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Comenzamos el modulo de Diseno de Proyectos realizando una revision de los conceptos desarrollados en el modu-
lo antenor de Planeamiento Estratégico.

Uno de los conceptos desarrollados en el planeamiento estratégico, fue como fijar las bases para generar la estrategia
que permita disenar la organizacion. Una estrategia es conocer con claridad los valores que tiene la organizacion.

Quiero que tomemos conciencia de que st uno no incorpora al cliente, es muy dificil saber y definir correctamente
los valores de la organizacion.

Cuando uno trata de trabajar en la fijacion por talleres, no es que uno sea caprichoso, la idea es que lo que ustedes
hagan el trabajo de taller, se lo procese y se les devuelva la informacion de cual es el universo o la forma en que sienten
ustedes, caso contrario tenemos un taller realizado sin tener claridad para que sirve el mismo.

Cuando uno habla de las cuatro conductas que hacen al estado de salud de una organizacion publica o privada, las
define como direccion, politica, desarrollo y control. Por otro lado, busca los val _:es, esto es la importancia que tiene ese
rubro para la gestion que uno esta haciendo.

Con respecto a la conduccion, de quienes yo recibi informacion, para el 40 por ciento la conduccion de un municipio
es decisiva como conducta y para un 60 por ciento es muy importante. El liderazgo es algo que esta repartido entre decisivo
y muy importante; la delegacion también, pero hay un 20 por ciento que dice que la delegacion no tiene ninguna importan-
cia. Esto ultimo quiere decir que no estamos dispuestos a capacitar, a preparar, a tener sistemas de control y darle responsa-
bilidades a alguien. Yo diria que en las organizaciones es delicado no delegar.

Cuando hablamos de la toma de decisiones tenemos un dominante que es decisivo ;,por qué? porque es aquello que
dinamiza. S1 no sabemos tomar decisiones, cada uno en el nivel que le corresponde, es muy dificil que vayamos adelante.

La inforrnacion que ustedes me dieron nos dice que empiezan a haber valoraciones dominantes pero no todas
homogéneas. Cuando uno hace eso en un municipio, lo que trata es que aquellos que deciden, aquellos que van definiendo
las caracteristicas del municipio acuerden cual es el valor de la conducta dominante.

Una vez definidos los valores hay que ver qué nivel de satisfaccion tiene uno por como se hacen las cosas. Deciamos
que uno esta muy satisfecho, bastante satisfecho, normal, poco satisfecho o insatisfecho.

Hay ciertas conductas en las cuales el grupo que me dio informacién, dice que esta insatisfecho. Por ejemplo, por
como se delega, por como se toman decisiones, cOmo administramos el plan de inversiones, cOmo manejamos los proveedo-
res, cOmo manejamos los salarios, al cliente, etcétera. Es decir empieza a surgir en queé cosas estoy insatisf .cho.

S1uno toma conciencia de su organizacion, hay cosas que le preocupan y otras que no. Entonces, el trabajo del otro
dia tendia a entender que si a las organizaciones no le ponemos valores y no conocemos las insatisfacciones, es muy dificil
decir para donde vamos. Es una de las bases del cambio de un estilo de organizacion.

Entre los que respondieron hay un 40 por ciento de insatisfaccion por como se dirige un municipio, €l 43 por ciento
no esta satisfecho con las politicas que se fijan en ese municipio. Todos coinciden en que el desarrollo y el control son los
temas que mas insatisfechos los tienen.

S1 nosotros queremos seguir un planeamiento estratégico y éste se basa en el desarrollo -que es la capacitacion y
todos los elementos con los cuales vamos a generar una organizacion- y basamos en indicadores que nos permitan conocer
los problemas y medir los resultados, s1 esto no esta incorporado a lo que es la cultura organizacional de un mumcnplo yo
diria que tenemos una pobre base o no tenemos nada, para metermos en un planeamiento estratégico.

Hablamos que cuando uno trabaja por definir los valores, estos valores partian de que habia un perfil, que es el
esperado que uno define para su organizacion. Es decir tengo las tareas que tienen poca o mucha importancia en mi escala
y, por otro lado, como es su relacidon con estar satisfecho o no por como se realizan las tareas en la organizacion.

Para las estrategias de bajo valor tengo un menor valor, requiero un menor nivel de satisfaccion con el cual me siento
comodo, pero exijo estar muy satisfecho con aquellas que son importantes.

La informacion que recibi de ustedes me permitio observar un perfil y me dio un cono de insatisfaccion. ;Qué es un
cono de insatisfaccion? Es todo lo que se aparta de lo que debiera ser o de lo que yo defini antes. En base a esto uno puede
conocer cuales son las cosas que le preocupan y decir: bueno, voy a tomar las de mayor importancia e inicialmente trabajar
sobre las mismas. Es la forma como uno armna un plan de como va a atacar, cOmo va a reaccionar, COmo va a generar acciones
con respecto a estas insatisfacciones.

Asi como un individuo conforma su propio universo, una organizacion municipal es un universo formado por
personas que tienen que acordar conductas, comportamientos y valores. Cuando esto se logra, recién existe una base para
moverse.

Tenemos el ejemplo de una persona lo cual no representa al total de 1a organizacién y aparentemente no esta muy
satisfecha por lo que le sucede en la misma; pero si todo el conjunto de la organizacion dice esto, parece que tenemos un
cono de insatisfaccion que deberia preocupamos.

Después tenemos otro caso -aclaro que busque ejemplos extremos- donde la persona esta muy conforme con los
valores, esta muy satisfecho con lo que hace. ;Una persona es una organizacidon? no, debe ser su situacion particular
integrada al conjunto. Y asi encontré un cono de satisfaccion en vez de un cono de 1nsatisfaccion.

Si cada uno, a través de un diagnostico organizacional, vuelca lo suyo y se integra, permite trabajar una organiza-
c10n, si no hubiéramos tenido imagenes exactamente 1guales. Lo lindo hubiese sido tener cuarenta casos, juntarlos y ver qué
sucede, pero cinco es todo lo que recibi y de ahi salio esta informacion.

También hablamos sobre la mision de la organizacion. Si yo digo que la mision de un organismo municipal es tener la
responsabilidad por la legislacion municipal, por el empleo en el municipio, por la educacion, por los problemas habitacionales,
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ASISTENTE.- Sibien dialécticamente esto es exacto porque la misma vara que me permite medir los deseos de calidad del
usuario o del cliente es la que medira los problemas similares del dia de mafiana, esto llevado a la realidad, me hace ver que

el chiente cambia de expectativas constantemente.

Ing. CALDERON IZAGUIRRE.- Creo que los municipios nunca incorporaron al cliente. Yo asumo y defino qué es lo
que quiere el cliente. S1 usted me dice que alguna vez los municipios incorporaron, encuestaron y armaron un perfil y
trabajaron de acuerdo a lo que le demanda su cliente, creo que no existe. Y los pocos que lo hicieron, son aquellos que dice:
estoy trabajando con el concepto de calidad total.

ASISTENTE.- Usted dice que los municipios no incorporaron al cliente, vamos a suponer que los incorporaron, esto no
deja de ser una concepcion dialéctica.

Ing. CALDERON IZAGUIRRE .- Los clientes, los mercados y los universos son muy lentos en sus cambios. La necesi-
dad de satisfacer a los universos le permiten estrategias no menores de cuatro o cinco anos, que uno va monitoreando. Pero
el tema es, si no lo tomo, tengo una base, st usted recuerda lo que dijimos, en el plan anual de lo que quiere hacer un
municipio va a tener que explicitar a dénde va a llegar y hasta donde dieron los recursos.

Sobre el planeamiento estratégico, estoy hablando de un horizonte de tres a cinco afos. Yo estoy dando pautas que
hacen a una estrategia. Es muy bajo el porcentaje que realmente utiliza planeamiento estratégico.

ASISTENTE.- Ademaés son cosas que no se contraponen.

Ing. CALDERON IZAGUIRRE.- Para nada.

S1 miramos desde el punto de vista estratégico y tactico lo que vemos es que en el planeamiento no tenemos una
mision bien definida para la organizacidn en la cual estamos trabajando, si necesariamente 1incorporar el perfil de ese
cliente. Tenemos que entender que las misiones estratégicas son estaticas porque las voy a dinamizar solamente en la etapa
tictica. Esto es como tener declamaciones que uno las utiliza en un juego de proyeccién. Pero yo dije que en lo estratégico
NO COMpPrometo recursos.

Vamos a tener la administracion por objetivos que nos va a permitir armar todo ese plan, lo tenemos que prioritar,
analizar los recursos, tomar las decisiones y ahi llegamos a metas. Cuando digo metas, €stas son compartidas. Pero compar-
tidas ;por qué? Tenemos un Ejecutivo, un Concejo, representantes, esto es como armamos las metas, cOmo tenemos los
procedimientos.

Esto es, ;d6nde estamos, quién me lo requindg, que tengo como sentido de satisfacer? Tengo un plan y empujamos
todos ese plan.

Luego de eso, si partimos de que llegamos a esas metas, ahi si nos introducimos en la parte tactica, donde tengo un

escenario, una vision tactica, planes operativos, los flujos de fondo que me validen que realmente ese plan lo puedo cumplir;
los indicadores de control, voy a tener las desviaciones que voy a tener que monitorear, indicadores macroeconémicos que

me muestren que mi recaudacidn se esta cumpliendo.
Lo estable es el cambio y dentro de éste lo que hay que hacer es monitorear para ver cuando las cosas se mueven. Ahi

si podré llegar a lo que uno llama, las acciones correctivas.

El escenario de trabajo da la sensacién de un teatro. Uno tiene 1o que se llama escenano fijo y variable y en las
organizaciones pasa exactamente lo mismo.

El escenano fijo es toda la parte edilicia con la cual construi un teatro.

El decorado variable que es la ambientacion va adecuado a cada una de las obras.

El escenano en el cual trabajamos en funcion de los cambios que tienen los tiempos dicen que las organizaciones
deben adecuarse al igual que las obras no pueden desentonar, las organizaciones estan obligadas a estar en sintonia con los
tiempos en los cuales uno vive.

Dentro de los dos escenanos, el variable es el importante y que las organizaciones deben prestarle atencién.

Si todo esto se mueve hacia un proceso de informatizacién en las gestiones administrativas o en la administracién de
cualquier tipo de organizacién, pensar que los municipios no se informatizan, que no van a poder entrar en una red, es como
decir que estamos perdiendo el tiempo.

Hay una frase que dice: frente de mostrador. Frente de mostrador es aquel que tiene contacto con el publico, que
tiene contacto con el que demanda. Normalmente hablamos de muchos planeamientos estratégicos y el frente de mostrador
no existe.

El frente de mostrador es la persona mas importante dentro de las organizaciones para tenerla formada. Cuando
hablo mal de un intendente, de un municipio, es porque un empleado me atendié mal. Esta es l1a municipalidad, esta es la
administracion publica. Entonces, los frentes de mostradores son aquellos peores pagos que estan en una transicion porque
encontraron algo hasta que puedan cambiar, porque tengo tal cosa, y ese es el que pongo en contacto con el publico.

Estratégicamente los frentes de mostrador son aquellos a los cuales tengo que darle mayor capacitacion, tienen que
tener muy claro qué es. Para no decir: *...a no s€, esto vino de armiba, hable con el jefe”. Esto no existe.

Estos son todos mensajes que hacen a lo que uno llama el frente de mostrador, coOmo direcciono, como atiendo y demas.

Me toco hacer un trabajo en el correo en donde para cada servicio Habia una persona y lo que se vio es que del uno
al diez estaban todos los giros, de tal fecha atal fecha. Se armé lo que se llamaron ventanillas polifuncionales. Lo que se hizo
es atender los requerimientos del cliente e incorporarlos a la forma de la estructura del trabajo; son formas estratégicas de
decir como estoy dando satisfaccion a los requernnmientos del cliente.

S1 nosotros tenemos definido ese escenano, otra de las cosas importantes es el concepto de calidad, cémo lo define
el cliente. Y el cliente lo define en sus propios términos y me guste o no, yo no puedo definir si mi organizacion trabaja bien
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ETAPAS CORRESPONDIENTES A UN MODELO DE GESTION EN EL CONCEPTO DE CALIDAD TOTAL.
Etapas  Actividades

] Seminario sobre Calidad total - Conceptos y taller
2 Definir perfil de los responsables del proyecto

3 Seleccion del personal a capacitar

4 Curso sobre Analisis de Problemas y Soluciones
5 Documentacion del proceso en cuestion

6 Definir indicadores de control

7 Capacitacion del personal involucrado

8 Definir y asignar responsabilidades

9 Auditoria s/la marcha de los Ind. de gestion

10 Prevencion de los errores. Metodologia de trabajo
11 Seguimiento y apoyo.

Lo que les estoy mostrando es un programa de trabajo preparado y discutido en su momento por el Ente del Conurbano;
era sobr« el concepto de calidad total, lo primero que tenia era: hacer una sensibilizacion y colocar un lenguaje donde se
pudiesen entender todos los conceptos de calidad total, para esto habia un seminario con un taller.

A partir de ahi habia que definir el perfil de los responsables del proyecto y esto era entre una serie de intendentes.
Se 1ba a empezar a definir como eran las areas operativas, qué es lo que necesita un municipio, como hacemos una adminis-
tracion profesional por indicadores.

Se-1ba a seleccionar el personal a capacitar, se 1ba a hacer un curso sobre analisis de problemas y soluciones, es decir,
ayudarmos a -metodologicamente- pensar en una forma ordenada para poder ser eficientes. Documentar los procedimientos
para las areas operativas que se definian como modelo de gestion; definir los indicadores de control; capacitar al personal;
definir y asignar responsabilidades y después venia una auditoria sobre la marcha.

Esto llevaba un periodo en el cual uno ponia bajo el concepto de calidad total y un concepto estratégico de adminis-
tracion profesional a seis municipios en la provincia de Buenos Aires.

También podemos observar las etapas de un modelo de gestion municipal. La etapa politica: esto era la fijacion de
los objetivos con los cuales ibamos a trabajar en este proyecto. Etapa estratégica: introducir a los responsables del desarro-
llo y administracion municipal en el concepto y objetivos a ser alcanzados mediante un modelo de gestion en el concepto de
calidad total. Esto quiere decir, trabajemos para empezar a armar una base; hoy no existe una base para que yo pueda
comparar municipios, no hay indicadores de comparacion. Entonces, st uno empieza a desarrollar un modelo de gestion
municipal lo que puede tener son premios, castigos, puede tener indicadores de control y puede relacionar.

Después habia una etapa tactica: se trataba de buscar a los que estaban involucrados para imbuirlos y llevar adelante
un proyecto. Cuando uno arma estas cosas estratégicamente, otra cosa que hay que tener en cuenta es ser formador de
formadores, incorporar personal de la gestion publica que vaya en paralelo porque a partir de ahi va a ser capacitador o
facilitador para poner en marcha todo esto.

Habia un plan general, un plan de trabajo y al final llegabamos a una metodologia de control.

Uno puede trabajar en organizaciones privadas o publicas, pero tiene etapas ldgicas y procedimientos 1dgicos. El de
calidad total como concepto, es muy aplicable y puede desarrollarse muy bien, el tema es como lo aplico sin pedir permiso,
lo que tenemos que hacer es tener la decision y avanzar. Y diria que normalmente se comprometen menos recursos de los que
uno piensa y son muchos mas los beneficios que uno tiene, por ser profesional en la administracion y la direccion de algo.
Si lo que se hace es encarar la solicitud, pedir permiso y demas... yo creo que no se hace nunca.

Todo lo que hemos trabajado en un monton de municipios haciendo cursos, no necesariamente con los municipios,
son municipalidades y camaras de comercio. Y diria que trabajaron mucho mas las camaras que los municipios, por ejemplo,
la falta de formacion profesional de los empresarios en las regiones que uno tiene, hace que sean ineficientes, pierdan
cportunidades y desperdicien tiempo en negocios y en crecer y mejorar el producto bruto de la zona.

Nosotros normalmente hemos conseguido hacer trabajos con incorporacion de alumnos de distintas universidades;
lo hicimos con San Juan en un proyecto que se llama PRODEPYME de la Facultad de Ciencias Sociales de San Juan. Lo
que se hizo es tomar alumnos, trabajaban como secretarios de empresarios, buscaban informacion, tomaron una formacion
profesional y a partir de ahi la mitad de esos alumnos quedaron trabajando en todo un cambio de expectativas y de control
profesional de empresas. Lo que hicieron es dar vuelta una relacion y en vez de estar siempre jugando al descubierto
bancario, a estar llorando y a pedir plata, empiezo a ser profesional.

El ano pasado hicimos una investigacion en esta zona, un montdn de gente me llamo -algunos de buena manera otros
de mala manera- y lo que dijimos es que al 80 por ciento de los empresarios de la pequena y mediana empresa de La Plata,
Berisso y Ensenada, nunca un banco les puede dar plata porque no saben qué hacer. Lo unico que pueden hacer es perder. Un
monton de gente llamo enojada, a algunas de ellas le explicamos el porqué y después seguimos monitoreando durante seis
meses. Las clasificamos en buenas, regulares y malas. Las malas, el 30 por ciento ya fue embargada por los bancos y
desapareci0 y de las medianas a varias 1as hemos atendido y estamos haciendo tareas para revertir la situacion.

Nadie de estos tres municipios, La Plata, Berisso y Ensenada, que participaron del estudio realizado vino a decimos:
qué podemos hacer con tal situacion. Desde la Universidad uno trabaja, tiene alumnos, tiene recursos que no cuestan, lo
unico que tiene que hacer es dirigirlos y aplicarlos pero el tema es como se toman y se aplican.
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o mal y es el mejor servicio en cuanto a la calidad. Esa es la evaluacion del cliente y es en los términos del cliente y todo lo
que uno elabore al margen del cliente, no sirve.

Hace dos anos estuve en Bragado dando unas charlas y cuando termino se me acerca un senor y me dice: me parece
muy interesante lo suyo pero yo no estoy de acuerdo. Este sefor plantea: yo soy el mejor colocador de membranas de techo
pero nadie me compra y me estan invadiendo de otros pueblos y estan colocando. La primera pregunta es quién definio que
él era el mejor colocador de membranas. Yo, respondid. Entonces ;por qué lo estan desplazando?. Porque cobran mucho
mas barato, pero el trabajo de ellos dura tres anos y el mio dura diez. ;Qué opina el cliente? No sé, yo defino la calidad. No,
el cliente ha definido que quiere un costo bajo y un tiempo corto, por la incertidumbre que tiene y no esta dispuesto a pagar
un alto costo por algo de larga vida que no entra en sus pautas de calidad.

Este hombre me pregunté: ;entonces, yo estoy equivocado? Si. ; Yo debo cambiar? Usted puede hacer lo que quiera,
fundirse o tener cada vez menos trabajo pero las pautas del mercado estan defini-..ido tal cosa. A los seis meses recibo una
nota de este senor diciendo: he vuelto a ser el nimero uno y, efectivamente, ahora coloco mas barato que ellos y utilizo un
material de menor espesor.

Por eso s1 queremos definir la calidad de un municipio en nuestros términos, sin incorporar al cliente, hagamoslo
pero no es lo que se llama estrategia. Con la estrategia se incorpora y lo que se tiene es un socio al cual consulto y yo diria
que es mucho mas facil recaudar, hacer un monton de cosas y tener una relacion totalmente distinta con las personas.

Vamos a las decisiones estratégicas. En cualquier organizacidon tenemos dos escenarios: uno intemo y otro externo.
Esto qué quiere decir: el intemo es hacia adentro de la organizacion, el escenario en el cual nos movemos y estamos
trabajando. Y el escenario externo es todo aquello que tiene relacion y que condiciona el funcionamiento del municipio.

S1vamos a la industria privada, una cosa es la empresa y otra cosa es el sistema empresa; la empresa es hacia adentro
y el sistema empresa es todo el entorno, son los sindicatos, los bancos, los proveedores... pero todo esto la condiciona e
Interactiia con la organizacion. En el escenario interno tenemos la estructura funcional de la organizacion -que la debemos
disenar nosotros y hacerla eficiente-; conocimiento y ajustes de la cultura organizacional. Cultura de una organizacion son
los usos y costumbres por los cuales uno permite que la gente trabaje y también son mecanismos de defensa de la gentc para
estar mas comoda y segura en su trabajo. /Es bueno o es malo? Son las culturas que se arman, mientras no se monitorean y
analizan no se sabe si son buenas o malas.

El dimensionamiento de la misma debe ser realizado en base a los recursos; matriz de responsabilid- Jes; sistema de
administracion y control y al diagndstico organizacional. El diagndstico de una organizacion es conocer el estado de salud,
las organizaciones son seres vivos Y como tales o se las mantiene con un buen estado de salud o entra en una decrepitud. Esto
pasa mucho en las pequenas y medianas empresas que nacen con una persona, la persona va madurando y llega el momento
del decaimiento. S1 no prepard, no capacité y no genero un proceso de transferencia a otra generacion, muere la pyme con
su dueno. Y muchas veces muere en la segunda generacion cuando empieza lo que se llama la sucesion por herencia: tengo
tres hijos, el mayor tiene que hacerse cargo y la toma; resulta que a ese hijo no le interesaba, no le gustaba y por no ofender
a su padre toma algo que no le interesa. Ese tipo de problematicas hace que muchas veces se mueran organizaciones ;por
qué? porque alguien no se planteé ninguna estrategia, no dijo: bueno, tengo tres hijos, a cual le interesa, a cual de ellos
preparo. No, es como que decreto herencias. En los comportamientos de las personas, hay algunos que son mas subordina-
dos y los aceptan y hay otros que decididamente dicen que no. Cuando se profesionaliza este aspecto la vida de las organi-
zaciones es mucho mejor. ,

En el escenario externo tenemos el perfil de las necesidades de los clientes, el nivel de desempleo en el area, el nivel
de ingreso en el area... El nivel de ingresos tiene una relacion directa con la captacion de recursos, no todos los municipios
estan en las mismas zonas y tienen los mismos poderes adquisitivos, los niveles de desempleo no son los mismos.

Nivel de satisfaccion por el servicio recibido. S1 nosotros monitoreamos que hay una insatisfaccion sostenida,
mantenida y permanente del area que estamos atendiendo, algo estamos haciendo mal. Hacer mas de lo mismo y mal es uti-
lizar mal los recursos de por vida.

Nivel de insatisfaccion por los servicios esperados y no recibidos; nivel historico de cumplimiento de los proveedo-
res. Esto es s1 teniamos expectativas, s1 realmente el nivel de recaudacion esta dentro de esas pautas o no.

Perfil de la generacion de ingresos para los proveedores-clientes (industrial, comercial, agropecuario, etcétera);
estacionalidad en la generacion de ingresos para los proveedores clientes. S1 no incorporamos este tipo situaciones como

decisiones estratégicas, es un poco dificil poder movemos y trabajar.

Vamos a ver esto que uno llama “Formulacion de programas de accion™. Aca hay una propuesta que hace dos anos
se trabajo con el Conurbano y esto era con los seis municipios nuevos.de la provincia de Buenos Aires. La idea era generar
organizaciones bien paridas desde el inicio y quedaron en la intencion porque el Conurbano nunca lo concreto.
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entonces tomo la tabla y ahi va de uno a cinco.

El tema es que para que sea efectivo todo un trabajo de diagnostico, cada organizacion con su responsable tiene que
incorporar informacion que luego de procesada realmente nos da un perfil que debe tener un consenso.

S1 miramos el tema de planeamiento estratégico y los programas operativos, debemos recordar que necesitamos
incorporar y conocer el perfil del cliente. Si no tenemos una investigacion cierta, con validez de cual es el mercado, diria que

es muy dificil que podamos hacer estrategia.

Este perfil del cliente nos va a permitir conocer los recursos posibles que vamos a disponer y las necesidades prioritadas que
el cliente tiene. Lo que haremos es ser administradores de los recursos provistos satisfaciendo las demandas de mi cliente.

El disenio de una organizacion no es un modelo municipal en donde cada municipio tiene exactamente lo mismo.
Las organizaciones se adecuan y se dimensionan en funcion a la cantidad de recursos disponibles y al tipo de necesidades
que uno esta dispuesto a satisfacer. Entonces esto es como hago el diseno de la organizacion.

Estoy obligado a tener procedimientos generales que son los que nos van a dar los indicadores a los que voy a poder
monitorear y controlar estratégicamente como funcionan.

Estamos obligados estratégicamente a trabajar mediante la capacitacion y la formacion en lo que es el analisis del problema.
Dijimos que el problema es toda una desviacién de una meta, si el cumplimiento de las metas es satisfacer el requerimiento
como cc ncepto de calidad del chiente, bien; o sabemos como analizar, prever y tomar decisiones o sera muy dificil.

Ajustar la organizacion a los requerimientos de “Calidad Total”. Esto es un concepto en el cual uno puede decir, lo
tomo o lo dejo. ;La calidad total cuesta? No, el ser ineficiente es lo que cuesta. El concepto de calidad total es como hago
eficiente una organizacion. Un buen uso de los recursos es trabajar ajustando la organizacion a lo conceptos.

S1uno alguna vez escucho hablar de las normas ISO que son las de aseguramiento de calidad se incorporan a todo
este concepto dentro de lo que es calidad total y no dicen, entrego cero defecto, lo que hacen es documentar procedimientos,
generar auditorias y la prima donna es el cliente. Esto es, como tengo una metodologia y un sistema de control donde estoy
satisfaciendo todos los requerimientos del otro.

Si uno mira las caracteristicas principales de las organizaciones, con un proceso de planeamiento estratégico, ;qué
nos permiten? Trabajar con estructuras ajustadas a los recursos y que la misma esté muy identificada con la organizacion.

. Cuando realmente penetramos en la organizacion relevamos las insatisfacciones, conocemos los conflictos, la dise-
fiamos, la capacitamos, lo que estamos haciendo es moldear y lograr una alta 1dentificacion con la MISION DE LA ORGA-
NIZACION.

Ello nos permite una correcta administracion de los recursos, una buena prioritacion de los objetivos, incorporar el

perfil del cliente-proveedor, un seguimiento permanente de los indicadores generales de control relacionados con los recur-

sos administrados.
S1 nos olvidamos que existen los planeamientos estratégicos y hacemos un proceso formal. Me voy a fundir, me va

a ir mal. No, voy a tener una organizacion distinta.

Normalmente la falta de estrategias nos lleva a estructuras sobredimensionadas, a una estructura poco identificada
con la organizacidn, es decir, cada uno cuida el pedacito que tiene, la organizacion es de otro; hay un mal uso de los recursos,
hay insatisfacciones, no hay un conocimiento cierto del tiempo y normalmente los indicadores de control son inadecuados,
son de goma, son flexibles o son ajustados a cada situacion.

Cuando uno habla del concepto de planeamiento estratégico piensa, qué tipo de organizacion quiero y si quiero ser
un administrador responsable y eficiente de los recursos que alguien me esta dando, el concepto de por qué estrategia,
cambia.

ASISTENTE .- ; Usted puede juzgar como casual un resultado exitoso que en la practica se ve y no responde a un planeamiento
estratégico?
Ing. CALDERON IZAGUIRRE.- No. Yo estoy dando caracteristicas generales.

Si1 usted me habla de una organizacion que es conducida hace mucho tiempo por el mismo grupo, lo que va a
haciendo es generar un mecanismo que no lo 1nicid como un planeamiento estratégico; pero el tiempo hace que vaya hacia
esa direccion.

Usted me dice, ;jnunca lo hizo? Esta bien, pero llegd solo y en ese momento trabaja con pautas claras y comprome-
tidas.

S1 uno mira ciertos municipios se dara cuenta que tienen caracteristicas repetitivas, que siguieron caminos que van
hacia lo que transmite uno como planeamiento estratégico.

Un hecho muy comin es comprar técnicas y aplicarlas en forma aislada del contexto general, lo cual es muy similar

a trabajar con departamentos totalmente estancos.

Uno encuentra organismos publicos donde se compran cosas porque se aplica aca, y uno pregunta y nadie sabe que
es lo que se tiene.

Una estrategia sin consenso equivale solo a un buen intento, en el caso particular de los municipios el Ejecutivo y el
Concejo Deliberante debe dar su aprobacion como condicion necesaria para el inicio y aplicacion de un plan estratégico.

Si1yo no consigo uniforrmar una conducta entre el Concejo Deliberante y el Ejecutivo, yo no me meteria... Porque si
tengo “una bolsa de gatos” no sirve.

El planeamiento estratégico, basicamente se trata de un pensamiento amplio (escenario global).

Aca tenemos que tener la mision bien clara, porque s1 uno no la tiene, desde el punto de vista estratégico, no avanza.
Uno tiene que pensar en una cadena de valor, el ser eficiente le da ese valor.
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Bragado era muy dependiente de Acerias Bragado. Acerias Bragado cierra pero tiene toda la infraestructura para ser
una Facultad de Ingenieria Metalurgica. Entonces ;por qué no se encaro, via municipio, desarrollar una gestion teniendo los
laboratorios, las instalaciones para una venta de servicios a terceros que autofinanciaba todo el proyecto? No tengo que tener
limites. Esta, como se utiliza, como obtengo recursos y como cobro. Aquellas personas que tenian veinticinco anos, estaban
totalmente experimentadas para formar un cuerpo docente; estaban todas las condiciones dadas, pero cuando se cierra viene
el desarraigo, la salida... estratégicamente no sirve. Creo que es responsabilidad de los municipios ver los bolsones que
tienen de cosas a hacer.

Hay lugares donde se toma conciencia y se explota. Sepamos que las universidades no son elementos extranos que
estan ahi; no, nosotros hacemos docencia porque nos gusta pero también somos profesionales en la vida y podemos hacer
conexiones, podemos darles caminos, podemos darle salida a inquietudes.

Vamos a meternos en lo que llamamos el estado de salud de una organiz ci6n. Con respecto a esto, es lo que uno
llama el diagnostico organizacional.

Este diagnostico organizacional es algo que necesariamente tenemos que conocer para ordenar, racionalizar y saber
coOmo esta la organizacion en la cual nos movemos. ;Qué cosas quiere hacer un diagnostico organizacional? Primero:conocer
los valores que la organizacion privilegia. Una organizacion sin valores yo diria que es algo medio amorfo, el tema es quién
le pone valores y valores a qué. Entonces, lo que vamos a ver es una metodologia de como valorar, como trabajar y poder
calificar a la organizacion que tenemos cntre manos.

También tenemos un cuadro de valoracion y de satisfaccion. El cuadro de valoracion tiene que ver con qué valores
le pongo a las conductas. Todo este modelo esta armado sobre cuatro conductas basicas o campos de conductas: uno es el
campo de la conduccion, otro es el campo de las politicas, otro es el campo de desarrollo y el cuarto es el campo de control.
Son cuatro conductas que definen las caracteristicas de una organizacion; dentro de esos campos uno tiene que dictar cuales
son las cosas que lo conforman o lo definen.

El tema es cual es el perfil de organizacion que uno busca. S1aca tenemos los elementos de bajo valor -esto es algo que tiene
bajo valor como actividad- hay que ver si estoy muy satisfecho o insatisfecho; pero aquello que tiene un valor muy alto, uno
normalmente busca un nivel de satisfaccion importante.

Cuando uno habla de valores o de tabla de valores se refiere a la importancia que le asigna a las actividades en
relacion al funcionamiento de la organizacion que uno tiene. Por ejemplo, a nivel de la direcci6n ;qué cosa- son-as que yo
entiendo como importantes? y después, utilizando la tabla de valores le asigno un valor. Lo mismo hacemos con politica,
con desarrollo y con control.

Las organizaciones estratégicamente necesitan consensuar valores para poder ir en un mismo camino. Entonces, el
diagnostico organizacional nos lleva a que definidos los valores de cada actividad y puestos en la computadora, lo que va a
dar son las conductas que mayor repeticion tuvieron y los valores promedio. Ese promedio va a mostrar todos los aparta-
mientos o distorsiones grandes.

Nunca se dice quién participo, un moderador lo que dice es: tenemos algun conflicto de valores y de conductas para
ordenar esta organizacion. Entonces empieza hasta que hay un consenso de cuales son las conductas que quedan y cémo se
consensuan valores. A partir de ahi empiezan a quedar los valores de la organizacion por consenso de todos los responsa-
bles, de comprometer recursos.

Una vez que uno definid esos valores lo que quiere saber es cuan satisfechos estan quienes le pusieron valores, con
respecto a como los cumple la organizacion. Y después a los integrantes, a los cuales uno les da peso -aunque no compro-
metan recursos pero es importante escucharlos, que es lo que se llama la estructura conducida-, se le pide solamente que
digan cuan satisfechos e insatisfechos estan. Eso termina dando un perfil de como esta esa organizacion y cual es el cono de
conflictos o insatisfacciones que existen

S1yo no quiero conocer la realidad, diria que eso no sirve. Por eso normalmente uno hace un relevamiento donde fija cada
una de las pautas y le adjudica valores.

ASISTENTE .- ;Y el relevamiento se hace con todos los integrantes de la empresa?

Ing. CALDERON IZAGUIRRE .- No, normalmente uno lo hace con las personas que comprometen recursos y de los que
dependiendo de los que comprometen los recursos uno entiende que hacen a la conduccion de una organizacion. Entonces
es, como selecciono a aquellas personas que por peso, participan y me ayudan a tomar decisiones. Esto se llama la estructura
conducida.

A veces, todo depende del estilo de conduccion de la direccion. Si ésta esta dispuesta a aceptar criticas o no. Normalmente
de los mandos medios para abajo, uno encuentra mas compromisos que la conduccion. Lo bueno es que los que los que
conducen acepten de que hay ciertas cosas que no las saben hacer.

ASISTENTE.- Hecho el diagnostico, detectado que hay problemas...

Ing. CALDERON IZAGUIRRE.- Se generan planes a distintas etapas.

Generalmente a nadie le gusta que le marquen todos los errores que tiene.

Por ejemplo, las carceles son proveedoras de una mano de obra interesante, es una buena terapia y bajan los costos
laborales de las empresas. Con la carcel de Batan hicimos unos cuantos trabajos.

En la carcel se sienten productivos, hacen una terapia de recuperacion y aportan un monton de cosas que otros no lo
hacen.

Completamos lo de satisfaccion que tenian cada uno de ustedes. Ahi pusimos la valoracion, una vez que tengo esto
con respecto al valor que tiene ese conductor, cuan satisfecho o insatisfecho esta uno por como se organizé el trabajo,
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El posicionamiento en la mente del cliente. Esto es cuando lo incorporé dentro de la organizacion, lo que estoy tratando es
de lograr que se posicione como imagen de una organizacion de servicio que es satisfactorio. :

Salimos de aca y uno dice ;qué cosas aplico? Yo dina que se puede aplicar lo que uno llama limpiar las
improductividades.

Esta es un area en donde uno se lleva muchas sorpresas. Por ejemplo, cuando trabajamos en organizaciones publicas
les pedimos a los integrantes de los municipios que listen los titulos de las documentaciones que reciben.

Cuando alguien empieza a armar una lista normalmente empiczan a aparccer todas las cosas que estan, quc las
miran, pero que no se sabe realmente para qué estan.

.Ustedes tienen idea cuantos kilos de papel mueve un municipio?

Generalmente se le pide a cada responsable de un area que traiga toda 1a documentacion y uno asi conoce la cantidad
de kilos. La primer pauta que se da es que en treinta dias esos kilos tiene que bajar: a mitad, y pasado ese tiempo se dan seis
meses para que baje a la mitad. Normalmente queda el veinticinco por ciento de los papeles. Estos son ejercicios que se
hacen con balanza.

La cantidad de informacién que nadie mira y se archiva es mucha. Entonces, cuando se pasan datos, estoy emitiendo
algo, estoy gastando recursos y absolutamente nadie los utiliza y los tiro.

Después se listan los titulos de lo que uno emite y de esa manera empieza a tener una idea del volumen que tiene entre
manos y lo que es informacion.

Otra de las cosas en las organizaciones es cuando uno encuesta a la gente sobre cuales son los problemas que tiene
y la lista es muy grande. Esto se llama “obstrucciones”. ;Por que no lo puedo hacer? Por esto y por esto.

Es responsabilidad nuestra cambiar las cosas que no estan bien, pero también hay cosas que se dan por costumbre y
situaciones que se dan.

Uno puede decir que se va a encargar de climinar todas las obstrucciones. No. Las organizaciones cuando las
obstrucciones cstan, son y van a ser y la gente las conocc, las incorpora. Entonces, st queremos ser eficientes conozcamos las
dificultades dc las personas, limpicmos aquellas quc son obvias y sencillas.

Todo esto forma parte del cscenario cn cl cual trabajamos, lo incorporamos y es de ahi en adelante.

Muchas veces uno piensa, por que le voy a pedir a la gente, pero la gente no es ignorante y se siente importantc por
participar y cuando uno le dice que listc y ponga su pensamiento de todo lo que no necesita... M1 experienr a es no menos
del 40 por ciento de las cosas que estaban desaparecieron.

Entonces, tengo que limpiar improductividades porque me libera recursos y asi puedo utilizarlos y aplicarlos en
forma eficiente y productiva,las cuales son pautas basicas de un Planeamiento Estratégico.

Muchas gracias.
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