Pampa a Brasil. Los brasilefios la usan para fundici6n
metallrgica; los belgas dijeron que para llegar a Bélgica tienen que cumplir con los productos.

La responsabilidad de la empresa més grande es la de transferir los criterios de calidad ;cémo? Otro ejemplo
interesante.

Cuando le pregunté a un empresario qué pasaba con toda esta historia, me dijo: mi problema es mi gerente de
compras. {Por qué? El antes, y sigue haciéndolo, analizaba la calidad del producto que entraba a mi fébrica y sigue haciendo
lo mismo. Cuando viene un producto malo, lo rechaza, pero si €l rechaza el producto me quedé sin bienes intermedios a la
produccién. Tiene que lograr que mejore el nivel de calidad como para poder convertirse en un proveedor confiable.

Estamos formando gente para trabajar en relacién de dependencia y no estamos formando gente que esté en condi-
ciones de convertirse en un factor de transformacién per sé, y la relacién ocupacional del futuro no pasa por el trabajador en
relacién de dependencia, salvo en una parte menor de la poblacién. Tenemos que ir diversificando la formacién. Esto
implica un cambio. Significa un nivel de especificidad del conocimiento.

ASISTENTE .- ;Por qué no sentar en la mesa al sector de la educacién intermedia que creo que esté antes que el sector
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universitario?

Dr. TANGELSON.- Uno de los esfuerzos es meter un corte transversal tecnolégico en todo el proceso educativo y consti-
tuye un camino en ese sentido: procurar que se perciba.la difusién tecnoldgica. También hay que sentar a los de la escuela
primaria, hay que comenzar un proceso de transformacién de la educacién en su conjunto; tenemos un sistema educativo
que fue un elemento innovador en América latina; el que tengamos desde hace cien afios o mas educacion laica, gratuita para
el conjunto de la poblacién constituye una parte importante de ese esfuerzo. Es totalmente congruente y hubo un esfuerzo
consciente en todos los niveles.

En este momento tenemos que replantear totalmente el sistema educativo. Una parte importante de eso es la com-
prensién de que la educacién no es patrimonio del sistema educativo. Esto va a costar muchisimo entenderlo.

La Universidad debiera tener la capacidad de anilisis critico respecto a la formacién de lo que va recibiendo. A lo
mejor estaba bien en 1880 o en 1960, pero no ahora.

ASISTENTE - Usted sefalaba recién la falta de debate.
El disefio de imaginar un pais, el disefio de politicas publicas en determinada direccién, pensando en estos cincuenta afios,
deberia ser algo que queda fuera de cualquier discusidn electoral circunstancial, deberia estar en el debate cotidiano.

Vivimos al dia, nuestras respuestas alcanzan a corto plazo y no estamos entrenados para mirar mucho mas alla.

El desafio es encontrar cudl va a ser el &mbito en donde esa discusidn se va a dar.

Hay una cosa cuniosa, ;por qué en este pais no existen dos dmbitos o lugares como en otros paises?

Mi preocupacidn es en qué nivel se debe dar ese debate.

Con respecto al tema de la tecnologia y el empleo, a veces escucho a personalidades respetables caer en la facilidad
de decir que acé tenemos severos problemas por culpa de la tecnologia.

Desde aca no puedo parar lo que se estd marcando en la tercer columna de la tercera revolucidn, tendré que antici-
parme.

Con relacién a esto de la tecnologia hay que saber generarla sabiendo que es un bien que se compra, que se roba, que
se copia, de qué manera utilizo aquella tecnologia que es mas coherente y plausible con respecto al proyecto que persigo.
Hay otras cosas.

Debemos sentarnos a discutir la cuestion de 1a educacién. La Universidad no tienta al graduado para que vuelvay se
actualice. Probablemente también pase, sobre todo en el drea de las ciencias, porque la Universidad no est4. - lo mejor en la
busca de herramientas de aplicacidn en el estudio, por problemas de recursos o por lo que sea.

Por iltimo, esto requerird necesariamente un proceso mds dindmico de interrelacién y creo que en defensa del
capital cientifico o de los cientificos es que quizas éste esté formado para dar respuesta a las dificultades que se le plantea.

La Universidad debiera generar una interfaz, si yo pongo en contacto estos dos elementos, no coinciden.

Por ejemplo, la existencia de este ambito, de esta Direccién de Asuntos Municipales de la Universidad, es una cosa
innovadora, porque esta apuntando a un objetivo: tiene un capital y un recurso enormes. ;Como lo transfiere?

Dr. TANGELSON.- Algo mas. No sélo lo transfiere, sino ;como recoge conocimiento de la gente?

La idea es ;cudnto capital hay fuera de la Universidad que tenemos que incorporar? Una respuesta es si el Estatuto
no fuera tan rigido que pudieran venir a dar clases los ingenieros que estan en el proceso productivo, seria una forma de
apropiacidn por parte del alumno, de la Universidad y del adulto que se esté desarrollando en el proceso de produccion.

Ademads, que el concepto universitario no se restrinja de la clase en el aula sino que tengan que hacer una estadia
durante un mes en una empresa, para ver si lo que sabe tiene que ver con el estado del arte en la tecnologia que conoce.
Entonces empecemos a generar intercambios.

Una interfase interesante es esta de la incubadora, pero el gran esfuerzo es romper con preconceptos. Somos el producto de
lo que hemos aprendido.

Reitero, tenemos preconceptos incorporados, cuénto de esto es realmente el producto de mi experiencia. Es un
esfuerzo muy dificil de lograr.

Para mf la experiencia de haber participado en el tema de la incubadora fue espectacular, porque me demuestra un
tipo de Universidad con ganas de hacer algo diferente. ;En qué 4mbito? En el 4mbito de la Universidad, sometiendo a
reflexion todos los paradigmas a partir de los cuales se esté transformando todo. Creo que esta es una enorme responsabili-
dad que tenemos.

Comencemos a ver si somos capaces de debatir en el dambito de los partidos politicos no sélo la Constitucién de la
lista, sino la base programatica a partir de las cuales les vamos a dar respuestas a la sociedad.

Uno de los intendentes con los que terminamos trabajando en esto no veia el tema de la microempresas. Yo recibi
una carta del Concejo Deliberante diciendo de que ese municipio no recibia crédito. Mandé una nota al Concejo Deliberante
enuncidndoles las catorce veces que lo habia intentado.

El intendente creia que el rol que debia cumplir era el del hospital, el cordén cunete, las condiciones de salubridad
del pueblo; pero esto es propiciar la produccién, desarrollar empresas.

Creo que ese debate estd comenzando a transferirse, pero no es porque tuviera mala intencién. Entonces dijo que
tenia que encontrar una respuesta. El no se veia cumpliendo esa funcién. Para €l era otro su rol.

Todos los preconceptos que traemos valen para la actividad. Creo que esto nos esta obligando a un replanteo, pero
tenemos poco tiempo.

Tenemos que tomar decisiones, hay cosas complicadas, el tema de la polivalencia y el de la flexibilidad.
ASISTENTE.- ;Cuéndo usted plante6 el tema de que los supervisores estdn desapareciendo, hace quince dias indemniza-
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ron a quince supervisores, capacitaron a los obreros, pero no veo que les aumenten los sueldos a ellos?

(No serd que el Estado esta facilitando una stiper ganancia de las empresas antes de realmente cumplir con lo que
deben hacer?
Dr. TANGELSON .- El debate esta mal planteado. Realmente el debate centrado en el tema flexibilidad laboral, me parece
insuficiente; lo tiene que hacer flexible la empresa, no el trabajador solo.
ASISTENTE .- Los del supermercado trabajan doce horas.
Dr. TANGELSON .- Por eso digo, para que efectivamente funcione el mercado como un asignador de recursos, tiene que
haber marcos regulatorios. Esta es una parte importante del debate. Entonces, ;cudl es el ambito en que realmente hay que
regularlo?

De nada sirve si la empresa es rigida y tiene una estructura de capital fijo que la ahoga y no puede competir. Se va a
terminar muriendo.

Esto no es dificil, es muy complejo, pero es todo lo que habia detras.
ASISTENTE.- Yo provengo de las ciencias sociales, lo que observo es que hay como jerarquias de saberes, creo que
histéricamente las ciencias fueron las exactas.

A mi, en realidad, la Universidad me dejé mas preguntas que respuestas.

I a preocupacion es, ;qué es lo que estd formando las ciencias exactas cuando prepara seres que piensan que la
realidad no se modifica?

Quienes provenimos de las ciencias sociales tenemos absoluta conciencia de que el ser humano se modifica, porque
la realidad se modifica.
Dr. TANGELSON.- ;(Esta segura de eso?
ASISTENTE .- Si.
ASISTENTE.- ;Cuiéntos aiios hace que se habla de la educacion permanente? Y, ;cudndo se ha practicado? jJamds! Es
absolutamente antiguo, quizds ahi haya una dificultad en unir el pensamiento con la accion.
Dr. TANGELSON .- Reitero, esto no es imposible, pero si complicado.

De esta manera, si es que nadie tiene mas preguntas que formular, dariamos por finalizada la disertacion.

Muchas gracias. (APLAUSOS) :

39






modulo 2

Analisis de Politicas Publicas. El Ciclo de las Politicas Publicas. Los procesos de formacion de las
agendas locales. La formulacion de politicas, planes, programas y proyectos a escala local. La adop-
cién de politicas. Los problemas de la implementacidn de politicas municipales. La evaluacion de los
resultados e impactos de la accién del gobierno local.

Lic. Luis Fernando Calviio
Lic. Gerardo Strada Sienz
Profesores del Instituto Nacional de la Adminsitracion Publica.



Lic. Calviiio.- Les anticipo que no hemos venido a dar una clase, sino a entablar un dialogo con ustedes, desde una perspec-
tiva estrictamente politolégica, tal como lo anticipa el programa que debe desarrollarse en esta reunion, y que versa sobre
politicas publicas. En esta linea, pareceria sensato abordar en una reunion de estas caracteristicas, temas tales como demo-
cracia, poder, legitimidad, autoritarismo, gobiemo, los partidos politicos, el parlamentarismo y algunas variables asociadas
como los procesos de movilizacion social en América Latina, la expansion de la participacion politica, los regimenes de
movilizacion y la dinamica de transformacion de los sistemas politicos.

Sin embargo -y adelantandonos a uno de los puntos que vamos a tratar luego -que es la distincion entre ciencia
politica desde una vision europea y ciencia politica desde una visién anglosajona- hemos optado por un esquema mas
minimalista -por denominarlo de alguna manera mas grafica- para conceptualizar lo que nosotros denominamos politica
plblica. En rigor de verdad, lo hacemos ademas por razones de obligada concisién, dados los limites de tiempo que rigen
esta charla. Mi intencion es dar una breve disertacion abordando estos temas apar-..itemente postergados, y luego recibir sus
inquietudes respecto a un segmento muy preciso del universo de los temas politologicos. Me refiero al universo de la alta
responsabilidad publica del funcionario, su caracterizacion profesional y ejecutiva, la necesidad de ejercer un control sobre
estos funcionarios.

Todo esto, teniendo siempre presente como valores rectores los principios de pluralismo, vocacion de servicio,
convivencia politica y vocacion republicana. En sintesis, pretendemos con esta charla facilitarles una serie de conocimientos
que le permitan a ustedes encarar la accion publica -ya sea en el poder legislativo o en el poder ejecutivo, a nivel nacional,
provincial o municipal-, a través de una identificacion de los actores que participan de estas situaciones, con un estilo
académico absolutamente divorciado del formalismo y alejado del claustro tradicional: queremos dialogar con ustedes. Sé
que muchos de ustedes son funcionarios politicos con experiencia en trabajos partidarios y con capacidad para asumir
responsabilidades de gobierno. Por eso -como dije- vamos a tratar de establecer un sistema interactivo de ensefianza-
aprendizaje en ambos sentidos.

El primer tema que vamos a tratar es el relacionado a los problemas politicos y esferas de decision gubernamental en
los distintos niveles. Si nosotros logramos analizar y hacerles comprender temas que en principio son conflictivos, como
identificar actores, contextos, relacionar dimensiones desde las distintas perspectivas, formular problemas en términos
conceptuales, analizar situaciones particulares o manejar herramientas conceptuales, creo que habremos tenido éxito en
nuestra idea de brindarles una propuesta gnoseologica -o inclusive metodoldgica-, de la gestion gubernz.nental. En este
proceso interactivo trataremos de impartir unos minimos conocimientos, ustedes trataran de aprehender lo que les propone-
mos, y viceversa, nosotros nos nutriremos de su propia experiencia. Todo en un marco de dindmica grupal y de dialogo
franco. En principio quiero pedirles disculpas a aquellos que no manejen el inglés, porque la mayor parte de la bibliografia
que les hemos de entregar sobre politicas publicas estan escritas en ese idioma, si bien hay algunos textos en castellano. De
todos modos les anticipo que quedamos a disposicion de ustedes para cualquier consulta que nos quieran formular.

Lic. Strada Saenz.- Retomando las palabras del Lic. Calvifio, en cuanto a ciencia politica, visto desde una tradicion europea
y desde una tradicion norteamericana -no anglosajona-, creo que si hablamos de ciencia politica, indudablemente la politica
publica no es otra cosa mas que una disciplina o una especialidad dentro de la ciencia politica. La nocion de politica publica
esta muy relacionada a la tradicion norteamericana de ciencia politica. Para los europeos, la ciencia politica es una disciplina
humanistica de tipo critico-especulativo. No en vano casi todas las facultades de ciencias politicas de Europa, en particular
de Alemania, dependen de la Facultad de Filosofia. No tienen un anélisis concreto en términos especificos de qué hacer
desde la funcion de gobierno, sino son estudios de tipo macroteoricos, de grandes tendencias historicas y grandes lineamientos
historicos. Asi es la tradicion europea, muy desarrollada actualmente por la ciencia politica italiana, que ha avanzado mucho
en estos ultimos anos. Los americanos -muy pragmaticos, por cierto- tienen una variante distinta, ya que empezaron a
estudiar ciencia politica no por una cuestion filosofico-trascendental, sino por una cuestion que hace al espiritu de los
Estados Unidos: ellos la necesitaban. Y necesitaban recuperar una situacion, resultado de una larga tradicion de gobierno
con manejo colonial que tenia tanto Francia como Gran Bretaia, Alemania o Italia, y ademds en muy poco tiempo. No en
vano la primera materia de ciencia politica se dictd en la Universidad de Columbia, hacia 1870. A los americanos no les
interesa reflexionar sobre los grandes lineamientos historicos de las sociedades o los grandes regimenes politicos, sino que
estan preocupados por como gobernar. Elios fundamentalmente estudian government, y esta caracteristica de estudio les da
una tradicion muy concreta.

Para ellos la ciencia politica no es otra cosa que un mecanismo o un conjunto de instrumentos cientificos que les
ayuda a procesar demandas y generar respuestas. Asi arman la politica publica. Por eso es que gran parte de la bibliografia
que nosotros tenemos esta en inglés. La tradicion argentina en ciencia politica no es de tipo americano, sino de tipo europeo.
Cuando en nuestro pais hablamos de ciencia politica, debemos decir que basicamente es sociologia politica, filosofia poli-
tica y algo de teoria politica, en el mejor de los casos. Y la orientacion del politdlogo, por lo general, se circunscribe a ser
docente o investigador, como lo son gran parte de nuestros intelectuales de la ciencia politica.

La frase “hacer politica™ esta mal vista, porque parece que fuera la inica forma de vender la objetividad desde un
objeto oscuro y turbio como es la politica, en vez de ponerse a reflexionar sobre los grandes temas. Esto no tiene nada que
ver con la tradicion nortemericana, que prepara profesionales para que entren en el campo del asesoramiento. Aca lo hacen
en el campo de la politica piblica. Hay un punto que centra dos situaciones con respecto a la politica publica y que lo vamos
a analizar posteriormente. La politica piblica tiene dos ejes, que los va a trabajar luego el Lic. Calviio, y que yo defino como
disefio y gestién de politicas publicas. En la Argentina necesitamos basicamente empezar a consolidar la disciplina de la
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ciencia politica, y la especialidad de la politica publica. Porque cada uno de nosotros, cuando estamos en la funcion publica,
se encuentra con que hay profesionales de la ciencia politica. Y si uno los convoca y no sabemos bien lo que les queremos
pedir, ellos no saben qué es lo que deben dar, y terminan dando grandes lineamientos macro que no solucionan el problema
de la gente.

Lic. Calviiio.- Estas distintas opciones que planteaba Strada Saenz hace un momento, en el marco de la fundacion tedrica
del policy study, requieren una ubicacion historica. Hasta donde yo sé, la primera vez que se hablo de ese tema fue alla por
el afo 1951 y luego en la década del ‘60, con el presidente Johnson y sus programas sociales, que demandaron una gran
cantidad de analistas para trabajar sobre el tema concreto de gobierno; alli es cuando esta vision de la ciencia politica cobra
mas cuerpo.

Lic. Strada Saenz.- Para hacer politica publica hay que empezar a pensar de otra manera: no sélo en la ciencia politica, sino
también en las disciplinas sociales. De hecho, habria que tratar de salir un poco del esquema tipico de visiéon macro; ese
esquema holistico que criticaba Popper, para asi empezar a trabajar un poco con una vision micro. Algunos me podran decir
que esto significa hiperfactibilidad de los hechos, porque un especialista en politica piblica, en ultima instancia termina
especializandose y sabiendo mucho de un hecho que es muy pequerio y pierde la vision de conjunto. Pero son absolutamente
indispensables los funcionarios que conocen su area de trabajo. Es absolutamente indispensable que alguien esté especiali-
zado en politica publica para, por ejemplo, trabajar sobre menores abandonados.

Algunos me podran decir que es mejor pensar en las grandes crisis culturales que esta sufriendo la sociedad argen-
tina -lo cual no deja de ser cierto-, pero es interesante rescatar que lo micro no deja de ser importante por el hecho de ser
micro. Si los individuos capacitados para trabajar no tienen en claro los microtemas, dificilmente podamos llegar a solucio-
nar algan problema concreto de la gente. S6lo reflexionaremos muy bien los grandes lineamientos, pero las soluciones no
vendran.

{Como abordar, entones, el estudio de las ciencias politicas? Primero hay que hacer un paréntesis epistemoldgico.
Popper dice, al hablar de los grandes pensamientos holisticos, que para solucionar un problema pequefio muchas veces se
plantea la revision de toda la estructura social, que generalmente conlleva a un interesante debate intelectual, pero muy
pocas veces a solucionar el conflicto. En un texto que se llama “La Miseria del Historicismo™, en el capitulo III, Popper
trabaja un concepto que ha sido muy importante en lo que hace al aporte en las ciencias sociales, que es el concepto de
ingenieria social fragmentaria. Los cientificos sociales -me incluyo como politdlogo y funcionario- debemos ocupamos de
realizar una ingenieria social, pero fragmentada. Los grandes disenos de ingenieria social son importantes, pero no debemos
ocuparnos todos en abordar esos temas. La ingenieria social fragmentaria presupone abordar problemas concretos con el
intento de darles una respuesta o alternativa. Asi, Popper define lo que es una corriente o método que denomina “analisis
situacional’, que va a servirnos a nosotros para poder encontrar un problema de politica publica y saber como enfrentarlo.
Nosotros debemos concebir que cualquier politica publica no es otra cosa que el intento de salir de una situacion problema-
tica. Y Popper define a una situacion problematica como una situacion en la cual el actor debe iniciar algun tipo de actitud
para poder salir del problema.

El analisis de la situacion problema, parte de descubrir cual es la situacion problematica y tratar de interpretar que
ésta fue una alternativa capaz de generar una solucion tentativa. Es decir que cuando nos encontramos frente a una politica
publica, debemos presuponer que ello parti6 de un problema primigenio; no es necesariamente una causa; a veces la causa
esta atras. Nosotros tenemos que encontrar situaciones-problema para ejercer politica piblica y aplicarla. A partir de un
hecho que genera una situacion problematica, evaluamos qué actitud tomar, la politica piblica que voy a aplicar y disefar
una teoria tentativa. Hacer politica publica no es otra cosa que hacer teorias tentativas para solucionar un problema. Y esto
tiene que ver con un proceso al cual nos vamos a referir después, que es el disefio de la politica publica.

Cuando aplicamos la teoria tentativa -a muchos de ustedes les habra pasado-, no siempre el resultado es el que
queremos. Ahi tenemos una segunda instancia que es la eliminacion del error, y con ello un segundo problema. Tengan
siempre en cuenta que ninguna politica publica resuelve absolutamente todo el problema, sino que puede mejorar la situa-
cion o condiciones. Hasta acd, tenemos el proceso epistemoldgico de como pensar la situacion desde la perspectiva de la
politica publica. Hay muchas definiciones de politica publica. Los americanos le llaman public policy. Y para ellos el
concepto de “policy” es distinto al de “politics™...

Lic. Calviio.- Hay una frase de Lowi que dice “the policy determines politics™. Lapolicy determina lapolitics. Es interesan-
te evaluar esta dualidad...

Lic. Strada Saenz.- Politics es la actividad del politico; la politica como accion cotidiana. Y policy, es el disefo. Una
politica de defensa, para los americanos es una policy. Todos los politicos hacen politics. Hay muchas definiciones para
poder trabajar el concepto de politica publica. Desde maximalistas -como la de David Easton- que dice que una politica
publica no es otra cosa que la asignacion autoritativa de valores; es decir darle rango a los problemas. Y las minimalistas -
que son las que yo prefiero- sobre las cuales Thomas Dye dice “politica publica es todo aquello que el gobiemo hace o no
hace”.

Entonces, podemos decir que una politica publica es basicamente una decision que toma el gobiemno. Puede-ser la
accion o la inaccion; pero es la decision frente a un fenomeno. De hecho, podemos decir que toda politica publica surge de
un problema, porque no es otra cosa qu. '~ recepcion de una demanda. Hay muchos problemas o demandas que no se llegan
a convertir en politicas publicas; es decir que no forma parte de la agenda. Y cuando un problema pasa a no formar parte de
la agenda, hay que hacer un disefio de politica publica. Asi empieza a desglozarse lo que es el armado de las politicas
publicas. Un problema complicado requiere de un rapido diseno de politica ptiblica, porque en la medida que no la disefie-
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mos el problema se va a ir agravando, hasta llegar a la parilisis de las politicas publicas. Ello es asi, porque cuando existen
varios problemas, no se puede pensar en ninguno ya que quiero solucionar todo rapidamente. Y si soluciono rapidamente ya
no estoy haciendo politica publica porque no hubo recopilacion de demandas ni seleccion de altemativas; es decir todo lo
atinente al proceso de formacion de una politica publica. Lo unico que estaré haciendo es tomar medidas aisladas que no
solucionan un problema; lo inico que hacen es agregar uno mas.

Lic. Calviiio.- Antes de avanzar en lo que es diseio y gestion, querria hablar unas palabras sobre el sistema politico. Segun
Easton (ver grafico 1), en el sistema politico hay factores intra y extra societarios que definen un ambiente y se corporizan
en lo que él llama inputs -0 insumos- del sistema politico, que son demandas o apoyos. La articulacion de estas demandas
0 apoyos se presenta al sistema politico que elabora medidas -o resultados-que son owtputs. Esto es una version muy
simplificada de lo que para Easton es el sistema politico.

Hay versiones algo mas sofisticadas que se acercan mas a nuestra ide:. de ir definiendo el marco de la politica
publica. Veamos a Randall Ripley (ver grafico 2). Una serie de problemas para considerar, producen una agenda. Esto
permite la formulacion de proyectos y un proceso de negociacion, relacionado con los objetivos del gobiermo, que a su vez
plantean la implementacion de un programa con organizacion: esto es en definitiva, una politica. Estas politicas conducen a
un conjunto de medidas y programas que a su vez desatan una etapa de evaluacion y decisiones sobre el futuro, que actian
realimentando el circuito.

En el ambito de las politicas publicas hay dos etapas: una es la toma de decisiones y otra la implementacion de las
acciones que demanda esa decision. En otros términos hay un disefio y una gestion. Dentro del diseno, esta el proceso de
toma de decision, la seleccion de informacion, la negociacion, la elaboracion politica, etcétera. En esta etapa el gobierno
define si actia o no. Yendo al otro nivel, dentro de la gestion esta la implementacidn, apuntandose siempre a la maxima
eficiencia. Aca hay que tener en cuenta a los actores encargados de ejecutar los distintos niveles. Y como recién decia el Lic.
Strada Saenz, hay muchas politicas publicas correctamente disefiadas, pero mal ejecutadas, cuyos resultados son negativos.
Lic. Strada Saenz.- La primera etapa, que es la del disefo de la politica publica, es la etapa mas compleja en lo que hace a
la generacion, implementacion y ejecucion de politicas publicas. Los autores definen al disefio de las politicas publicas
como el proceso de la toma de decisiones. Para trabajar politicas publicas, siempre necesitamos un grupo de trabajo. La
politica publica no la hace el secretario de obras publicas, el ministro de economia, o algun agente en particular. Seria
absurdo suponer que una persona pueda llevar adelante todo el disefio de politica publica en su area esp-cifica, por mas
pequenio que sea el municipio.

Por eso debe haber un equipo que se encargue de trabajar -los americanos le llaman think tanks, o tanques pensantes-
formado por técnicos y profesionales de primer nivel, ya que son quienes va a generar alternativas y propuestas tentativas.
De la capacidad que tenga el politico para seleccionar este equipo, va a depender el alto o bajo nivel de efectividad de sus
politicas publicas. Entonces el disefio de politica publica consiste primero, en formar un buen equipo de trabajo y segundo,
en llevar a cabo una tarea que es la identificacion de demandas a través de encuestas, solicitadas, denuncias de grupos o
sectores de la poblacion que vienen con una demanda concreta. Y con la demanda, viene una propuesta de politica publica,
que muchas veces origina presiones.

Lic. Calviio.- En este sentido, muchas veces el universo de temas que se abre a raiz de una sola accion de presion sobre el
funcionario piiblico es enorme. Por eso estos procesos requieren gran cantidad de personal, y tienen que trabajar muchas
personas: subsecretarios, directores, asesores...

Lic. Strada Saenz.- En la tradicion politica europea, puede aparecer un grupo de presion que genera una demanda, por
ejemplo sobre las instituciones democraticas, diciendo que ven un resentimiento del sistema en el cual determinados grupos
presionan mas que otros, lo que les demuestra que la democracia no funciona tan igualitariamente, y por eso proponen un
modelo de democracia directa. Si bien este es un problema macro, de hecho hasta que nosotros podamos consolidar un
modelo de democracia directa o semidirecta y generar todas las instancias necesarias para modificar las estructuras juridicas,
al problema lo vamos a seguir teniendo. Entonces los americanos, como de ingenuos tienen muy poco, analizan lo que
sucede. Y lo que sucede es que hay demandas de grupo.

¢ Qué pasaria si yo tomo una politica piiblica que estimula la utilizacién del ferrocarril como medio de transporte de
cargas porque es mas barato? Seguramente al otro dia van a venir a mi oficina gente del sindicato de camioneros, de Fiat,
Good Year, Scania, YPF... Es decir que voy a tener un monton de agentes que me presentan un cuestionamiento de mi
politica publica y la demanda de otra politica. Generalmente la demanda viene con un intento de condicionar la politica
publica. Hoy en dia los medios de comunicacion nos plantean muchas demandas con condicionantes; es decir que ademas de
la demanda, presentan una propuesta de politica publica. Y a veces aparece una situacion de tension entre los medios y las
instituciones politicas. Porque los medios, como decia “Minguito”, son el cuarto poder. Sin embargo, los tres poderes tienen
medios de balanza y contrapoder, mientras que los medios de comunicacién aun no la tienen. Por otro lado, los medios de
comunicacion son agentes privados: la libertad de prensa de Llamas de Madariaga, termina donde Eurnekian diga. Por lo
general, entonces, desde la funcién publica se le presta mucha mas atencion a las demandas que provienen de los grupos de
presion o de los medios, que la que viene desde los vecinos. Porque hasta que el vecino no instrumente su capacidad de
presionar, podemos “patear” esa demanda para adelante.

La tercera etapa es el proceso de seleccion de demanda. Y la seleccion la hacemos por multiples motivos: primero
estudiando el tipo de presion que ejerce sobre nosotros quien nos demanda. Si tiene mucho poder, indudablemente esa
demanda va a formar parte de la agenda. Y la demanda para arreglar un bache o colocar un semaforo, no va a formar parte
de la agenda, hasta que vayan los medios. Otro motivo de seleccion es la urgencia temporal; si vence un plazo juridico, hay
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que tomar una decisién. Todos los elementos que condicionen la seleccién de una demanda, van a convertir una demanda
aislada en una politica publica. Cuando tenemos las demandas seleccionadas, viene el punto mas conflictivo: el disefio de la
politica publica. En cuanto al disefio, debemos tener en cuenta que ninguna politica publica es la Gptima; hay subéptimos. Si
nosotros tuviéramos el 6ptimo, sin duda se ejecuta y el problema desaparece sin existir el menor vestigio de error. Esto
quiere decir que toda politica piblica significard un costo para alguien. ;Quién paga el costo desde el punto de vista
préctico? El que menos poder tiene, que traducido en otros términos es el que menor capacidad de represalia tiene contra mi
politica publica.

Lic. Calvine.- Un ejemplo claro de esto es la contaminacion ambiental a raiz del funcionamiento obsoleto de los medios de
transporte no dotados del equipamiento ecolégico mas actual. Con una politica piblica que permite que los colectivos sigan
polucionando el ambiente, perjudicamos al conjunto de la sociedad, que es la que menos poder tiene (presuntamente) para
hacer sentir su presién sobre el funcionario.

Lic. Strada Saenz.- En politica publica es importante que nos demos cuenta y ordenemos todos los factores que inciden en
su disefio. Y el disefio es una decisién combinada, por lo que habra que compatibilizar criterios con otros organismos, ya
que el disefio de una politica publica se da a nivel nacional, provincial y municipal. Y si no compatibilizamos criterios, se va
a dar la oposicion de politicas con su consecuente paralisis gubernamental. Entonces, aunque trabajemos subdptimos para
que al menos el costo sea el minimo posible, siempre lo va a pagar quien tiene menor capacidad de represalia. En términos
de gobernabilidad y sistema politico es muy dificil que se lo pueda hacer pagar al otro. A eso lo vamos a poder hacer una vez
que tengamos mecanismos procedimentales mas sélidos que hagan posible la mejor distribucion de los costos de las decisio-
nes de politica piblica. En este sentido creo que nuestros mecanismos institucionales estan en proceso de consolidarse,
aunque todavia no lo estén.

Quien articule mejor la demanda para que llegue con més fuerza, es quien va a tener mayor probabilidad de incidir
en el disefio de la politica publica. Estados Unidos tiene un sistema de ordenamiento politico muy particular en torno al
municipio porque el poder viene de abajo hacia arriba: hay municipios que manejan hasta la policia y la justicia. Hay canales
institucionales que ordenan la demanda de los vecinos. Por eso se subdividen en barrios, alcaidias, etcétera. Por otro lado,
la representatividad del politico es mds directa por el sistema electoral que ellos tienen.

Los norteamericanos dicen siempre que para elegir a un concejal, hay que saber dénde vive para poder romperle la
ventana de su casa de un piedrazo si hace las cosas mal. Acé tenemos todavia el mecanismo de listas sdbanas, que hace que
al final no sepamos quien nos representa. Hay que perfeccionar y purificar este modelo para que cuando aparezcan dos mil
vecinos a plantearnos una demanda, haya mecanismos institucionales correctos por donde la puedan canalizar. Por lo gene-
ral cuando evaluamos la seleccidn de politica piblica nos vamos a fijar concientemente en cudl es la represalia que posible-
mente tomen aquellos individuos que se encuentren afectados por mi politica. Entonces, castigamos al que menos perjudi-
carnos puede. Una politica publica también puede ser la inaccién: es decir no hacer nada hasta que la cuestion llegue al
limite o desaparezca...

ASISTENTE.- ;No estamos como estamos porque nuestros gobernantes toman esa politica piiblica?

Lic. Strada Saenz.- Es dificil saber por qué estamos como estamos. Y nunca estaremos en una situacion 6ptima; en todo
caso estaremos algo mejor cuando tengamos mds capacidad para seleccionar correctamente la politica puiblica, hacer mejo-
res disefos de politicas piblicas y eficienticemos la ejecucion de las mismas.

Lic. Calvino.- Es obvio que unade las claves es mejorar el sistema de representacion. Si yo voto a una persona que conozco,
sé a quien voy a poder reclamar. Y la dindmica de todo el proceso politico cambiard profundamente...

Lic. Strada Saenz.- Exacto. Un tema central es la autonomia municipal, por la que se garantiza mayor velocidad en la
satisfaccion de la demanda. Otro tema es el tamafnio del municipio: hay algunos que son tan grandes que se convierten en
monstruos inmanejables sin autonomia. Yendo a la pregunta que me formulara la sefiora, creo que estamos asi porque
tampoco tenemos tantos anos de manejo de sistema democratico; no nos impacientemos. Yo tengo 31 afios, y a lo mejor la
gente que tiene 45 afios votd sélo tres veces mas que yo. No tenemos tradiciéon democratica. Nosotros mismos, como
funcionarios politicos, tampoco estamos acostumbrados a entendcr que en realidad el cargo politico no es otra cosa més que
n contrato de trabajo que un montén de gente renueva cada cuatro afos. Y quien lo hace es el pueblo a través de su voto.
Creo que el quid de la cuestidn estd en la falta de madurez institucional y no en la falta de consolidacién democratica, que
son dos cosas distintas. De todos modos, creo que la democracia Argentina ha empezado ese juego de consolidacidn, ya que
hoy en dia los actores no democraticos tienen muy poco poder. Pero ello no significa que tengamos las instituciones firme-
mente consolidadas; hay que desarrollarlas mds todavia.

Asistente.- Nosotros observamos al municipio como mero receptor de presion, no de propuestas de politicas piblicas. Si
bien podemos reconocerlo como un dmbito donde hay una potencialidad para disefiar cosas nuevas, vamos a empezar a ver
que también hay un montén de politicas piblicas en las cuales el mismo funcionario se convierte en un grupo de presion de
una politica publica disefiada con anterioridad. Por ejemplo ello sucedié en la ciudad de La Plata cuando se asenté Carrefour...
Lic. Calvino.- El tema de los hipermercados es muy actual, muy candente. Por un lado estd el enfoque de los pequeiios
comerciantes que se sienten perjudicados por la presencia del hipermercado. Asi han desaparecido muchos mercados peque-
fios, almacenes, fiambrerias... generando una considerable cantidad de desempleados. Luego esta el enfoque de los
hipermercadistas, que dicen que por una cuestion de precio, variedad, porque dan trabajo, o porque pagan altos impuestos,
es conveniente que estén. Esta es una pc.itica que aiin no estd decidida en la Provincia de Buenos Aires.

Con respecto a los hipermercados, hay un montén de andlisis para hacer: por ejemplo el de los precios predatorios:
el supermercado vende a precios menores que los precios de mercado, precios menores aln que los precios de costo. Eso es
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una practica de precios predatorios. Asi desaparecen los negocios y luego queda una suerte de monopolio.

Este es un buen ejemplo para tratar que requiere un approach muy técnico. Hay una gran cantidad de reports, muy recientes,
en los que se describen todas las ventajas y desventajas del hipermercadismo. Yo me comprometo a enviarles copia de
alguno de estos materiales.

Lic. Strada Saenz.- Quienes disefien politicas publicas deben presentar un menu de posibilidades y los politicos haran una
evaluacion rigida para rescatar el mejor suboptimo; aquel que menor costo posible signifique. Y ahi va a entrar en juego la
creatividad de quien la disefid. A veces se aplican modelos que conllevan un gran costo social, y es debido a que se aplican
modelos standarizados de politicas que no mejoran la cosa. La politica tiene una calidad ética que articula todo el complejo
sistema de toma de decisiones.

Lo que paso hace pocos dias en Peru con la decisién de Fujimori de tomar la Embajada, es un claro ejemplo de
decision politica de alto riesgo, porque si hubieran muerto dos personas mas, «+ ~ operativo hubiera sido un fracaso. Sin
embargo su imagen, a partir de ese hecho, se fortalecié notablemente. Recuerden que el 6ptimo nunca se halla, y aunque no
querramos, llega un momento en el que hay que decidir porque como alguien dijo, lo peor que puede hacer un gobierno, es
no decidir. Ese es el costo mas terrible. Uno puede decidir y equivocarse, pero cuando no se toman decisiones, se genera una
paralisis de gobierno. Y lo peor que puede suceder es que la gente sienta que el politico no gobierna.

Si hay suboptimos multiples, hasta el azar es una buena decision. El mercado tiene una ética, la politica tiene otra
ética, y muchas veces cuando se mezclan las éticas, aparecen los problemas. Max Weber hablaba siempre de dos éticas: la
ética de la responsabilidad y la ética de la conviccidn. La ética de la conviccidn es una ética mucho mas ligada a los ideales,
a lo moral como valor ético de mi conducta. En cambio el politico por lo general debe tener una ética de la responsabilidad,
porque él no decide por si mismo sino por los demas, ya que sus decisiones afectan a mucha gente. Es responsable de lo que
le suceda a muchas otras personas. Puede ser que tenga un juicio ético que le impida tomar determinada accion, pero si la
misma -aunque traicione su propia conviccion- beneficia a mas gente, debera tomarla igual.

Lic. Calvifo.- Para completar la cita que ha mencionado el Lic. Strada Saenz, Weber decia en su obra “El sabio y el politico”
que para hacer politica, siempre hay que ingresar en un plano de cierta irracionalidad ética, y todos tienen que estar dispues-
tos -dicho en lenguaje casero- a “meter las manos en el barro”.

Lic. Strada Saenz.-La ética debe ser una guia que debe estar siempre presente en el momento de la decision. De lo contrario
uno se convierte en un salvaje: Alemania en 1937 tenia una tasa de desempleo altisima -de casi el 30 por cieato-, y en 1940
tenia pleno empleo. Claro, se metid en una guerra y en un genocidio. Esas son decisiones salvajes. Por eso digo que el
criterio ético siempre debe participar. En Europa la ciencia politica es una ciencia humanistico-critica, casi analitico-des-
criptiva: se dan grandes discusiones acerca de lo que deberia ser. Los norteamericanos tienen una visiéon muy diferente. Ellos
van al punto, lo estudian y generan alternativas. En disefio de politicas publicas el equipo de asesores trabaja en torno a
modelos como fendmenos que simplifican la realidad, y como simplificacion de la realidad tiene sus riesgos. Los modelos
son variables: institucionales, de la teoria de los juegos, politicos, de toma de decisiones, incrementalistas, de elite, etcéte-
ra...

Lic. Calviiio.- La realidad es infinitamente mas compleja, en tantc el modelo es mucho mas sencillo. Permite identificar un
segmento complejo de la realidad y explicarlo en forma didactica. Precisamente en el libro de Daniel McCool “Politica
publica, teorias, modelos y conceptos”, se menciona que este profesor abrid una de sus clases mostrando una pequefia
réplica de un auto deportivo. Consultados los alumnos acerca del auto, ensayaron varias respuestas. McCool fue descartan-
do una tras otra, hasta que al final reveld que ése no era un auto, sino un modelo de un auto. Pero ese auto, que era un
Lamborghini, tenia mas de 20.000 piezas, mientras que ese modelo -susceptible de ser reconocido- tenia muy pocas piezas.
Sucede que los modelos sirven para dar una descripcion acotada, simple, sencilla, didactica si se quiere, de la realidad, que
es infinitamente mas compleja.

Lic. Strada Saenz.- Traigo a colacion el tema del modelo, porque muchas veces se toman politicas publicas, basadas en
experiencias que de alguna manera vienen a comportarse como modelos. El modelo teérico de teoria de los juegos, por
ejemplo. Son elementos sumamente importantes, porque los elementos y los modelos tedricos permiten simplificar situa-
ciones mas complejas que la que puede hacer mi propia experiencia. Si mi experiencia no esta teorizada para que sirva para
otros casos, simplemente servira para el caso que pasd. Por eso decimos que la experiencia demanda una explicacion teorica,
que en ultima instancia es lo que tratamos de hacer cuando trabajamos con modelos. La politica publica tiene un contexto
de modelos muy amplio, y son los que usamos muchas veces para ejecutar la toma de decisiones. La experiencia no siempre
alcanza, porque los fendmenos son nuevos, y hay que tener un elemento teérico capaz de procesar las variables que se han
incorporado y ejecutar un nuevo modelo que nos dé una respuesta tentativa. De lo contrario, lo Gnico que voy a estar
haciendo es repetir circunstancias pasadas.

Lic. Calvifio.- Hay una frase de un politico argentino (cuyo nombre voy a mantener en secreto) que creo, ilustra bastante
bien todo esto que estamos diciendo. Encontré esta opinion en un reciente reportaje: “En la Argentina hay muy poca gente
que sabe gobernar. Ménem sabe, les guste o no. En la Argentina hay muchos politicos conversadores, muchos tedricos, pero
nadie enfrenta un problema concreto y lo soluciona. Necesitamos mas gente que se prepare para solucionar problemas
concretos y no que recurra a los medios para amplificar o discutir los problemas.”

Lic. Strada Saenz.- Es una frase que tiene muchas apreciaciones correctas y muchos errores internos.

Lic. Calvifio.- Antes de referirme al equipo de trabajo o grupo de asesores que los norteamericanos llaman think tank -o
tanques de pensamiento-, me gustaria decir algunas palabras acerca de un fenémeno mas amplio, que no vamos a abordar
ahora, y es quién gobierna a la sociedad. Hay un libro de Robert Dahl de 1961 que se refiere con mucha precision a las
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caracteristicas de un sistema democratico consolidado, como el de los Estados Unidos. Sin embargo, Dahl menciona tres
autores que son clasicos: Vilfredo Pareto, Gaetano Mosca y Robert Michels, que son en realidad los tedricos del concepto de
élite. Ellos -sobre todo Michels- produjeron una investigacion acerca de los procesos de creciente concentracion del poder
en las sociedades. Michels propuso una creacion tedrica que se llama “ley de hierro de las oligarquias”, que dice que a la
larga siempre el poder se concentra en las manos de unos pocos. '

Vamos ahora a los think tanks. Estos grupos poseen una serie de caracteristicas: los integran una serie de personas

altamente calificadas, con los mas elevados niveles cientificos y multidisciplinarios; orientado hacia los mas diversos cursos
de accion politica en todos los sentidos, subrayando su diferencia respecto a productos de conocimiento puro. Una vez mas
estamos hablando de lo que nosotros hemos denominado, por comodidad, una vision europea y una vision anglosajona (o
americana, como bien precisé Strada Saenz) de la ciencia politica. Los funcionarios encargados de la gestion son, en lineas
generales, secretarios, subsecretarios, directores, jefes de departamento, que cumplen ciertos requisitos formales de los
cuales se ven liberados los asesores. A los asesores, en rigor de verdad, se les pide menos apego a lo personal y mas
creatividad. Sobre todo en estos momentos en los que hay un cambio muy vertiginoso y rapido de la realidad politica, donde
las nuevas disciplinas se estan abriendo paso con mucha fuerza. Por ejemplo hace diez afios era impensable que un funcio-
nario politico tuviera un grupo de asesores. Hoy en dia, el avance de las comunicaciones hace que percibamos desde lejos el
dramatismo de los cambios y ha abierto numerosos nichos en esta materia que deberian ser ocupados, aun desde niveles
locales. Creo que las nuevas disciplinas van a tener un lugar asegurado en el campo del analisis politico.
Lic. Strada Saenz.- Hasta ahora hemos estado hablando del proceso de disefio de politica publica. Luego viene la etapa de
la gestion de la politica publica. En realidad quien esta a cargo de la ejecucion de la politica publica es primero, el Ejecutivo
y segundo, la burocracia. Todo el proceso de gestion se basa en la ejecucion. Muchos disefios de politica publica eficientemente
realizados, con buen nivel de seleccion de alternativas, con minimizacion de costos, suboptimos que parecian optimos, a
veces fracasan rotundamente en la etapa de ejecucion fundamentalmente por dos motivos: o bien encargamos la ejecucion a
una unidad burocratica equivocada, o bien por errores burocraticos como una falla en el cumplimiento de la instruccion.

Si yo me equivoco en la seleccion de la unidad que debe estar encargada de la ejecucion de la politica publica, tengo
otro problema de politica publica. Puede ser porque el organigrama esta mal confeccionado o bien porque en el organigrama
tengo superposicion de funciones y no sé a quien debo encargar las tareas. Tener un organigrama bien disefiado, que no
tenga superposicion de misiones y funciones, es sustancial para la buena ejecucion de la politica publica. La burocracia es
una especie de animal independiente de la politica. El burdcrata tiene vida propia y la burocracia tiene poder para contrapo-
ner al politico. Este poder depende del tamario de la burocracia y ademas -como decia Max Weber- de la posibilidad de
monopolizar conocimientos. Deberia tratarse de que no se llegue a un monopolio de conocimiento alto, porque apenas se
tenga, se consolida, aferra y dificulta cualquier tipo de ejecucidn de politica publica. La burocracia puede destruir la ejecu-
cion de una buena politica publica. Por eso debemos ser amigos de la burocracia, pero saberla manejar: eso es vital.

En pequefos municipios donde siempre parece que todo es mas facil, la burocracia tiene mucho mas poder porque
el monopolio de conocimientos es mayor. Los errores de la burocracia pueden ser intencionados o no intencionados. Si nos
oponemos al elemento de poder burocratico, habra errores intencionados; y los errores que surgen simplemente porque
nadie es perfecto, son los no intencionados. Estos son los errores potenciales de toda politica publica. Ante esto, hay un paso
importante: la eliminacion del error.

(Como eficientizar el tema de la gestion? Teniendo en claro las misiones y funciones de cada unidad burocratica. Si

alguna de sus politicas publicas ha salido mal, tiene dos posibles causas: errores de asesoramiento o errores de gestion.
Entonces, mi consejo es que revean los organigramas y tengan cuidado con las unidades burocraticas que tienen mucho
poder o tamafio.
Lic. Calviiio.- Todo el mundo cree que el management se origina en el sector privado, pero en realidad se origina en el
sector publico. En 1908 aparece en Estados Unidos el primer manager, en el estado de Virginia. Pero ya antes, Eliuh Root,
Secretario de Guerra del presidente Roosvelt, reorganizé el ejército utilizando conceptos del management. En rigor de
verdad, en la década del ‘50, la empresa General Electric es la que perfecciona las caracteristicas actuales del management.
Ea los afios 30 y ‘40, los afios del New Deal, no hubo necesidad de tanto management porque la depresion, y después la
guerra fijaron condiciones muy precisas de las cuales era muy dificil salir.

Hoy los egresados en administracion de empresas son contratados por el gobiemo, porque en la actualidad -tanto en
Estados Unidos como en Argentina- se esta dando un proceso de toma de profesionales notable. Esto se debe a dos cosas:
primero, el tema de las disciplinas que va tomando cada vez mas cuerpo; segundo, el tema de la edad. Hace muchos arios la
edad para llegar a la presidencia era los 75 afios; a nadie le sorprendia ver un primer mandatario de esa edad. Hoy en dia, en
cambio, tenemos a Bill Clinton que llego a la presidencia a los 45 afios. Quiere decir que hoy existe otra realidad.
Quienes son de mi generacion, tenemos un pié en cada época. Cuando yo era nifio, por ejemplo, no existian los semaforos,
y me ha tocado vivir todos los cambios hasta desembocar en la situacion actual, que ya ha empezado a producir cuadros de
jovenes muy bien formados, muchos de ellos con postgrados en el exterior, que se incorporan al equipo de gobierno y que
sin duda a corto plazo van a producir transformaciones decisivas.

Lo otro que queria decir esta relacionado a un articulo de Peter Drucker, quien en 1983 dijo: “El diafragma de la
administracion debe reducir su dimension”. Drucker es autor de un libro que se llama “The practice of management™ (de
1985) que yo les recomiendo que lean para que puedan interpretar mas facilmente lo que es el manager. El proceso de
implosion del Estado como dice Drucker, en definitiva, avanza con mucha fortaleza; no creo que haya ningun reflujo de esta
idea. Los aparatos administrativos se achican en todo el mundo; se reemplaza gente que no tiene formacion por profesiona-
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les jovenes recién egresados, que como contrapartida no tienen mucha experiencia. Creo que esto va a dar lugar a un nuevo
Estado y a mi juicio, a medida que se consolide, éste va a ser otro pais.

Lic. Strada Saenz.- Los equipos técnicos y de asesores funcionan tanto a nivel de disefio como a nivel de gestion. Lo que
hay que hacer con el nivel de gestion es eficientizarlo. El nanagement pasa a ser un elemento importante para una parte del
nivel.

Lic. Calvifio.- Esto esta relacionado con la idea de la productividad. La productividad es, en términos generales, la relacion
existente entre las unidades fisicas que se producen en determinada organizacion de un bien o servicio y la cantidad de
factores (o insumos o inputs)necesarios para su produccion. Pero la cuestion no es tan sencilla cuando entran a jugar otros
factores. Por ejemplo, cuando se trata de medir la productividad del aparato piblico.

Hay que clarificar la idea de productividad para que pueda ser aplicable a distintas organizaciones y reparticiones
estatales o publicas en la era moderna. Antes, el Estado producia bienes y servic'~s para comercializar, ahora ha dejado de
hacerlo. Las politicas de privatizacion que a esta altura se han generalizado en todo el mundo han despojado al Estado, que
antes concentraba las funciones de integrar capital y distribuir recursos, pasando ahora a desenvolverse en la produccion de
bienes no transables en ¢l mercado, y su produccion busca, ademas, satisfacer necesidades sociales que se van a plantear en
forma creciente, sobre todo de ahora en mas, ya que el ambito de la actividad privada no tiene estimulos para hacerlo.

Con esto quiero decir que la idea de la productividad de la organizacién piblica es una idea sumamente compleja,
pero imprescindible para el desarrollo de la politica publica. En Argentina la primera vez que se hablé de productividad fue
alla por 1954, cuando Peron convoco al Congreso de la Productividad, y nadie sabia lo que era productividad. Como
menciona -entre muchos otros- Lucio Geller, para analizar la productividad de una empresa privada tendremos que conside-
rar estartegia de corto plazo y estrategias dinamicas, asi como también distinguir entre perspectivas empresarias y perspec-
tivas de los trabajadores. La productividad en el sector privado tiene una razon de ser que pasa por la maximizacion de
utilidades, mientras que el criterio de optimalidad del sector publico cambia, ya que los bienes que produce no son discretos,
o por el mismo cambio de las necesidades sociales.

La productividad del sector publico comenz6 a ser medida y evaluada recientemente. No es casual que haya sido en
los Estados Unidos, en 1960 a través de formulas matematicas que permiten estimar inputs 'y outputs, para identificar los
valores de las variables. Trabajos como los de Henry Litton en 1961 y los informes de la Oficina de Presupuesto de 1964
constituyen el primer intento por cuantificar la performance publica. A la hora de estimar la productividad del sector, hay
una serie de requisitos que empiezan a manejarse: primero, establecer la actividad y decidir a quién va a estar dirigida;
segundo, recopilar informacion al respecto; tercero, congregar especialistas en el tema y cuarto, tiempo para mantener la
informacion actualizada.

Para Litton, la diferencia que hay entre la productividad de un organismo publico federal y un organismo publico

municipal, es simplemente una cuestion de escala de produccion o prestacion. Esto tiene bastante importancia para ustedes,
porque las estructuras de prestaciones aparecen con bastante similitud. Yo quisiera traer un caso para ejemplificar la situa-
cion, que es el de DEBA. Ver qué inputs toma DEBA y ver qué outputs tiene, para medir su productividad. Pero mas tarde
me voy a referir a ello.
Lic. Strada Saenz.- El ultimo punto de este gran complejo proceso de las politicas publicas es “evaluacion y ajuste”, en
funcién de la demanda que le dié origen. En toda politica publica llega un momento en que deberiamos evaluar el impacto.
Los americanos conciben que hay un proceso fundamental que llaman delivery process; es el proceso de envio de la politica
publica a la sociedad. Muchas veces hay que hacerle conocer a la gente que se tomoé una politica publica determinada que
finalmente sirvio.

Porque a menudo sucede que uno toma una politica que tiene una consecuencia importante y beneficiosa, y la
comunidad no se entera que fue tomada. Es mas, muchas veces creen que la demanda persiste. Entonces el delivery process,
que es la forma mediante la cual yo como unidad politica logro enviar y hacer saber a la comunidad que tomé una determi-
nada politica publica que dio resultados, es un elemento importante para poder evaluarla y hacer los ajustes. Y aca no deben
funcionar bien sélo los hechos, sino también las palabras; las dos cosas son importantes. No hay que creer que por acreditar
solamente hechos, la gente va a estar convencida. Si nosotros no estructuramos un buen discurso que nos garantice el
delivery process, vamos a tener muy buenos hechos y nada mas.

Lic. Calviiio.- Salvando las distancias, Ratl Alfonsin en 1987 dijo que el radicalismo habia perdido las elecciones porque
no se habia transmitido adecuadamente su obra de gobierno.

Lic. Strada Saenz.- El manejo del elemento discursivo, la construccion del discurso y la construccion del discurso
argumentativo es un elemento sustancial para todos nosotros cuando trabajamos en politica publica. Tenemos que saber
como expresarlo; en esto es importante utilizar elementos visuales que contribuyan a fijar el contenido. Si yo tuviera que
hacer una evaluacion del delivery process del gobierno nacional, diria que no funciona. La oposicion deteriora la imagen del
gobierno con una muy buena estructura de palabras, y el gobierno la enfrenta con hechos. Pretender -y no poder- ganar con
hechos a las palabras, cuando las palabras estan demostrando que son eficientes, debe hacer que yo me replantee que
también necesito palabras.

La etapa de la evaluacion arroja como respuesta dos posibilidades: que haya habido buenos resultados o que haya
habido malos o magros resultados. Si se da el Gltimo caso, viene la etapa del ajuste a través de encontrar el lugar del error que
puede ser en el proceso de gestion, de disefio o fue obra de la burocracia. Es muy importante que el proceso de evaluacion
y ajuste se haga rapidamente para tener lo mas fresco posible las situaciones que se han dado, y asi encontrar mas facilmente
donde se cometi6 el error. Toda politica publica no es otra cosa que un ajuste sobre otro ajuste. Y los ajustes los van a pensar
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los think tank, ese grupo de asesores, cumpliendo los mismos pasos que en la etapa del disefio. Porque en definitiva, van a
disenar un ajuste. Las politicas publicas locales con respecto a los municipios es cada vez mas creciente debido a la
importancia del municipio como unidad organizativa y politica.

Esto se debe a dos fenomenos: primero, porque permite la simplificacion de los procesos de toma de decisiones y
segundo, porque los municipios conciben mayor nivel de legitimidad politico-democratica. Si un municipio tiene una mayor
relacion de representatividad, tiene una mayor solidez del lazo de legitimidad, que la que existe a veces a nivel nacional o
provincial. Si hace las cosas bien, el municipio goza de una mayor solidez en la legitimidad, lo que le permite trabajar en
forma directa, evaluando y solucionando mas rapido los problemas. Creo que a nivel local habria que trabajar mas en las
instituciones municipales, cosa que a veces dejamos de lado. Por ejemplo, en el municipio hay asociaciones vecinales o
consejos escolares, y a veces no sabemos para que sirven. Estas instituciones que estan creadas para ciertos efectos, a veces
no cumplen el papel que deberian, entonces se empiezan a crear otras instituciones en vez de ordenar las que tenemos y
darles el real sentido.

Esto esta ligado a una cuestion de tamano. Mientras el distrito o el municipio es mas chico, es mas facil manejarlo.
Aunque esto también tiene un problema: tiende mas al caudillismo -donde el intendente se convierte en el padre espiritual
del distrito- motivo por el cual es necesario legitimar las instituciones para que pueda haber sucesiones. Hay un tema que
hoy dia csta teniendo mucho auge: son las nuevas formas de democracia a nivel local, esto es mecanismos de participacion
semidirecta -como consulta popular o plebiscito vinculante- o directa a nivel local. Las experiencias relativas a la participa-
cion directa son muy escasas en el mundo. En un sistema de democracia directa, cualquier ciudadano puede presentar un
proyecto de ordenanza, o de ley de cualquier naturaleza -incluso hasta de reforma constitucional- a nivel estatal. Asi ocurre
por ejemplo, en el Estado de Oregon, en los Estados Unidos.

Ustedes se preguntaran ;esto es bueno o malo? Indudablemente hay un criterio de legitimidad en el que la gente
tiene mayor posibilidad de participar. Luego de determinados requisitos, uno debe conseguir un monton de avales -el dos
por ciento de la ultima eleccion- para poder presentar el proyecto de ley, el que sera votado por si o por no. Este es un
mecanismo de democracia directa, porque el Poder Legislativo no participa. No hay que dejar de reconocer que este meca-
nismo también origina varios problemas. En una oportunidad que estuve en Estados Unidos, recuerdo que habian aprobado
una ordenanza municipal en la cual era obligatorio el uso de los cascos para todos los que circulen en bicicleta. El tema es
que quien mas habia apoyado esta ordenanza, era una empresa fabricante de cascos. También recuerdo que en la ciudad de
Portland -Estado de Oregdn, Estados Unidos-, una de las propuestas que habia perdido, pero por muy poco margen,
consistia en que en esa ciudad todos los homosexuales debian ser ubicados en un espacio determinado de la ciudad, como si
fuera un ghetto. Insisto que esa propuesta perdid, pero por muy poco margen, porque como nadie condiciona o filtra las
demandas, se puede plantear cualquier cosa.

Lo cierto, es que estos municipios tienen amplio grado de autonomia ya que se elige a través del voto a la policia, el

sheriff, los jueces, directores de hospitales, etcétera. Estos son los mecanismos que hay a nivel local. Muchas veces la
politica publica genera mejores alternativas con buenos mecanismos institucionales que posibiliten un contacto mas directo
entre los politicos, su grupo de asesores y la comunidad. Otra de las cosas que recomendaria para trabajar bien, esta ligado
a la cuestion del presupuesto. Los municipios a veces no tienen bien afilados los mecanismos de recaudacion, evaluacion ni
elaboracion de presupuestos.
Lic. Calvino.- Como les dijera hace un rato, me voy a referir ahora al tema de DEBA, y lo haré por varias razones. En
principio, porque existe un trabajo sobre el tema, de German Coloma, titulado “La productividad global de las empresas
publicas: teoria y aplicacion al caso de la DEBA 1983-1988". Este trabajo avanza sobre el papel que debe cumplir cada uno
de los subsistemas que integran DEBA, y asi determinar los bienes y servicios que se ofrecen a la comunidad. Luego porque
participé activamente en el proceso de transformacion de DEBA en ESEBA y fui uno de los directores nombrados por el
Estado provincial en el primer directorio. Finalmente, porque lo que DEBA produce es discreto y se puede cuantificar
facilmente. Simplificando al extremo la situacion, DEBA produce energia eléctrica. La ecuacion es asi: DEBA compra gas
y otros combustibles, los procesa y entrega kilovatios a la red. Para medir la productividad puedo decir idealmente que
compra gas por cien pesos, y vende electricidad por ciento veinte pesos, con un diferencial a favor.

Pero la situacion nunca es tan sencilla. DEBA compra gas y lo procesa, principalmente, en la central Luis Piedrabuena.
Este fue uno de los proyectos mas prolongados, ya que la central se empezé a construir en el afio ‘76 como central de la red
nacional, y en el ‘78 pasoé a la Provincia. Este proyecto acumulo una cantidad brutal de deuda, tal como se ha sefialado estos
dias en los diarios a través de la privatizacion de ESEBA. Y la empresa puede llegar a ser rentable, pero sin la deuda. Por
otro lado, debemos mencionar también las necesidades sociales o las relaciones con las cooperativas que cubre la empresa.
Hay ejemplos claros de necesidades sociales: por ejemplo, hay gente que esta “colgada” de la linea, que roba electricidad,
pero no se la puede retirar del consumo eléctrico por una cuestion social. Y eso significa un costo.

Entonces la ecuacion final no es tan facil como para decir que ESEBA compra equis cantidad de gas y vende equis
cantidad de kilovatios; es una ecuacion mucho mas compleja. El nimero final no va a resultar de comparar el input con el
output; hay que hacer un analisis muy profundo de todas las circunstancias que operan sobre esta empresa. Recuerden que
en cuanto a la fijacion de tarifas, hubo un momento en que por la situacion del pais, el gobierno autorizaba a que las
empresas tengan un déficit, y este déficit era cubierto por éste, pero cuando habia una comunion politica entre ambos, lo que
llevaba a la fijacion de una tarifa politica. Es decir, una tarifa que no remuneraba los costos de la empresa. Este es un buen
ejemplo que yo les queria mencionar. ;De la experiencia que han tenido ustedes, qué otro ejemplo podemos llegar a manejar
en lo que hace a aplicacion de politicas publicas?
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Lic. Strada Saenz.- Creo que seria importante que en el tiempo que queda, planteen ustedes los grandes temas o problemas
que tienen en sus municipios, con respecto a las politicas publicas.Asistente.- ;Por qué se estd tomando como politica
publica comprar gas -que es un recurso no renovable- para producir energia? Este es un elemento que en algin momento
se va a acabar, y la energia eléctrica se puede prouducir de muchas otras maneras como a través del viento, sol, agua,
etcétera.

Lic. Calviiio.- Esto nos saca del tema de las politicas publicas, pero cre que vale la pena detenerse en este punto. Si bien el
gas se va a acabar, es la fuente mas econdmica de todas las existentes. Para satisfacer las necesidades de nuestra provincia
con energia edlica a nivel industrial, tendriamos que llenarla de molinos. Por otro lado no funcionaria en esta zona, porque
es necesario que haya vientos constantes. Si se podria usar en la Patagonia. Para producir energia hidraulica, se necesitan
rios de gran caudalaje, cosa que en nuestra provincia no hay... Repito: el gas es el combustible que mejor equilibrio de
condiciones presenta, ya sea por disponibilidad, precio o impacto ecoldgico.

Lic. Strada Saenz.- Cuando se acabe el gas, tendremos que hacer otra politica piiblica, pero por ahora es el mejor suboptimo.
Lic. Calvino.- Es lo que los americanos llaman el second best...

Asistente.- |No se puede instalar una usina nuclear?

Lic. Calvino.- Esa es una alternativa espectacular, pero ;quién de ustedes se anima a instalar una usina nuclear en su
distrito? Recuerden que para instalarla, primero deben prever el destino de los desechos.nucleares... En la Argentina aun no
se ha creado la necesidad imperativa de construir un repositorio de desechos nucleares, porque los elementos combustibles
quemados estan albergados en piletas que se construyen al lado de las centrales. Pero cuando haya que procesar esos
desechos y disponerlos de manera segura en un lugar teliricamente estable, en condiciones perfectas de estanqueidad y sin
humedad, ahi viene el problema. El decaimiento de los productos radioactivos lleva muchos afios. Y no hablo de cien ni de
ciento cincuenta, sino de hasta ochocientos anos. Fijense el regalo que le dejamos a las generaciones que vienen, si no
procedemos concientemente. Este es un ejemplo clarisimo de politica publica.

Para el afio 2.020 o0 2.030 el petrdleo se va a acabar y entonces vamos a tener-que estar prisioneros de la energia
nuclear. La Argentina tenia una politica nuclear bastante envidiable en los afios ‘50, década en la que obtuvimos el primer
reactor de investigacion hecho por nosotros mismos; y lo inauguramos veinticinco dias antes que los brasileros. En la 1974
Argentina fue el primer pais en América Latina en tener una central nuclear, Atucha I. En 1982 se inaugurd la segunda
central, que es Embalse. La tercera central nuclear, que tedricamente tendria que estar terminada en 1984, no se finalizo
porque la atacé un proceso de descomposicién de la politica nuclear, ya que el gobierno radical desaceler6 en gran forma el
desarrollo nuclear argentino, y luego el gobiemo del doctor Menem termin6 de matarlo, aunque sus razones hayan sido
atendibles. En fin, este seria tema de otra reunion.Asistente.- Si bien este es un tema importante, quisiera proponer que
trabajemos sobre la tematica del empleo. En este sentido creo que la mayoria vamos a coincidir en que es un tema basico en
la realidad social argentina.

Lic. Strada Saenz.- Estoy absolutamente convencido que el tema de la politica publica de empleo no se puede concebir a
nivel nacional sino que debe ser dividido, porque el fenomeno del empleo no es el mismo en todos los lugares del pais.
Lic. Calviio.- Hay dos o tres factores que hay que tener en cuen:a. Uno de ellos es la disponibilidad para deslocalizar la
fuerza de trabajo. Hace dias escuchaba a la gente de Cutral-C6 decir que se quedd sin trabajo porque YPF par6 su produc-
cion. Si esa situacion se diera en Estados Unidos -hablo de este pais porque es el que mas conozco, después de la Argentina-
no habria ninglin inconveniente, porque los norteamericanos se mudan hacia donde haya trabajo. En cambio los argentinos
no queremos irnos del lugar en el que vivimos, nacimos, o tenemos nuestra familia, por muchas razones que podrian resultar
atendibles. Pero eso nos habla a las claras de un condicionante cultural: los argentinos somos atados a la tierra; esto es un
fenomeno cultural muy importante.

Lic. Strada Saenz.- Como mencionaba Calvifio, cuando trabajamos el tema del desempleo, hay que analizar algunas varia-
bles. Primero hay que evaluar el crecimiento y caracteristicas de la Poblacion Econdmicamente Activa -PEA-. Y la tasa de
la PEA en argentina esta creciendo a una velocidad mucho mayor de la que crecia antes, y a una mayor tasa de lo que crece
la poblacion. Esto se debe a varias razones: primero por el fenomeno de la mujer incorporada al trabajo y segundo, por las
migraciones fronterizas. ;Puede nuestra tasa de empleo crecer al ritmo de la PEA? Hay que formularse esta pregunta para
ver si podemos generar un crecimiento de la tasa de empleo a nivel de la PEA. Si esto es asi, lo unico que vamos a lograr es
absorber a la nueva masa. Para que no sea asi, la tasa de empleo tiene que crecer mas aiun, de manera que sea capaz de
absorber a la nueva que se incorpora afio a afio, mas a la que hoy no tenemos ocupada.

Lic. Calviio.- Aparte hay otro fenémeno central para considerar, que es el aumento de la productividad laboral...

Lic. Strada Saenz.- Exacto. Eso también recorta empleo. Para intentar solucionar un problema de un distrito o municipio,
tenemos que ver cual es la caracteristica de la PEA. La demanda de trabajo de hoy, es absolutamente distinta a la de hace
veinte afos. El actual mercado laboral demanda algunos trabajos para compensar muchos otros en los cuales la oferta esta
sobrecargada. En esto, el tema de la capacitacion es vital. La PEA crece por cuestiones ciclicas; hay gente nueva que se
incorpora y que empieza a demandar trabajo, a los que se suman los que tenian trabajo y lo perdieron. Asi, en la PEA
tenemos al empleado y al desempleado. Nuestro problema son los desempleados y en este rango, tenemos a dos tipos de
desempleados: el nuevo que no encuentra trabajo, y el viejo que quedo sin empleo. Lo que yo debo hacer es darle trabajo a
esa gente o conseguirle un espacio, lo cual significa en primer lugar, cambiar un criterio: hasta la década del ‘80 el principal
empleador en el pais era el Estado.

Y no siempre el Estado tiene recursos como para mantener dentro de la funcion publica a tantos empleados. Hay una
vieja teoria econoémica que dice que el estado no quiebra, pero el tiempo ha demostrado que ello no es asi. El estado puede
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quebrar. Entonces la mejor alternativa que el estado puede hacer es capacitar a la gente. El desempleo se resuelve con
educacion, educacion y educacion.... Y cuando me refiero a capacitar, logicamente a la hora de decidir se opta por los mas
jovenes. Esto da como resultado un grupo desempleados coyunturales, de gente sin posibilidades de competir -como son los
individuos de cincuenta afios que no saben leer ni escribir- y que como anilisis de politica piblica, nunca van a conseguir
empleo. Para ellos hay que generar una malla de contencion social o tomar una politica publica de tipo social a través de
empleos rotativos o seguros de desempleo rotativos por despido.

Lic. Calvino.- Esto esta relacionado con el crecimiento de la productividad laboral. El crecimiento de la productividad
laboral en Argentina en los ultimos seis afos fue del 55 por ciento. Es una cifra brutal. Cuando la gente que viene del exterior
se entera que en seis afos la productividad laboral crecid un 55 % en Argentina, dice ustedes no tienen una desocupacion tan
elevada. El crecimiento de la tasa de desempleo sigue al crecimiento de la tasa de productividad laboral. Y la productividad
es una demanda de cualquier tipo de empresa, porque todo empresario quiere productividad, y la productividad genera
desempleo hasta que la economia alcanza un nuevo equlibrio.

Lic. Strada Saenz.- Si yo tuviera que darles algin consejo, diria que cuando regresen a sus distritos se reiinan con sus
equipos técnicos y empiecen a pensar que el tema no pasa por aumentar los puestos de trabajo, sino por generar nuevos
empleos. Si hace veinte afos alguien me hubiera dicho que trabajaba paseando perros, mas de uno se hubiera muerto de risa.
Sin emb irgo hoy en dia, hay gente que gana mucho dinero paseando perros. Es una actividad nueva, que antes no existia y
ahora si. El ser modelo; chicos que reparten pizza, son actividades nuevas. Hay que proponer politicas de empleo que
tiendan a generar nuevos empleos y no mas puestos de trabajo.

El tema del desempleo, en sintesis, es una cuestion complicada. Estados Unidos tiene una tasa de desempleo baja, ya
que es del 5 por ciento. Pero si uno desagrega esa tasa de desempleo, se encuentra con una situacion altamente preocupante;
la tasa de desempleo entre los jovenes negros es del 20 por ciento, y la tasa de desempleo entre los jovenes blancos no llega
al 1 por ciento. Ello se debe a que los blancos acceden a una mejor educacion, por lo tanto tiene mejor capacidad de
conseguir empleo. A mis alumnos en la Universidad les digo todos los dias que estan equivocados si piensan que termina su
preparacion cuando obtienen el titulo universitario; si no van a cursar un postgrado, quedan afuera en poco tiempo. Si
empezamos a ordenarmos y detectamos en donde tenemos los problemas para la generacién de nuestras politicas publicas,
podemos llegar a encontrar respuestas. Lo que pasa es que la realidad es tan compleja que a veces paraliza.

Lic. Calvino.- Otra cuestion de fondo, sobre la que podriamos armar una charla en el futuro, es la inclusividad del sistema
politico; es decir si el sistema incluye a todos o deja afuera a algunos. Desde las personas preparadas hasta las que no tienen
preparacion alguna, todos tienen derecho a ser parte del mercado. Eso, por lo menos, es lo que yo creo. Y creo ademas,
aunque sé que esto va a ser controvertido, que este modelo es incluyente, es decir, que crea condiciones para que toda la
poblacion pueda acceder a una vida mejor. No participo de la vision que afirma que este modelo es excluyente, vale decir,
que es condicion necesaria de su vigencia la marginacidn de millones de argentinos.

Lic. Strada Saenz.- El sector servicios es el que produce trabajo y no la industria. La industria lo producia hace muchos
afios, cuando el agro era la principal actividad econdmica. El servicio demanda mayor nivel educativo. Si no, miremos los
datos: los grupos poblacionales con niveles educativos mas altos, tienen mas rapida insercion en el mercado de trabajo.
Lic. Calvino.- El problema de Argentina se ha visto agravado en los ultimos tres o cuatro afios, por el brutal impacto del
aumento de la productividad. En Argentina consumiamos cosas a un nivel de productividad absurdamente bajo; si la pro-
ductividad aumenta un 55 por ciento, insisto, necesariamente debe producirse desempleo.

Lic Strada Saenz.- El quid de la cuestion esta en lograr mejores estructuras tedricas de analisis. La poca experiencia que
tengo me basta para entender que si no tenemos profesionales con grandes niveles de capacitacion tedrica, no vamos a
solucionar el problema de trabajo. La estructura tedrica y el manejo personalizado es lo unico que nos va a sacar del
problema. Los recursos econoémicos a nivel mundial no son inagotables, y el primero que se sintonice tomara los recursos;
los otros quedaran atras. En el ambito de la capacitacion en ciencias sociales, peor que nosotros esta Somalia, pero mejor
que nosotros esta México y lo esta empezando a estar Brasil. Estos son temas sustanciales para manejar los equipos técnicos.
La responsabilidad politica pasa por la responsabililidad que el politico tiene cuando designa a quienes van a disenar la
politica publica, en funcién de los problemas que hay que superar.Asistente.- ;La posibilidad de crear empleos, hoy en dia
es mas limitada que hace cuarenta anos?

Lic Strada Saenz.- La inventiva para generar nuevos empleos ha aumentado, pero el generar nuevos puestos de trabajo se
ha complicado, ya que toda actividad tiende actualmente a trabajar con menos puestos de trabajo. Lo que hay que hacer
entonces es aumentar la produccion de esas actividades, con lo cual se puede compensar y estimular al sector extemo.
Porque nadie puede embarcarse en inversiones para aumentar la produccion, si no tiene garantizado que su demanda va a
crecer.

Rescaten esto que dije hoy sobre crear nuevas actividades. Muchos de ustedes son de la Provincia de Buenos Aires,
y una de las alternativas que se podria fomentar es el pequefio turismo. En Capital y Conurbano la gente se desespera por
salir un fin de semana a comer un asado en zonas campestres, Y en nuestra Provincia bien se podrian utilizar grandes
espacios verdes -que los hay- para esas actividades. En Entre Rios, por ejemplo, estan haciendo una campaiia en turismo
muy buena que les esta dando excelentes resultados. Asitente.- Provengo de Adolfo Alsina, y por fendomenos naturales
nosotros perdimos Epecuén hace doce a7os -en 1985- y ahora estamos reflotando la situacion de a poco. En estos ultimos
tiempos hemos desarrollado una actividad turistica propia de aquella geografia, que es la pesca deportiva.

Lic. Strada Saenz.- Esa actividad va a generar empleo y recursos, sin duda alguna. Yo me pregunto ;De qué viven los
arubeiios o los espaioles? Del turismo.
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Lic. Calviiio.- Esta llegando la hora de finalizar esta reunién. Quiero pedirles disculpas si ustedes entienden que avanzamos
mas o menos de lo esperado, o si nuestro estilo no les agradé por nuestra excesiva agresividad. Hemos tratado de entablar un
dialogo que creo ha sido fecundo. Una vez mas les decimos que estamos a disposicion de ustedes para lo que necesiten, y
quiero que sepan que nos interesa preservar este contacto que hoy hemos iniciado. Nuestros teléfonos estan en poder de los
organizadores de este encuentro. Muchas gracias a la Universidad ya ustedes por soportarnos.
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Como ustedes sabran, mi nombre es Agustin Gatto,
soy contador publico. Mis tareas son, habitualmente, de con-
trol de gestion y disefio de sistemas de informacion y de
control de gestion.

El sistema de control de gestion apunta a como sa-
ber si las cosas andan bien o mal, es decir, como verificar si
lo que se exige se cumple o no. Esto sirve, indistintamente,
en la administracion privada o en la administracion publica.
A esto esta muy ligado el tema de las funciones gerenciales
porque, en definitiva, el que dirige algo es el responsable
del cumplimiento o no y, ademas, es responsable por el éxi-
to o el fracaso de la gestion. Entonces, dentro de la gestion
tiene la funcion de control, porque el gerente puede decir
que se haga pero si no se hace...

Ustedes tienen un material que dice “Funciones
gerenciales y estilos personales™; la primer pagina es de ob-
jetivos y habla, primero, de reconocer la importancia del
ejercicio de las funciones gerenciales como clave del éxito
de una organizacion, que puede ser una municipalidad, un
concejo deliberante, de alguna direccion, etcétera. Y segun-
do, conocer la importancia que tienen los estilos personales,
los estilos de cada uno para poder realizar adecuadamente el
ejercicio de esas funciones gerenciales. Este es el primer
objetivo de la reunion de hoy.

El segundo objetivo es conocer determinadas herra-
mientas para poder gerencial. El intendente es un gerente,
ya vamos a ver que la palabra “gerente” no significa un car-
go, esta utilizada como alguien que es responsable de algo.

El tercer objetivo de la reunion es la aplicacion prac-
tica, vamos a ver algun ejercicio para pensar.

Y el dltimo objetivo es elaborar un diagndstico so-
bre lo que nosotros hacemos y sobre en qué podriamos me-
jorar, donde podriamos aplicar lo que nosotros hacemos.

En toda actividad educativa -desde la de un nifio hasta
la de un adulto- tenemos cierta teoria y cierta practica simu-
lada. Aca nosotros vamos a ver cierta teoria y, ademas, va-
mos a ver cierta practica simulada, porque vamos a hacer
algun ejercicio.

¢ Qué ocurre? para que esta educacion formal -cons-
tituida por la teoria y por la practica- tenga efectividad, lo
primero que tenemos que pensar es un diagndstico respecto
a lo que proviene de la actividad, relacionado con nuestra
actividad. Lo que proviene de la reunion de hoy, relaciona-
do con la actividad, en qué lo podemos aplicar. Y al pregun-
tarnos en qué lo podemos aplicar, vemos si estamos aplican-
do eso u otra cosa; pero vamos a tratar de aplicar esto ;a
donde? al trabajo, a nuestro trabajo diario. Pero hay unarea-
lidad, cuando aplicamos lo que nosotros aprendemos o ve-
mos al trabajo diario, nos vamos a encontrar con que no es
exactamente lo que necesitamos. Lo que yo digo es aplica-
ble en un lado pero no en otro, ademas, depende de la perso-
nalidad de cada uno. Una vez que lo aplicamos al trabajo,
requiere un proceso de reflexion, pensar en qué medida es
util, en qué medida es initil y en qué medida lo podemos
utilizar y modificar.

Es¢ proceso de reflexion lleva al verdadero proceso
de educacion formal. Si no existe el ciclo, no existe aprendi-
zaje, nadie puede aprender si no realiza el ciclo. Si viene
‘una persona aca, hace una exposicion y ustedes pretenden
aplicarlo, en la practica van a tener millones de problemas.
Ademas que en la primera de cambio se van a olvidar y van
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a perder lo que estan haciendo. Lo que se requiere necesa-
riamente es: en qué lo puedo aplicar, aplicacion y reflexion
sobre la aplicacion para adaptarlo a la propia realidad de
cada uno de ustedes. Una vez que lo apliqué, ahi se dio real-
mente el proceso de educacion.

En el material que les entregué tienen doce pregun-
tas; se trata de una tarea que tienen que realizar y que van a
evaluar ustedes mismos, porque después hay un cuestiona-
rio de autoevaluacion con respecto a esto. Son doce pregun-
tas y ustedes, puntualmente, deben decir con respecto a ese
tipo de actividad .i le dan importancia 0, importancia 1, 2,
3, 4, 6 5; en qué medida asignan importancia a eso en su
vida diaria real. Como nadie lo va a ver, traten de responder
lo que corresponde, si alguien asigna importancia 0, pon-
ganlo, porque después cuando se autoevalien, van a saber
en donde estan flojos.

La primer pregunta es: “la organizacion de las ta-
reas y el cuidado de los detalles son mis principales preocu-
paciones cuando encaro un proyecto”. Alguien puede pen-
sar que eso para ¢l no es una preocupacion y le pone 0, otro
dice: me preocupa algo y le pone 1, a otro lo preocupa un
poco mas y le pone 2 y asi sucesivamente. A cada una de las
doce preguntas le ponen la evaluacion y después hay una
tabla para colocar esto y les va a dar la explicacion respecto
de en qué hacen hincapié¢ y en qué no.

La municipalidad -cualquier municipalidad- es una
organizacion como cualquier otra. Esa or_anizacion tiene
alguien que la dirige o conduccion, por lo tanto, esa persona
se ubica arriba. ;Saben de qué depende esa direccion? de
los recursos humanos -cémo es el recurso humano que diri-
ge- y de la informacion que tiene, porque los recursos hu-
manos con mala informaciéon normalmente se equivocan,
pero simplemente porque no tienen informacion. Si una per-
sona quiere ir de aca a Buenos Aires y no sabe donde queda,
probablemente no va a llegar por més que tenga mucha in-
tuicion, mucho olfato... o va a tardar mucho en llegar y le va
a resultar mucho mas costoso. O sea que de la calidad de la
informacion que tenga, depende la calidad de la direccion.

Esa conduccion ;jqué es lo que realiza? un proceso
operativo, realiza una actividad. Esta actividad esta destina-
da a producir resultados y esos resultados pueden ser medi-
dos en pesos o no. Podemos hablar de pesos, de participa-
cion o de satisfaccion.

Recuerdan lo que les dije: una conduccién realiza
una operacion para obtener resultados. Y los resultados pue-
den ser de tipo intangible, por ejemplo, satisfaccion de los
clientes; la municipalidad presta servicios, no necesariamente
tiene que ser un servicio de limpieza, puede prestar distintos
de servicios, variados servicios. ;Qué pasa? origina satis-
faccion o no en el cliente; puede ser un resultado pretendido
por la municipalidad. Pero también podemos pensar que la
municipalidad pretende la satisfaccion de la comunidad,
porque no solamente pretende la satisfaccion del cliente
puntual -al que le presta el servicio- sino qué piensa el con-
junto de la poblacion respecto de esa municipalidad. Es otro
resultado que puede ser pretendido por la municipalidad.

También puede pretender otro tipo de resultado como
ser, el desarrollo del personal, satisfaccion del personal, en
qué medida la gente esta identificada con el lugar donde
trabaja o en qué medida la gente odia el lugar donde trabaja.
Porque la gente puede estar motivada para que la municipa-



lidad vaya para adelante o para que se caiga.

Entonces, puede haber tres tipos de satisfaccion; yo
no digo que la municipalidad debe tenerlos, porque depen-
de del momento, pero son tres tipos de objetivos de satisfac-
cion.

También puede tener objetivos de participacion. Un
ejemplo de participacion puede ser crecimiento en las acti-
vidades que realiza la municipalidad. El crecimiento puede
ser directo o indirecto, porque puede ser a través de la mis-
ma municipalidad o a través de descentralizaciones u orga-
nismos privatizados pero, en definitiva, es el que conduce el
crecimiento de la municipalidad, el crecimiento de los ser-
vicios en general.

Y dentro de la participacion encontramos la imagen
de la municipalidad. En qué medida los clientes tienen una
buena : nagen de la municipalidad o piensan que es un de-
sastre.

Pero puede ser que en lugar de tener estos objetivos
de participacion, la municipalidad tenga un objetivo de ren-
tabilidad en pesos. ;{Qué pasa? la rentabilidad en pesos, en
definitiva, seria pensar en menores costos - mayores ingre-
SOS.

Vale decir que el que esta arriba en la municipali-

dad, la conduccion, persigue resultados.
Cuando uno piensa en pesos hoy, actualmente hipoteca el
mediano y el largo plazo. Cuando uno hoy piensa en ima-
gen, en crecimiento global, estd pensando en pesos en el
mediano plazo; porque si crece la imagen y crece la munici-
palidad ;qué es lo que va a ocurrir? en el mediano plazo va
a obtener menores costos - mayores ingresos. Y si hoy pien-
sa en el mas largo plazo, esta pensando en la satisfaccion de
los clientes; ;por qué? para tener en el mas largo plazo, pe-
sos; satisfaccion del personal: para tener en el mas largo pla-
Z0, pesos,; satisfaccion de la comunidad, para tener en el mas
largo plazo, pesos.

Estos son objetivos de tipo estratégico. Pero cuida-
do porque yo estoy hablando, en definitiva, que para lograr
esto hay que hacer inversion y gasto. Pero esa inversion y
gasto tiene que tener relacion con esta operacion, porque en
esta operacion -a pesar de que piense en satisfaccion y en
crecimiento- el producto tiene que ser de la calidad que quiere
el cliente. Y ademas la operacion tiene que tener otro atribu-
to clave: la productividad; debe haber una relacién adecua-
da recurso-producto, porque si invierto una barbaridad para
tener un producto que satisface a pocos clientes o que los
satisface mal, es preferible que invierta en otra cosa o que
no invierta. Quiere decir que los recursos deben ser aprove-
chados correctamente, para obtener productos acorde con la
calidad de la inversion realizada.

O sea que, a pesar de que se pretenden resultados,
esos resultados son teniendo en cuenta una adecuada rela-
cion de productividad con la calidad del producto queé tengo
que entregar.

Por Gltimo tengo que decir algo mas. Los resultados
se pueden controlar; la municipalidad puede controlar si es-
tan satisfechos los clientes, hace una encuesta y averigua.
La municipalidad puede averiguar si esta satisfecho el per-
sonal, hace una encuesta y averigua. L. unicipalidad pue-
de saber si crece o no, en la medida de la cantidad de servi-
cios que esta prestando, puede hacer un relevamiento de
imagen, puede saber si redujo sus costos, puede saber si au-

mento sus ingresos, etcétera. Todos esos resultados los pue-
de relevar, pero también tiene que relevar cual es la calidad
del producto que entrega al cliente y con esto hay que tener
mucho cuidado. Porque el que define la calidad es el cliente,
no es el que lo entrega.

Hay que tener cuidado porque cada uno de noso-
tros, de acuerdo a la actividad que tiene, pretende entregar
lo mejor en funciodn a lo que él sabe y resulta que el cliente
quiere otra cosa. Insisto, la calidad es la que quiere el cliente
y no la que yo pretendo darle, porque le puedo dar lo mejor
y el cliente estar insatisfecho. Le tengo que dar lo que él
quiere y si no le voy a dar lo que ¢l quiere, previamente se
requiere una campaia educativa para cambiar sus gustos.
No puedo introducirle por la fuerza el gusto que yo quiero
porque no lo va a recibir, lo va a rechazar.

Esto es la logica de lo que ocurre, independiente-
mente de qué se haga. Si yo le quiero vender una heladera a
alguien que no la conoce, no va a apreciar los beneficios de
la heladera, porque no sabe para qué es. Y en este caso pasa
lo mismo: si yo le quiero dar un servicio con una calidad
superior y él no se da cuenta, no lo alcanza a percibir, no lo
va a apreciar nunca. Va a rechazar lo que yo le doy simple-
mente porque no lo conoce.

Es decir, para cambiar la calidad de los productos,

primero tengo que educar al cliente.
La productividad es interna, es la relacién de los recursos
que invierto con los productos. Esto también es controlable:
la productividad es una cuestion controlable de adentro y la
calidad, mediante la percepcion de afuera.

Pero hay un elemento mas que debo apreciar en toda
municipalidad. ;Saben cual es el atributo principal que tie-
ne que tener la conduccién de cualquier organizacion, no
sélo de una municipalidad? La innovacion. Hoy dia el atri-
buto principal es la innovacion. Si yo no cambio, no me
adapto a las transformaciones que se producen afuera, ter-
mino por sucumbir.

El sistema de integracion mundial que se esta pro-
duciendo, hace que cualquiera tenga acceso a distintos da-
tos. Si yo pretendo mantenerme como hace treinta afios atras,
voy a tener problemas. ;Por qué? porque la gente empez6 a
conocer, principalmente por la revolucion de las comunica-
ciones.

La revolucion de la tecnologia avanza a pasos muy
agigantados. Cuando se privatizaron las compaiiias de telé-
fonos uno dijo: “total...fijamos tarifas bajas en Buenos Ai-
res, medianamente altas en el interior y las tarifas interna-
cionales muy altas. Total... todo el mundo va a tener que
pagar las tarifas internacionales’. Resulta que la tecnologia
en tres afios avanzo6 con tal magnitud, que para llamar de
Buenos Aires a Cordoba la comunicacion pasaba por Esta-
dos Unidos sin pagar a la telefonica de aca. Es evidente que
cuando hicieron los contratos de teléfonos, no tenian en mente
el avance de las comunicaciones. El avance de la tecnologia
supera la capacidad de cualquiera de nosotros.

{Qué es lo que tenemos que hacer? Tratar de ir cap-
tando los avances externos y producir internamente las in-
novaciones que correspondan. Si no producimos internamen-
te las innovaciones que corresponden, finalmente nos termi-
nan desplazando {por qué? porque no nos adaptamos al cam-
bio.

Lo que esta ocurriendo -cosa contraria a lo que ocu-
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fTia cinco afios atras-, no por un problema de la Argentina
sino por un problema mundial, es que todo se esta tomando
un cambio permanente. Venimos de una época conservado-
ra y estatica y estamos pasando a una época de avance per-
manente. Eso exige que quien dirige esté capacitado para
adaptarse al cambio, que esté capacitado para introducir el
cambio en la organizacion donde esta desarrollando su acti-
vidad.

Este cambio ;de donde proviene? Fundamentalmente
proviene de afuera, del entomo. y ;quiénes son el entomo,
quic¢nes cambian? Cambian los clientes; los clientes son las
personas a las que le prestamos el servicio o los atendemos.
Esas personas cambian, cambian sus gustos, cambian las
caracteristicas, pretenden otra cosa... hay que atenderlos con
otra cosa, no puedo darles lo mismo que antes; tengo que ir
cambiando, adaptarme a ellos.

Podemos observar la palabra “propietarios” que esta
dicha en un sentido genérico. ;Quiénes son los propietarios
de la municipalidad? el nivel inmediato superior; no sé¢ de
quién depende la municipalidad. Debe ser de la Direccion
de Asuntos Municipales. Ese es el propietario; se habla de
propietario en relacion a dependencia, todo el mundo rinde
cuentas a alguien. ;A quién le rindo cuentas? al propietario;
no significa que es el propietario fisico, es aquella persona a
la cual le rindo cuentas. La Direccion de Asuntos Municipa-
les a su vez le rendira cuentas a alguien de nivel superior;
ese es el propietario de la Direccion de Asuntos Municipa-
les.

ASISTENTE La palabra competencia en el sentido genérico.

Las municipalidades tienen fuentes de recursos, son
los proveedores de ellas, aquellos que se interrelacionan en
forma directa.

Las municipalidades tienen proveedores de servicios
y de recursos, el lapiz es un recurso, lo compra. Ademas la
municipalidad debe tener organismos de influencia que son
los de auditoria. El Tribunal de Cuentas lo controla. Esos
organismos de influencia, en alguna medida, condicionan a
las municipalidades, lo tengo que tener en cuenta, no puedo
ignorarlo.

Y finalinc..;e competencia. Esto quiere decir que el
que lo hace mejor, es el que lo llevara a cabo. O porque no
esta incapacitado para hacerlo o porque lo hace mejor el
otro. Esa es la competencia. Competencia en el sentido de
que si no lo hago, voy a terminar por dejar que lo haga otro.

Si tengo una red vial y doy el mantenimiento a un’
tercero, se lo estoy dando a la competencia, otro lo hace,
no lo esta haciendo la propia municipalidad. A todos estos
que estan alrededor de la persona que esta dirigiendo, lo
tienen que tomar en cuenta, porque en alguna medida
interactia, puede negociar. La municipalidad puede nego-
ciar con sus clientes para prestar un servicio o no; puede
influenciar a la comunidad, negociar con la Direccion de
Asuntos Municipales, si cumplié o no. Con los proveedo-
res negocia diariamente y con la competencia, evidente-
mente negocia. Son todos los actores externos de la orga-
nizacion.

Cr. GATTO.- No esta dado en el sentido genérico en el modelo. Lo que ocurre es que antes de contratarlo, constituye una
competencia potencial. A partir de que lo contratas, es un proveedor.
ASISTENTE.- Para mi el municipio es un monopolio de hecho.
Cr. GATTO.- Lo que dije recién, de que la desregulacion no viene dado por marcos legales.
En 1995 un sefior descubrié como se podia llamar a Cérdoba pasando las comunicaciones por Estados Unidos y sin

Ilamar.

ASISTENTE.- Dentro de un marco juridico es un monopolio.

Cr. GATTO.- En la medida en que alguien pueda hacer lo que vos hacés, antes de hacerlo, es competencia potencial.
ASISTENTE.- Por ejemplo, si la red vial esta mejor mantenida por una cooperativa de productores, lo mas probable es que

no lo vuelva a tener nunca mas.

Cr. GATTO.- Estoy hablando de competencia en la tarea y no competencia en que hay dos personas que compiten para

lograr un mercado.

A.- SISTENTE.- Puede ejercer una competencia obligando a bajar las tasas.
Si la competencia viene y te dice que te puede ofrecer un mejor servicio, esta casi en la obligacion de contratarlo y

regular las tasas de otra manera.

Cr. GATTO.- Por eso hablé de lo que es el avance tecnologico, de como influye sobre las actividades.
El avance tecnoldgico tira abajo cualquier actividad. Yo no puedo regular legalmente contra dicho avance. La
tecnologia entra por cualquier lado, via Internet y se puede obtener muchos datos, los estan transfiriendo a nivel mundial.

Esa es la innovacion.

El que esta a cargo de esa Direccion es innovador y tratar de relacionarse con el de afuera y ver qué puede aplicar, o

termina teniendo problemas. Los problemas también los tienen las umas, decian. ;Por qué? Porque evidentemente no es
competente para hacer lo que hace. La palabra competencia habla de competente y no de competencia a nivel de personas.

Queda claro que la funcion del de aca arriba es relacionarse con lo de afuera y cambiar. Y hay datos que el que esta
aca arriba los tiene que tormnar como tales. Por ejemplo, donde dice ramo de la actividad se esta refiriendo al marco tecnolo-
gicoy legal.

El marco tecnologico tiene que tomar las avances tecnolégicos y no puede cambiar, en cambio la tecnologia la tengo
que tomar porque si no al final me desplazan a mi. Porque si los municipios de al lado lo utiliza y yo no, voy a tener
problemas porque los clientes de mi municipalidad saben lo que hacen los de la municipalidad de al lado. Y el marco legal,
es un marco en donde muchas veces el encuadro municipal no depende de una municipalidad, cada uno de esos en forma
individual no puede cambiar el marco legal conceptual, se maneja a nivel provincial; depende de la interaccion de muchas
personas, son datos que le vienen dando. Tiene que tomarlos e implementarlos.
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Finalmente, evidentemente la municipalidad, ahi donde dice: macro entorno, son las politicas globales de la gober-
nacion, del gobierno nacional, y si la politica es reducir costos, a partir de ahi tengo que empezar a pensar como lo hago,
porque es un dato que me viene dado. Tengo cierta elasticidad, pero relativa, si el Tribunal de Cuentas impone determinada
norma, tengo que aceptarla, tengo que adaptar.

El que esté acé que es el que conduce, el que gerencia su municipalidad, gerencia una operacion para darle resulta-
dos a los clientes y a su vez para obtener resultados de tipo estratégico que satisfaga a los niveles superiores, ;qué es lo que
tiene que hacer? Tiene que relacionarse con todos los que esta afuera y con el ramo de actividades o entorno medio o el
macroentorno, para innovar, porque la unica forma de realizar esta operacion con una calidad adecuada, es innovar.

Los avances tecnoldgicos permiten mejorar la calidad que le entrego a los clientes, las relaciones de productividad
y, en definitiva, permiten lograr mejor estos resultados. Las personas de las cuales vamos a hablar, son éstas y las funciones
que deben ejercer para lograr estos objetivos. Conducir con éxito la operacion es obtener los resultados pretendidos.
ASISTENTE Hoy tenemos municipios que tienen su manejo manual y otros que tienen manejo computarizado y no lo van
a cambiar.

Cr. GATTO Estoy hablando de que me tengo que adaptar al reclamo del cliente.

Si el cliente esta mas satisfecho porque tiene mejores servicios de la municipalidad de al lado, el que estd en esta

municipalidad, va a terminar teniendo problemas.
ASISTENTE.- No, porque es un municipio distinto.
Cr. GATTO.- Hoy en dia el manejo de las organizaciones no tiene un sistema autoritario. ;A quién le afecta?

A otras municipalidades. Esta, le presta un servicio, mantiene bien los caminos, los clientes estan contentos. Y esta
otra en que los caminos los mantiene la municipalidad, es un desastre. ; Empieza a tener problemas esta municipalidad con
sus propios clientes o no? Ese es el planteo. Comienza a tener problemas internos propios. Todo esto se debe, fundamental-
mente, a los avances del sistema de comunicacién. Antes, la gente no sabia qué pasaba. La verdadera revolucion en el
mundo es la de las comunicaciones. Esa es la clave. Ahora la gente sabe qué es lo que pasa en Europa.

El avance ha sido vertiginoso y supera a aquellos que estan pensando en como manejar las comunicaciones.

No se tenia previsto un avance en las telecomunicaciones antes del 2000 y entonces dijeron: “total, las telecomuni-
caciones via indirecta empezaran en el 2000 y resulta que empezaron en 1996”. El avance de la tecnologia en las comunica-
ciones es la clave. Esto es una organizacion, esto es lo que conducen cada uno de ustedes. No solamente el intendente
conduce, vamos a cambiar de nivel.

(Hay alguien que sea Director de algun departamento dentro de la municipalidad?

ASISTENTE.- Yo soy secretario.

Cr. GATTO.- Este modelo es aplicable a otro nivel dentro de las municipalidades, ;qué pasa? Secretaria de Obras Publicas:
esto que esta aca, es la Secretaria; esto que esta aca, es la conduccién de la Secretaria y esto, es él. La calidad de la
conduccion de la Secretaria de Obras Publicas depende de ¢ y de la informacién que tiene, y si la informacién que tiene es
mala, tendra problemas, aunque él sea de excelente calidad.

{Qué es lo que conduce la Secretaria de Obras Publicas? Un proceso. ;Para qué? Para prestarle servicios a los
clientes y esa Secretaria toma recursos de afuera, proveedores, ;para qué? Para obtener resultados. El podia obtener como
resultados, por ejemplo: “quiero rentabilidad en el corto plazo, quiero reducir mis costos al maximo, independientemente
del servicio que presto”. Sus objetivos pueden ser reducir sus costos al maximo, pero puede ser que, en realidad, diga: “no
quiero eso, lo que quiero es crecer o ganar imagen, que todos piensen que yo presto un eficiente servicio. En realidad lo que
quiero es que los clientes estén satisfechos, que el personal esté satisfecho como asimismo la comunidad en su conjunto”.
Son objetivos que él se plantea.

A partir de la definicion de estos objetivos, de esa manera realiza la operacion, porque si él se plantea menores
costos posibles, reduce todo, y se va a resentir la calidad del servicio que presta al cliente. Si planteo menores costos posibles
voy a dar una adecuada relacion recursos-productividad, reduciendo lo mas posible, trato de ser lo més productivo posible.

En lugar de plantearse eso se plantea satisfaccion de los clientes, aumenta los recursos aplicados aca para satisfacer
a los clientes. Cada uno de ustedes lo esta haciendo.

Esos tipos de objetivos que cada uno de ustedes los tienen, hay que tratar de bajarlos al consciente.
ASISTENTE.- La estrategia de los resultados la fijan los intendentes.

Cr. GATTO.- El acaba de decir algo sumamente importante. ;Sabe a quién estan destinados estos resultados que usted
obtiene? Al propietario. Y el propietario, es el intendente municipal o el municipio, que tiene a su vez otro modelo como
este.

El propietario de esa Secretaria de Obras Publicas, es el municipio, entonces pretende determinados resultados.
(Quedo claro?

ASISTENTE.- Usando su esquema, ciertas partes de la municipalidad tendria clientes externos y otras, clientes internos.
Eso en la Argentina es dificil de manejar, porque no tratamos a los clientes internos con la misma voluntad que a los
externos. ;Como hacemos en un municipio para poder enfocar eso?

Cr. GATTO.- Cuando yo voy a plantear, lo primero que tengo que plantearme como el modelo, es el municipio.

El Concejo Deliberante esta aca al costado, no es el que ejecuta. Aca esta el que ejecuta. Cuando voy a plantearme
el municipio en su conjunto, éste es el qu. ejecuta. Este intendente debe pensar en su conjunto cuales son los recursos y los
productos que quiere de la municipalidad y cuales son los resultados estratégicos que quiere de las municipalidades. Ade-
mas, qué pretende el nivel superior, que puede ser la Direccion de Asuntos Municipales o quien tenga en el nivel superior.
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Porque él lo puede condicionar.

A partir de ahi, él dice: "voy al director de Asuntos Municipales a plantear el modelo organizacional, pero los
resultados estratégicos que quiero son estos, A, B 'y C”. A partir de ahi ¢l plantea.

Evidentemente hay un problema con los clientes internos, no solamente en un municipio, en cualquier empresa, en
la Argentina también.

El propietario es aquél a quien le rendis cuenta. Las cuentas no se las rendimos al cliente sino al nivel superior.

Yo les diria que el modelo es muy util para plantearse como funciona cada uno de ustedes respecto a una organiza-
cion. Primero para ubicarme digo: “‘soy el que conduzco la organizacion, qué informacion necesito para lograr conducirla
bien”.

Después digo: "qué tipo de recursos tomo, qué actividad realizo y qué productos entrego a mis clientes y a partir, de ahi, qué
resultados pretendo obtener en funcion a los requerimientos del nivel superior”.

En el caso de la Secretaria de Obras Publicas la intendencia pretende determinados resultados.

¢ Escucharon algo sobre planificacion estratégica? El que esta aca arriba define la operacion que tiene que realizar
para obtener determinados resultados, que no estan materializados en productos o servicios. Estos resultados estan materia-
lizados en objetivos.

;Saben lo que es planificar la operacion? Defino cuales son los recursos, procesos y productos.

Cuando él planifica estratégicamente la actividad de la Direccion de la Secretaria de Obras Publicas, esta definiendo primero
qué informacion necesita, cual es la operacion en su conjunto, qué va a hacer, a qué se dedica. Una vez que define a qué se
dedica, define qué resultados va a obtener, ;esta conforme el del nivel superior o propietario con esos resultados?

Si eso es asi, a partir de ahi puedo hacer mi planificacion estratégica operativa, porque si planifico tengo que
adaptarme a estos resultados estratégicos.

Si el resultado estratégico es gastar lo menos posible, la persona que esta a cargo de la Secretaria de Obras Publica
dice que tiene que aumentar la productividad y la calidad a lo mejor tiene que bajarla, porque tiene definido recursos
limitados. En definitiva, esta operacion pretende obtener estos resultados que se retroalimentan a los propietarios.

El propietario define resultados y puede ser que la haga modificar a él esta politica de Obras Publicas. Es utilisimo
el modelo como para poder pensar en qué organizacion, tratar de ubicar piezas en una organizacion, quien tengo adentro y
afuera, a donde me situo; porque si el que esta adentro es el intendente municipal, los que estan afuera, los rlientes , son los
externos; pero si me sitio en la Secretaria de Obras Publicas puede ser que ella también tenga clientes internos, en definitiva,
una Direccion de Administracion dentro de la municipalidad habitualmente tiene clientes internos también. Hay que tener
mucho cuidado, hay que identificar a los clientes y a los proveedores, a quien le tenga que rendir cuentas, porque a quien le
rindo cuentas, en definitiva, me condiciona estos resultados.

Estos resultados se llaman estratégicos porque tengo que establecer como un camino critico entre ellos, porque no
puedo dejar de satisfacer al cliente. No puedo pensar en menores gastos, no puedo dejar de pensar en crecer, en dar mayor
servicio a los clientes. ;Por qué son estratégicos? Porque, en definitiva, hay que establecer un camino critico entre ellos. Si
bajo en un lado, tengo problemas, si bajo en el otro, también tengo problemas.

¢ Qué hay que hacer? Hay que hacer politica, porque estos son resultados estratégicos. Si yo no defino adecuadamen-
te estos resultados estratégicos y los defino en forma politica, que es una redistribucion de los recursos para lograr estos
resultados, que no implica que va a satisfacer a todos y pretendo lograr la satisfaccion de la mayoria, pero no de todos; esto
implica resultados de tipo estratégico.

El modelo es muy util para quienes estan a cargo de un sector de la organizacion. Ustedes pueden plantearse que
estan aca arriba. A partir de ahi, qué informacion necesitan, qué tienen que hacer, qué resultados pretende el superior.
ASISTENTE.- Me parece que para adaptar en este esquema a la municipalidad, el cliente y el propietario, quien le brinda
el servicio es la misma persona.

Cr. GATTO.- Yo le rindo cuenta a alguien que me impone condiciones. Por ejemplo, debes reducir tus gastos, pero el
cliente es el que soporta la reduccion de esos gastos.

Si vos reducis los gastos, reducis los servicios, entonces con esa reduccion de gastos que me exige el que legalmente esta en
condiciones de exigirmela, tengo que dejar conforma a éste, porque si no voy a tener problemas cuando vote.

Estos resultados son de tipo estratégico-politico, porque yo tengo que, en alguna medida, establecer como hago para
lograr que estos clientes me voten, planteandome los resultados como los que quiere la persona que me los puede exigir.

Pone un vendedor, a ¢l le fijan un precio, ;como haga para que esta persona me compre el producto si el otro me
exige que le diga un precio determinado? ;Como lo dejo conforme?

ASISTENTE.- Creo que estamos pensando en que es una empresa y no un municipio.

Me parece que el municipio tiene el problema o la peculiaridad de que el propietario y el cliente, son la misma

persona.

Cr. GATTO.- La palabra propietario esta definida, desde el punto de vista legal, a quién le rindo cuentas.

ASISTENTE.- La rendicion de cuentas es a la comunidad.

Cr. GATTO.- Nosotros estamos trabajando en base a un modelo de anilisis organizacional que es aplicable a cualquier tipo
de actividad; las palabras que se utilizan estin de acuerdo al autor del modelo -por eso les explico lo que representan- pero
es independiente de donde pertenecen, se puede aplicar a una fundacion, a una empresa o a una municipalidad.

La palabra “propietario” no significa que es el duefio, se habla de propietario en el sentido de que condiciona; si un
tipo dice: los gastos no pucden superar los ingresos, ya condiciond y a esa persona hay que satisfacerla con el condicionamiento

58



que €l pone. Entonces ;qué tengo que hacer? politica para obtener esos resultados y establecer un camino critico-politico.
El que acierta a hacer el mejor camino critico con esos resultados, es el que tiene éxito; si no todos tendrian éxito. Y no estoy
diciendo que esos resultados sean buenos o malos; estoy diciendo que el que hace el mejor camino critico es el que tiene
éxito en politica porque ademas de hacer el mejor camino critico, deja conforme a la mayoria de los clientes que lo van a
votar. Independientemente de que haya clientes insatisfechos.

Entonces, el propietario es el que condiciona, porque si no tengo ilimitados recursos para satisfacer a los clientes.
Cuando me dice que s6lo puedo gastar hasta mis ingresos, soné. Y si me dice que solo puedo gastar hasta mis ingresos, tengo
otro problema ;es ilimitado el cobro de tasas para lograr los ingresos? No, tiene un limite, no puedo hacer cualquier cosa; el
tipo me esta condicidonando fuertemente.

O sea que el que esta arriba debe plantearse los resultados a través de una operacion razonable. Es un modelo util
para situarse, primero, cada uno lo tiene adaptarlo...;Recuerdan lo que dije al principio? lo que aprenden aca tiene modifi-
caciones para cada ustedes, no es una cosa exacta; nada es exacto. Todo lo que sea organizacion no es un modelo matema-
tico, es un modelo de origen humano y por ende, tiene distintas modificaciones para cada uno.

ASISTENTE.- Queria aclarar que nosotros queremos la satisfaccion del cliente, no sélo para que nos vote sino también
para que pague las tasas.

Cr. GATTO.- Es totalmente acertado. Si los clientes no estan satisfechos, terminan no pagando porque la tasa, en definitiva,
es retributiva de un servicio y la persona quiere que le presten ese servicio. Si uno le cobra una tasa para arreglarle el camino
y resulta que no lo puede transitar, evidentemente va a estar muy enojado, vamos a tener problemas y va a dejar de pagar.
ASISTENTE.- En un concejo deliberante ;quién es el propietario?

Cr. GATTO.- El concejo deliberante no cumple funciones ejecutivas. Esta a un costado estableci¢ndole un marco al que
esta arriba; tenemos el intendente y el concejo deliberante le establece un marco. La organizacion es dirigida por una o varias
personas que tienen funcién de ejecucion, por ejemplo, una asamblea de accionistas no cumple funciones ejecutivas pero es
indudable que condiciona al tipo que dirige. Y el concejo deliberante también condiciona pero -repito- no cumple funciones
ejecutivas; condiciona para que la persona encargada de dirigir no lo haga a su libre albedrio.

Pero el concejo deliberante puede tener su propio modelo de analisis organizacional dentro de su ambito...
ASISTENTE.- ;En ese caso el propietario es la Legislatura?

Cr. GATTO.- Si. Siempre hay alguien a quien debo rendirle cuentas.

Recordando que el que esta arriba es aquella persona a la que tengo que satisfacer, vamos ahora a las funciones
gerenciales.

Vamos a ver el concepto de gerente, para que nos entendamos. Gerente es el intendente pero también, por ejemplo,
es gerente el secretario de Obras Publicas y también es gerente aquella persona que dirige a dos operarios, 0 sea que un
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