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1) Resumen

El nuevo escenario participativo de gobernanza, instaurado por el estado correntino,
incorpor6é canales institucionales por donde se formalizan las demandas de la
sociedad civil institucionalizada. Esto obliga a su empresa estatal de servicios
publicos de distribucion eléctrica a revisar sus procesos de creacion y entrega de
valor. Dicha revision, requiere previamente, precisar las caracteristicas presentes en
la gestion, observando el comportamiento de las funciones gerenciales frente al
nuevo escenario, siendo este el objetivo de la investigacién que propone el presente

trabajo.

Se establecié como hipotesis de trabajo, que la prestacion de un servicio pablico por
una empresa publica estatal estaria justificada, si la entrega de productos, resultados
y efectos, contribuyen al desarrollo socioeconémico con equidad de su comunidad.

El marco teorico fue dado por la Teoria Empresarial, y la Teoria del Valor Publico,

con el aporte conceptual de la Gerencia Social como préactica que la promueve.
Se utiliz6 como método de investigacion, el basado en el Estudio de Caso.

Se seleccionaron, como “informantes claves”, a los tres Gerentes de la Empresa y
algunos Subgerentes, a la Alta Direccién de la Empresa y a funcionarios de las
Secretarias de Energia y de Planeamiento provincial.

La informacion se la obtuvo utilizando cuestionario auto-administrados y entrevistas
semi-estructuradas, adoptando el método de la Prueba de Signos con Rangos de
Wilcoxon para datos relacionados no paramétricos para las determinaciones de

significacion estadistica de las valoraciones a los cuestionarios.

Al analizar los resultados, se observéd que los CG demandan mayor participacion en
la fijacion de metas, sobre todo en aspectos de politica institucional. Ademas, el
contexto socioeconémico y la falta de claridad en las normas, limitan la gestion
empresarial a ser parte de procesos generadores de valor publico.

Se concluyd que, al suponer totalmente operativos los nuevos escenarios
participativos, provocarian en la gestion, un alineamiento equilibrado en sus tres
areas de accion, condicion necesaria para que una empresaria publica estatal mejore

su capacidad para entregar un servicio que sea valorado por la comunidad.

Descriptores: valor publico, gestion estratégica, empresa publica, estudio de casos.
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v) Introduccion

En este capitulo se establece las bases para el reporte. Se enuncia el problema,
las preguntas de investigacion y las hipdtesis. Después se justifica la
investigacion, se describe brevemente los métodos utilizados, la esquematizacion

del reporte, y se delimita el alcance.

v.1) Antecedentes de la investigacion

El impacto en la economia, por la intensidad de uso de energéticos secundarios
como la energia eléctrica, y su incidencia en el crecimiento economico y en la
competitividad, han llevado a que las compafiias eléctricas deban revisar los
paradigmas que estuvieron vigentes en el siglo pasado y que orientaban las metas y

objetivos empresariales (Miranda, 2007, p. 4)

En la ultima década del siglo XX, las metas de las empresas eléctricas ain no
privatizadas o desreguladas, han estado normalmente asociadas a cumplir casi
solamente con requerimientos operativos, orientados al propdsito de asegurar la

disponibilidad y calidad de servicio en el suministro de la energia eléctrica.

Es asi que, la equidad del impacto en la entrega de la produccion, trasmision
y distribucién de energia eléctrica, no eran incluidos en forma explicita en las

definiciones de las metas empresariales.

Esta manera de gestionar las empresas de energia, estaban en consonancia con
algunos modelos Gerencialistas que promediando los afios ochenta, eran impulsados
por la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico) y que
son consecuencias de la implantacion en algunos Estados, de politicas alineadas a los

10 enunciados * del Consenso de Washington.

De ese alineamiento, surgieron algunos modelos gerencialistas que con un enfoque
eficientista intentaban ser la transicion del modelo basado en la teoria del Estado de

Bienestar, ? al de politicas que basaban su legitimidad en la racionalidad gerencial.

1 _ Williamson, John: Economista, autor de los 10 enunciados del “Consenso de
Washington”, en su articulo; “La Cultura de la Estabilidad y el Consenso
de Washington”, publicado por el Servicio de Estudios de la Caixa.
Barcelona, 1.998, dice: Exclui deliberadamente de la lista aquello que
pudiera ser, ante todo redistributivo[...]Jporque senti que en el Washington
de los ochenta habia un desprecio por preocupaciones sobre equidad.

2 - Ver Anexos: Glosario; Estado de Bienestar.
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La Nueva Gestién Publica (NGP) ? constituy6 una de esas tendencias internacionales
mas notables en la administracion pablica para esta nueva manera de enfocar la
gestion publica. Sin embargo, fue la misma OCDE, (Oxley, Maher, Martin,
Nicoletti, Alonso, 1991) la que posteriormente, valoraba negativamente la
orientacion eficientista, que en ese tiempo dominaba los procesos de

“modernizacion” administrativa de los Estados.

En tal sentido, Mark Moore, * ya habia alertado sobre los riesgos de menospreciar el
valor creado por las organizaciones publicas desde la interpretacién mas comun de la

eficiencia.

Como respuesta a las serias limitaciones del modelo de la NGP, ° surgi6 el concepto
doctrinario ® del Valor Publico (VP)  aplicado a la gestion, y a la “Gerencia Social”
como préctica gerencial incorporada.

Por otra parte, la Teoria del Valor Publico B

es una teoria que orienta la manera
estratégica de gestionar las organizaciones del Estado para producir bienes y
servicios. Tiene por finalidad la de responder a las demandas de la sociedad,
fundamentalmente, la institucionalmente organizada y con amplios niveles de
participacion, con el fin de alcanzar productos resultados y efectos con eficiencia,

eficacia ° y equidad. *°

Uno de los aportes mas importantes a esta nueva forma de enfocar la gestion publica
vino del profesor Mark Moore (1984), sugiriendo que los gerentes publicos se

focalicen en promover autorizaciones o nuevos mandatos que generen Valor Publico.

- La denominacion de Nueva Gestién Publica (NGP) es equivalente a New Public
Management (NPM) en la bibliografia anglosajona.

* - Moore, Mark H.: profesor de la Kennedy School of Government de la

Universidad de Harvard, autor de numerosos libros y conferencista
mundial sobre Valor Publico.

> - Ver Anexos: Teorias y Modelos de Gestion Empresarial; La Nueva Gestion
Publica.

® - Ver Anexos: Glosario; Doctrina.

’ - Ver Anexos: Definiciones y Conceptos; Valor Publico
8 Ver la Secci6n-3.1.2: Teoria del Valor Pablico
*- Ver Anexos: Definiciones y Conceptos; Eficacia Eficiencia y Efectividad.

10 Ver Anexos: Definiciones y Conceptos; Equidad.
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Propone el concepto de “Triangulo Estratégico de Moore” (ver GRAFICO-3.1), con
la que se trata de representar la necesidad de equilibrar tres dimensiones
interdependientes para generar valor pablico. Es decir, los directivos publicos deben
integrar: a) dimension sustantiva: sobre lo que es valioso y eficaz; b) dimension
politica: un diagndstico de las expectativas politicas; y c) dimension administrativa:
un anélisis detallado de lo que es viable operativamente (Moore, 1998, p.116).

El Nuevo Escenario y la Gobernanza como practica participativa en la gestion

del Estado correntino.

Si bien a la fecha es discutido el éxito o fracaso de las formulas que impone el
modelo de NGP, en lo que si existen coincidencias es que el contexto importa para la
implantacion de este modelo. Y en tal sentido, nuevas doctrinas politicas insisten
sobre el involucramiento de la sociedad civil para mejorar la calidad de las
decisiones desde el Estado, factor este que no esta incorporado en la NGP.

Surge asi un nuevo paradigma que plantea un modo de gobernar el Estado en forma
mas cooperativa, y que dio origen al modelo denominado de Gobernanza (Cerrillo i
Martinez, 2005, pp. 11-23).

La estructura de las Gobernanzas modernas se caracteriza por la participacion de
actores publicos y privados corporativos auténomos, formando redes entre
organizaciones, y a menudo cooperando, en la formulacion y la aplicacion de

politicas publicas (Sanchez Gonzales, 2002, p. 296).

Este modelo, difiere del clasico modelo jerarquico, en el que las autoridades estatales
ejercian un poder soberano sobre los grupos y ciudadanos que constituyen la
sociedad civil.

Siguiendo este paradigma, los constitucionalistas correntinos, creyeron oportuno la
adopcion de alguna de las formas de gobernanza como practica para gestionar el

Estado, incorporandola en la reforma constitucional del afio 2007.

Es asi que el Estado provincial, en cumplimiento de dicho mandato, ha iniciado un

proceso de implantacion de un Sistema de Planificacion Provincial (SPP), siendo uno

13
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de sus objetivos, la de generar politicas de estado, desde un Plan Estratégico
Participativo, con un horizonte de planificacién al afio 2021 (PEP2021). **

Como parte de ese proceso, se ha creado una instancia de participacion de la
ciudadania institucionalmente organizada, que es el Consejo para Crecimiento
Econdmico y el Desarrollo Social (CCEDS). Este se encuentra conformado por
organizaciones intermedias y que, legitimado por la Constitucion, es uno de los
canales formales para las nuevas demandas sociales, y participar en la generacion de

politicas de estado, en donde los temas energéticos son centrales en las propuestas.

Por otra parte, y considerando que la provincia de Corrientes adoptd para gestionar el
Estado, una de las variantes del modelo de Gobernanza, hace necesario que las
empresas estatales de servicios publicos en mercados con monopolio natural (ESP),

12 de la provincia, deban adaptarse a este nuevo escenario.

Esta adaptacion, requiere que sea reconsiderada la manera en que la empresa
maximiza la creacién y entrega de valor en todo el proceso; desde la cadena de
suministro, hasta el impacto en el uso final de la energia eléctrica, para lo cual es

necesario precisar las caracteristicas presentes en la gestiéon de la ESP

Al tratarse de una empresa publica estatal, las caracteristicas presentes en la gestion,
fundamentalmente le esta dada por el contexto en donde tienen lugar sus procesos,
comunes a los postulados del modelo de Gobernanza.

Esto le confiere una marcada especificidad, destacAndose las siguientes: la
sustitucion del mercado como mecanismo de asignacion de recursos; la diferente
naturaleza de los procesos de creacion de valor; la dificultad para medir el valor
creado; y el caracter de poder publico de la administracion, entre otras
particularidades (Echebarria, y Mendoza, 1999, pp. 19-24).

Todo lo anterior crea un nuevo escenario, original para la Argentina, y con escasos

antecedentes internacionales, sobre todo por el particular compromiso constitucional

que recae sobre todos los actores involucrados, lo que relativiza cualquier aporte de

otras experiencias al respecto.

. Ver Seccién-2.4: El Sistema de Planificacién Participativo como factor

normativo incidente en la gestion de la ESP

12 _ La sigla ESP se refiere a: Empresas Estatal de Servicios Publicos en Mercados
con Monopolio Natural.
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v.2) Problema de investigacion e hipétesis/preguntas de investigacion

El nuevo escenario participativo antes descripto, al que debe adaptarse la empresa de
energia provincial, obliga a que esta tenga que reconsiderar la manera en que
maximiza la creacion y entrega de valor en todo el proceso, asi como tener

informacion de los resultados, efectos e impacto del servicio prestado.

Esta reconsideracion de los procesos, requiere previamente, la revision de los
paradigmas bajo los que se gestiona la Empresa y de su compatibilidad con el

modelo de Gobernanza, como forma de gestion del estado correntino.

Ahora bien, la revisién de paradigmas, lleva implicito el cambio en la estrategia

empresarial y su mantenimiento posterior.

Dicho cambio, estad condicionado por la capacidad directiva de la Empresa para
interpretar los acontecimientos internos y externos a la organizacion. Es decir, lograr
un alineamiento estratégico de la empresa a los nuevos escenarios, desde una gestion
poseedora de caracteristicas propias, y sin las cuales no seria factible afrontar el

proceso de cambio estratégico.

Es en este sentido que el presente trabajo plantea como objetivo general, la de
precisar las caracteristicas presentes en la gestion y como se comportan frente al
desafio que implica satisfacer objetivos multiples surgidos de las demandas sociales

institucionalizadas, caracteristicos de los escenarios participativos.

Se utilizara la teoria del Valor Publico como marco tedrico para el analisis de la
gestion de ESP, ya que se entiende que es totalmente compatible con los ambientes
participativos de la Gobernanza, factor alineador de la gestion del Estado y de la

Empresa, a las demandas sociales institucionalizadas.

3

Se establece, como hipétesis de trabajo, que una empresa publica estatal, ** sea la

prestadora del servicio de distribucion eléctrica en todo el territorio provincial estaria
justificada por la entrega de productos, resultados y efectos, que contribuyan al

desarrollo socioeconémico con equidad en actores externos que la reciben. **

- Ver Anexos: Definiciones y Conceptos: Empresa Publica

4 En el “Pacto Correntino para el Crecimiento Econémico y el Desarrollo Social”,
item 4.3 se demanda: “...que el impacto derivado de la intensidad de uso
de energéticos secundarios, como la energia eléctrica en los procesos de
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De esa manera, la ESP de Corrientes, estaria cumpliendo con el mandato
constitucional de tener un rol activo en el logro del crecimiento econémico y el
desarrollo social con equidad. *°

Por lo tanto, con el desarrollo de la Tesis se deberian poder responder las siguientes

preguntas secundarias de investigacion, y asi, cumplir con los objetivos de la tesis:

Factores normativos:
¢Cémo condicionan a la gestién de la empresa, las normas y estatutos de los
organismos estatales nacionales y/o provinciales, en la atencion de las nuevas

demandas sociales?

¢Cual es la declaracion, explicita o implicita, de la mision de la empresa?
En su defecto, ¢Cudles serian las normas que cumplirian, aunque parcialmente, ese

cometido?

Ademas, ¢cudl es la interpretacion que hacen de la mision, los cuadros gerenciales?
Factores externos:

¢Como, las particularidades socio-econémicas de la region NEA, y principalmente
las existentes en la provincia de Corrientes, inciden/condicionan la gestion
empresarial, alejandola del mandato constitucional de ser un factor de desarrollo y

generador de valor publico?

¢Cuales son los canales institucionales que vinculan las nuevas demandas sociales

con la gestién de la ESP, en cuanto a la produccion de valor social se refiere?

Factores internos:
¢Con qué criterios los gerentes, asignan las prioridades en la distribucién de recursos

entre los diferentes objetivos de orden politico social y metas econémicas?

transformacion y produccion industrial, desempefien un rol activo en el
crecimiento econémico y desarrollo social, asi como en la mejora de la
competitividad. ”; Ademas aspira a que: “...un Sistema Energético con
capacidad suficiente, de modo que asegure la robustez, disponibilidad
y una calidad de servicio adecuada y acorde a los estandares aceptados
en la actualidad para un suministro de energia eléctrica.

1> _ Constitucién de la Provincia de Corrientes; Disposiciones Transitorias; Primera
(DTP) - reforma del 2007
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¢ Cudles son los sistemas y/o procedimientos utilizados para el monitoreo y con qué
criterios son valorizados los resultados de la gestion de los gerentes?, ;estan

alineados con los objetivos exigidos desde la superioridad?

v.3) Justificacion de la investigacion

Importancia teérica

La importancia teorica de la realizacion de la Tesis radica en el hecho de que servira
de investigacion de base para que otras posteriores, intenten aplicar algunos de los
enfoques tedricos y metodologicos aqui utilizados, para encarar la compleja
problemaética presente en la gestion de las ESP.

Con el método de investigacion basada en el Estudio de Caso, sumado a la forma de
utilizar las herramientas para obtener informacién y posterior validacion, se estaria

contribuyendo a la manera de encarar estudios de casos similares.

No se busca generalizar los hallazgos ni los prondsticos a toda la poblacion de casos
similares. Se trata méas bien, de probar que tan aceptable es la I6gica de analisis, para
que su utilizacién en futuras investigaciones, permitan desarrollar nuevas teorias que
orienten la explicacion de los fendbmenos, observando a una serie de conexiones

I6gicas que lleven de las causas a los efectos (Yacuzzi, 2005, p. 14).

Es decir, se pretenden que sirvan para generar criterios orientadores en la gestion, y
en la creacion de procedimientos y herramientas operativas que sean realmente Utiles
para la Alta Direccién (AD) *® de la empresa y a los Cuadros Gerenciales (CG) *’

de este tipo particular de empresas en contextos socioeconémicos similares.

Importancia practica

La importancia practica del aporte que esta Tesis realiza, esta en la posibilidad que la
metodologia utilizada brinda, como herramienta para obtener informacion de las
caracteristicas generales del comportamiento de la Gerencia asignando recursos en
contextos complejos, y en su rol de responsable en la implementacion de las

decisiones estratégicas.

16_ De aqui en mas, para referirse a la Alta Direccién de la Empresa se utilizara la
abreviatura "AD"

- De aqui en més, para referirse a los Cuadros Gerenciales de la Empresa se
utilizara la abreviatura "CG" e incluiran a Gerentes y Subgerentes
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Permite obtener informacion de las caracteristicas generales presentes en la gestion,
que pueden ser utilizadas como informacion primaria orientativa, por ejemplo, para
desarrollar e implementar politicas y programas de reestructuracion y/o

refuncionalizacion empresarias, etc.

Lo anteriormente, es de enorme importancia, sobre todo por el hecho que las
empresas estatales de energia cumplen un rol activo fundamental en el desarrollo

socioecondmico armonico.

v.4) Metodologia

Para dar cumplimiento al objetivo de la investigacion, y a los fines de ordenar la
investigacion, se agruparon los factores que condicionan la gestion en la creacion de
valor, en tres dimensiones: a) factores normativos; b) factores externos; c) factores

internos.

Factores normativos: normas y estatutos de los organismos estatales nacionales,
provinciales, que condicionan a la gestion (Objetivo-2) y las normas y estatutos, la
declaracion explicita e implicita de la mision de la empresa, y cual es la

interpretacion que hacen de las mismas, los CG (Objetivo-3).

Factores externos: particularidades socioeconémicas del NEA (Objetivo-1) y canales
institucionales por donde se vinculan las nuevas demandas sociales con la gestion de
la ESP (Objetivo-4).

Factores internos: criterios con los que son asignadas las prioridades en la
distribucion de recursos por parte de los gerentes (Objetivo-5) y los criterios de los
superiores jerarquicos con los que valoran los resultados de la gestion de los
gerentes, y si estan relacionados con los objetivos empresariales (Objetivo-6)

El marco tedrico estuvo dado por la teoria del Valor Publico, a la Gerencia Social
como practica que la promueve, y la Teoria Empresarial aplicada a las empresas

publicas. Se utiliz6 como método de investigacion, el basado en el Estudio de Caso.

Al no pretender lograr generalizaciones para los resultados de la investigacion, se
utilizé la técnica de “muestreo no probabilistico intencional”, que se adapta

perfectamente al método de investigacion basada en el Estudio de Caso.
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Esto fue posible, dada la limitada cantidad de informantes claves, internos y externos
a la empresa, bastando que las muestras seleccionadas contengan los elementos sobre

los cuales se hace referencia en las proposiciones de la investigacion.

Por tal motivo, se seleccionaron, como “informantes claves”, a los tres GerenteS
(Explotacion, Ingenieria y Administracion) y algunos Subgerentes cuyas funciones,

eran de interés para la investigacion.

Como instrumento de recoleccién de informacién de los CG, se utilizaron

cuestionario auto-administrados.

Para la validacion externa, se recurri6 a “informantes claves” de la AD de laESP y a
funcionarios de las Secretarias de Energia y de Planeamiento provincial, utilizdndose
como instrumento para recoleccion de informacién, la técnica de “entrevistas semi-

estructuradas”.

Finalmente, interesaba conocer la significacion estadistica de los datos relevados a
los CG, que por las caracteristicas del disefio de los cuestionarios y de la manera en
que fueron relevados los datos, la prueba debia ser capaz de analizar “muestras

relacionadas’ .

Estos condicionantes, llevo a utilizar uno de los métodos de la estadistica inferencial,
el de la Prueba de signos con rangos de Wilcoxon para datos relacionados no

paramétricos.

v.5) Esquema general de la tesis

El presente trabajo se organizé en tres Partes integradas por siete capitulos. Esas Partes
son: Analisis de Fundamentos (Capitulos 1, 2, y 3); Procedimientos y Métodos

(Capitulos 4 y 5); y la de Conclusiones y Recomendaciones (Capitulos 6 y 7).

En el Capitulo-1, se realiza una revision critica de los antecedentes y una descripcion
del contexto, asi como también se efectla una critica a los planteos tedricos
neoclésicos sobre las premisas reduccionistas con los que se abordan los estudios
sobre ESP. Seguidamente, se realiza una breve contextualizacion de la situacion
socioecondmica regional en donde la empresa prestacion el servicio de distribucion
eléctrica. Por altimo, se hace una breve resefia sobre como la crisis del 2001

profundizo las graves distorsiones que atravesaba el Sector Eléctrico argentino.
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En el Capitulo-2 se revisan las normas y estatutos de los organismos estatales
nacionales, provinciales, que condicionan a la gestion de la empresa, para enfrentar

nuevas demandas sociales.

En el Capitulo-3, se exponen las teorias, modelos y conceptos que, en forma
concatenada, han de servir de referencia para ordenar los hechos, interpretar la
realidad concerniente al problema que es motivo de estudio e investigacion, e

identificar los factores que intervienen en la gestion de la ESP de Energia.

En el Capitulo-4, se describen los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el
disefio de la investigacion: sus componentes, el proceso seguido para la seleccion de
los casos, los instrumentos utilizados para la obtenciéon de la informacion y las
técnicas de validacion utilizada en la recoleccion, clasificacion y valoracion de la

informacion de campo obtenida.

En el Capitulo-5, se exponen los resultados de las investigaciones y relevamientos
de datos, y se analizaron los resultados de las pruebas de significacion estadisticas

realizadas tanto a los vectores de la funcién gerencial como a sus areas de accion.

En el Capitulo-6, se presentan las principales conclusiones vinculadas al objetivo

principal y a cada uno de los objetivos secundarios.

Por ultimo, en el Capitulo-7, se exponen algunas recomendaciones sobre propuestas
metodoldgicas de investigacion de base, para que en futuros estudios aplicando
algunos de los enfoques teodricos propuestos, puedan abordar con cierto éxito la

compleja problematica de la ESP.

v.6) Delimitaciones del alcance y asunciones importantes

Propio del método de Estudio de Caso, es la de no permitir generalizar sus
conclusiones a toda una poblacion. Esta limitacion no permitiria generalizar los
hallazgos a otros “casos” que no fueran el estudiado, ya sea por razones del pequefio

tamario de la muestra de casos o por falta de representatividad de los casos elegidos.

Se tomaron ciertas decisiones en el disefio de la investigaciéon, con la intencion de
minimizar las dificultades epistemoldgicas con las que suele cuestionarse la utilizacion

del Estudio de Caso como metodologia cientifica.
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Alguno de los aspectos sobre los que se tuvo especial cuidado en el disefio fueron:
delimitacién de la unidad y sub-unidades de analisis; establecer un contexto;
declaracién del propdésito de la investigacion; un marco tedrico que guie la

investigacion; protocolo para lograr fiabilidad; validez con triangulacion, etc.

Lo anterior, es desarrollado en el Capitulo-4.
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Parte 1ra.: ANALISIS DE FUNDAMENTOS

Capitulo - 1: MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se realiza una revision critica de los antecedentes y una descripcion
del contexto, que proporcionara una referencia que guiara la investigacion, pero que
ademés servird de marco conceptual para la Sugerencia-1 de investigacion del

Capitulo-7, resultado de las conclusiones vinculadas al Objetivo-4.

Primeramente, se enuncian algunas criticas que se le realizan a los planteos
reduccionistas del enfoque tedrico neoclasico, con el que se encaran los estudios de
las empresas estatales de servicios publicos en mercados con monopolio natural

(ESP), y su relacion con el Estado.

Seguidamente se hace una apretada sintesis de las crisis socioeconémicas en la
Argentina desde los afios ochenta hasta la actualidad, y su relacion con la
profundizacion de las graves distorsiones que venia atravesando el Sector Eléctrico

argentino, y que en cierta forma subsisten hasta la actualidad.

Por ultimo, se aborda la situacion socioeconémica del NEA en general, y de
Corrientes en particular, viendo su incidencia en la prestacién del servicio de

distribucion eléctrica, y como condiciona la gestion.

1.1 Criticas a premisas reduccionistas en el analisis de relacion Estado-ESP

Si bien, futuras investigaciones deberian revisar las premisas basicas con las que el
enfoque neoclasico analiza la relacion Estado-ESP, dado el enfoque investigativo que

esta tesis propone, al menos se dejaran enunciadas las mas utilizadas.

Utilizando técnicas reduccionistas, se formulan premisas basicas con las que muchas
de la bibliografia clasica, encara por ejemplo, el analisis de las relaciones de poder.
Sin embargo, dejan de lado cuestiones que se interpreta, condicionan la gestién en
este tipo de empresas y que provocan, comportamientos erraticos que inciden

negativamente en la capacidad de las ESP para crear valor para la comunidad. 8

18 _ Se puede encontrar una detallada critica a las premisas utilizadas al abordar la
problematica sobre empresas publicas en: Boneo (1978), Las relaciones
entre el gobernd central y las empresas publicas: planteamiento del
problema; Las limitaciones de los conocimientos actuales (pp. 57-62).
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Una de las premisas es la de suponer que solamente corresponde al gobierno central,
la definicidn de los objetivos de la empresa, sea bajo las formas siguientes: objetivos
funcionales, es decir, maximizacion de la rentabilidad, operar a favor del interés
publico, etc., o bajo la forma de objetivos cuantificables, por ejemplo: preestablecer

metas de inversion.

Otra de las premisas es considerar que el gobierno central ejerce el monopolio
efectivo del poder: esto significa que los objetivo apuntados més arriba, son
transmitidos facilmente a las empresas en cuestion. A su vez, dentro de las
limitaciones que son impuestas por el gobierno central, las empresas poseen

capacidad de gestion autbnoma para concretar dichos objetivos.

También suele suponerse que el uso del poder por parte del Estado, NO introduce

mayores distorsiones en los procesos de consecucién de objetivos.

Este conjunto de premisas que tiene solo caracter indicativo ubica a las empresas de
servicios publicos, como elemento instrumental para el cumplimiento y ejecucion de
los objetivos del Estado. Tomando esto Ultimo como estrictamente cierto, es lo que
caracteriza a los analisis de las empresas de este tipo, generando el paradigma central

sobre el que se sustenta el mismo.

Un andlisis encarado de esta manera, incorpora la desventaja de todo planteo ideal, es
decir que requiere que el resto de las situaciones asociadas directamente, sean
ideales.

Afirmar que, por ejemplo, le corresponde al Estado, la formulacion de objetivos a las
empresas de servicios publicos, implica suponer sin que exista certeza de ello, que

aquel tiene la capacidad suficiente para formularlo.

Es decir, debe entenderse como la capacidad de traducir los planes y politicas

generales, a términos claros concretos, y coherentes, para la empresa.

Sin embargo, es mucho mas frecuente que sea la propia Empresa, en definitivas, la
que propone sus propios objetivos, constituyéndose la instancia de aprobacion por

parte del Estado, en un mero formalismo.
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Siempre existira la duda de que tan independiente de la influencia de la Empresa es
lo que decide el Estado, y cuanto es lo decidido por la Empresa, que es en definitivas,

la que le suministra al Estado, una buena parte de la informacidn pertinente.

La eficacia en la transformacion de la funcién de preferencia '° de la sociedad en
objetivos operativos, recae en el sistema de planificacion del Estado, y en la
eficiencia con que desempefia esa funcion. Esto lo supondria como a un organismo

homogéneo, con sistemas eficientes para la resolucion de discrepancias y conflictos.

El supuesto implicito de las premisas reduccionistas de que el Estado tiene la
capacidad suficiente para formular objetivos coherentes puede no existir, o al menos,
ser incapaz de traducir planes y politicas generales a una formulaciéon de objetivos
concretos, claros y coherentes a nivel de Empresa.

De todas maneras, aun en el caso que el gobierno central pueda establecer objetivos
operativos concretos coherentes y claros, nada garantiza que los resultados obtenidos
bajo estas circunstancias, sean los mejores y mas adecuados para la sociedad, que los

derivados de la accion autonoma de la empresa.

Si bien es cierto que, para la fijacion de objetivos, la Empresa no posee el mismo
conjunto de informacién que el Estado, también es cierto que dificilmente el Estado

cuente con la informacion completa sobre la funcion de produccion de la Empresa.

La incapacidad del Estado en formular objetivos operativos, no significa que estos no
existan, mas bien sugieren que no son formulados por aquel. En estos casos,
generalmente es la propia Empresa la que desempefia el rol de formulacion, que

podran ser coincidentes o no, con las preferencias del Estado.

De todas maneras, lo anterior puede verse preferible frente a la opcién de
imposiciones venidas de la autoridad formal por parte del Estado.

La imposicién de objetivos, surgidos de la incapacidad del gobierno para definir sus
propias preferencias a nivel operativo, probablemente derivaria en situaciones mucho
més inadecuadas para la sociedad que si la empresa hubiera definido en forma

auténoma los objetivos. %

19 Ver Anexos: Definiciones y Conceptos; Funcién de Preferencia.

20_En el NEA, por ejemplo, estan los casos de SECHEEP y DPEC, las que, a pesar
de ser empresas publicas estatales, y prestar sus servicios en contextos
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Seguramente, la decision se basaria en indicadores disponibles dentro y fuera de la
Empresa que esta utiliza para tratar de percibir las posibilidades de integracion con el

resto de las diferentes metas de las otras agencias del Estado.

Aqui podria caber la pregunta: ¢No seria mas conveniente para la sociedad, mejorar,
e incrementar los sistemas y mecanismos que proveen de informacion desde el
Estado a la empresa de forma de dotar a estas de mejores herramientas a la hora de
decidir las acciones necesarias para el logro de los objetivos?

Para ello puede ser preferible centrar los esfuerzos en dotar de la capacidad de
formulacién de objetivos a la propia empresa y disefiar mecanismos que permitan
interpretar e integrar a los objetivos empresarios ciertas preferencias sociales

generales.

Son demasiado frecuentes las imposiciones que emanan del Estado, en lo que hace a
politicas de precios Y tarifas, expansiones, subsidios, etc. en la que en muchas de las
acciones entran en contradiccion con los objetivos exigidos desde el gobierno

central, como pueden ser, por ejemplo, los resultados econémicos, o tarifas.

Y en esta instancia cabria la pregunta, si se supone que la empresa tiene, como Unico
objetivo exigido desde el Estado, los resultados economicos, ¢qué mecanismos se
deberian introducir para evitar que las acciones que la empresa realice, no entre en

contradiccion con los objetivos exigidos?

Frecuentemente es utilizada la premisa de que, una vez que el Estado defini6 los
objetivos operativos, la Empresa la acatara en su totalidad y sin que presente algln

tipo de resistencia.

Frente a esta premisa, es mucho mas l6gico suponer que ese cumplimiento seria
parcial, y que estaria en funcion, por ejemplo, del grado de coherencia de las

directivas frente a las preferencias o evaluaciones del destinatario de esas 6rdenes.

También podria ser funcién del tipo y severidad de incentivos y sanciones
relacionadas con el nivel de acatamiento, que en gran medida estd en estrecha

relacion con la eficiencia y eficacia de los mecanismos de control.

socioecondémicos muy similares, se podria suponer que tendrian politicas
empresariales similares. No obstante, del analisis realizado mas adelante
en la Seccion-1.3, se puede concluir que aqui no ocurre de esa manera.
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1.2 Las crisis en la Argentina v el sector eléctrico desde los afios 80 hasta la

actualidad

1.2.1 Antes de la Crisis del 2001

La crisis que sufrio la Argentina a fines de los afios 80, termind por profundizar la
angustiante situacion financiera de las empresas eléctricas que en ese entonces
estaban en propiedad del Estado, las que eran incapaces de realizar las inversiones

necesarias para mantener una prestacion normal del servicio.

La sancidn de las leyes de Emergencia Econdmica (Ley N° 23.697/89) y de Reforma
del Estado (Ley 23.696/89) permitio la participacion del capital privado para realizar

las inversiones que los Estados no podian afrontar.

Posteriormente se sanciona la Ley 24.065/92, establecidé la politica nacional en
materia de abastecimiento, transporte y distribucion de electricidad, afectando a los
servicios publicos de jurisdiccion nacional y dejando a las provincias la opcion de

adherirse; cosa que la mayoria lo hizo.

Esta ley crea el Mercado Eléctrico Mayorista (MEM) que se administra a través de la
Compaiia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico S. A. (CAMMESA).

Respecto a la provincia de Corrientes, a través del art. 1 de la ley 4.709 (24/06/93),

adhiri6 “...a los principios tarifarios contenidos en la Ley Nacional N° 24.065.

Es asi que, por una parte, se produjo una desarticulacion vertical, quedando definidas

las actividades de generacion, transporte y distribucion.

Por otra parte, se realizO una segmentacion horizontal, al subdividir las areas de
actividad en unidades de negocios, que dieron origen a las diferentes y multiples
empresas que conforman el Mercado Eléctrico Mayorista (MEM).

Las actividades de Generacion, Transporte y Distribucion se desarrollaron a traves de
los denominados “agentes del mercado”. Son agentes del mercado: “el generador”,

29 <¢ 2% ¢ 29 <¢

“el transportista”, “el distribuidor”, “el gran usuario”. “el comercializador”.

Hasta la fecha, la figura del “comercializador” casi no se ha desarrollado, salvo en lo

que hace a la comercializacion de exportaciones (5 % de la demanda total).
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A medida que avanzaba la década del noventa, el sector eléctrico mostré importantes
desajustes que comprometian el futuro del sector. Es asi que luego de sancionada la
Ley 24.065, y transcurrido un cierto tiempo de estar operativa, era impostergable su
modificacion para adaptarse a los nuevos escenarios y corregir algunas de las “fallas

s 21

de mercado’ que a fines de los afios noventa ya se presentaban como graves.

En los ambitos oficiales y consultores especializados advirtieron sobre la urgencia de
resolverlos en el corto plazo para evitar consecuencias negativas. Sin embargo, eso
no ocurrio y dejé latente una serie de cuestiones e inequidades que han afectado

fundamentalmente a las distribuidoras estatales. Se mencionan alguna de ellas:

e La tarifaria de transmision y distribucion, segin lo establece la ley 24.065, son
compatibles con la circunstancia de sobre oferta de energia y sobre exigencia a la
capacidad de transporte. Luego de superada la crisis del 2001, los desajustes no
resueltos, la alta demanda como consecuencia de la reactivacion industrial y del
consumo, y la no inversién en los sistemas de transmision, hizo que el sistema

eléctrico entrara en una nueva etapa de crisis.

¢ La propia ley 24.065 presenta serias inconsistencias e innecesarias ambigliedades
que no fueron corregidas oportunamente, y que obligaron a un sinnimero de
normas via Resoluciones de la Secretaria de Energia y fallos judiciales que

agregaron mas complejidad a su interpretacion (Tarantola, A., 2010).

e La Secretaria de Energia fue modificando la demanda minima requerida para ser
considerado un “gran usuario”, pasando de 5 MW en 1.992 (Art.27-SEN-Res.61-
29/04/92), a los 50 KW (Anexo 111 Secc. 2.1 SEN Res.589-01.11.99) requeridos
en la actualidad. Esto afectd severamente a las distribuidoras, sobre todo a las
mas pequefias, ya que modificd sensiblemente la matriz de usuarios, y con ello

desalentd inversiones en el suministro a sectores de bajos consumos.

e La obligacion impuesta al Distribuidor de ser el abastecedor en Gltima instancia
de los Grandes Usuarios en su area de concesidon, no preveia remuneracion

alguna por el cumplimiento de esta obligacidn esencial.

21 _\er Anexos: Definiciones y Conceptos; Fallas del Mercado
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e Las regulaciones, ponian en los distribuidores de electricidad, la obligacion de
abastecer toda la demanda requerida, bajo la pena de ser multados (y que las
empresas privadas pierdan la concesion) y no permitia transferir a la tarifa mas

que el precio estacional prefijado.

e En caso de riesgo de desabastecimiento, el distribuidor deberia comprar energia
con un contrato a término para asegurarse su disponibilidad, pagando un
sobreprecio que debia transferir a la tarifa

e Los costos adicionales de la exportacion de energia eléctrica, afrontados por la
demanda local, alent6 al aumento de las exportaciones. Ademas, los usuarios
cercanos a un nodo de generacidn cuya energia era exportada, como es el caso
del NEA vy su proximidad a la Central de Yacyreta, debieron afrontar costos

22

adicionales por el incremento del factor de nodo, y por consiguiente los

mayores costos de abastecimiento motivado por una demanda que no es propia.

e Afectacion de la seguridad juridica dada la discrecionalidad y/o arbitrariedad que
significé la modificacion no consensuada de las reglas del juego con que se

hicieron las privatizaciones y se negociaron los Contratos de Concesion.

1.2.2 Luego de la Crisis del 2001 — Ley 25561 de Emergencia Econémica —
Cambio en las reglas de juego

La profunda crisis econémica, social y politica del afio 2001, sin precedentes en

Argentina introdujo importantes cambios en la organizacioén econdémica del pais.

La sancion de la Ley 25.561 (06/01/02) de “Emergencia Econdémica”, modifico
sustancialmente la relacion contractual con las Empresas, produciéndose
virtualmente la ruptura de los contratos. La misma establecié la salida de la
convertibilidad, vigente en Argentina por mas de 10 afios, dejando sin efecto las
clausulas de ajustes e indexacion, estableciendo la pesificacion (un peso igual a un

délar) y congelamiento transitorio de las tarifas de los servicios publicos.

En este contexto, todos los precios regulados del mercado eléctrico (precios
estacionales a distribuidores, costos variables de produccion, el precio de la potencia
y de la energia no suministrada (ENS)), fueron pesificados (Resolucion SE 2/02) y
por la Resolucion SE 240/03 del afio 2003 se puso un techo al costo variable

reconocido para la sancion de precios.

22 _\/er Anexos: Glosarios: Factor de Nodo.
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Previo a la crisis del 2001 ya existian importantes distorsiones, en parte por las
distintas realidades econdmicas de las provincias y/o regiones que afectan en forma

directa a las empresas eléctricas de cada provincia y a sus usuarios.

A partir de entonces, se vieron magnificados los factores distorsivos, producto de las
asimetrias regionales, tamafios y extension de los mercados, herencia de los procesos
de privatizacion y/o de los contratos de concesion, etc. Esto se tradujo en una gran
disparidad regional de cuadros tarifarios y desadaptados a los escenarios
macroeconomicos inflacionarios; costos operativos muy diferentes; convenios

laborales; dificultad de cobro; etc.

Todas estas situaciones llevaron a que las distribuidoras, generaran una gran deuda
con CAMMESA, que no les permitio realizar las obras necesarias para abastecer el
incremento del consumo, provocando la saturacion en los respectivos sistemas
eléctricos en las épocas de maxima demanda. Es asi que el quiebre de la cadena de
pagos en el sector, llevo el pasivo del sector de unos 360 millones de pesos en abril
del 2012, a unos 7.693 millones a fines de enero del 2014 alcanzando los 18.350

millones a fines de noviembre del mismo afo.

Las principales deudoras son: EDENOR, 6.250 millones de pesos; EDESUR, 5.700
millones; y la distribuidora cordobesa EPEC con 2.800 millones. La ESP de
Corrientes, tiene un pasivo de 800 millones, pero es acreedora de una suma similar
por los fondos que la Nacién dejo hace algunos afios de girar a la provincia,

correspondientes a las regalias por Salto Grande y Yacyreta.

Dada esta realidad, se hacia necesario compensar los desequilibrios mencionados y
otros que se producen como consecuencia de los mayores costos que implica
mantener todo sin modificaciones. Es decir, mantener los cuadros tarifarios en
escenarios macroecondémicos inflacionarios, asi como las asimetrias tarifarias dentro
de las regiones del pais, y las diferencias en los niveles y condiciones de acceso al

servicio publico de distribucion de energia eléctrica.

A tal efecto, la Nacion, a través del Ministerio de Planificacion Federal, Inversion
Publica y Servicios, el 4 de junio de 2014 con la firma de la provincia de Santa Fe, se
obtuvo la conformidad de todas las jurisdicciones provinciales del acuerdo marco
denominado, “Programa de Convergencia de Tarifas Eléctricas y Reafirmacion del

Federalismo Eléctrico en la Republica Argentina” (Res. SE 530/14).
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El acuerdo implica: financiamiento sin reembolso, de proyectos de inversién en redes
de distribucién (ver PLANILLA-5.2), a cambio de mantener los cuadros tarifarios
vigentes por 365 dias, e informar a la Secretaria de Energia el Valor Agregado de
Distribucién (VAD). 2

Con esos datos la Secretaria definiria un Valor Agregado de Distribucion de
Referencia Regional (VADRR) que permitiria a las Distribuidoras que sus tarifas
estén por debajo de dicho valor, aumentarlas hasta un valor méximo dado por el
VVADRR. Las que estuvieren por sobre ese valor, deberdn mantenerlas sin aumento.

Hasta fines del 2014, el compromiso de la Nacidon de girar los fondos para obras a las

empresas distribuidoras de energia, no se cumplio.

Tampoco la Nacion cumplié con el compromiso de fijar un valor del VADRR, que
permitiria a las distribuidoras, sincerar sus cuadros tarifarios. Por lo tanto, el
programa de convergencia, corre serios riesgos de no continuar, lo que liberaria a las

provincias del compromiso asumido de no modificar sus cuadros tarifarios.

1.3 El Servicio Eléctrico v las particularidades Socioecondmicas del NEA

1.3.1 Las carencias sociales y la prestacion del servicio eléctrico

Con datos oficiales de distintas instituciones nacionales y provinciales, asi como con
aportes propios, se confecciond la PLANILLA-1 (ver la seccion de Anexos). En ella
se observa que el NEA, no solo posee los indices de pobreza mas elevados del pais,

con un numero elevado de Hogares con Necesidades Basicas Insatisfechas (NBI).

Por otra parte, tomando los resultados del ultimo Censo de Poblacién, Hogares y
Vivienda (octubre de 2010), cuyo informe definitivo fue publicado en 27 de octubre
de 2011, ?* de los 267.843 hogares que existen en la provincia, 11.201 no cuentan
con ningun tipo de servicio de electricidad, siendo la mayoria de las viviendas que no

disponen del servicio, ranchos % de la zona rural y suman 5.264 unidades.

23 _Ver Anexos: Glosarios: Valor Agregado de Distribucién

24 _ Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC), Censo 2010. Cuadro H11-P.
Provincia de Corrientes. Hogares por tipo de vivienda, segun tenencia de
electricidad. (18/4/13). Disponible en:
http://www.censo2010.indec.gov.ar/CuadrosDefinitivos/H11-P_corrientes.pdf

2> _ Segun el glosario del INDEC: se considera rancho, a vivienda propia de 4reas

rurales que tiene paredes de adobe, piso de tierra y techo de chapa o paja.
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Aunque la cantidad de hogares sin electricidad en Corrientes es alta, representa solo
el 4% del total, siendo el menor porcentaje si lo comparamos con las demas
provincias del NEA. En el caso de Formosa, se contabilizaron 140.261 hogares, de

los cuales 9.951 no tienen luz, lo que representa al 7% del total.

Al igual que en Corrientes, la mayoria de las viviendas sin electricidad son ranchos.
Chaco, en tanto, tiene 288.479 hogares y 17.512 no cuentan con energia eléctrica, lo
que equivale al 6%. En Misiones, se contabilizaron 302.739 hogares de los cuales

15.683 no tienen luz, es decir, el 5,1%.

Ahora, y sin pretender ser exhaustivo, de la PLANILLA-3 surge que, en la provincia
de Corrientes, la cantidad de usuarios con NBI registrados es tan importante como
los NO registrados. Ademas los hogares con NBI, registrados y NO registrados como
usuarios del servicio eléctrico, y cuyos consumos integran las pérdidas “no técnicas”
de los suministros, hacen que la ESP provincial, resigne ingresos por el suministro no

cobrado, por un minimo de entre 5y 6 millones de pesos al afio (1,2 a 1,5m U$S).

Lo anterior solo se refieren a las pérdidas directas y no tiene en cuenta otros costos
tal vez mayores como ser; subsidios, multas aplicadas por la Compafiia
Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico S. A. (CAMMESA) por pérdidas
no técnicas (en junio de 2012 fue de aproximadamente de 10 mill de $, o bien unos 2

mill de U$S), energia no facturada y pérdidas y costos indirectos y/u ocultos.

Estos costos, en su mayoria muy dificiles de valorar econGmicamente, se originan en
la clandestinidad de las conexiones siendo la causa de muchos accidentes, muchos de

ellos con consecuencias personales.

Ademaés, son generadoras de fallas que perturban e interrumpen el servicio, pérdida
de calidad general de los servicios, asignaciones adicionales no programadas de

personal técnico, materiales y equipos para la atencién de lo anterior, etc.

1.3.2 Recurso enerqgético v el efecto multiplicador en la economia regional

En la PLANILLA-4, se puede observar el importante factor multiplicador que

relaciona la asignacion del recurso energético y la economia regional.
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Esta forma de relacionar a la energia con el crecimiento econémico es ampliamente
utilizada por las estadisticas como un indicador de cdmo un incremento en la oferta
de energia, impacta sobre el Producto Bruto Interno (PBI), o sobre el Producto Bruto

Geografico (PBG). A esta relacion se la denomina “productividad energética”.

Si bien se puede cuestionar la extension temporal de la serie utilizada en la
PLANILLA-4, que va més alla de los 10 afios (1.991-2010) que es lo técnicamente
aceptado, se lo realizd de esa manera porque se pretende mostrar que la correlacion
Energia-PBG, también se cumple en situaciones de crisis y con la caida de la

actividad econoémica, tal lo ocurrido entre los afios 2001 y 2002.

Para la provincia de Corrientes se puede asegurar, que una mejora en la asignacion
de los recursos energéticos de un 1% esta correlacionado a un incremento de 90

millones de pesos del PBG (22 mill. de U$S) a valores corrientes de 2.011.

Para tener una idea de la magnitud que estos montos significan para la provincia,
seria el equivalente al 10% del gasto anual en “servicios sociales y salud”, o al 50%
de todo lo ingresado durante 2014 en concepto de exportaciones en el rubro “madera

aserrada o desbastada”, donde Corrientes lidera esa actividad a nivel nacional. 2°

1.3.3 Comparacion de tarifas y ajuste por densidad de carga

Existe una tendencia desde la ortodoxia econémica, a realizar comparaciones del
grado de eficiencia entre diferentes empresas, usando como indicadores a la cantidad
de usuarios por empleado; consumo energético por empleado; los cuadros tarifarios;

relacion entre energia comprada y la facturada, etc.

Sin embargo, en contextos socioeconémicos tan deprimidos como los presentes en el
NEA, utilizar dichos indicadores sin considerar el contexto, carece de total
relevancia, y lo peor aun, puede llevar a que se tomen decisiones erréneas e

irreversibles.

Los costos de la distribucion eléctrica estan muy influidos por parametros
relacionados con la densidad y dispersion del consumo (Km. de red/MVA,

Kwh/Km?, Kwh/cliente, etcétera).

2% _ Fuente: Corrientes en Cifras 2014; Direccion de Estadistica y Censo de la Pcia.
de Corrientes.
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Particularmente este aspecto, resulta muy relevancia cuando se comparan precios de

energia eléctrica de empresas con dispares pardmetros de densidad.

En la PLANILLA-5.1 se puede observar la gran distancia estadistica que existe entre

los datos correspondientes a las provincias centrales con respecto al resto del pais.

Es asf que, si comparamos el indicador de la densidad de usuarios por Km? de las
distribuidoras del gran Buenos Aires, EDENOR (925,8) y EDESUR (730,3), o la
santafesina EPESF (8,98), estan muy distantes de los valores de la distribuidora

correntina (3,17) o de la chaquefia (3,51).

Sin embargo, a pesar de ser muy similares estos dos ultimos valores de densidad de
usuarios, se observa una gran diferencia, por ejemplo, en la cantidad de Km de lineas
por Km? y/o los Km de Red por MVA, los que son apreciablemente mayores en la

distribuidora correntina que en la chaquefia, entre otros indicadores.

Para hacer valorizacion correcta de este Gltimo indicador (Km de lineas/Km?), debe
considerarse las particularidades topografia de la region donde se presta el servicio.
En el caso correntino, la zona central de la provincia esta ocupada por el acuifero de
los Esteros del Ibera (1.300.000 ha de reserva natural protegida), lo que obliga a
construir, operar y mantener, largos tendidos de redes, la mayoria de ellos en forma
perimetral y copiando los limites geograficos de la provincia (ver PLANILLA-1.1).

Ademas, las caracteristicas topograficas complejas de los terrenos periféricos a los
esteros, obliga a la construccion mantenimiento y operacion de redes eléctricas de
caracteristicas especiales, con el agravante de ser una region con muy escasa
poblacion rural y distribuida (ver PLANILLA-1.2).

Lo sefialado anteriormente, mas otras consideraciones que puedan surgir del analisis
de las distintas planillas expuestas en el Anexo, estan poniendo de manifiesto un
gran esfuerzo empresarial para brindar un servicio con la mayor cobertura y equidad
posible, pero con muy altas probabilidades del no recupero de los recursos

involucrados, si estos provinieran solamente del cobro del servicio prestado.

Tampoco la comparacién de tarifas entre distribuidoras, constituyen en si misma, un
indicador relevante del desempefio empresarial. Estos deben ser corregidos, a los
efectos de una mas justa comparacion, teniendo en cuenta aspectos tales como:
densidad de carga, dotacion de recursos, la estructura de consumo, calidad de

servicio, ingresos por habitante, PBG/habitante, etc.
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Por lo tanto, la sola comparacion de las tarifas en un momento dado, o algln otro
indicador aislado, no alcanza para sacar conclusiones acerca de la eficiencia y/o

eficacia de una empresa eléctrica.

1.3.4 Gas Natural por redes vy el ineficiente consumo energético en el NEA

La region NEA, es la Gnica que no posee un suministro de Gas Natural por redes, lo
que genera una gran asimetria que lleva a la ineficiencia en el consumo energético
que provoca una gran inequidad que no es contemplada por ninguna norma y/o

politica nacional en materia energética.

La evidencia de diferentes estudios, (Navajas, F., 2013, p. 2) sefialan a que la falta
de acceso al Gas Natural implica ineficiencias en el consumo de energia, lo que

presiona sobre la demanda de energia eléctrica.

Es asi que la diferencia de precio de la unidad energética entre la eléctrica y la
proveniente del gas envasado, sumado a la poca voluntad politica en corregir la
clandestinidad de las conexiones el hurto o el fraude, dado el escenario de carencias
socioecondmicas, llevan a la pérdida de calidad general del servicio prestado,

sumando un nuevo factor a la inequidad distributiva y caida en el bienestar social.

La promocién del acceso a la energia se justifica sobre las bases de derechos a que
sean satisfechas las necesidades béasicas o sobre la base de bienestar y equidad

distributiva.

En el primer caso los hogares tienen derecho a un acceso a energia tanto en cantidad
como calidad. En el segundo caso resulta siempre mucho mas socialmente eficiente

subsidiar el acceso que el consumo.

Es decir, una politica de mejoras en la eficiencia del consumo de energia eléctrica en
los hogares, debe visualizarse en conjunto con la cantidad y calidad disponible de

otros energéticos.

El acceso a la energia es un concepto relativo, porque siempre habra varias calidades
de energia. Es decir, los hogares siempre van a estar accediendo a algun tipo de
energia alternativa (GLP si no tienen gas natural o kerosene o biomasa en niveles
mas bajos de la cadena de calidad) pero sufriendo bajas en la eficiencia energética

(Hancevic y Navajas, 2013, pp.25-26).
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Existe la tendencia a que, el costo de las inequidades sociales provocadas por las
ineficiencias asignativas de bienes y servicios de los cuales el Estado es responsable,

son pasadas de alguna manera a las empresas estatales de servicios publicos, p. €j.,

fijando tarifas bajas o siendo muy permisible para el cobro de los servicios prestados.

Las politicas sociales, tendientes a corregir el factor de exclusion que implica las
tarifas (tarifas sociales, subsidios directos, etc.), deben estar acompafiadas de cuerpos
normativos que obligue al Estado a resarcir a la empresa, por los desajustes de los

cuales no es responsable.

El Estado debe responsabilizarse por la situacion socioeconémica de los usuarios y
no trasladar el costo social de la pobreza a la empresa prestadora del servicio

publico.

De esa manera se estaria externalizando los costos sociales que implica el suministro
eléctrico a los sectores mas carenciados, y no que sea la empresa la que adsorba

dichos costos con todo lo que ello implica para la gestion de la misma.

Por consiguiente, parte de la problemética del contexto socioeconémico regional tan

deprimido, se traslada a las empresas prestadoras de servicios publicos.

Y en términos generales, si las ESP son de capital pdblico, generalmente son
frenadas en su desarrollo con presupuestos exiguos, 0 son generadoras de déficit
como consecuencia de tarifas subsidiadas, o admitiendo pasivamente la existencia de

27

pérdidas no técnicas en sectores sociales de escasos recursos, incapaces de

solventar sus consumos.

Si las empresas fueran de capital privado, generalmente se las someten a
regulaciones (sistemas normativos) con la intencion de sustituir al mercado (el
servicio de distribucion eléctrica, es un mercado con monopolio natural), generando

mayores costos que de alguna manera son trasladados a los usuarios.

27 _\Jer Anexos: Glosario; Pérdidas No Técnicas.
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Capitulo-2: FACTORES NORMATIVOS

Incidencia en los objetivos de la gestion empresaria

En este capitulo se realiza una revision de las normas provinciales y nacionales que,
de alguna forma, inciden o condicionan el objetivo de la gestion de la ESP. También
se dan precisiones sobre el nuevo espacio de participacion ciudadana dentro del

sistema de planificacion provincial.

Primeramente, se revisan las normativas provinciales, observando las modificaciones
en el objeto de la empresa que se produjeron hasta la fecha. Ademas, se ubicara
dentro de las normativas, declaraciones de mision y objetivos empresariales, sean

estas, manifestaciones formales o informales.

Seguidamente se revisan las normas nacionales vigentes, que afectan las autonomias

de las empresas distribucion eléctrica en jurisdiccion provincial.

Por ultimo, y dada la incidencia que tiene en la gestion de la ESP, y que esta
Tesis lo considera, se relevan las normas que implantan una particular version de

2

democracia participativa, también denominado gobernanza, # v su relacién con la

gestion de la ESP de distribucion de energia.

2.1 Declaracion explicita e implicita de la Misién de la empresa

La creacion de la ESP de Corrientes y el objeto empresarial original, se lo puede

obtener de la Ley 3.588 (02/12/80) en los Articulos 1 y 3 respectivamente.

Ley 3.588 (02/12/80) — Creacion de la DPEC

ART. 1°- Créase la Direccion Provincial de Energia, ente autarquico, con
dependencia funcional de la Secretaria de Estado de Obras y Servicios Publicos
quien actuard como persona de Derecho Publico en la relacién jerarquica -
administracion y como persona de derecho privado en lo referente a la gestion y
administracion de la explotacion que realice. El organismo que se crea sujetara
su actuacion a lo preceptuado en esta Ley y su reglamentacion, y gozara de

autarquia Financiera y Administrativa. -

28 _\Jer Anexos: Glosario; Gobernanza
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ART. 3°- La Direccion Provincial de Energia tiene por objeto la promocion,
estudio, proyecto, ejecucion y/o explotacion de Obras y servicios de
aprovechamiento energeético, y aquellas de generacion, transporte, distribucion,
comercializacion de energia eléctrica, como asi también la coordinacion de las
obras y servicios precintados, prestados por terceros, todo ello con sujecién a las
leyes y reglamentos que rijan las respectivas prestaciones que no resulten
derogadas por la presente Ley. La competencia provincial en materia de energia
eléctrica e hidroeléctrica sera ejercida por la Secretaria de Estado de Obras y
Servicios Publicos que ejecutard las decisiones por intermedio de la Direccion
Provincial de Energia, en los limites que las leyes especificas lo indiquen. -

Respecto a la mision es posible obtenerla del Articulo 3 del Decreto N° 6.202
(30/11/84), reglamentario de la Ley 3.588:

Decreto N° 6.202 (30/11/84) - reqglamentario de la Ley 3.588

ART. 3°- La gestion de la Direccion Provincial de Energia estard dirigida...a
satisfacer el interés general de la poblaciébn en materia electro-energética
coadyuvando al equilibrio y armonico desarrollo econdmico y demogréfico de la
Provincia,...regulara sus inversiones y proveera a la racional expansion...
procurando el adecuado abastecimiento de energia eléctrica al menor costo

posible. -

Plan Estratégico para la ESP - conducido desde el Ministerio de Hacienda vy

Finanzas

En octubre del 2.013, y desde el Ministerio de Hacienda y Finanzas de la provincia,
2% se dio inicio a un proceso para generar un Plan Estratégico para la ESP, para lo
cual se realizo una consulta a los mandos superiores para que, desde sus puntos de
vista, hagan explicita en un documento, declaraciones de: Mision; Vision, Valores y

Estrategia Global, obteniéndose los siguientes textos consensuados:

2% _ Los Talleres fueron conducidos por el Bice-Contador de la Provincia, el Cr.
Yunis, Sergio (noviembre 2013).
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Mision
Proveer de servicios de distribucion de energia eléctrica y otros servicios
relacionados, a nivel provincial, con eficiencia, calidad, seguridad y en armonia

con la comunidad, el medio ambiente y los recursos naturales

Vision

e Ser reconocida como una empresa auto sustentable, A&gil, innovadora e
impulsora del desarrollo Provincial.

e Ser reconocida como una empresa eficaz y eficiente.

Valores

e Calidad: Nos esforzamos en suministrar un servicio que satisfaga expectativas
y requerimientos de usuarios internos y externos.

e Compromiso: cumplimos promesas y obligaciones contraidas con clientes,
empleados, organismos reguladores y comunidades.

e Seguridad: protegemos la salud y el bienestar de nuestros empleados.
Requerimos el reporte rapido y formal de cualquier condicién insegura.

e Desarrollo: exploramos nuevas oportunidades de crecimiento y expansion auto
sostenibles a largo plazo.

e Pertenencia: defendemos a la Empresa, cuidando y protegiendo sus bienes y
recursos

e Integridad: defendemos lo que nos parece correcto, nuestras palabras se
corresponden con las acciones y vivimos de acuerdo con los méas altos
estandares de conducta. Actuamos con claridad, honestidad y transparencia.

e Trabajo en Equipo: estimulamos alianzas entre individuos y departamentos
para que la empresa opere a su maximo potencial, como equipo podemos tener

mejores logros que cualquier persona individual.

Estrategia Global

Crear valor para todos los grupos de interés de la empresa - Entendiendo por
grupos de interés al Estado provincial, las Instituciones del Sector Eléctrico, los

empleados, los clientes, proveedores y contratistas y la comunidad en general.
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Si bien, hasta la fecha, la AD de la Empresa no ha convalidado este documento, para
la Tesis sirve como un aporte valioso, ya que es la primera y Unica elaboracion
consensuada hasta ahora, donde participaron los mandos superiores, en la

formulacién de la misién, vision y objetivos empresariales.

2.2 Normas provinciales que fueron modificando el objeto de la ESP correntina

A los objetivos que la Ley 3.588 de creacion de la ESP correntina le otorgo a esta,
distintas normas posteriores, como la Ley 6.073 sobre regulacion de la politica
electro-energética provincial y sus antecedentes normativos relacionados, produjeron

importantes recortes al objeto empresarial, segun lo que se vera seguidamente.

Es asi que, bajo competencia de la ESP, qued6 solamente la Distribucion y la
Comercializacion de energia, y retirandosele, la gestion y asignacion de distintos
fondos nacionales del &rea energética que eran recibidos en cumplimiento a su

mision de ser la agencia ejecutora de las politicas energéticas de la provincia.

Dentro de las normas referidas, y quizds la que mas avanzo sobre los objetivos
empresariales estd el Decreto 127 (03/02/06) que establecié el organigrama y
objetivos de la Subsecretaria de Energia (creada por Ley 5.549; 04/03/04), y que la
Ley 6.073/11 la transformara en la actual Secretaria de Energia. Ademas, con la Ley
6.073 y el Dec. 127/06, han sido re-direccionados a otras agencias el acceso y

disposicion de distintos recursos de fondos.

La idea del gobierno es que el sistema provincial, se parezca estructuralmente al
modelo de gestion del sector energético nacional (Ley 24.065). Alguna de estas
observaciones sobre las distintas normas en cuestion, fueron sefialadas por el Sub-
Interventor de la ESP de Ctes., y alguno de los Gerentes entrevistados (ver
PLANILLA-19).

Sin pretender ser exhaustivo, se sefiala a continuacion algunos parrafos de normas
provinciales que fueron modificando los objetivos que originalmente eran

atribuciones de la ESP correntina.

La ley 3.588, estable como objetivos empresariales lo prescripto en su Articulo 3, el

que se transcribe parcialmente a continuacion:
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Normas que recortaron atribuciones de la DPEC

Ley 3.588 (02/12/80) — Creaciéon de la DPEC

“ART. 3°- La Direccion Provincial de Energia tiene por objeto la promocion,

estudio, proyecto, ejecucion y/o explotacion de Obras y servicios de
aprovechamiento energético, y aquellas de generacion, transporte, distribucion,
comercializacion de energia eléctrica, como asi también la coordinacion de las

obras y servicios precintados, prestados por terceros...”. -

Las siguientes son algunas de las normas mas importantes que fueron recortando las

atribuciones que la ley 3588 establecio para la DPEC:

Decreto N° 127/2006 - Anexo 11, punto 5, - Reglamenta a la Ley 5.549
“Planificar, disefiar, ejecutar y supervisar las obras e instalaciones eléctricas para

el sistema eléctrico provincial hasta 400 KV en el marco de la Ley Nacional N°
15.336 y demés normas complementarias, modificatorias y reglamentarias

vigentes. -

“Participar en la formulacion de propuestas y proyectos que potencian la oferta

energética...disefiara mecanismos de diferenciacion tarifaria. - ”

“Elaborar y proponer las acciones...al desarrollo energético provincial en sus
distintas manifestaciones...y necesidades de sustentabilidad y crecimiento de la

Provincia.”

Ley 6.073 (21/09/11) — Requlacién Politica Energética

“Titulo I: Regulacion de la Politica Electroenergética en la Provincia de Corrientes

Capitulo 1l — Secretaria de Energia Provincial

ART. 4.- Secretaria de Energia. Créase la Secretaria de Energia de la Provincia de

Corrientes, con dependencia directa del titular del Poder Ejecutivo Provincial.

ART. 5.- Instrumentacion de politicas electro energéticas. El Poder Ejecutivo
establece las politicas electroenergéticas en el &mbito de la jurisdiccién provincial,

las que son planificadas e instrumentadas por la Secretaria de Energia.
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ART. 6.- Atribuciones. Funciones. Objetivos. La Secretaria de Energia ejerce las
atribuciones conferidas por la presente ley y las funciones, objetivos y acciones

establecidas en el Anexo |1, punto 5, del Decreto N° 127/2006 gue no se opongan a

las previstas en este cuerpo legal; en lo referente al disefio e implementacion de las
politicas en materia de energia eléctrica en la provincia de Corrientes. En tal

sentido debe... ”:

“Titulo 1lI: Ente Provincial Regulador Eléctrico (Esta agencia, todavia no se
encuentra operativa)
Capitulo I: Creacion. Misiones y Funciones

ART. 26.- Ente Provincial Regulador Eléctrico. Creacion. Patrimonio. Créase en el

ambito del Poder Ejecutivo el Ente Provincial Requlador Eléctrico (EPRE), con

autonomia funcional y autarquia financiera, con plena capacidad juridica para

actuar en los dmbitos del Derecho Publico y Privado. Se relaciona con el Poder

Ejecutivo a través de la Secretaria de Energia....”

“Capitulo 1I: Direccion y Administracion

ART. 28.- Directorio. EI EPRE es dirigido y administrado por un directorio
integrado por tres (3) miembros, de los cuales uno es su presidente, otro su

vicepresidente quien reemplazara al presidente en caso de ausencia y el restante

vocal.

ARTICULO 29.- Designacion de directores. Concurso. Duracion. Los miembros del

directorio serdn seleccionados entre personas con antecedentes técnicos Vy

profesionales en la materia vy designados por el Poder Ejecutivo. Su mandato durara

cuatro (4) afios y podra ser renovado.... ”

“Capitulo XII: Disposiciones Transitorias

ART. 62.- Puesta en funcionamiento del EPRE. Entrada en vigencia la presente ley,

se encomienda al Poder Ejecutivo:...
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b) instruir a la Direccién Provincial de Energia de Corrientes a sufragar los gastos

derivados del normal funcionamiento del EPRE, hasta tanto cuente con recursos

propios, de acuerdo con la presente ley...”

Ley 6.085 (09/11/11) — ENCORSA — Energia Correntina Sociedad Andénima

“ART. 3°.- La Empresa Publica Provincial (ENCORSA) tendra por objeto:
a) llevar a cabo por si, por intermedio de terceros o asociada a terceros, el estudio,

explotacion, transporte, almacenaje, distribucion, produccion, comercializacién e

industrializacién de energias alternativas o blandas mediante la aplicacion de

fuentes renovables o biocombustibles...”

Normas que re-direccionaron recursos nacionales asignados a la ESP correntina

Respecto al re-direccionamiento de los recursos y fondos nacionales en temas de
energia, que el articulo 5 de la ley 3.588 originalmente asignaba su gerenciamiento
a la DPEC, se destacan dos normas. Una es la que se aplica a la Secretaria de
Energia (Dec. 127/2006), y otra parte al Ente Provincial de Regulacién Eléctrica
(EPRE) — (Ley 6.073).

Ley 3.588 (02/12/80) — Creacion de la DPEC

“ART. 5°- Constituyen recursos de la Direccion Provincial de Energia los

siguientes:

d) Las regalias por la utilizacion de fuentes hidraulicas de energia que perciba la
Provincia. -

e) Los aportes que correspondan segun el Art. 33° - inc. a) de la Ley Nacional
15.336.-

f) Los fondos que se obtengan de créditos provenientes de organismos nacionales o
internacionales. -

g) Cualquier otro recurso que puede ser incorporado, previa autorizacion del

Poder Ejecutivo. -~
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Las siguientes son algunas de las normas mas importantes que re-direccionaron los

fondos que la Ley 3.588 asignaba para que la DPEC los administraran:

Decreto N° 127/2006 - Anexo Il, punto 5, - Reglamenta a la Ley 5549 (Organica y

objetivos de la Subsecretaria de Energia)

“Desarrollar la politica energética provincial...haciendo uso de los recursos
especificos nacionales..., provinciales previstos para tal fin y los recursos que en el

’

futuro se le asignen...’

“...administracion de los recursos energéticos correspondientes a la provincia y
todos aquellos que surjan derivados de interconexiones del sistema nacional...en

base a los convenios acordados con el Estado Nacional.”

Ley 6.073 (21/09/11) — Requlacion Politica Energética

“ART. 50.- Administracion del Fondo Subsidiario para Compensaciones
Regionales de Tarifas a Usuarios Finales. El Fondo Subsidiario para
Compensaciones Regionales de Tarifas a Usuarios Finales, previsto en el articulo
70 de la Ley 24.065, es administrado por la Secretaria de Energia de la Provincia
de Corrientes, la que debe transferir al Fondo Provincial de Desarrollo y
Compensaciones Tarifarias los montos requeridos mensualmente, sustentados en
la informacién auditada por el EPRE que remitan los operadores a los efectos de
la compensacion tarifaria pertinente. Los excedentes podran destinarse, por la
Secretaria de Energia a estudios y/u obras eléctricas, y toda otra actividad

conforme a la normativa especifica.”

Consideraciones sobre la efectividad futura del EPRE

Dado que, a lo largo de la Tesis, es mencionado el EPRE como futuro actor en las
relaciones que tendria la ESP con sus clientes/usuarios, se creyd oportuno hacer aqui
algunas consideraciones sobre ciertas caracteristicas que tendria el EPRE, y que
provoca escepticismo en alguno de los funcionarios entrevistados, sobre la
efectividad que tendria dicha agencia en su mision.

Los antecedentes historicos de malas experiencias que se tuvo con el funcionamiento
de estos Entes, tanto en la provincia como en la Argentina, predisponen a dudar

sobre la efectividad que estos tendrian.
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Los Entes Reguladores fueron creados para regular servicios prestados por empresas
privadas interactuando con el mercado, donde los aspectos econdémicos se priorizan

frente a los sociales (ver PLANILLA-19; pregunta-5).

Teniendo presente lo anterior, y considerando los nuevos entornos de gobernanza
que introdujo en la provincia de Corrientes la reforma constitucional y las normativas
asociadas, no se entiende cuél seria la real funcién de un ente como el EPRE frente a
la actual empresa distribuidora eléctrica que es estatal.

Por lo tanto, de ponerse en funcionamiento el EPRE en el actual escenario, se estaria
forzando a que la ESP deba coexistir entre dos paradigmas totalmente opuestos, o
que seguramente repercutird negativamente en la gestion de la misma (ver
PLANILLA-19; pregunta-3).

Cuestiones tales como la seleccion de los que integraran tanto el EPRE como el
ENRE, son designados por el Poder Ejecutivo o que, en ambos casos, la relacién con
el Poder Ejecutivo es a través de sus respectivas Secretarias de Energia, hacen
desconfiar de la imparcialidad politica de sus decisiones.

Otra similitud se la encuentra en las misiones y funciones de ambos Entes. Es asi
que, tanto el Art. 27 de la Ley 6.073 (EPRE), como en el Art. 56 de la Ley 24.065
(ENRE), presentan similitudes muy marcadas. Es decir, también la norma provincial
esta dirigida a un mercado eléctrico donde operan varias empresas en distintos

segmentos del negocio eléctrico, y que las supone como privadas. *°

Una diferencia no menor entre el ente nacional y el provincial, es que la participacion
de las provincias en el ENRE esta presente en dos de sus cinco miembros, los cuales

son propuestos por el CFEE.

En el caso del EPRE, los tres miembros que lo integran, son seleccionados y

nombrados por el Poder Ejecutivo provincial, no estando previsto que otros actores,

como ser los representantes de los usuarios, también la integren.

%0 _ Ver Anexos: Temas Relacionados; Entes Reguladores-Normas: Provincia; Atrt.
27, Ley 6.070 (EPRE); Nacion; Art. 56, Ley 24.065 (ENRE)

31 _ Ver Seccion-3.3: Normas nacionales relacionadas con las autonomias de las
empresas de energia en jurisdiccion de los estados provinciales.
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Por todo lo anterior, las expectativas ante la eventualidad de su puesta en funciones,
no son buenas. Tal vez, estas sean las razones de la Falta de Voluntad Politica que
perciben alguno de los entrevistados, respecto a la de demora para que el EPRE pase
a cumplir con las funciones para la que fue creado (ver PLANILLA-20: pregunta-3 y
pregunta-6; PLANILLA-21: pregunta-4).

2.3 Normas nacionales y las autonomias de las empresas de energia

Sin pretender ser exhaustivo, seguidamente se mencionan algunas normas nacionales

que afectan a las autonomias de las empresas de energia en jurisdiccion provincial.

Por Ley 24.065/92 del “Régimen de la Energia Eléctrica”, se establecio la politica
nacional en materia de abastecimiento, transporte y distribucion de electricidad,
afectando a los servicios publicos de jurisdiccion nacional, dejando a las provincias

la opcion de adherirse. %

Por su parte, la provincia de Corrientes a traves del art. 1 de la ley 4.709 (24/06/93)

adhiri6 “...a los principios tarifarios contenidos en la Ley Nacional N° 24.065”.

En su Articulo 54, se crea “...en el &mbito de la Secretaria de Energia del Ministerio
de Economia y Obras y Servicios Publicos, el Ente Nacional Regulador de la
Electricidad.” (ENRE)

En el Art. 58, se establece que los miembros de su directorio “....serdn seleccionados
entre personas con antecedentes técnicos y profesionales en la materia y designados
por el Poder Ejecutivo, dos (2) de ellos a propuesta del Consejo Federal de la
Energia Eléctrica...” (CFEE).

El reclamo de las provincias que logro la participacién de estas en la conduccién del
ENRE, se basé en que este ente, tiene jurisdiccion sobre grandes usuarios e
instalaciones de transporte y generacion en todo el territorio del pais. Es asi que a
través del CFEE, es la unica posibilidad de participacion de las provincias en

cuestiones de regulacion energética nacional.

%2 _ Ver Secci6n-1.2: Las crisis en la Argentina...; alli se puntualizan algunos
aspectos de la ley 24.065 que debian ser corregidos, y que al no hacerlo,
han afectado hasta la fecha a las distribuidoras.
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Posteriormente Ley 25.561 (06/01/02) de “Emergencia Economica”, modifico
sustancialmente la relacion contractual con las Empresas del sector eléctrico. En este
contexto, todos los precios regulados del mercado eléctrico fueron pesificados
(Resolucion SE N° 2/02) y por la Resolucion SE 240/03 del afio 2.003 se puso un
techo al costo variable reconocido para la sancion de precios.

La Resolucion 530/14 de la Secretaria de Energia de la Nacion: Programa de
Convergencia de Tarifas Eléctricas y Reafirmacion del Federalismo Eléctrico en la
Republica Argentina, establecid el marco con el que se convino con las provincias, la
no modificacion de los cuadros tarifarios a cambio de un programa de inversiones en

los sistemas de distribucién.

Recientemente, ante los intentos de actualizacién de los cuadros tarifarios por parte
de las distribuidoras provinciales, las Defensorias del Pueblo utilizé la Ley 24.240
(13/10/93) para cuestionar dichos intentos. Dicha institucion, fundamenta sus
reclamos en conceptos difusos de la Ley 24.065, (Tarantola, 2010, p. 1) cuando
argumenta “...que las tarifas que se apliquen a los servicios sean justas y
razonables” (art. 2 inc. d) Ley 24.065).

En el caso particular de la provincia de Corrientes, se denunciaron trasgresion a los
articulos 21 y 48 de la Constitucion provincial en cuanto al principio de justicia y
razonabilidad en la fijacién tarifaria, también coincidente con los enunciados de la
ley 6.073

2.4 El Sistema Planificacién Participativo como factor normativo incidente en la

relacién con la ESP

2.4.1 Democracia Participativa

La democracia participativa, concepto muy impreciso, se la entiende como
complementaria a la democracia representativa. Requiere de una sociedad civil que
participe en los procesos de decisién que conllevaran posteriormente a las decisiones
definitivas, lo que supone oportunidades de voz propositivas y garantias para el

gjercicio de tales oportunidades.
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La participacion ciudadana tiene como objeto la democratizacion del espacio
publico, y no se limita al &mbito de las instituciones politicas, sino que se extiende
asimismo al campo de la sociedad civil; se orienta a fortalecer las capacidades auto-
organizativas de la sociedad y es un medio de socializacion de la politica y de
generacion de nuevos espacios y mecanismos de articulacion, Estado y sociedad
(Perales, 2003, p. 55).

La implantacion que estd realizando la provincia de Corrientes, de un particular

% una forma de democracia participativa, impacta en la

entorno de gobernanza,
gestion de la ESP de distribucion de energia y, por lo tanto, importa a los objetivos de
la Tesis. Dada la relevancia de lo anterior, se crey0 necesario hacer algunas
consideraciones conceptuales sobre esta tematica y resaltar algunas otras

particularidades del proceso que la provincia esta llevando adelante.

2.4.2 El Sistema Provincial de Planificacién vy la politica energética — (SPP)

La provincia de Corrientes se encuentra implementando un Sistema Provincial de
Planificacion (SPP), como una forma practica de democracia participativa. Tiene su
origen en la reforma constitucional del 2007, y cuyas normativas se revisaran (ver
GRAFICO-8).

El Articulo 5 de las Disposiciones Transitorias Primera (DTP) de dicha Constitucién
dice: “El Estado provincial ejecuta la planificacion a través del Sistema Provincial de
Planificacion (SPP), que cuenta con un drgano ejecutivo (OE) y un 6rgano asesor
colegiado (OAC).”

Por otra parte, en el Articulo 3 de la Ley 6.061 * | al referirse a los 6rganos que

componen el SPP dice:

“.El Sistema de Planificacion Provincial (SPP) cuenta con un Organo
Ejecutivo (OE) y un Organo Asesor Colegiado (OAC). El primero tiene
como funcion, formular programas y proyectos para la implementacion,
monitoreo y evaluacion de planes y acciones complejas a través de una

matriz de planificacién, y el segundo, colegiado, integrado con actores

%3 _ Ver Anexos: Glosario; Gobernanza; Ver también: Seccién-v.1y la Seccién-2.4.3.

% _ La Ley 6.061 modificé a la Ley 5.880, que es la reglamentaria de la Constitucion
provincial del 2007.
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institucionales estratégicos que representan a instituciones claves con
influencia en el territorio provincial en el &mbito econémico, institucional,
intelectual y cultural. Su funcién es de consulta y asesoramiento, con

competencia para sugerir lineas de acciones sectoriales y globales.”

Ademas, la Ley 6.061, en su Art. 4 establece la composicion del Organo Ejecutivo

del SPP, donde la participacidén de la ESP se da segun lo establece el inciso “4)” dice:

“Cuerpo de ministros y secretarios que dependan directamente del sefor
Gobernador de la Provincia de Corrientes y los responsables de entes

autarquicos que sean convocados expresamente por este.”

En lo que al tema energético se refiere, interesa el Articulo 4 en su inciso “h” de las

DTP de la Constitucion donde se establece que el Estado debe:

“instrumentar una politica energética que acompafie las prioridades del

desarrollo, promoviendo los emprendimientos hidroeléctricos y el

aprovechamiento de las fuentes de energia renovable y no contaminantes;”

Aparece asi un mandato constitucional, y un cuerpo normativo relacionado, * que

obliga a las distintas agencias del gobierno (incluida la ESP de Corrientes) para que
sean observadas y satisfechas las demandas sociales que provengan del SPP. Este es
un escenario Unico para la Argentina, y con escasos antecedentes internacionales,
sobre todo por el particular compromiso constitucional que recae en todos los

involucrados, lo que relativiza cualquier aporte de otras experiencias al respecto.

2.4.3 El Consejo de Crecimiento Econdmico y Desarrollo Social (CCEDS) v el Plan

Estratégico Participativo

En las DTP, en su Articulo 8, se dan precisiones sobre el organismo donde
participaran los referentes de la comunidad, y en tal sentido expresa que: “La
instancia de participacién ciudadana en todo el territorio provincial se da por medio
del Consejo de Crecimiento Econdémico y Desarrollo Social, que se constituye como

organismo asesor del Sistema Provincial de Planificaciéon.”

%>_ Ley 5.880 y su reglamentario DeC1837/09; Ley 5.960 y su reglamentario Dec.
143/11; Ley 6.061.

%6 _ Disposiciones Transitorias Primera (DTP): Const. Prov. de Ctes.- Reforma 2007.
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Cumpliendo el mandato constitucional, el gobierno provincial dicta la Ley 5.960
(28/4/10) creando el CCEDS, que tiene por objetivo la participacion ciudadana de
todas las regiones territoriales de la Provincia, pero fundamentalmente “...el objetivo
principal de dicho organismo que, segin la manda constitucional, es el Pacto

: - o . 37
Correntino para el Crecimiento Econémico y el Desarrollo Social.”

La referencia constitucional a dicho Pacto esta en las DTP Articulo 1° que dice

textualmente:

“El «Pacto Correntino para el Crecimiento Econdmico y el Desarrollo
Social» es la formulacion institucional de las coincidencias alcanzadas para
la elaboracion de politicas de Estado, con el proposito de sostenerlas en el

tiempo como denominador comun para obtener el crecimiento econémico,

erradicar la pobreza vy lograr la inclusién social, en consonancia con los

objetivos de desarrollo del milenio, establecidos por la Organizacion de las

Naciones Unidas v adaptados a la realidad provincial.”

Por lo anterior, se puede afirmar que el proceso de formulacion del Pacto
Correntino para el Crecimiento Econémico y el Desarrollo Social, exige un Plan

Estratégico Participativo (PEP).

Hay que resaltar que la planificacion estratégica participativa (también existen de
otros tipos), tiene un caracter instrumental para alcanzar una mejor gobernabilidad
en base a lograr un amplio “pacto de ciudadania” en donde ningin sector o actor

estratégico debe quedar excluido.

La planificacion estratégica participativa, como se entiende actualmente, es una
herramienta de gobernabilidad adecuada a los entornos de gobernanza y
globalizacion en que vivimos. Al formular un PEP se incentiva las relaciones entre
actores y se facilita el reconocimiento de sus interdependencias, por lo que

implicitamente se activan los mecanismos basicos de la gobernanza.

En el documento que el gobierno de la provincia de Corrientes presentara en
oportunidad del lanzamiento del Plan Estratégico Participativo * , se manifiesta:

7 _ Articulo 1° del Anexo Reglamentario de la Ley 5.960, aprobado por Decreto
143/11 (09/02/11).

38 _ Gobierno de la Provincia de Corrientes: Términos de Referencia del Plan
Estratégico Participativo de Desarrollo Socioeconomico de la Provincia
de Corrientes. Salén Dorado del Hotel Guarani. - Corrientes 07/09/11.
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Un plan estratégico participativo no es una ley, es un Pacto o acuerdo. La
aprobacion del plan es la firma de un Pacto de ciudadania, cuyo objetivo
son las acciones de gobernanza orientadas al desarrollo socioeconémico de

la provincia.

El nuevo cuerpo normativo, trata de inducir a los funcionarios de las agencias a

comprometerse con las demandas que desde el SPP surjan.

Esto se ve corroborado por la exigencia que les impone la Ley 6.061 que en su
Articulo 7 incisos 1) y 2), faculta a los integrantes del CCEDS a “...participar en el
disefio de planes, politicas programas y proyectos.”, como asi también a “....solicitar
informes escritos a funcionarios y empleados publicos dependientes del Poder

Ejecutivo, ...”.

2.4.4 Algunas criticas al SPP correntino.

La implantacion de entornos de gobernanzas en el sistema de planificacion

provincial, tiene implicancias potencialmente adversas para la democracia.

Esta es una advertencia, tanto de los criticos como de los que estan a favor de estas
formas de gestionar el Estado. Tiene su origen en el hecho cuestionable de compartir
el gobierno entre autoridades democraticamente electas con otras que no lo son
(Canto Séenz, 2012, p. 336).

También generan muchos interrogantes el hecho que estd muy clara la idea de la
responsabilidad y rendicién de cuentas a los poderes constituidos y a sus ciudadanias
en el caso de la gobernanza, pero mucho menos claras cuando se trata de actores

privados que también gobiernan.

Ademas, se presentan muchas tensiones entre actores institucionales que tienen
capacidad de agencia y, por lo tanto, gran poder de accion, frente a aquellos que no la

tienen, que ven postergadas sus demandas.

Si bien, para las organizaciones civiles institucionalmente organizadas, las barreras
de entrada al CCEDS, en el caso correntino son solamente de tipo formal, de no
lograrse una amplia participacion, se estaria incumpliendo con uno de los preceptos

fundamentales de la gobernanza.
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Otras de las criticas que habitualmente se realiza dentro de los foros de discusion de

%9 estan dirigidas a recortar la gran distancia institucional

los Consejos Regionales
que separan a las agencias encargadas de ejecutar los planes politicos (como ser la
ESP), de los actores institucionales que son los portadores de las demandas sociales y

lo llevan al seno de los Consejos Regionales del CCEDS para su validacion.

En el caso especifico de la ESP correntina, las demandas institucionalizadas se
formalizan en los Consejos Regionales para pasar luego a la Mesa Coordinadora
Ejecutiva. Posteriormente las demandas y proyectos seleccionados son ingresados al
Comité Ejecutivo Provincial, el que traslada a sus o6rganos Asesores (Colegiados y

Ejecutivos), para que realicen los estudios de factibilidad correspondiente.

Cuando el Organo Ejecutivo pone a consideracion de los Ministerios involucrados,
los planes y proyectos, recién alli toman intervencion las empresas y organismos
autarquicos que se encuentra dentro de las érbitas de cada Ministerio. En el caso de
la ESP correntina, le corresponde al Ministerio de Obras y Servicios Pablicos dar

traslado de las demandas en cuestion.

No obstante, lo anterior, no esta asegurada la participacion de la ESP al momento de
ser tratado algin tema de su competencia, ya que como lo establece el Art. 4 inciso
“4)” de la Ley 6.061, es facultad del Gobernador “...que los responsables de entes

autarquicos sean convocados expresamente por este.”

%9 _ Estas criticas provienen de la "observacién participante natural”, del autor de esta
Tesis, como “Representante” designado por Res. N°04/12 del Consejo
Profesional de Ingenieria Arquitectura y Agrimensura de la Provincia de
Corrientes, en los Consejos Regionales del CCEDS.- EI CPIAyA fue
designado “Miembro del CCEDS” por Res. 003/12 (/06/03/12) del
Vicegobernador de la Provincia.
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Capitulo-3: ESTADO ACTUAL DEL CONOCIMIENTO
SOBRE EL TEMA

Se exponen a continuacion las teorias, modelos y conceptos que, en forma
concatenada, han de servir de referencia para ordenar los hechos, interpretar la
realidad concerniente al problema que es motivo de estudio e investigacion.

Se identifican los factores intervinientes en la gestion de la ESP de Energia, inserta
en los nuevos procesos participativos que canalizan las demandas sociales, cuestion
que pasa a ser fundamental para el éxito (o fracaso) de toda politica de estado que
intente transitar un proceso de crecimiento y desarrollo socioeconémico.

El desarrollo de este capitulo, es abordado yendo de lo méas general a lo particular y
desde tres aspectos diferentes pero relacionados; los modelos tedricos; la empresa

publica; y la gerencia en la ESP.

3.1 Modelos tedricos - Generalidades:

La mayoria de los modelos de gerenciamiento fueron desarrollados, teniendo como
ambito de aplicacion a empresas que se las supuso como privadas puras, y cuya
funcién de preferencia es fundamentalmente la maximizacion de la rentabilidad. En
estos modelos, el gobierno central posee escaso, 0 nulo, poder para controlar las
decisiones empresariales. Este justamente no es el caso analizado en esta Tesis, ya
que se trata de una empresa estatal que presta un servicio publico de distribucion

eléctrica en mercado con monopolio natural.

Los modelos neoclasicos, tanto desde la Teoria Microecondmica sobre la Empresa,
%0 como desde la Teorfa Empresarial, con los que generalmente se encaran los
estudios y se proponen soluciones a problemas que se presentan en las ESP, y de

estas con el entorno, presentan serias limitaciones tedricas

Esto es asi, ya que no consideran las diferencias de caracter estructural, que le
confieren una marcada particularidad al contexto en el que tienen lugar los procesos

de gestion puablica respecto a la privada.

0 _Ver Anexos: Teorfas y Modelos de Gestién Empresarial; Teorfa Microeconémica
sobre la Empresa:
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Recientemente, surgieron importantes aportes de diferentes investigadores que han
enriquecido a las teorias anteriormente mencionadas, como también, la aparicion de
nuevas doctrinas y teorfas tales como la Teoria de la Agencia, ** la Nueva Gestion

Publica, la Teoria del Valor Publico, y de la Gerencia Social, entre otras.

Si bien, estas no abarcan todo lo que el enfoque neoclasico dejé de considerar, a los

efectos de los objetivos que esta Tesis propone, representan un importante aporte.

Por tal motivo, se aborda a continuacion resumidamente, las particularidades de
alguna de esas teorias que sirvieron de marco teorico a la investigacion que esta tesis

propone, pero siempre teniendo presente las limitaciones de cada una de ellas.

3.1.1 Teoria Empresarial

La Teoria Empresarial con los ultimos aportes, considera la incidencia del sector

publico en el desempefio de la funcion empresarial. (O kean, 1993, pp. 78-122)

Sobre esta base, la Teoria Empresarial, escasamente elaborada por el analisis
econdémico convencional, ofrece un marco conceptual Gtil al enfoque que esta Tesis

hace de la gestion de ESP.

La abstraccion de la empresa, los supuestos de racionalidad e informacion perfecta
en mercados en competencia perfecta con equilibrios estaticos, han originado un
vacio teorico en los modelos ortodoxos de investigacion neoclésica, en donde falta la

figura del empresario. *?

Cuestiones como ¢quién es y qué hace el empresario?, es decir, la “funcion
empresarial”, y el “agente empresarial”, son conceptos escasamente elaborados por

el analisis econdmico convencional.

Es asi que, las exiguas aportaciones realizadas por la Teoria de la Empresa,

adquieren una relevancia especial.

*1_Ver Anexos: Teorias y Modelos de Gestién Empresaria; Teoria de la Agencia.

2 _ O’kean (1993, pp. 79-81), hace una sintesis de las criticas que efecttian diferentes
economistas a las limitaciones teoricas presentes al analizar la gestion de
las empresas de servicios publicos, con las citas bibliograficas siguientes:
Blaug, M. (1983, pp. 117-118); Baumol, W. (1968, p. 64); Casson, M.
(1982, p. 9); Kirzner, 1. (1973, p. 7).
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Junto a la elaboracién del empresario innovador sugerido por Schumpeter merecen

ser destacados los aportes de Leibenstein, Kirzner y Knight. *

Se hace a continuacién una resefia de los principales intentos por cubrir ese vacio
tedrico sefialado respecto a la funcion del empresario, remarcando los conceptos

centrales de los aportes teoricos.

- LEIBENSTEIN: EI empresario, es el agente encargado de actuar de forma
permanente para disminuir el grado de ineficiencias.

- KIRZNER: Los empresarios son agentes que contribuyen al proceso de equilibrio
de los mercados, estando en un permanente estado de alerta en un entorno en el que
la informacion no es perfecta

- KNIGHT: El empresario debera afrontar la incertidumbre y estimar el futuro

- SHUMPETER: El empresario es el agente que en un proceso ciclico de destruccion
creadora altera el equilibrio. Esta es la esencia del desarrollo econémico al provocar
respuestas adaptativas del resto de los agentes. Al formular la teoria de la innovacion
por el lado de la oferta, deja implicito que es la demanda el origen de ella. La teoria
Shumpeteriana, es la méas caracteristica de las existentes, cuando se intenta introducir
al empresario en la teoria econémica convencional. El establece una clara diferencia
con el empresario capitalista, el director, o el propietario, aunque puedan coincidir en
una misma persona algunas o todas estas facetas. La funcion empresarial para
Shumpeter, consiste fundamentalmente en lograr realizaciones (Alonso y Fracchia,
2009, pp. 4-11).

Resumiendo: la actividad empresarial consistiria en aquella accion encaminada a
disminuir las ineficiencias empresaria, percibir y captar oportunidades de beneficios

existentes en el mercado, estimar el futuro en un marco de incertidumbre, e innovar

A las cuatro funciones gerenciales antes sefialadas, se le debe agregar la surgida por
la intervencidn del Estado en distintas areas y niveles de la economia de la sociedad.
Esta intervencion, posibilita la alteracion del entorno econémico y administrativo de

forma de alcanzar un escenario favorable para algun sector en particular.

* _ lbidem (1993, pp. 81-84), resalta los importantes aportes que diferentes

investigadores realizaron a la Teoria Empresarial, con las siguientes citas
biograficas: Kirzner, 1. (1973, 1979, 1985); Knight, F. (1921, 1947);
Leibenstein H. (1969, 1979); Schumpeter, J. A. (1912, 1947, 1950).
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A continuacion, se trata con mas detalles, este concepto central para la Tesis que es
la quinta funcion empresarial y que es abordado por la Teoria del Valor Publico,
cuyos aportes doctrinarios aplicados a la gestion, nace en los afios noventa como una

respuesta a las limitaciones de las teorias existentes. **

La actividad empresarial y el sector publico

Las teorias expuestas anteriormente, suelen estar referidas a mercados de caracter
competitivo o monopolistico, en los cuales el Estado no desempefia un papel
esencial. Sin embargo, cuando ese mismo Estado realiza una importante funcién
reguladora de la actividad econdmica, como sucede en el sector de la energia, que es
justamente el motivo de la investigacion de la tesis, las funciones empresariales de
Kirzner (percepcion de oportunidades), y Knight (asuncion de la incertidumbre),

adquieren una gran importancia.

El papel del Estado, dista mucho de ser pasivo. No solo procede con intervenciones
macroecondmicas, sino que muy frecuentemente lo hace también con caracter
microecondémico, transformando la interaccion Estado-Sector Privado, en la que una
parte intenta ejercer el control sobre su oponente. Sin embargo, esta relacion es
asimétrica, ya que el Estado podria modificar su actuacion cuando el sector privado

ya haya optado por una accion irreversible.

Ahora, ya que las funciones de Kirzner y Knight se refieren al entorno a la empresa,
cabe la posibilidad de que el empresario intente alterar ese entorno por medio del uso
del poder que sabe tiene el Estado. En este caso, se trata de una funcion nueva y que

no podemos encuadrarla en alguna de las cuatro mencionadas hasta aqui.

Esta quinta funcion consiste, no en percibir las oportunidades o el estado futuro del
entorno, sino en cambiarlo valiéndose del poder e influencia del Estado, y que no

pueden ser explicados con las otras cuatro funciones gerenciales.

Los cinco vectores de la actividad empresarial y el sector publico

Considerando lo anterior, se puede esquematizar la funcién empresarial en cinco

funciones (vectores) esenciales de la actividad (O”kean, 1993, pp. 91-97):

4 _\/er Seccion-3.1.2: Teoria del Valor Plblico
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VECTORES DE LA FUNCION EMPRESARIAL
1- Reducir las ineficiencias
2- Captar oportunidades de beneficios
3
4- Innovar
5

Estimar el futuro

Alterar el entorno

Los empresarios, tanto individuales como corporativos, conforman el tejido
empresarial en sentido estricto. En una acepcion mas amplia, el tejido empresarial
incluye a los gestores publicos estratégicos, agencias estatales de promocion,

consultorias e instituciones de investigacion y desarrollo.

De acuerdo con su calidad, el tejido empresarial puede ser calificado, de menor a
mayor como vacio, rutinario, imitador o excelente. Ademas, también puede ubicarse

en una categoria particular, en razén de su ocasional desmotivacion.

Utilizando las categorias expuestas, se comprende que una estrategia de reforma de
la Administracién Publica debe tener dos lineas complementarias: dinamizar el tejido
existente y llenar el tejido vacio. En esta teoria se considera que la gestidn

empresarial se desarrolla mediante la aplicacion de estrategias competitivas.

Sin lugar a dudas, y considerando las profundas y mdltiples diferencias entre la
gestion publica y la privada, tanto en lo estructural como organizacional y de metas,
asi como de la complejidad particular del entorno de las instituciones publicas, la

vision estratégica es perfectamente aplicable a la gestién publica.

Ahora, y como se tratara mas adelante en este mismo capitulo, la quinta funcién
empresarial puede ser considerada dentro del marco teérico de la “Teoria del Valor
Publico™. Esta teoria, fue desarrollada con posterioridad a los trabajos tedricos de los
cuatro autores mencionados anteriormente, como aportantes centrales para el marco

tedrico de las otras cuatro funciones gerenciales.

Con estas reservas y actualizaciones, se concluye que la Teoria Empresarial
contribuye positivamente con la configuracion de una gestion de empresas de
servicios publicos, tanto de gestién publica como privada, con caracteristicas
diferenciadoras, con aportes de ideas y practicas que redundan en el disefio e

implementacion de reformas para modernizar las administraciones.

59



%l.”% Tesis CACERES, Manuel H.
7TIN

3.1.2 Teoria del Valor Publico

El concepto doctrinario del Valor Publico (VP) aplicado a la gestion, nace como una
respuesta a las limitaciones de la teoria de la NGP. Ya entrado los afios noventa, la
difusion de trabajos que sugerian un enfoque tedrico del Valor Publico y su
utilizacion en la gestion publica, alcanz6 a diversos organismos internacionales como
el INDES, BID, UN-CEPAL, etc. Estos organismos lo promovieron como concepto,

incorporado a la practica gerencial denominada, “Gerencia Social”.

Las criticas a la NGP, y que origind la teoria del VP, apuntan a la vision simplista de
la gestidn centrada en la eficiencia. No incorpora, por ejemplo, las diferencias entre
el sector publico y privado, ni los mecanismos politicos para atender necesidades
inmediatas y concretas. Ignora el rol del gobierno en resolver conflictos, definir
metas, controlar el uso de la fuerza e invertir en el futuro de la nacion. Convierte al

ciudadano en un consumidor con poca responsabilidad por la comunidad.

La teoria del Valor Publico, orienta la manera estratégica de accionar el aparato
publico del Estado para producir bienes y servicios mediante la introduccién de
innovaciones en los procesos y evaluacidn de los resultados ante los problemas que

se presentan.

Tiene por finalidad, la de responder a las demandas de la sociedad,
fundamentalmente las que se manifiestan en forma organizada y con amplios niveles
de participacion, lo cual permite afirmar que estd orientada a obtener resultados

satisfactorios, es decir eficaces, eficientes y efectivos.

Bajo esta idea, se genera Valor Pablico, ya que agrega al accionar del Estado, la
satisfaccion de necesidades colectivas, atendiendo a la comunidad con equidad.

Uno de los aportes mas importantes a esta hueva forma de gestion publica vino del
profesor Mark Moore (1998). El propone enfoques mas emprendedores dentro de las
agencias publicas (intra-emprendimiento), para que los gerentes pablicos a su vez se

focalicen en promover autorizaciones o nuevos mandatos que generen Valor Publico.

Moore propone para el sector publico, la idea conocida como “Tridngulo Estratégico
de Moore” (ver GRAFICO-8), que explica la necesidad de equilibrar tres

dimensiones (Moore, 1.998) interdependientes para generar valor publico:
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1) La estrategia debe ser valiosa en términos sustantivos. La institucién debe generar
valor para los clientes a un costo bajo, es decir la estrategia debe permitir la
generacion de valor publico a partir de lograr credibilidad institucional.

2) La estrategia debe ser legitima y sostenible politicamente. La institucion debe
atraer continuamente autoridad y dinero del entorno politico autorizador al cual el
directivo publico debe rendir cuentas.

3) La estrategia debe ser operativa y administrativamente viable. Las actividades
autorizadas pueden efectuarse a través de la organizacion existente, apoyadas por
otras instituciones que pueden ser inducidas a contribuir al objetivo

organizativo.*

Es decir, los directivos publicos deben integrar: a) dimension sustantiva: sobre lo que
es valioso y eficaz; b) dimension politica: un diagnostico de las expectativas
politicas; y c) dimension administrativa: un analisis detallado de lo que es viable

operativamente (Moore, 1998, p.16).

Para Moore, el sector publico, a pesar de poder crear valor en la provision de
determinados bienes y servicios que el sector privado no puede producir,
fundamentalmente crea valor en la manera en que produce dichos bienes. Es decir,
crear valor a través de la participacion social y el respeto a los valores

constitucionales y democraticos. “°

Lo valioso no se mide s6lo en relacion con la eficiencia y efectividad en producir u
ofrecer productos y servicios, sino también en los resultados y efectos que los

mismos generan.

Los gobiernos no solo deben pensar en los ciudadanos actuales, sino que también
tiene responsabilidad ética con las generaciones futuras.

En los negocios hay una clara distincion entre medios y fines (lucrar o crear
rentabilidad a los accionistas). En la gestién publica no hay un solo fin, sino

maltiples y son complejos.

. La correspondencia conceptual de las tres dimensiones del Triangulo de Moore,
con las tres areas de accion de la Gestion Estrategica, tal como se tratara
en la Seccién-3.4.2, es lo que llevo a proponer en esta Tesis, la unificacion
de ambos modelos cuya representacion esta dada por el GRAFICO-3.1.

6 _Ver Seccion-3.2.7: Empresa PUblica y Sociedad: matriz de produccion externa.
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Mark Moore propone romper con la clasica dicotomia entre politica vy
administracion, otorgandole a una nueva clase de responsable pablico, el directivo, la

capacidad politica a la que denomina "gestion politica” (political management).

Fundamentalmente, el directivo publico debe encargarse de obtener una misién o
mandato explicito para su organizacion o programa, de cuya ejecucion debe rendir

cuentas ante los representantes democraticos de la sociedad.

No se trata de que el directivo imponga su propia concepcién del valor publico, sino
que tome la responsabilidad de obtener dicho mandato y obligarse a su cumplimiento
(Moore, 1998, pp. 215-218).

El directivo, consciente de que su capacidad de accion viene determinada por el
equilibrio de fuerzas en el entorno politico formado por diversos actores internos y
externos a la administracion, debe construir bases de apoyo que confieran

legitimidad a su mandato, mas alla del apoyo politico del gobierno.

Los directivos publicos deben adquirir capacidades de estrategas ademas de sus
funciones técnicas, esto quiere decir que deben mirar hacia fuera de la organizacion,
intentando averiguar el valor de lo que estan haciendo, y también hacia adentro, para
determinar la eficacia y la adecuacion de sus medios.

Deben involucrar a los politicos que rodean a la organizacion para definir el valor
publico y a disefiar la gestibn de sus organizaciones, ademas de anticipar la

posibilidad de que se presenten conflictos politicos, cambio de tecnologias, etc.

Todo lo anterior, hace que deba redisefiar la organizacion en lugar de esperar un

entorno estable donde aseguren el perfeccionamiento de sus operaciones actuales.

3.2 La Empresa Publica y su relacion con el contexto

Al igual que otras organizaciones con objetivos mdaltiples (sociales politicos y
econdmicos), este tipo de empresa interactia con diferentes grupos o entes que la
someten a exigencias y requerimientos, de modo que, los resultados de la actividad
deben satisfacerlo. Pero las particularidades e indivisibilidad en las intrincadas redes
de relaciones de poder asimétricas con el gobierno central, y las caracteristicas
propias de las vinculaciones de las ESP con distintos actores sociales en
transacciones economicas, suele llevar a resultados que no satisfacen las expectativas

y exigencias de esos grupos o actores sociales.
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Antes de entrar a revisar esta cuestion de la insatisfaccion de los grupos y/o actores
sociales por los resultados de los servicios entregados, se realiza algunas
consideraciones respecto a los procesos internos y externos de creacion de valor en

una empresa distribuidora eléctrica.

3.2.1 El Derecho Constitucional Argentino vy el acceso a la Energia

El concepto de derecho a la energia, aparece como parte de los derechos esenciales
para el desarrollo integral de la persona y su dignidad integral (Rodriguez, 2004,
p.5). Se los identifican juridica y socialmente como derechos de tercera generacion,
[lamados también derechos de la solidaridad, ya que apuntan a la proteccion de
particularidades propias de la sociedad y se encuentren en vias de incipiente

implementacion.

La necesidad de acceso y su imposibilidad material de amplios sectores de la
sociedad argentina, ha llevado a revisar en profundidad estos derechos como motor

de un desarrollo socialmente integral de la comunidad.

La Constitucion Nacional Argentina, reformada en 1994 ha establecido las garantias
necesarias para asegurarlos. Es asi que en su Articulo 42 expresamente establece que
"Los consumidores y usuarios...tienen derecho...a la proteccion de la salud, seguridad

e intereses econdmicos...y a condiciones de trato equitativo y digno”.

En un péarrafo posterior, dice: "Las autoridades proveeran a la proteccion de esos
derechos...", finalmente, en un tercer parrafo dice que "La legislacion establecera

procedimientos eficaces...”

Principios tales como “equidad distributiva” y de "no discriminacion™ pasan a ser de
aplicacion directamente constitucional, también en materia de servicios publicos
(Rodriguez, 2004, p. 6).

La normativa constitucional es precisa en establecer un orden de prioridad respecto

de la funcion de las autoridades de velar por los derechos por ella fijados.

En ese sentido, como la tarifa en los servicios publicos en general, y en el de
electricidad en particular, es un instrumento de regulacion administrativa, se
constituye en el principal vinculador de todas las partes involucradas en el servicio
publico; titular del servicio, concesionario o prestador, usuarios o consumidores y

organo de control.
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3.2.2 Servicios Publicos por Redes y el Derecho Ciudadano

Las redes de servicios urbanos representan el primer cimiento y el soporte para el
funcionamiento de la vida cotidiana. Determinan la forma y el nivel de la calidad de
vida de la poblacion y sobre ellos se apoya y sostienen condiciones claves de la
cohesion social. En la operacion de dichas redes y en la provision de tales servicios

estan en juego intereses y bienes colectivos.

Sobre la base de su economia, la arquitectura de sus redes y los modos de
organizacion de los flujos transportados y distribuidos se estructuran y desarrollan
todas las actividades urbanas. Lo anterior debe ser suficientemente denso y robusto
para sostener sin restricciones a numerosas actividades y ser accesible - de modo
continuo, permanente, regular, ininterrumpido - a todos los actores sociales (Barra,
1992, pp. 1-16).

La enumeracion de los derechos ciudadanos en relacién con servicios publicos no
puede ser exhaustiva, (Karol, 2001, p. 11) pero es bastante aceptable incluir en ellos

a los siguientes:

el libre acceso al consumo.

el cumplimiento de umbrales y normas de calidad uniformes en toda la red.

la proteccion frente a clausulas abusivas o tarifas irrazonables.

la exigencia de cumplimiento de las inversiones.

mecanismos compensatorios de situaciones de desventajas relativas (tarifas
diferenciales segun la distancia, afectan desproporcionadamente a los estratos de
mas bajos ingresos de la poblacion)

- la garantia de la equidad distributiva

- la garantia de la eficiencia asignativa de los recursos.

Estos derechos ciudadanos, se relacionan con las caracteristicas basicas generalmente

reconocidas para los servicios publicos tales como:

-obligatoriedad -generalidad -continuidad -igualdad

-calidad -regularidad -uniformidad
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La afectacion de los derechos ciudadanos, como consecuencia de variaciones o
alteraciones en las caracteristicas basicas generalmente reconocidas de los servicios
publicos, llevan a resultados no deseados por la comunidad.

Este trabajo supone que, generalmente los resultados no deseados es consecuencia de

4

la implementacion de politicas publicas, *' que han sido elaboradas bajo premisas

reduccionistas “® provenientes del enfoque neoclésico para la gestién empresarial.

3.2.3 Resultados no deseados por la comunidad

Como consecuencia de la implementacion de politicas publicas, corresponde al
gobierno central, la preocupacion por resultados no deseados por la comunidad.

El gobierno central, debe evaluar las demandas y apoyo de la sociedad, y adoptar
decisiones y acciones tendientes a satisfacerles, ya que de no hacerlo se presentarian

tensiones en el sistema politico, que pueda llevar a la crisis del mismo.

De los flujos de informacién, demandas, apoyos, asi como las respuestas que se dan
0 se abstienen de dar, surgen las politicas publicas, y con ello, los problemas
asociados a la calidad de los procesos de eleccion publica y de la medicion

evaluacion y control de las consecuencias de tales acciones, es decir:

- Idoneidad de los sistemas que la comunidad utiliza para trasladar sus
preferencias y disconformidades al gobierno central.

- La adecuada seleccién de los fines de justicia social por parte del gobierno
central y su conciliacion con la funcion de preferencia del gobierno.

- La dificultad de operativizar dichos fines a situaciones econdémicas, sociales,
historicas y politicas especificas

- La complejidad intrinseca para la medicion, evaluacion y control de resultados
en funcion de los objetivos y su impacto en la comunidad y la percepcion que
ella misma tenga sobre sus efectos, y las exigencias por responsabilidades
politicas (eficacia politica), y por otra parte las exigencias por responsabilidad

gerencial en el manejo de los recursos publicos (eficiencia econdémica).

" Pallares, F. (1988), afirma que, para que una politica sea considerada publica,
tiene que haber sido “...generada, o al menos procesada hasta cierto punto,
en el marco de los procedimientos, instituciones y organizaciones
gubernamentales.”, pp. 141-144

8 _Ver Seccién-1.1:Criticas a las premisas reduccionistas en la relacion Estado-ESP
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3.2.4 La Empresa Publica y el proceso de acumulacion de capital del sector privado

Un aspecto no menor, es que las ESP son parte de un sistema de subsidios

implicitos al sector privado que apuntala la rentabilidad de este (Kaplan, 2013, p.

10). O sea, no es posible entender a las ESP fuera del anélisis del patrdon de

acumulacién de capital vigente. Marcos Kaplan lo puso en los términos siguientes:

“El Estado se convierte en agente de la acumulacion, propietario de la parte de
capital social correspondiente a las empresas publicas. En estas produce una
plusvalia relativamente menor a la que hubiera correspondido en promedio al
capital invertido y realiza tasas de ganancias menores a la tasa general promedio
(rentabilidad reducida, nula o deficitaria).

Asi una parte del capital social se desvaloriza y la parte correspondiente de su
beneficio y de los ingresos que el Estado asigna a las empresas publicas,
provenientes de impuestos, empreéstitos, creacion inflacionaria de moneda y

crédito- es transferida a los monopolios.

Esta transferencia de beneficios se cumple a través de diversos mecanismos:
compras y ventas de bienes y servicios en condiciones preferenciales para las
empresas particulares, manipulacion diferencial de intereses bancarios, reparto de
actividades entre el sector publico y el privado en funcion de cargas impositivas y

rentabilidades discriminadas, uso de empresas mixtas.

Estado y sector publico operan como mecanismos de socializacion de los riesgos
y pérdidas de las grandes empresas. Estas aumentan sus beneficios y tasas de
acumulacion y descargan los costos de esta funcion sobre las empresas no
monopolistas, las clases medias y en las populares (impuestos directos e
indirectos, inflacion, déficit monetario y crediticio).

En esas condiciones, lo que ocurre es que las bajas tasas de rentabilidad de las
empresas publicas, representan en parte la contracara de la alta rentabilidad en las

empresas privadas” (Kaplan, 2013, p. 14).

De las consideraciones anteriores, surge la afirmacion que los sistemas de
evaluacion que propone el enfogque neoclasico desde la teoria microeconémica de
la empresa, para medir la eficiencia de las empresas (y consiguientemente a los
gerentes), no son utiles cuando se trata de ESP estatales (Tafani, R. y Tafani, M.,
2010, pp. 29-30).
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3.2.5 La Cadena de Valor Interna en una Empresa Publica de Distribucién Eléctrica

Es innegable el impacto en la economia, derivado de la intensidad de uso de
energéticos secundarios como la energia eléctrica en los procesos de transformacion
y produccién industrial. Es un factor fundamental para el crecimiento econémico y
desarrollo social, asi como para la competitividad de los procesos involucrados. Esto
ha motivado que las empresas eléctricas deban revisar permanentemente sus

paradigmas sobre los que se sustentan la gestion de ellas (Miranda, 2007, p. 3).

En la Gltima década del siglo pasado, las metas de las empresas eléctricas ain no
privatizadas o desreguladas, han debido cumplir casi solamente con requerimientos
operativos, orientados al aseguramiento de la disponibilidad y calidad de servicio en

el suministro de la energia eléctrica.

La eficiencia econdmica en la produccion, transmision y entrega de energia eléctrica
no era incluida en forma explicita en la definicion de esas metas, ni se evaluaban los
efectos e impactos en usuarios y beneficiarios, o sea, analizando a la cadena de valor

externa con un enfoque estratégico (Miranda, 2007, p. 4).

El cambio de paradigma del siglo XXI para las empresas eléctricas, busca maximizar
la creacion y entrega de valor en todo el proceso; desde la cadena de suministro,
hasta el impacto en el uso final de la energia eléctrica. *°

Los nuevos modelos conceptuales deberan ser capaces de identificar, describir,

integrar y gestionar los procesos de creacion de valor en el sector eléctrico.

Un modelo conceptual, funcional al marco teérico de la Tesis, es la representacion

que Porter realiza con su propuesta de cadena de valor (Porter, 2006, pp. 51-78).

Es una herramienta de diagnostico para encontrar ventajas competitivas, crearlas y
mantenerlas. Puede ser muy valioso en el disefio de la estructura organizacional, y
proporciona una manera sistematica para el andlisis de actividades discretas,

desagregéandolas en las estratégicamente relevantes (Porter, 2006, p. 51).

9 _ Se entender4 por “proceso de creacion de valor en el sector eléctrico” a un
sistema integrado por entradas representadas por insumos [recursos
(activos de todo tipo; fisicos, humanos e intangibles) y financieros], por
una etapa de transformacion [procesos sustantivos del negocio:
Generacion, Transmision, Distribucion y Comercializacion], salidas
[Capacidad de suministro de energia eléctrica] y resultados [Servicios a
clientes de tipo industrial, comercial y agricola y residencial].
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El enfoque de cadena de valor de Porter tiene una perspectiva interna, es decir,
centrada en la empresa. Incluye una perspectiva horizontal de relaciones
interdepartamentales agrupadas en una categoria que denomina actividades de
apoyo; y que enfatiza las interrelaciones de la empresa con sus proveedores y
clientes, a través de "eslabones™ que denomina "logistica de entrada™ y "logistica de
salida" (Porter, 2006, pp. 65-68).

El diagndstico de la ventaja competitiva, requiere definir la cadena de valor de la
empresa. Comenzando por cada actividad genérica, se van identificando aquellas
actividades individuales que aporten valor. También es necesario identificar las
interrelaciones entre las distintas actividades, porgue su influencia mutua puede tener
una importancia estratégica. La manera en cdmo se desarrolla una actividad de valor

determinado, puede condicionar el coste o el resultado de otra.

Bajos los nuevos paradigmas y siguiendo a los criterios de cadena de valor de Porter,
para la ESP de Corrientes, se propone una cadena de valor (ver GRAFICO-4),
integrada por siete procesos sustantivos y tres de apoyo, con las responsabilidades

siguientes:

Procesos Sustantivos:

1. Programacién: Estudio de mercado, planear y programar la disponibilidad de
infraestructura para suministro de energia eléctrica con un horizonte de diez afos.

2. Construccién: Gestionar la ejecucion y supervision de proyectos y construccion de
infraestructura a fin de que sean terminados en tiempo y forma, satisfaciendo los
requerimientos establecidos en programas de obras e inversiones del Sector
Eléctrico.

3. Compra de energia eléctrica al Mercado Eléctrico Mayorista (MEM), basado en la
programacion que minimiza costos de adquisicién a la Compafiia Administradora
del Mercado Mayorista Eléctrico S.A. (CAMMESA), y a otros proveedores.

4. Despacho de Carga: Planear y coordinar la operacion con el Organismo
Encargado de Despacho (OED) dependiente de CAMMESA (ver GRAFICO-7),
entre los procesos de Generacion, Transmision y Distribucion a fin de satisfacer la
demanda de energia eléctrica para los clientes industriales, comerciales, agricola,

doméstico y de usos diversos, con seguridad, disponibilidad, calidad y economia.
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5. Transmision y Transformacién: Transmitir y entregar la energia eléctrica a las
subestaciones de sub-transmision y distribucion, minimizando las pérdidas
eléctricas en este proceso.

6. Distribucion: Operacion y mantenimiento de las subestaciones y redes de
distribucion de media y baja tension. Generacion de emergencia. Todo ello con el
fin de asegurar el suministro de energia eléctrica a los clientes y usuarios finales
de la misma, satisfaciendo los requerimientos de calidad de servicio, asociados a
la disponibilidad y calidad de energia.

7. Comercializacion: Proporcionar al cliente/usuario final de la energia eléctrica, un
nivel de servicio y atencion dentro de estandares nacionales para la legalizacion
de la venta, inspeccion y conexidn, cortes y re-conexiones, medicion, facturacion

y cobro de misma, atencidn de quejas, reclamos y sugerencias.

Procesos de Apoyo

8. Administracion: Proporcionar apoyo a la gestion de recursos humanos; materiales
(edificios, vehiculos), asuntos juridicos; analisis de perdidas; proceso de
abastecimiento; tecnologia de la informacion; capacitacion; entre otros similares.

9. Apoyo Técnico: Proporcionar soporte técnico y tecnoldgico a través de expertos y
laboratorios en los campos de Ingenieria en Sistemas de Potencia,
Electromecéanica, Civil. Conversion de la energia, Estructurales, y Materiales.

10. Finanzas: Gestionar y maximizar el rendimiento de los recursos financieros y

presupuestales para asegurar las operaciones.

Margen

11. Margen: es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por

una empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

Tarifa, calidad de servicio y el concepto de “margen” para empresas publicas

estatales

La interrelacion entre tarifa, calidad de servicio y margen (rentabilidad en la
empresa privada), obliga a tener que actuar en forma simultanea sobre los tres

parametros, buscando un punto de equilibrio que satisfaga los intereses de las partes.
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El precio final de la energia que debe pagar un consumidor, la tarifa, debe ser una
medida de la calidad del servicio que se brinda, y es razonable que ese precio
también responda en forma directa y a los estandares de calidad que se le exija al
prestador. Son dos caras de la misma moneda. A calidades elevadas se corresponden
mayores costos operativos y altas tarifas, y viceversa.

El concepto de “margen” para una empresa del sector publico, tiene algunas
particularidades. Al momento de cuantificar el valor total, se debe tener en cuenta,
no solo el valor econémico producido, sino también el Valor Publico creado. La
produccion de resultados y efectos en actores externos que los reciban, es lo que
justifica la existencia de las ESP.

El margen se manifiesta, ademas, en el logro de mayores partidas presupuestarias y
de otros recursos; en mejores indicadores socioecondémicos; obtencion de mayor

validacion social y politica; mayor apoyo a las actividades de la ESP; etc.

Los ciudadanos perciben que se les esta entregando un servicio valioso, y estaran
mas dispuestos a pagar sus consumos e impuestos por las prestaciones publicas a

las que les asignan un valor superior.

La produccién de resultados y efectos en actores externos que los reciban, es lo
que justifica la existencia de las ESP.

3.2.6 Atributos presentes en la gestion de una ESP — Criticas a los indicadores

utilizados

Evaluar la gestion de un ESP exige, no solo la identificacion de las diferentes
dimensiones de la misma, sino que ademas debe considerarselas en el contexto en

donde tienen lugar los procesos de gestion.

Dicho contexto posee particularidades que son propias de la gestion de ESP, tales
como la diferente naturaleza de los procesos de creacion de valor y la dificultad de

medida del valor creado, entre otras.

En una ESP, el valor puede medirse como el grado de utilidad que proporciona a sus
clientes, usuarios y beneficiarios. Este grado de utilidad es visualizado o hecho
tangible a través de atributos.
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Estos atributos pueden ser objetivos y/o subjetivos, en donde los que son objetivos
pueden ser definidos con precision y medidos cuantitativamente, mientras que los

subjetivos dependen de la apreciacion de quién los defina (Miranda, 2007, p. 6).

Los atributos que habitualmente son utilizados para evaluar la gestién de una ESP,
fueron propuestos desde la Teoria de la Nueva Gestion Publica, y surgieron como
resultado de la aplicacion de determinadas practicas gerenciales en la gestion de

organizaciones pertenecientes al sector privado.

Los atributos mas importantes son: economia; eficacia; eficiencia; efectividad,

equidad; excelencia; entorno; y sostenibilidad (Guinart i Sola, 2003, pp. 4-7).

Sin embargo, la utilizacion de indicadores como manera de valorar los atributos de la
gestion de las ESP, se encuentran muy cuestionados (Oxley, 1991, pp. 28-29), sobre

todo, por no considerar los atributos subjetivos del grado de utilidad, o valor.

Valoraciones negativas hechas desde la orientacion eficientista de la teoria de La
Nueva Gestion Publica, necesarias inicialmente, sin embargo, produjeron en no
pocos casos, efectos perjudiciales en el largo plazo. Esta teoria consideraba
irrelevante que la légica de la racionalidad econdmica individual del sector privado,

no es coincidente con la l6gica del sector publico.

La exacerbacién de la rigidez de los sistemas de gestion del sector publico, la no
observancia de valores colectivos y de colaboracion interinstitucional, imprescindible
en la gestion cuando estdn en juego politicas publicas, se encuentra entre las

omisiones mas importantes (Echebarria y Mendoza, 1999, pp. 40-41).

A continuacién, y sin pretender ser exhaustivos, se hace una muy breve critica a los
indicadores que propone la Nueva Gestion Pablica, utilizados habitualmente para

valorar los atributos de las ESP:

a) Economia: Es muy dificil lograr un indicador de economia en la gestién que sea
comparable con la de empresas similares de otras regiones del pais. El acceso a los
recursos financieros, humanos y materiales escasos y/o de mala calidad, y que
ademas estd severamente condicionado por un entorno socioeconémico deprimido,

hacen impracticables las comparaciones directas.
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b) Eficacia: También, la eficacia de la gestion se ve afectada por una mala economia
en la gestion, al no lograrse un grado aceptable de satisfaccion de los objetivos
fijados para la ESP en sus programas de actuacion, o de los objetivos incluidos técita

0 explicitamente en su mision.

c) Eficiencia: El indicador de este topico también se ve afectado en su fiabilidad, ya

que dependen de factores que intervienen en los dos tépicos vistos anteriormente.

d) Efectividad: Mide el impacto final de la actuacién sobre el total de la poblacion
involucrada, cuyos indicadores se los denominan indicadores de impacto. El valor
que efectivamente fue creado, no puede medirse en base exclusivamente a los
productos (outputs), ya que estos en general carecen de significacion propia, y deben
relacionarse con los resultados e impactos (outcomes) que los productos generan. Sin
embargo, los sistemas usados para evaluarlo, generalmente no incluyen la valoracién

de los resultados e impacto, o si existieran, tampoco suele mantenerse en el tiempo.

e) Equidad: El principio de equidad busca garantizar la igualdad en la posibilidad de
acceso a la utilizacion de los recursos entre los que tienen derecho a ellos. En otras
palabras, la medicion de la equidad implica medir el nivel de justicia en la
distribucion de los servicios publicos.

Si bien, es posible obtener datos sobre la distribucion de los servicios publicos
relaciondndolo con la situacion socioecondmica de los usuarios, es muy dificil
encontrar informacion sobre costos asociados al acceso de los grupos sociales menos
favorecidos, asi como las valoraciones de los resultados e impacto (outcomes)

generados.

f) Excelencia: El término o nocién de excelencia nos remite a la calidad de los
servicios, desde la Optica del usuario. Los estandares de valoracion de este atributo,
son muy elaborados y requieren de mucha informacion estadistica que al menos en el
NEA no se posee, y que son imprescindibles para poder contemplar las

particularidades socioecondémicas regionales.
Usuarios de zonas marginales y/o carenciadas, que en el NEA son una muy

importante proporcién del total, lo evaluarian de manera muy diferente a como lo

harian usuarios de zonas urbanas (Rivier Abbad, 1999, pp. 57-59).
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De todas maneras, la bibliografia internacional viene advirtiendo sobre la decreciente
utilidad de este indicador, medida que las asimetrias socioecondémicas regionales e

intra-regionales van creciendo (Rivier Abbad, 1999, pp. 68-70).

g) Entorno: La valoracién de este topico es de muy escaso valor relativo, sobre todo
en contextos socioecondémicos comprometidos, ya que las ESP se ven severamente
condicionadas por numerosas normativas y directivas coyunturales emanadas desde

el Estado, muchas sin una légica clara y frecuentemente contradictorias.

h) Sostenibilidad: EI concepto de sostenibilidad se refiere a la capacidad de mantener
un servicio con una calidad aceptable durante un largo periodo de tiempo. Es muy
comin observar en contextos socioeconémicos deprimidos, que el factor
permanencia en el tiempo del servicio, sea valorado muy por encima del otro factor

de la sostenibilidad, la calidad del servicio.

3.2.7 Empresa Publica y Sociedad: matriz de produccidn externa

La produccion de resultados y actores externos que los reciban, es lo que justifica la
existencia de las ESP. Por lo tanto, es importante para cualquier andlisis sobre ellas y
el fundamento de cualquier planificacion estratégica, determinar quiénes son o
debieran ser sus productos, usuarios, resultados o beneficiarios. Es decir, la

produccion externa institucional y sus destinatarios.

Sin embargo, en la practica, para las organizaciones publicas no resulta tan obvio
precisar estas cuestiones. Incluso las definiciones de estos conceptos suelen llevar a

muchas controversias.

Por lo anterior, es preciso contar con alguna herramienta que sirva para ordenar los
diferentes niveles y categorias de produccidn externa institucional y sus destinatarios.
Por ello, se recurre a la matriz de produccion externa (ver GRAFICO-5), propuesta
por Hintze Jorge (2001, pp. 2-7), ya que se adapta perfectamente al encuadre teérico
de la Tesis. Dicha matriz, coloca en el nivel mas bajo la produccion inmediata de
bienes y servicios que las organizaciones entregan a terceros (los productos) y

%0 son el nivel mas concreto de

51

quienes los consumen (los usuarios). Los productos

la produccion externa, y los usuarios, el nivel mas inmediato de los destinatarios.

%0 _ Ver Anexos; Glosario: Productos
%1 _Ver Anexos; Glosario: Usuarios
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Es importante sefialar que no todos los productos y usuarios son igualmente
importantes para las organizaciones. En lo que hace a los productos, resultan de
mayor importancia, aquellos que por alguna razon, estan en ultimo lugar a la hora de

recortar el alcance de la produccion externa.

Lo mismo podria afirmarse para los usuarios. Siempre habra algunos de ellos que

posea mayor oportunidad de acceso a los productos que otros:

Alrededor de este conjunto de productos y usuarios importantes se encuentra la
mision institucional esencial. De este modo, es posible ordenar la matriz producto-
usuario de manera tal que los productos se ubican de mayor a menor importancia y lo

mismo para los usuarios.

Mas alla de lo que figuren en los planes estratégicos y en los enunciados de politicas,
la matriz-producto usuario, asi ordenada, es una buena fotografia de las decisiones
estratégicas esenciales en cuanto a los objetivos institucionales: lo que se hace, para
quiénes se hace, y con qué prioridades.

Cuando en la matriz se representa la situacion real, es un instrumento de registro y
analisis de las decisiones estratégicas y, por lo tanto, de diagnostico. En cambio,
cuando se registran las relaciones deseadas o establecidas politicamente, es un

método de disefio o prescripcion.

Se requieren algunos conceptos adicionales para completar la representaciéon de la
relacién producto-usuario desde los puntos de vista estratégico y politico. Dichos

%2 que los productos deban producir; los efectos 3

conceptos son: los resultados
que, a su vez, se esperan de tales resultados; los beneficiarios inmediatos y mediatos

> de las transacciones mediante las cuales los usuarios reciben los productos.

La matriz de produccion externa representa, en su nivel operativo, la relacion mas
directa de las instituciones con su entorno, es decir, la relacion producto-usuario. En
el nivel inmediato superior de la matriz, o sea el estratégico, es posible describir tal

relacion institucional con el entorno en términos de resultado-beneficiario inmediato.

2 _\er Anexos; Glosario: Resultados
>3 _ Ver Anexos; Glosario: Efectos
> _ Ver Anexos; Glosario: Beneficiarios inmediatos y Beneficiarios mediatos
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Finalmente, en el nivel mas alto (que, en el sector publico, podria denominarse
politico), la relacion puede describirse como efecto-beneficiario mediato. Este ltimo
nivel del andlisis se refiere al concepto més fuerte que justifica y da sentido a la
existencia de las ESP (ver GRAFICO-6).

Otra caracterizacion del vinculo entre las organizaciones y su contexto, es la
naturaleza de las transacciones mediante las cuales los usuarios reciben los productos
correspondientes. Estas transacciones pueden consistir en la compra-venta en el
mercado, en cuyo caso los usuarios adquieren el caracter de clientes; en el acceso a
bienes o servicios como consecuencia del ejercicio de derechos, y finalmente, en

transacciones de caracter intermedio.

Se interpretara al término cliente, cuando los usuarios acceden a bienes o servicios
mediante el ejercicio de su capacidad de compra, mientras que se adoptara el término

> para referir al caracter asumido por usuarios sujetos de derecho

derechohabiente
cuando su acceso a los productos esta determinado por su condicién de portadores de

derechos y no por ser portadores de capacidad de compra.

Es posible identificar una condicion intermedia entre la de cliente y la de
derechohabiente, y es cuando las compras en el mercado de bienes o servicios

incluyen algun grado de subsidio.

En tal caso los usuarios acceden a los productos con caracter de clientes, pero de
existir algun subsidio, tal acceso implica algun privilegio o ventaja al que se accede
por tener derecho a ello (p. ej.: acceso a un suministro eléctrico con tarifa social). En
tales situaciones intermedias los usuarios acceden a los productos con el doble

caracter de “clientes-derechohabientes”.

En resumen, la utilizacion de la matriz de produccion externa expuesta
anteriormente, es de mucha utilidad para la tesis ya que en ella se encuentran
contenidas, explicita o implicitamente, las politicas y estrategias institucionales

externas esenciales, que suelen encontrarse en la mision institucional.

% _ Ver Anexos: Glosario: Derechohabiente.
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3.3 La Gerencia Social en la ESP, y las demandas por creacion de VValor Publico

3.3.1 Los fines de la Gerencia en la ESP

Si partimos de una definicion genérica de la gerencia como el proceso de asumir
responsabilidades por el comportamiento de un sistema (Mokate y Saabedra, 2006,
p. 2), el juicio respecto al desempefio gerencial va a estar estrechamente vinculado
con el desempefio de dicho sistema.

En escenarios de gobernanza, la cadena de valor abarca a productos, resultados y
efectos en usuarios, beneficiarios inmediatos y mediatos. Por lo tanto, las demandas
sociales no sélo se relacionan con un uso mas eficiente de recursos publicos e
intervenciones mas efectivas en mejorar la calidad de vida y las oportunidades, sino
que, ademas, implica mejores politicas y prestacion de servicios publicos bajo

criterios de equidad, participacion y rendicion de cuentas ante la sociedad civil.

Por otra parte, la nueva Gerencia Piblica *°

, Se concentra en la gestion como
profesion. Es decir, para el logro de los objetivos organizacionales, pone a
disposicion sus conocimientos, procesos, técnicas, herramientas y destrezas

gerenciales, para convertir ideas y politicas en acciones y resultados.

De lo anterior, se puede inferir que el modelo de la nueva Gerencia Publica, es
insuficiente para atender las demandas en los nuevos escenarios de gobernanza,

requiriéndose de otras caracteristicas adicionales, no presentes en este modelo.

3.3.2 La "Gerencia Social’’ y la creacion de Valor Publico

La Gerencia Social surge como respuesta a las demandas descriptas, proponiendo
asegurar que las politicas y programas sociales respondan de manera valiosa,
pertinente, eficaz y eficiente a problemas importantes para la ciudadania,

promoviendo un desarrollo social equitativo y sostenible (Kliskberg, 2000, p. 5).

El INDES (Instituto Interamericano para el Desarrollo Social), propone cuatro
resultados para el "desarrollo social™ que establecen los fines del ejercicio de la

Gerencia Social en América Latina y el Caribe al comienzo del siglo XXI:

*®_ La nueva Gerencia Publica, forma parte del modelo gerencialista de la Nueva
Gestion Publica (NGP) y es una evolucion del modelo weberiano de la
ciencia de la administracion - Ver Anexo: Teorias y Modelos de Gestion
Empresarial; La Nueva Gestion Publica.

76



%L.U% Tesis CACERES, Manuel H.
TN

La reduccion de la inequidad

La reduccidn de la pobreza

El fortalecimiento del Estado democratico

El fortalecimiento de una ciudadania plena, incluyente y responsable

El Valor Publico que se busca generar a través de la Gerencia Social se relaciona con

alguno o varios de estos principios valorativos, o “valores marco”.

Para la Gerencia Social, el "sistema" contempla al entorno social, los recursos
(fisicos, financieros, humanos, organizacionales, politicos) y los procesos que
interactlan y se interrelacionan hacia un determinado fin, enfocandose en procesos

asociados a su razdn de ser: la creacion de valor publico.

El ejercicio de la Gerencia Social depende de practicas asociadas a lo que debe hacer
un buen gerente. Son practicas que permiten ejercer una gerencia estratégicamente

enfocada en resultados verificables en el desarrollo social.

Los esfuerzos por promover el desarrollo social dependen de acciones que articulen

deliberadamente aspectos econdmicos, sociales y politico-institucionales.

Por lo tanto, la Gerencia Social participard en los procesos técnicos de diagnostico,
planeacion, programacion y disefio, procesos politicos de dialogo, movilizacion de
apoyo, deliberacién, generacion de consensos y toma de decisiones.

Finalmente, la Gerencia Social, implementara las estrategias y sus correspondientes

acciones programaticas, generacion de informacion relevante, retroalimentacion, los

ajustes y el posible re-disefio de aquellas. (Mokate y Saabedra, 2006, pp. 4-9)

3.4 Gestion Estratégica en las organizaciones publicas

3.4.1 Desarrollo de Estrategias en Ambitos publicos: mandato, misién y vision

El desarrollo de la estrategia en los ambitos publicos comienza con la definicion de
una propuesta de VP que la organizacién pretende producir. Sus componentes

principales son: los mandatos, la mision y vision (Moore, 1998, pp. 115-116).

Los mandatos son oOrdenes o contratos por el que se le confia a una institucion la
gestion de una organizacion. Dichos mandatos pueden ser formales e informales, y

particularmente en el &mbito pablico, ambos son importantes (Bryson, 1995, p. 26).
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Los mandatos formales estan representados por requerimientos, leyes, ordenanzas,

articulos de constitucion, decretos, estatutos y otros similares.

Los mandatos informales son todos aquellos que recaen sobre la organizacion de
manera informal (que no han sido traducidos a normas) como ser: lo ofrecido en la
campafa politica, expectativas de los integrantes del gabinete y titular del ejecutivo,

de los agentes financiadores, los beneficiarios y otros actores clave.

Los mandatos, deben ser revisados y reinterpretados permanentemente para que
sirvan de base para definir la mision y vision de la organizacion, lo que va a permitir

instrumentar la propuesta de creacion de valor publico.

Collins y Porras (1996, p. 74), autores muy referenciados al abordar temas de misién
y vision organizacional, definen a la mision como “...la ideologia central de una
entidad. Define su proposito, la razén de ser de la entidad y los valores
fundamentales que guian su actuar. Define de manera amplia y ambigua una

transformacion que se propone lograr”.

Definen como vision a la “...proyeccion de un futuro deseable; es una declaracion de
lo que se desea conseguir en un plazo especifico. La vision define aquello que
aspiramos ser y lo que se quiere crear. Estd compuesta por una meta importante y

audaz, y una descripcion vivida de como sera lograda.”

Ambos conceptos, la misién y la vision, forman un marco conceptual poderoso si se
los tienen juntos. Definen la orientacion que deben seguir los procesos de formacion
de politicas y programas, y aunque de manera amplia, especifican los beneficios que

se proponen lograr para la sociedad, o sea, el valor publico que se generara.

3.4.2 Marco conceptual de la Gestién Estratégica

Muchos modelos de gestion estratégica, se limitan a explicar en como se entrega
valor a los usuarios o beneficiarios mediante politicas, programas o proyectos. Sin
embargo, descuidan otras areas fundamentales en la gestion publica, como ser, las
fuentes de legitimidad, el apoyo politico y la capacidad organizacional (Mokate y
Saabedra, 2006, p. 23).

El marco conceptual que introduce las areas sefialadas, es el proporcionado por el
modelo de Moore M. (1998), al que Mokate y Saabedra (2006) le incorporaron los
conceptos de “4reas de accion” de la Gestion Estratégica (ver GRAFICO-3.1).
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Tal como ya fuera sefialado en la Seccion-3.1.2, la complementariedad de ambos
modelos, se propone para la Tesis, unificar la representacion, resultando de ello el
GRAFICO-3.1. En tal sentido, se puede observar que cada una de las “Dimensiones”
del Tridngulo Estratégico de Moore, delimitan las distintas areas de accion de la
Gestion Estratégica, tal como propone Mokate y Saabedra.

En este modelo, la gestion estratégica divide las areas de accion en tres ejes de
gestion: gestion organizacional, gestion programatica y gestion politica, debiendo
tener una clara comprension del entorno politico, econémico, social e institucional.
Ademas, debe tener la capacidad suficiente como para desempefiarse de forma
natural en dicho entorno. Tiene ademas que estar centrada en una propuesta de

creacion de valor publico, con un mandato enunciado en una mision y vision.

Aquellos que ejerzan la gerencia deberan trabajar coordinadamente en las tres areas
complementarias: la gestion organizacional, programatica y politica, en consonancia
con la misién, vision y mandato de la organizacién. El trabajo coordinado en las tres

areas aporta la verdadera dimension estratégica de la gerencia.

El entorno delimita ciertamente, la capacidad de un gerente para realizar una gestion
exitosa con creacion de valor publico. De esa manera también delimita la capacidad
de la organizacion para mejorar la comprension de aquello que la poblacién valora,
asi como la de desarrollar la capacidad politica, programética y organizacional para

entregar soluciones pertinentes a esas necesidades.

O sea, la capacidad operativa frecuentemente se encuentra fuera de los limites de la

organizacion.

3.4.3 Areas de acci6n en la gestion estratégica

Para alcanzar los desafios impuestos por la mision y vision organizacional se necesita
definir y delimitar las areas de accion donde se fijen los objetivos y se encuadren las
distintas actividades (Mokate y Saabedra, 2006, p. 22-24).

A tal fin, esta Tesis propone como marco conceptual, el sugerido por Mokate y

Saabedra, que basado en el trabajo de Moore (1998), plantean tres areas de accion:
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Gestidn Organizacional

La Gerencia Social efectiva depende de una organizacion comprometida con la
propuesta de VP desde una gestion efectiva, eficiente, equitativa, ética y sostenible.
También debera ser capaz de disefiar e implementar procesos, sistemas y estructuras
que desarrollen relaciones, rutinas y capacidades organizacionales que faciliten la
implementacidn, y el logro de los resultados e impactos deseados.

La capacidad organizacional es un aspecto fundamental de la Gerencia Social, ya
que son los miembros de las organizaciones los que finalmente implementan los

procesos, desarrollo y la entrega de bienes y servicios a la comunidad.

Gestion Programatica

Consiste en cumplir con la mision y vision organizacional y en crear valor publico a
través de un conjunto de politicas, programas y proyectos pertinentes. La gestion de
estas intervenciones debe seguir la l6gica aportada por la cadena de valor que vincula
los medios con los fines de la generacion de valor publico (ver GRAFICO-6).

Para garantizar la pertinencia de las propuestas y fortalecer la inclusion social, estos
programas deben ser creados e implementados de forma participativa con los
maultiples involucrados. Es decir, la gestion programatica se constituye en la interfaz
entre la organizacidon y sus multiples usuarios y beneficiarios, al ser el “punto de

entrega” de los bienes y servicios que entrega la organizacion (ver GRAFICO-5).

Gestion Politica

Tiene por objetivo lograr autorizaciones, recursos, apoyo Yy legitimidad para
implementar la mision organizacional. Consiste en acciones que movilicen el apoyo
de actores cuya participacion y/o autorizacion es necesaria para lograr la misién y los
objetivos. Implica entender y gestionar ante cada uno de los diferentes mandantes de
la organizacion para el logro de autorizaciones y recursos.

Lo antes expuesto, sirvié de marco conceptual para elaborar la PLANILLA-8 y la
PLANILLA-10, las que guiaron el relevamiento de informacion, tanto durante las

entrevistas como en las observaciones participativas.

Finalmente, tanto la Teoria Empresarial, y la Teoria del Valor Pablico con el
aporte conceptual de la Gerencia Social como practica que la promueve,
integran el Modelo Teorico Unificado (ver GRAFICO-3.2) que esta tesis propone,
y que fueron centrales para el planteamiento, desarrollo y resolucion del

problema de investigacion.
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Parte 2da.: PROCEDIMIENTOS Y METODOS

Capitulo-4: DESCRIPCION DE LOS METODOS
UTILIZADOS

La revision expuesta en el capitulo anterior, ha puesto de manifiesto la complejidad,
tanto para el andlisis como de la posterior investigacion que plantea la presente tesis.
Esto obligd a prestar mucha atencion, tanto en la eleccion de la metodologia de
investigacion como en las herramientas de recoleccion de la informacion de campo.
Como se justificara mas adelante en este capitulo, las razones que llevaron a utilizar
la Investigacion basada en el Estudio de Casos, obedece a que es la metodologia méas
apropiada para el tipo de investigacion propuesta en esta tesis.

Se describen los aspectos mas importantes que se tuvo en cuenta en el disefio de la
investigacion: sus componentes, el proceso seguido para la seleccidn de los casos, los
instrumentos utilizados para la obtencion de la informacion y las técnicas de
validacion utilizadas en la recoleccion, clasificacion y valoracion de la informacion
de campo obtenida.

Por ultimo, se describe la metodologia utilizada en las pruebas de significacion
estadistica realizada a las valoraciones que los CG realizaron a los cuestionarios

entregados.

4.1 Consideraciones generales

Se sostienen como hipotesis de trabajo que, el principal objetivo que le es
requerido a las ESP, es la de ser un medio para transformar el entorno, tendientes
al desarrollo socioeconémico equitativo. En tal sentido, se identificaron los
factores que intervienen en la seleccion de actividades, asignacion de recursos y

los criterios con que se valoran los impactos de esas actividades.

Se indag0, sobre la existencia, 0 no, de algunos supuestos, que desvian a la
gestion, de su principal objetivo empresarial tales como: la dispersion de metas
empresariales (propias o impuestas); contradicciones en la evaluacion de la
efectividad; afectacion en la capacidad de generar valor social dada las relaciones
de poder asimétricas con el Estado, y todo ello en un contexto de severas

carencias socioeconomicas.
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Como Objeto de Estudio se tomd a la ESP de distribucion de energia eléctrica de
la provincia de Corrientes, como una de las agencias ejecutora de las politicas de

estado surgidas del sistema de planificacion provincia.

Como método de investigacion, se utilizé el basado en el Estudio de Caso. °’

Como informantes claves, se recurrié al aporte de los tres gerentes y algunos
subgerentes cuyas funciones estaban relacionadas a los objetivos de la Tesis, y/o
por ser los responsables en la implementacién de las decisiones estratégicas.

También se recurri6 a los aportes a través de entrevistas de: la AD °® de la ESP
por ser participe de las decisiones estratégicas; a los funcionarios responsables de
las Secretarias de Energia y de Planificacion Provincial, al ser generadores y
participes necesarios de las decisiones estratégicas.

Las entrevistas a los funcionarios antes citados, fueron parte de una tactica para

59

dar mayor validez °” atodo el proceso de recoleccion de informacion.

El propio Tesista contribuyd como Observador en su doble rol de empleado
jerarquico de la ESP, y Consejero del organismo asesor del sistema provincial de
planificacion estrategia participativa.

Los topicos observados en la investigacién, fueron abordados en la Seccién-3.4.

4.2 Métodos utilizados

Muchos trabajos sobre metodologia de investigacion, sugieren el método del Estudio

de Caso para investigaciones sobre administracion de organizaciones, afirmando que

los resultados précticos obtenidos superan las dificultades epistemoldgicas (Sautur,

2005, pp. 78-79). Su ambito de uso esta bien definido: contestar preguntas del tipo

“por qué” o “cOmo” en fendmenos contemporaneos sobre los que no se tiene control

(Yacuzzi, 2005, p. 1).

> _Ver la Secci6n-4.2.1: La investigacion basada en el Estudio de Caso.

%8 _ Al estar intervenida la ESP de Corrientes, un Interventor reemplaza al Directorio
en la conduccion.

> _ Ver la Secci6n-4.2.2: La Validacion.
%0 _ \er la Seccién-3.4: Gestion Estratégica en organizaciones publicas.
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Propio de este método es la de no permitir generalizar sus conclusiones a toda una
poblacion. Esta falencia no permitiria generalizar los hallazgos a otros “casos” que
no fueran el estudiado, ya sea por razones del pequefio tamafio de la muestra de

casos, o por la falta de representatividad de los casos elegidos.

Se considera al Estudio de Caso, como etapa preliminar de estudios posteriores. Sin
embargo, un aspecto valioso, es su capacidad explicativa, es decir, estudia
simplemente que tan aceptable es la l6gica del analisis, o si al menos explican una
serie de relaciones o conexiones logicas que lleven de las causas al efecto (Yacuzzi,
2005, p. 14).

4.2.1 La investigacion basada en el Estudio de Caso

Robert K. Yin ® define al Estudio de Caso como metodologia de investigacion,
como “una investigacion empirica que estudia un fendmeno contemporaneo dentro
de su contexto real, cuando las fronteras entre el fendmeno y el contexto no son

evidentes, y en la que se utilizan multiples fuentes de evidencia” (Yin, 1994, p. 1).

El Estudio de Casos es una metodologia de investigacion que es Util y necesaria para
el avance cientifico en la Direccidon y Economia de la Empresa. Se trata de un método
con gran validez cientifica si se siguen los procedimientos estipulados para ello.

Es especialmente Util cuando se pretende comprender un fendémeno real considerando
todas y cada una de las variables que tienen relevancia en él y cuando se busca explorar

o0 evaluar situaciones o fendmenos complejos.

El Estudio de Casos es uno de los medios méas apropiado para aprehender la realidad de
una situacion estratégica. Es un método adecuado para estudios de direccion y
organizacion de empresas, en los que se requiera explicar relaciones causales

complejas, analizar procesos de cambio, y realizar descripciones de perfil detallado.

También es Util en investigaciones tendientes a generar teorias 0 acercar posturas
tedricas, tanto de forma exploratoria como explicativa, emplear una perspectiva
holistica integral del fendmeno estudiado, entender el contexto real en el que se
desarrolla el fendbmeno analizado y, en definitiva, estudiar un fenémeno que sea,

esencialmente, complejo, ambiguo e incierto.

%1 _ Robert K. Yin, es un investigador muy referenciado en todos los trabajos que
utilizan como método de investigacion, el basado en el Estudio de Caso.
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Muchos de los aspectos sefialados anteriormente, estan presentes en la investigacion a
realizar, por lo que una investigacion basada en el estudio de casos se muestra como
la alternativa metodoldgica mas apropiada para los objetivos, condiciones Yy
circunstancias del estudio empirico que propone la Tesis (Villarreal Larrinaga y
Landeta Rodriguez, 2010, pp. 34 a 35).

Por lo tanto, para el presente trabajo de investigacion, se adoptdé como método de
investigacion, el basado en el Estudio de Caso.

a) Disefio de la Investigacion basada en el Estudio del Caso

Neiman y Quaranta (2006, p. 220) proponen, qué se debe entender por “caso”,
elaborando la siguiente definicion: “El caso es definido como un sistema delimitado

en tiempo y espacio de actores, relaciones e instituciones sociales.

Estos autores, hacen una revision bibliografica sobre el tema, y distinguen el “estudio
de caso” de la “estrategia de investigacion basada en el estudio de casos” (Neiman
y Quaranta, 2006, pp. 222-224).

El estudio de caso consiste en el abordaje de lo particular priorizando el caso Unico,
en donde el estudio del mismo es definido por el interés que este inspira, mientras

que el disefio metodoldgico del estudio es secundario.

Por otro lado, la estrategia de investigacion basada en estudio de casos puede
abarcar distintos disefios posibles y tiene por objetivo el planteamiento de

proposiciones para la construccién de teoria.

Para que el Estudio de Caso pueda ser empleado como metodologia cientifica se debe
seguir un disefio riguroso, que permitan alcanzar los méas altos niveles de validez y

confiabilidad.

A tal fin, se debe realizar una adecuada declaracion del propdsito de la investigacion,
tener un marco tedrico de referencia que guie la investigacion, realizar una acertada
definicion de la unidad y sub-unidades de analisis, la recogida de evidencia sobre la
base de su triangulacion, el analisis de la evidencia empleando técnicas especificas, y la

importancia de la validez y confiabilidad alcanzada.
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b) Precisiones requeridas por el método de Investigacion adoptado

Por lo antes expuesto, a continuacion, se dan precisiones requeridas por el método.

e Declaraciones en la Investigacién basada en el Estudio del Caso

Proposito: El estudio detallara las caracteristicas presentes en la gestion de la ESP,
frente a las nuevas demandas para que este tipo de empresas, ademas sean

instrumentos creadores de valor publico.

Hipotesis de Trabajo: El principal objetivo de la ESP, es la de ser un medio para

transformar el entorno, tendientes al desarrollo socioecondémico equitativo.

¢) Justificacion de la eleccion de Tipo de Disefio de Investigacion

e Disefio de Caso Simple: Justificacion de la eleccién

Segln Yin (1994, pp. 38-42), de las tres razones mas importantes que llevan a la
eleccion de un caso simple (prueba critica de una teoria, evento raro o Unico, un

propdsito revelador), las dos ultimas son las del caso en estudio.

- El caso Unico que representa la ESP en su relacién con el Sistema de Planificacion
Provincial

- La naturaleza reveladora que puede significar el caso, como consecuencia de la
oportunidad Unica que tiene el investigador para observar y analizar el fendmeno

muy de cerca, y en algunas situaciones, en el momento que acontecen los hechos.

e Caso Simple con Unidades de Andlisis Integradas

Siguiendo la tipologia sugerida por Yin (1994, pp. 39), y utilizada ampliamente en
las investigaciones basadas en Estudio de Caso, se decidio, dada las caracteristicas
particulares de la investigacion, por un disefio del “Tipo 27, es decir: “Disefio de

caso Simple” con “Unidades de analisis multiples” (encapsulado).

e Unidad de Anélisis

La gestion de las ESP, y los procesos de creacion de valor, surgidos de la

interpretacion de las nuevas demandas por valor social que haga el Estado.

e Sub-unidades de analisis

Se realiz6 un muestreo tedrico y no aleatorio de las gerencias y algunas
subgerencias, como informantes claves y seleccionados de acuerdo a sus roles
funcionales y capaces de aportar informacion acorde a los propdsitos de la

investigacion.
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Las gerencias seleccionadas de esta manera fueron consideradas como Sub-
unidades de Anadlisis y son las siguientes: Explotacion, Ingenieria, y la de
Administracion, y algunas de las Subgerencias que integran esas gerencias, y cuyos
titulares (o los informantes que ellos designen) aporten informacién pertinente.

Por otra parte, y dada su importancia en los procesos de generacién de valor
publico, se considerara como otra Sub-unidad de Analisis, a la AD de la ESP en su
rol de fieles interpretes de la politica sectorial y de control de tutela sobre la
gerencia, respetando la discrecionalidad de esta, en toda actividad que no esté
reglada (Jiménez Nieto, 1978, pp. 128-129). Cada Sub-unidad de Analisis,
requerirdn ligeros ajustes en la estrategia de recoleccion de datos (Villarreal

Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010, pp. 38-42).

¢ El Contexto
Para el disefio se estableci6 como contexto y -limite de la investigacion, a la
informacidn que se pueda obtener de las agencias politicas seleccionadas, es decir:
Secretarias de Energia y la de Planificacion en sus roles de operadores de los

canales formales de las demandas sociales.

d) Preguntas de Investigacién

Teniendo presente lo expuesto hasta aqui, se puede formular las preguntas de

investigacion basandonos en los “Objetivos secundarios o especificos”

Factores normativos:

¢Cémo condicionan a la gestion de la empresa, las normas y estatutos de los
organismos estatales nacionales y/o provinciales, en la atencion de las nuevas

demandas sociales?

¢Cual es la declaracion, explicita o implicita, de la mision de la empresa? En su
defecto, ¢Cuales serian las normas que cumplirian, aunque parcialmente, ese

cometido?, ¢y cual es la interpretacion que hacen de las mismas, los CG?

%2 _ Ver Introduccién: v.2) Problema de Investigacién e hipétesis/preguntas de
investigacion.
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Factores externos:

¢Coémo, las particularidades socio-economicas del NEA, y principalmente las
existentes en la provincia de Corrientes, inciden/condicionan la gestion empresarial
alejandolo de su rol de ser un factor de desarrollo y generador de valor publico?

¢ Cudles son los canales institucionales que vinculan las nuevas demandas sociales

con la gestién de la ESP, en cuanto a la produccion de valor social se refiere?

Factores internos:

¢Con qué criterios los gerentes, asignan las prioridades en la distribucion de recursos
entre los diferentes objetivos de orden politico social y metas econémicas?

¢ Cudles son los sistemas y/o procedimientos utilizados para el monitoreo y con qué
criterios son valorizados los resultados de la gestion de los gerentes?, ¢estan

alineados con los objetivos exigidos desde la superioridad?

4.2.2 La Validacion

a) Concepto e importancia de la validez

La validez de un estudio es la cualidad que lo hace creible y da testimonio del rigor
con que se realiz6. La validez implica relevancia del estudio con respecto a sus

objetivos, asi como coherencia logica entre sus componentes (Yacuzzi, 2005, p. 13).

b) Cuatro tipos de validacidn

La validacion, que es el aseguramiento de la validez (Yacuzzi, 2005, p. 13-15),
comienza en el disefio de la investigacién. Consideramos cuatro aspectos de la
validez, que se aplican en general a los estudios empiricos de las ciencias sociales:
validez de la construccién conceptual (construct validity), validez interna, validez

externa, y fiabilidad.

e | a validez de las construcciones conceptuales

Implica establecer las correctas medidas operacionales para los conceptos a ser

estudiados, minimizando los juicios subjetivos al recolectar los datos.

Aun siendo una técnica imperfecta, para minimizarla, se confeccioné una planilla
que guio las entrevistas, asi como instructivos para los cuestionarios en aspectos que
interesan relevar en cada una de las tres areas de accidn de la gestion estratégica

(Villarreal Larrinaga y Landeta Rodriguez, 2010, p 41).
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Siguiendo la propuesta de Yin (1994, p. 34-35), se utilizaran las tres tacticas para
aumentar la “validez de la construccion”: a) la utilizacion de fuentes multiples de
evidencia; b) el borrador del informe del Estudio de Caso sea revisado por los
propios informantes claves; c) establecer cadena de evidencia — Suficientes

referencias a la base de datos donde esta la informacion recogida.

e | a validez interna

Es la I6gica de la causalidad de un estudio explicativo, y esta vinculada con la verdad
de las inferencias que se realizan para determinar las causas de los fendmenos.
Dado que el Estudio del Caso de la Tesis no es del tipo explicativo, esta prueba de

validez no corresponde realizar.

e | a validez externa

Establece el alcance al generalizar los hallazgos del estudio. La validez que interesa
para la Tesis, es la que lleva a la generalizacién analitica. Es decir, los resultados se
extiendan hacia una teoria mas amplia, que permita en el futuro identificar otros
casos donde los resultados del primero sean validos (Yin, 1994, p. 35-36).

Se recurrid a tres tacticas para las pruebas de validez externa:

i) estableciendo una unidad de andlisis y seleccionando sub-unidades segun el
potencial de conocimiento sobre el fenémeno a observar. *

ii) triangulacion metodoldgica: seleccion de métodos de recogida de la evidencia y
de fuentes de informacidon (encuestas, entrevistas, observacion participativa) -
triangulacién de datos: segun el potencial de conocimiento sobre el fenémeno
estudiado (los CG, la AD, funcionarios de agencias del gobierno)

iii) introducir en las conclusiones del informe final, la consideracion a los resultados
de la investigacién como hipoétesis de partida para futuras lineas de investigacion.
Este requerimiento, se cumple con la Seccién-6: Conclusiones, y Seccion-7:

Propuestas y recomendaciones (Villarreal Larrinaga y Landeta Rodriguez, p 47-48).

e L a fiabilidad

Demuestra que las operaciones de un estudio pueden repetirse con los mismos
resultados. Un estudio es méas fiable cuanto mayor es la consistencia de sus
mediciones, es decir, la calidad de medicion: Si otro investigador realiza el mismo

estudio (no otro, no una réplica) los resultados serian los mismos.

% _ Ver Seccién-4.2.1 c): Justificacién de la eleccion de Tipo de Disefio de
Investigacion.
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Para asegurar la fiabilidad del caso de estudio de esta Tesis, se debe realizar un
Protocolo del caso y construir una Base de Datos con la informacion recopilada.
En esta investigacion, el requisito del Protocolo es cumplido por la misma Tesis en

su totalidad.

4.3 Técnicas de Muestreo

Se adoptd la técnica de “muestreo no probabilistico intencional” (Padua, 1996, p.
64), dada la limitada cantidad de informantes claves, internos y externos a la ESP.

Por otra parte, la metodologia investigativa de Estudio de Caso, al no pretender
lograr generalizaciones, solo requiere que las muestras seleccionadas contengan los
elementos sobre los cuales se hace referencia en las proposiciones de la
investigacion, por lo que la técnica de “muestreo no probabilistico intencional se

adapta perfectamente a la metodologia.

Se seleccionaron, como “informantes claves”, a los tres Gerentes (Explotacion,
Ingenieria y Administracion) y algunos Subgerentes pertenecientes a distintas areas
de la ESP que se interpretd que eran de interés para la tesis. Ademas, se recurrio al
aporte que podrian brindar a la investigacion, la AD de la ESP y a funcionarios

responsables de las Secretarias de Energia y de Planeamiento (Padua, 1996, p. 82).

Es importante sefialar que los profesionales seleccionados como informantes claves,
son todos de carrera en sus respectivas instituciones, cuyos datos personales y

profesionales, se los puede encontrar en la PLANILLA-22, en Anexos.

4.4 Técnicas para la recoleccion de datos

Existen una variedad de métodos a los fines de la recopilacion de datos sobre una
situacion existente, como ser entrevistas, cuestionario, inspeccion de registros y

observacion. Cada uno tiene ventajas y desventajas.

Para la Tesis se utilizaran alguna de esas técnicas, segun se adaptaren mejor a cada
circunstancia particular de la investigacion, tratando de lograr una investigacion lo
mas abarcativa posible.

A continuacion, se precisan las técnicas de campo utilizadas en la recoleccion de

datos para la Tesis.
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4.4.1 Cuestionario

Para obtener informacion de los Gerentes y Subgerentes, se utilizo la técnica de
Cuestionario, y como instrumento de recoleccion de datos, un formulario con
cuestionario auto-administrado, es decir, que es el propio respondente el que lo lee y
registra sus respuestas (ver PLANILLA-8).

Esta técnica es muy utilizada en investigaciones que deben ser completadas

rapidamente y no requiere de un nivel de precisién muy alto.

Ofrece las ventajas de: a) permitir hacer comparable la informacion proveniente de
distintos sujetos; b) facilitar la medicion, que varia en funcion directa al grado de
estandarizacion de la pregunta; c) finalmente, en términos de costos de tiempo y

facilidad de procesamiento de datos e interpretacion, el cuestionario es insuperable.

Sin embargo, tiene las desventajas de: i) la existencia del problema semantico, es
decir, la diferencia en la interpretacion del significado que tiene cada pregunta para
distintos exponentes; ii) la poca flexibilidad, lo que puede llegar a comprometer la

situacion de comunicacion (Padua, 1996, p. 18).

A la desventaja “i)”, se la minimiz0 enviando un glosario de términos y definiciones
junto con el cuestionario, mientras que para la “ii)”, se le adicion0 al cuestionario, la

interpretacion que debe darse a cada una de las opciones que tiene la encuesta.

Los cuestionarios fueron entregados a los tres Gerentes de la Empresa y a
determinados Subgerentes seleccionados como informantes claves, y con funciones

relacionadas con los objetivos de la Tesis.

La encuesta fue del tipo descriptiva (Briones, 2002, p. 52), la que tuvo por objeto,
caracterizar la distribucion de las variables en el total (o una muestra) del colectivo,

objeto de estudio.

a) Disefo antes-después, para muestras relacionadas — Cuestionarios C1y C2

Interesaba valorar el grado de importancia que los gerentes le otorgaban (o como lo
percibian de sus superiores) a las decisiones en las distintas areas de accion, ante el
estimulo de un supuesto escenario diferente al actual. Por tal motivo, era necesario

disefiar los cuestionarios de forma tal que permitan obtener muestras relacionadas.
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Hay distintas maneras de obtener dos muestras relacionadas. Una forma es cuando el
investigador selecciona pares de sujetos y uno de cada par, en forma aleatoria, es

asignado a una situacion diferente (disefio pareado).

Otra forma es cuando cada sujeto sirve como su propio control. Fue justamente esta
ultima denominada, disefio antes-después para muestras relacionadas, la que se

utilizo para la Tesis.

Para lograr el disefio antes-después, se utilizaron dos cuestionarios, con iguales
criterios valorativos, pero con la diferencia que en el cuestionario denominado “C1”,
se debian valorar considerando el escenario actual, mientras que con el cuestionario
denominado “C2”, debian hacerlo considerando un escenario deseable, y/o
realizable, planteado por la declaracion de politica energética del Pacto Correntino
para el Crecimiento Econémico y Desarrollo Social (Ley 5.960 y 6.061) y todo ello
en el marco de las normativas que rigen el accionar de la ESP, objeto de estudio.

b) Escala Comparativa de Suma Constante

Dada las caracteristicas de la investigacion y el disefio para la recoleccién de
informacién a utilizar, se debia seleccionar una técnica capaz de valoracién la
intensidad que los gerentes daban a cada atributo de las tres areas de accion de la
gestion estratégica, frente al estimulo de suponer un escenario distinto. Se decidi

utilizar una de las variantes de escalas Comparativas; la escala de “Suma Constante”.

La clasificacién de Comparativas obedece a que involucran la comparacion directa
de objetos de estimulo. Por ser comparativa y la falta de resultante de generalidad,
debe ser considerada una escala ordinal. Se utiliza para medir la importancia relativa
que el entrevistado asigna a los estimulos, ya que se le pide gue reparta una cantidad

de puntos fijos entre los mismos.

La ventaja principal de la escala de Suma Constante es que permite discriminaciones
finas entre objetos de estimulos sin requerir mucho tiempo, tanto del respondente
como del evaluador. Ademas, presenta la ventaja de respuestas homogéneas y

comparables.

Sin embargo, presenta los siguientes inconvenientes: necesita de la realizaciéon de
calculos para contestar; las respuestas son relativas; no se pueden usar muchas
categorias; presentan potenciales errores de redondeo si se usan muy pocas unidades;

el uso de unidades demasiado grandes puede causar confusion y fatiga al encuestado.
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Para minimizar las desventajas antes sefialadas, solamente se midieron tres
categorias (organizacional, programético y politico). Ademas, la valoracion numérica
del tipo Cuantitativa DISCRETA, con un rango de 5 unidades, y una valoracion
méaxima de 30 (treinta) unidades, llevo a no requerir la utilizacién de cifras grandes,

y tampoco realizar redondeos, y todo ello logrados con célculos muy sencillos.

Con esta particular manera de valoracion también se pretendié minimizar el sesgo
que pudiera introducir el Gerente, al poner énfasis en determinados aspectos

5 64

alineados con las “areas de accion en la gestion estratégica coincidentes con sus

propias responsabilidades funcionales.

4.4.2 Entrevista Semi-Estructurada o Mixta

Para obtener datos de los “informantes claves” de la AD de la ESP y de las
Secretarias de Energia y de Planeamiento, se utilizé la técnica de “Entrevistas Semi-

Estructuradas”.

Estas, comparten con las Entrevistas Estructuradas la existencia de una guia de
conversacién con los topicos de temas a tener en cuenta y preguntas fundamentales a
realizar (ver PLANILLA-9).

Ademas, se distinguen de la entrevista estructurada porque existe la posibilidad de
modificar el tratamiento de alguno de los topicos de la guia en el desarrollo de la
entrevista para aprehender aquellas cuestiones no previstas que van surgiendo y que
pueden arrojar luz sobre aspectos importantes de la tematica en estudio (Rojas
Soriano, 2006, pp. 216-218).

Por lo tanto, al igual que las Entrevistas No Estructuradas (o abiertas), suponen una
conversacion entre dos personas, dirigida y registrada por el entrevistador con el
objetivo de generar una conversacion continua y con cierta linea argumental del

entrevistado sobre un tema definido por la investigacion (Vega, 2009, p. 2).

Razones que llevaron a la adopcion de este metodo de recoleccion de datos para

el caso particular de la tesis:

64 _ Ver Seccién-3.4.3: Areas de accion en la gestion estratégica.
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- No era necesario hacer comparable la informacion, ya que los informantes claves
pertenecen a agencias con misiones y objetivos muy diferentes.

- Al estar previsto entregarseles, previo a las entrevistas, unas preguntas guias con
sus glosarios correspondientes, sumado a la presencia del entrevistador,
minimizaron los errores que pudieran producirse por la incorrecta interpretacion de
las preguntas (refraceo).

- Se deseaba aprovechar la ventaja que este método provee respecto a la flexibilidad
en la relacion entrevistador-respondiente, lo que permitié tener un margen tanto en
la reformulacién de preguntas como en la profundizacion en algunos temas.

- Los muy variados aspectos a considerar en la entrevista, hacia innecesario
mantener un orden en cuanto a la secuencia en que las preguntas deben ser
presentadas, adaptandose muy bien el método semi-estructurado a esta situacion.

- Las preguntas bastante especificas a realizar, ya que se pretendia detectar las
dimensiones mas relevantes de una situacion particular, sumado a la flexibilidad
propia del método, lo convirtié a este, como el mas adecuado.

- Las pocas entrevistas a realizar, minimizaron los tiempos y dificultades para el

procesamiento de datos e interpretacion.

4.4.3 Observacion

La observacion es una parte fundamental de la practica cientifica. La observacion es
la recoleccién de datos de las realidades empiricas, y puede ser: ocasional (casual) y
es cuando se produce fuera de un programa o estrategia, o bien, es sistematica, la
mas frecuente, y es la que se da bajo normas concretas sobre un campo delimitado y

con una finalidad concreta. %

La técnica observacional utilizada fue la No-Sistematica (no estructurada), la que
permitié, recabar datos que eran complementarios a los obtenidos por los otros
métodos de investigacion.

La participacién activa del Tesista en el CCEDS, e integrar el plantel jerarquico de la
Gerencia de Explotacién de la ESP de Energia de Corrientes, proporciond una

particular oportunidad para el logro de los objetivos de la tesis.

%5 _ Torre de Babel, Ediciones: Diccionario de Psicologia Cientifica (en linea).
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La observacion realizada, tuvo las siguientes caracteristicas:

- No estructurada o No regulada: Es la observacion libre que no intenta usar
instrumentos de precision para medir lo observado.

- Observacion Participante-Natural: es cuando se conoce el fendbmeno desde
adentro y natural porque el observador pertenece a la comunidad que observa.

- Observacion de Campo: Efectla la observacion directamente de la realidad, en el

momento mismo en que el suceso ocurre.

4.5 ldentificacion de los aspectos de la gestion, y su alineacion con los objetivos

El desempefio de una organizacion, esta definido por una integracion sistémica de lo
que debid lograrse en el pasado, lograr en el presente y podria lograrse en el futuro.
Entendiendo el logro como wuna funcién integrada entre el QUE

(objetivos/resultados) y el COMO (competencias/comportamientos).

Las organizaciones son exitosas cuando sus unidades de negocios y las areas de

soporte trabajan integrados para lograr un mismo objetivo.

Para indagar qué tan alineados se encontraban los objetivos empresariales para cada
area de accion de la gestion, que la AD de la Empresa transmite, y la interpretacion
que hacen de ellos los CG, se elabord la PLANILLA 14-3, que resulté de reordenar
los datos presentes en la PLANILLA 14-1.

En ambas planillas, las preguntas agrupadas para el Objetivo-5, correspondian a las
acciones de los CG y las preguntas agrupadas para el Objetivo-6, indagaron sobre la
relevancia que la AD dio a los distintos aspectos de la gestién, segin la percepcién
de la Gerencia.

Procedimiento:

a) Para poder identificar los aspectos de gestion y su alineacion con los objetivos, se
prepar6 la PLANILLA 14-3, encolumnando las preguntas agrupadas para el
Objetivo-5, con las preguntas agrupadas para el Objetivo-6, formando pares de
preguntas segun estén relacionadas por iguales vectores de la funcién gerencial, de

forma que permita el contraste entre ellos.

%6 _ La Observacion Participante, viene del aporte propio del Tesista en su doble rol
de empleado jerarquico de la ESP, y de Consejero en el organismo asesor
colegiado del sistema provincial de planificacidn estrategia participativa.
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b) Realizado los arreglos segin lo descripto en “a)”, quedaron conformados los
siguientes 13 (trece) pares de preguntas:

Vector-2y3  Vector-2y3  Vector-3 Vector-4 Vector-2 Vector-1 Vector-5
p.lyp.2 p.3yp.4 byp.7 p.8yp9 pl2yp.l3 pldypls p.17yp.16
p.3yp.5 p.8yp.10 p.18yp.16
p.8yp.ll p.19yp.16
p.20y p.16

c) Se calcularon las diferencias de las valoraciones obtenidas (ver los cuestionarios
Cly C2) para cada area de accion gerencial y para cada par de preguntas segun el

listado anterior:

Por ejemplo, para las preguntas p.3 y p.4, en el eje de accidn Politica (eje.1) se tienen

para ambos cuestionarios C1 y C2, las siguientes diferencias D1:

D.1(C1) = Polit.(Obj.6)[p.4, C1] — Polit.(Obj.5)[p.3, C1]
D.1(C1) = 17,14 - 6,43 = 10,71

D.1(C2) = Polit.(Obj.6)[p.4, C2] — Polit.(Obj.5)[p.3, C2]
D.1(C2) = 8,57 — (-9,29) = - 0,71

Se repitieron estas operaciones tanto para el area de accién Programaética (eje 2)

obteniéndose las diferencias D2 y para el Organizacional (eje 3)la diferencias D3,

obteniéndose los siguientes valores:

Programatico eje.2 >>D.2(C1) = 6,43 -10,71=-4,29
>> D.2(C2)=10,00- 9,29=0,71

Organizacional eje.3 >> D.3(C1) = 6,43 -12,86 =—6,43
>> D.3(C2)=11,43-11,43=0,00

d) Se calcularon las desviaciones estandar (o) de las diferencias obtenidas en las tres
areas de accion de la gestion, para cada par de preguntas y por cada escenario
propuesto segun los cuestionarios C1y C2.

Para calcular “6”, se considerd que los argumentos son la totalidad de la poblacion,

siendo su formula:;

G:\/[Z(Di - Dp)z]/N, donde N=3y Dp = (= Di)/N = (D1+D2+D3)/N
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e) La desalineacion (o brecha) “b”, se calculd con la formula b = 6 — 6p, donde 6p

es la desviacion estandar promedio: 6p = (26)/2n = 46,29/23 = 1,78, donde n =13

(pares de preguntas).

f) Se realiza la interpretacion de los resultados sobre todos los valores, que

resultaron con “b > 0”.

4.6 Prueba de Significacion Estadistica

Dado el particular disefio de los cuestionarios vistos en el capitulo anterior, se creyd
conveniente utilizar algin método que indague sobre la existencia, o no, de
asociacion entre variables. Es decir, poder tener algun grado de certeza de si esa
asociacion es real o ficticia, ya sea producto del azar, la existencia de sesgos,

presencia de variables que lleven a confusion, etc.

Herramientas Estadisticas

Para dilucidar este problema, existen una serie de pasos fundamentales al momento
del anélisis de datos, donde aparece la utilizacién de herramientas estadisticas, tanto
de caracter descriptivo (estadistica descriptiva) como analitico (estadistica
inferencial).

Tal como fuera sefialado en la Introduccion en “v.4 Metodologia”, las caracteristicas
del disefio de los cuestionarios y la manera en que fueron relevados los datos, la
prueba de significacion estadistica debia ser capaz de analizar “muestras
relacionadas”. Esto llevo a la decision de utilizar alguno de los métodos de la

estadistica inferencial.

Estadistica Inferencial o Inductivas

La Estadistica Inferencial posee dos métodos para someter a prueba la diferencia de
medias poblacionales en muestras relacionadas. Una es la estadistica paramétrica,
cuya aplicacion requiere que las diferencias de cada par de observaciones tengan una
distribucion normal de probabilidad.

Pero cuando los datos relevados no cumplen con el supuesto de la normalidad, como
es el caso que se presenta en esta Tesis, se tiene dos alternativas: una es la de
aproximar los valores de los datos a una distribucion normal y la otra es la de

emplear los métodos de las estadisticas no parametricas.
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Estadisticas No-paramétricas

Dado que los datos a someter a la prueba de significacion estadistica no cumplian
con el supuesto de distribucion normal de probabilidades, se decidié emplear alguno
de los métodos de las estadisticas no paramétricas.

Estos son procedimientos estadisticos para contrastar hipotesis que no son
afirmaciones sobre parametros y para cuantificar hasta donde, la variabilidad de la

muestra en estudio, es responsable de los resultados obtenidos.

Es aplicable a datos de tipo cuantitativo y cualitativo, y no requieren de la suposicion
de la normalidad de la poblacion de la cual fue extraida la muestra, por esto también

son llamados de distribucion libre.

Se trabaja con simples ordenamientos y recuentos (asignando rangos) a los valores
de la variable sin importar su distribucion. Se basan mas en el analisis de los rangos
de los datos que en las propias observaciones. Ademas, son unos excelentes métodos

para tamafios muestrales pequefios (n < 25).

Caracteristicas requeridas para comparar dos muestras relacionadas en una prueba

no paramétrica.

» Es libre de curva, no necesita una distribucion especifica

» Nivel ordinal de la variable dependiente

» Se utiliza para comparar dos mediciones de rangos (medianas) y determinar
que la diferencia no se deba al azar (que la diferencia sea estadisticamente

significativa)

Ventajas

» No se requiere de los supuestos paramétricos

» Se puede usar para variables no numéricas.

» Célculos faciles, originados por tamafios de muestra pequefias (n < 25).

» Son convenientes cuando no se conoce la distribucion de la poblacion.

Desventajas
» Utilizan menor informacion de la variable.

» Es menos potente que los resultados obtenidos en los métodos paramétricos.
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4.6.1 Prueba de signos con rangos de Wilcoxon

Una de las pruebas no-paramétricas empleadas para comparar dos muestras
relacionadas, es la Prueba de signos con rango de Wilcoxon. Por su simplicidad de
uso, el grado de certeza obtenido, y las caracteristicas de los datos a someter a

prueba, hizo que se decidiera su utilizacion.

Hay dos versiones de esta prueba, una para muestras pequefias (n < 25), y otra para
muestras grandes (n > 25). Para las pruebas de significacion estadistica realizada en
las PLANILLA"s 17, 18.1 y 18.2, se utiliz0 la version para muestras pequefias,

mientras que para la PLANILLA 18.3, fue necesario utilizar ambas versiones.

A continuacion, se dan detalles sobre ambas versiones de la prueba.

a) El Método para muestras relacionadas y pequefias (n < 25)

Hipotesis de investigacion

La introduccion de un supuesto nuevo escenario, como condicionante para responder
al cuestionario C2, provoca diferencias estadisticamente significativas respecto a los
resultados obtenidos con el cuestionario C1 que toma en consideracion la situacién

actual.

Hipdtesis Estadisticas

Las hipotesis estadisticas son aseveraciones sobre una o mas poblaciones. Para la
prueba de hipdtesis se utilizan la hipétesis nula (Ho) y la alternativa (Ha).

Enunciacion de laHo y la Ha

Luego de procesado los datos de las encuestas a traves de los dos cuestionarios (el
C1: escenario actual; y el C2: suponiendo un nuevo escenario), interesaba conocer,

que tan estadisticamente significativos fueron los resultados obtenidos.

Donde: Ho = el nuevo escenario (C2), no provoca resultados estadisticamente
significativos.
Ha = el nuevo escenario (C2), provoca resultados estadisticamente

significativos
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Nivel de significacion

Este método estadistico nos permite decidir cudl serd el nivel de seguridad o

confianza que previamente se establece para la investigacion.

Un nivel de significancia a, significa que existe una probabilidad a x 100 (%) de

cometer un error de Tipo I. ®

El nivel de confianza=1 — «
Para pruebas bilaterales (de dos colas) el nivel de significancia o se divide por 2:
(0/2)

Para esta tesis se utilizaron dos valores: de 90%, que son habituales para estudios
conductuales de gestion, y 95% como para evaluar si las determinaciones soportan

niveles de confianza superior a las habituales.

Se establece un nivel de significancia de a = 0.05.
Por lo tanto, el nivel de confianza (p) se determina por 1 — a
p =1-0.05 = 0.95.

Se establece un nivel de significancia de a = 0.10.
Por lo tanto, el nivel de confianza (p) se determina por 1 — a
p =1-0.10 = 0.90

Preparacion de los datos para transformarlos a rangos

Para cada par de datos correspondientes a los dos escenarios relevados por los
cuestionarios C1 y C2, se calcularon las diferencias entre ellos (di). di = Cli— C2i

= (valores escenario 1) — (valores escenario 2)

Se hall6 el valor absoluto de cada diferencia |di| (se prescinde del signo) y luego se
ordenan de menor a mayor, asignandole al menor el rango uno, al que sigue el dos 'y

asi sucesivamente.

%7 _El error tipo I: conocido también como error tipo “o” (alfa), se comete cuando el
investigador rechaza la hipdtesis nula (Ho), siendo esta verdadera en la
poblacion. Es equivalente a encontrar un resultado falso positivo, cuando
en realidad no existe.
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Empates

Con frecuencia las respuestas de algunos pares son iguales, por lo tanto, di = 0. En
este caso, se descartaron estos pares de observaciones y se redujo “n” (cantidad de

pares de datos) en uno, por cada par descartado.

Otro tipo de empate es, cuando las diferencias absolutas |di| son iguales a otras,
como por ejemplo:
|da] = [5]; |de| =[5]; |ds| = [-5]

Supongamos que los rangos de estas diferencias sean: 3, 4 y 5 respectivamente, la
nueva asignacion de rangos se calcula con la férmula: Ri = (3+4+5)/3 =4

Los nuevos rangos quedan: R1i=1, R2=2, R3=4, Ra=4, Rs=4, Re=6 R7=7

Es decir, se le asign6 a cada par empatado el promedio de los rangos (rango medio)

que se les hubiera asignado a las diferencias si no hubieran sido iguales.

Estadistico de prueba:

El estadistico “T” de la prueba de Wilcoxon es el adecuado, ya que se utilizan dos
muestras relacionadas, las diferencias se pueden ordenar y la distribucion de la

variable subyacente es continua.

Se suman los rangos i Ri de las diferencias di que tienen el signo “+” y al total se
lo denomina T+.
Se suman los rangos 2i Ri de las diferencias di que tienen el signo “-” y al total se
lo denomina T-.

Se debe notar que la suma de T+ y T- debe ser igual a n(n + 1)/2, donde “n” es el

ndmero de diferencias distintas de cero.

Region Critica o Area de Rechazo
Para la determinacion de las T- y T+ tabuladas, se utiliza la PLANILLA-11 de

“Valores criticos de T-y T+ en la prueba de Wilcoxon”.
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Como se trat6 de una prueba de dos colas, ya que no se especificod ninguna direccion
en la Ha, se rechaza Ho si la T- calculada es menor que la T- tabulada o si T+

calculada es mayor que la T+ tabulada.

Los valores de T tabuladas, son de la PLANILLA-11, para a =0,10 y a = 0,05 en

pruebas de dos colas y numero de pares “n”, cuyas diferencias sean distintas de cero.

Decisién de aceptacion o rechazo
Para dos colas, a = 0,10 y a = 0,05 y para los “n” cantidad de pares con diferencias

distintas a cero:

Si(T-)c<(T-)t o (T+)c>(T+H)t — SerechazalaHo — SeaceptalaHa=

El nuevo escenario, provoca resultados estadisticamente significativos

Si(T-)c>(T-)t o (T+)c <(T+)t — No se rechaza la Ho

El nuevo escenario, no provoca resultados estadisticamente significativos

b) El Método para muestras relacionadas y grandes (n > 25)

El procedimiento para muestras grandes es el mismo que para muestras pequerias,

hasta la determinacidn de los estadisticos de prueba T-y T+.

Una vez hallados estos, es necesario aproximarlos a una distribucién normal, para
ello se recurre a una curva normal tipificada (ver PLANILLA-12) que responde a un
coeficiente Z.

Se debe de realizar una aproximacion a la normal, con la media y la desviacion tipica
definida por las siguientes expresiones:

ur = n(n+1) = Es el promedio o media aritmética obtenida de la muestra
4 estadistica (valor representativo), donde N es el tamafio de la muestra.

~ \/n(n+l)(2n+1)
°or 24

A partir de las expresiones anteriores se deduce la expresion para Zt curva normal
tipificada:

La desviacion Estandar es:

(I_+)_n(n+1) (_I__)_n(n+1)
Zre= (Ts) - pr = 4 Zr.= (T-) -yt = 4
o1 \/n(n +1)(2n+1) o \/n(n +1)(2n+1)
24 24

Luego con los valores calculados de Zt+ y Zt. , se recurre a la Tabla de

“Probabilidades acumuladas p de la distribucion normal estandar”, para encontrar los

respectivos valores x (ver PLANILLA-12).
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Utilizando los valore x se determinan los estadisticos de prueba
Pre=1-Xeiy Pr.= X

Verificacion de que fueron realizadas las operaciones correctamente:

Pr+=Pr-=Pr

Decisién de aceptacion o rechazo

Para dos colas, los niveles de significacion utilizados fueron 0=0,10 y a=0,05

Si (pr) < () — SerechazalaHo — SeaceptalaHa

El nuevo escenario, provoca resultados estadisticamente significativos

Si (pr) > (@) — No se rechaza la Ho

El nuevo escenario, no provoca resultados estadisticamente significativos

¢) Limitaciones en la significacion estadistica de las pruebas de hipotesis

El concepto de “significacion estadistica” no resuelve la incertidumbre. Se debe tener
en cuenta que se trata de un concepto matematico, por lo que una asociacion
estadisticamente significativa puede no ser valorativamente relevante; una asociacion
estadisticamente significativa puede no ser causal; y una asociacion estadisticamente
no significativa puede deberse a un problema de tamafio de muestra insuficiente, tal
como es el caso de estudio de esta Tesis. Es decir, podemos encontrar asociaciones
estadisticamente significativas y conceptualmente falsas, por ello, hay que tener
siempre presente que el término “estadisticamente significativo” no es "garantia
de calidad™.
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4.7 Dificultades afrontadas en el desarrollo de la investigacion

Sin pretender ser exhaustivo, a continuacion se citardn algunas de las dificultades

encontradas en el desarrollo de la Tesis y como se las afrontaron.

Recoleccion de Datos de Campo

Una de las tareas més complejas y laboriosas de este trabajo, resulto ser el disefio y
posterior elaboracién de los cuestionarios, ya que debian cumplir con varias

condiciones muy dificiles de compatibilizar.

La determinacion de la cantidad de preguntas fue critica. No debian ser tantas que
Ileven al rechazo de parte de los encuestados, pero tampoco muy pocas que impidan
relevar los cinco vectores de la funcidn gerencial en las tres areas de accion de la

gestion. Esto es fundamental para precisar las caracteristicas presentes en la gestion.

La generalizacion de las preguntas debia ser de un grado tal que pudieran ser
respondidas por profesionales de disciplinas y experiencias muy diversas. Este
requerimiento obedecié a que las tres gerencias de la empresa debian estar

representadas por sus respectivos informantes claves.

A pesar de las dificultades sefialadas, la experiencia previa en encuestas a los CG,
adquirida en la elaboracion de un articulo cientifico durante el cursado de esta
Maestria, fue fundamental para evitar cometer algunos errores e inconvenientes que

se presentaron durante la ejecucién de aquel trabajo.

Si bien, el tiempo que demandd realizar las entrevistas no fue significativo, se
requirio bastante mas dedicacion para lograrlas, sobre todo por la poca disponibilidad

de tiempo de los funcionarios a entrevistar.

Se debid ser muy cuidadoso para no influir o dirigir las respuestas del entrevistado y

que genere alguna suspicacia que pudiera obstaculizar el suministro de informacion.

Previendo los temores que pudieran provocar en los entrevistados, la informacion
suministrada, al solicitar a las instituciones los Avales para la Tesis, se les aseguro a

los funcionarios, la confidencialidad de la informacion a relevar.

Si bien, la técnica de la entrevista, tiene limitaciones derivadas de la falta de
observacién directa de los escenarios en los que se desarrolla la accion, para esta
tesis en particular, esa dificultad fue mitigada por ser el Tesista (entrevistador) un
observador participe en, al menos, una de las dos agencias involucradas en la

investigacion.
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Las transcripciones de las entrevistas resultaron ser mucho mas laboriosas de lo
esperado, ya que los entrevistados estuvieron muy predispuestos a colaborar. De
todas maneras, aunque hubo alguna informacion suministrada, no relevante para la
Tesis, sin embargo, fueron muy valiosas, brindando una vision general abarcativa de

todas las tematicas abordadas en dichas entrevistas.

Acceso a Informacién Socioeconémica

Se encontrd una considerable dificultad para obtener informacion y estadisticas de la
region NEA de origen socioeconomico, ya sea por la ausencia de datos, o bien por la
desactualizacion de los mismos. Esta dificultad se vio agravada cuando se los
relaciond con informacion del consumo y demanda de energia. Por lo que se debid
recurrira al cruce de datos propios con los de otros origenes, que poseian una validez

suficiente para los objetivos de la Tesis.

Acceso a Datos de la ESP

La accesibilidad a datos de la empresa, objeto de investigacion, fue facilitada por la
posicién del Tesista dentro de la estructura organica de la ESP, que le permiti6 tener
acceso a informacion general de orden operativo, asi como también, a los cuerpos
normativos de la misma. Para los casos en que se requirié informacion méas general,
se la obtuvo recurriendo a los sitios WEB oficiales de organizaciones especializadas
en la temética energética, tales como el Instituto Eléctricos Argentino, CAMMESA,

ENRE, entre otras instituciones.

Acceso a la Bibliografia

Se presentaron algunas dificultades para acceder a la bibliografia pertinente, dada la
amplitud de aspectos que se requirié abordar, en gran medida como consecuencia de
la exigencia propia de la metodologia de investigacion adoptada, pero por sobre todo,
por el particular enfoque tedrico de la tesis.

De todas maneras, buena parte de la bibliografia considerada critica para esta Tesis,

ya se poseia al momento de elaborar el Plan de Tesis.

%8 _ Las PLANILLAS N° 2, 3 y 4 fueron elaboradas, cruzando datos propios con
otros de diferentes fuentes. (Ver Anexos)
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Capitulo-5: ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS

5.1 Generalidades

Se exponen a continuacion, los resultados de las investigaciones y relevamientos de

datos con los que se respondio, cada uno de los objetivos propuestos para la Tesis.
Finalmente se analizan los resultados de las pruebas de significacion estadisticas
realizadas tanto a los vectores de la funcién gerencial como a sus areas de accion.

Las planillas y gréaficos se los interpreto desde el modelo que se elaboro,
superponiendo al Triangulo de Moore, con el Modelo de Marco Estratégico de
Mokate K. M. y Saavedra. *°

Para las Planillas de datos y calculos, a los CG, se los denominara TOTALES vy se

estara refiriendo a los Gerentes mas los Subgerentes.

5.2 Objetivo Principal del trabajo de Tesis

Se tiene como objetivo principal de la Tesis, la de “Precisar las caracteristicas
presentes en la gestion de la ESP, frente a las nuevas demandas por creacion de
valor publico”.

No obstante, el cumplimiento del mismo, esta relacionado al cumplimiento de los
Obijetivos Secundarios, por lo que a continuacion se interpretan los resultados de las

investigaciones realizadas para cada uno de estos:

5.3 Objetivos Secundarios o Especificos

Para ordenar el andlisis de datos, y la exposicion de los resultados, se los agrupd
segun los tres factores generales incidentes en las caracteristicas presentes en la
gestidn, ellos son: factores normativos; factores externos; factores internos.

Se abordaron las respuestas observando a los CG, como respondieron desde sus
funciones empresariales (factores internos), al cambio de paradigma que implica la
aparicion de nuevos canales institucionales que formalizan las demandas de la
sociedad civil institucionalizada (factores externos) y todo ello, en el marco de las

normativas que la regulan (factores normativos).

% _ Tanto en la Seccién-3.1.2 como en la Seccién-3.4.2, se abordaron las

correspondencias conceptuales entre las tres Dimensiones del Triangulo de
Moore, con las tres Areas de Accion de la Gestion Estratégica, donde el
GRAFICO-3.1 es la representacion que esta tesis propone como sintesis.
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Para el andlisis de la informacion obtenida con los C1 y C2, se seleccionaron de
acuerdo a cada Objetivo, las preguntas pertinentes, quedando agrupadas de acuerdo
al siguiente detalle:

*Para Obj.3 Preguntas: 3, 6, 8, 14y 18

*Para Obj.5 Preguntas 1, 3, 6, 8, 12, 14,17, 18,19y 20

*Para Obj.6 Preguntas 2,4, 5,7, 9,10, 11, 13,15y 16.

Para cada uno de los ejes de accién (politica empresarial, organizacional,
programatica), se seleccionan todas las preguntas con valores minimos y maximos
paraCly C2

Se convierte los valores numéricos anteriores en “grados de significacion”, segun la
siguiente escala:

Muy Bajo:0 a 4; Bajo: >4 a 8; Medio: >8 a 12.5; Alto: >12.5 a 14; Muy Alto: >14

Se relacionan cada una de las preguntas con los vectores de la gestion estratégica y
su grado de significacion

Se analiza los valores promedios para C1 y el significado de su evolucion hacia C2
Se elabora un Comentario, utilizando los resultados de los andlisis para el escenario
C1 y su evolucién a C2 incorporandole lo que resultd de analisis a las preguntas con
valoraciones més significativas para el escenario C2

Se elabora un Comentario Unificado, incorporandole lo analizado con otros métodos

de recoleccién de informacion

5.3.1 OBJETIVO-2 (factores normativos)

2 - Revisar las normas y estatutos de los organismos estatales nacionales,
provinciales y/o municipales, que condicionan a la gestion de la empresa, para

hacer frente a las nuevas demandas sociales.

Para dar cumplimiento a este objetivo se debid revisar las normativas de distintas
jurisdicciones (provincial y nacional) que surgieron de indagaciones propias y de
aportes obtenidos de los funcionarios entrevistados. "

La Ley 3.588 que crea la DPEC, y su Articulo-3, le asigha como objeto: la
promocion, estudio, proyecto, ejecucion y/o explotacion de obras y servicios de

aprovechamiento energético, y aquellas de generacion, transporte, distribucion,

_ En el Capitulo-2, se abordaron en detalle la mayoria de las normas mencionadas
en esta Seccion.
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comercializacion de energia eléctrica, como asi también la coordinacion de las obras

y servicios prestados por terceros.

Posteriormente, distintas Leyes (5.549, 5.935, 6.073, 6.085, 6.233) y Decretos
reglamentarios (2.451/04, 127/06, 625/12, 27/13), han recortado el objeto de su
existencia, practicamente a la distribucion eléctrica, su mantenimiento y la

comercializacion (ver PLANILLA-19; pregunta-1).

Por otra parte, por Ley 5.960 (28/4/10), cumpliendo con el mandato constitucional,
se crea el CCEDS, tiene por objetivo la participacion de la sociedad civil
institucionalizada “...en el disefio de planes, politicas programas y proyectos.” como
asi también a “...solicitar informes escritos a funcionarios y empleados publicos
dependientes del Poder Ejecutivo...” (Ley 6.061 — Art. 7 inc. 1) y 2))

Esta norma y otras relacionadas, modifican sustancialmente los procedimientos por
donde se canalizaran las demandas sociales a los organismos del Estado, incluida a

sus empresas publicas (Ver Seccién 2.4).

En el orden nacional, la Ley Nacional 24.065/91 pensada para regular a las empresas
privatizadas, provoca serias inequidades en su relacion con empresas de energia
publicas estatales (ver PLANILLA-19; pregunta-5).

Mas recientemente, la Resolucion 530/14 de la Secretaria de Energia de la Nacion,
crea el “Programa de Convergencia de Tarifas Eléctricas y Reafirmacion del
Federalismo Eléctrico en la Republica Argentina”, con el que se establecié el marco
para realizar convenios con las provincias, donde estas se comprometian a la no
modificacion de los cuadros tarifarios a cambio de un programa de inversiones en los

sistemas de distribucion.

Hasta fines del 2014, el compromiso de la Nacion de girar los fondos para obras a las
empresas distribuidoras de energia, no se cumplié. Por lo tanto, el programa de
convergencia, corre serios riesgos de no continuar, generando gran incertidumbre a la

gestion de las empresas distribuidoras provinciales.

Para mas detalles sobre el andlisis realizado a cada una de las normas mencionadas

anteriormente, remitirse a los Capitulos-1y 2.

L Ver la Seccién-1.2.2: Luego de la Crisis del 2001 — Ley 25.561 de Emergencia
Econdmica — Cambio en las reglas de juego
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5.3.2 OBJETIVO-3 (factores normativos)

3 - Indagar en las normas y estatutos, la declaracion explicita e implicita de la
mision de la empresa, y cual es la interpretacion que hacen de las mismas, los

cuadros gerenciales.

Para poder cumplir con este objetivo, se dividio el analisis en dos partes: en la
primera, se recurrio al relevamiento normativo expuesto en el Capitulo-2 y a las
Entrevistas. Para la segunda parte, se utiliz6 la informacion obtenida en un
relevamiento realizado durante el afio 2013 a los CG desde el Ministerio de Hacienda

y Finanzas y a las respuestas a los Cuestionarios C1 y C2.

Indagar en las normas y estatutos, la declaracion explicita e implicita de la mision

de la empresa,...

Obtenido del relevamiento normativo expuesto en el Capitulo-2 y de las Entrevistas

Al no existir una declaracion explicita de la mision empresaria, fue necesario
buscarla en distintas normas relacionadas con el funcionamiento de la DPEC.

Al desarrollar el Capitulo-2 y dar tratamiento al Objetivo-2, se pudo constatar que, la
mision empresarial se encuentra establecido por el Articulo-3 de la Ley 3.588, y sus
objetivos en el Articulo-3 del Decreto reglamentario 6.202/84.

Posteriormente, la sancién de un conjunto de normas para el sector eléctrico
provincial, han acotado las actividades de la Empresa, a tan solo la distribucion y
comercializacion de energia.

Se observd ademas que, la falta de claridad normativa, provoca bastante confusién en
los alcances de las funciones y responsabilidades emergentes tanto a lo que compete
a los CG " como los de la propia conduccion de la ESP (ver PLANILLA-19;
pregunta-4).

Esto se manifiesta, cuando a solicitud de la Secretaria de Energia, la ESP interviene
con sus sectores calificados en areas muy sensibles como ser el tarifario o en obras
de redes de sub-transmision (ver PLANILLA-20; pregunta-2), donde también la

Secretarfa de Energfa tiene injerencia, segtn lo establecen las nuevas normativas. "

2 - Manifestaciones de algunos Gerentes y subgerentes cuando se los entrevisto para
instruirlos sobre como interpretar los cuestionarios, y que luego fueran
corroboradas por la Alta Direcc.de la ESP

3 - Ver Secc.-2.2: Normas provinciales que fueron modificando el objeto de la ESP

108



%L.U% Tesis CACERES, Manuel H.
TN

De todas maneras, estas confusiones deberian ir corrigiéndose a medida que los
organismos creados por las nuevas normativas entren a cumplir plenamente con las
funciones para las que fueron creados (ver PLANILLA-19; preguntas-4, 5y 6; y la
PLANILLA-20; pregunta-2 y 4).

...y cual es la interpretacion que hacen de las mismas, los cuadros gerenciales

Obtenido de un relevamiento anterior, realizado desde el Ministerio de Hacienda y

Finanzas

Respecto a la “...interpretacion que hacen de las mismas (la mision), los cuadros
gerenciales”, se recurrid a una consulta realizada a los mandos superiores de parte
del Ministerio de Hacienda y Finanzas hace poco méas de un afio, para que desde sus
puntos de vista consensuen en una declaracion de “Estrategia Global” empresaria.

Dicha declaracion es la siguiente:
“Crear Valor para todos los grupos de interés de la empresa”

Entendiendo por grupo de interés al Estado provincial, instituciones del sector
eléctrico, empleados, clientes, proveedores, contratistas y comunidad en general.

Esta declaracion estd mas cerca de la teoria del Valor Pablico que de alguna teoria
Gerencialista, y por lo tanto es claramente coincidente con el marco teérico de la
Tesis. De todos modos, aunque hasta la fecha este documento no fue convalidado por
parte de la AD, se entendid que para la Tesis es un aporte interesante, ya que se trata
de una vision consensuada, de los mandos superiores, sobre la interpretacion que

estos hacen de la mision de la empresa. ™

Obtenido de las Respuestas a los Cuestionarios C1y C2

Se analizaron las Planillas 14.1 y 14.2 de Ordenamiento Empirico-Te6rico TOTAL-
hoja 2, en donde estan todas las valoraciones efectuadas con el cuestionario C1
(situacién actual) y su evolucion a las valoraciones del cuestionario C2 (escenario
futuro con demandas sociales institucionalizadas).

El analisis siguiente, se realizO sobre las respuestas agrupadas alrededor del
Objetivo-3 Se seleccionaron para tal fin, las siguientes preguntas: 3, 6, 8, 14 y 18, las

valoraciones en los distintos ejes de accion, se analizan los mas relevantes son:

- Ver Seccién-2.1; Declaracion explicita e implicita de la Mision de la Empresa.
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Eje-1: Politica Empresarial

Cl1min.: Preg.8; Grado 3,57(muy bajo); Vector 4 = Innovar — nuevos serv./usuarios

Clmax.: Preg.18; Grado 7,14 (bajo); Vector 5= Modificar entorno buscando VP.

C2min.: Preg.8; Grado 6,43 (bajo); Vector 4 = Innovar- nuevos servicios/usuarios

C2max.: Preg.3 y 18; Grado 9,29 (medio); Vector 2+3, 5 = Detectar Oport. +Estimar
el Futuro + Modificar Entorno buscando VP.

Media: de C1 a C2; Grado de 6 a 8,29 (baja a media) > aumento accion area politica

Comentarios: Se observa baja participacion en el area de accion politica referida a las
metas, y muy bajas posibilidades para introducir cambios para innovar (incorporar
NUEeVos servicios y/o usuarios).

Por otra parte, de la evolucion desde el escenario propuesto por C1 al
correspondiente al C2, se puede inferir que hay una muy favorable demanda para

innovaciones que generen valor publico.

Eje-2: Programaticos

Cl1min.: Preg.18; Grado 9,29 (medio); Vector 5=Maodificar Entorno buscando VP.
Clmax.: Preg.8; Grado 12,14 (medio); Vector 4 = Innovar

C2min.: Preg.3; Grado 9,29(medio); Vector 2+3=Detectar Oport.+Estimar el Futuro
C2max.: Preg.8; Grado 11,43 (medio); Vector 4 = Innovar

Media: de C1 a C2; Grado de 11 a 10,29 (media)>>irrelevante la accidn en esta area

Comentarios: no se observan en el area de accion programatica, aspectos relevantes

para ser mencionados.

Eje-3: Organizacionales

Clmin.: Preg.6; Grado 12,14 (medio) Vector 3 = Estimar el futuro

Clmax.: Preg.8; Grado 14,29 (alto); Vector 4 = Innovar

C2min.: Preg.18; Grado 10 (medio); Vector 5 = Modificar Entorno buscando VP.
C2max.: Preg.8, 14; Grado 12,14 (medio); Vector 4 = Innovar

Media: de C1 a C2; Grado 13 a 11,43 (de alta a media)>dismin. area organizacional

Comentarios: se observa que la evolucion del escenario C1 al propuesto C2, lleva de

alta a media, las posibilidades para realizar acciones en el area organizacional.
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Interpretacion de los Cuestionarios C1y C2: OBJETIVO-3

Se observo que las respuestas correspondientes al escenario C1, presenta una baja
participacion en el area de accion politica, y con muy bajas posibilidades para
introducir cambios para innovar (incorporar nuevos servicios y/o usuarios), pero que

la gestion se apoya fundamentalmente en acciones del area organizacional.

Al evolucionar del escenario C1 al propuesto C2, se observo una apreciable demanda
de parte de los CG, para proponer y participar en proceso innovadores que generen
VP.

Todo esto se produjo sin modificaciones relevantes en la importancia relativa que
dichos CG le asignaron al area de accidn programatica, pero si con una disminucion
apreciable en el area de accion organizacional, que compensé el incremento en la

importancia atribuida a las acciones de orden politico.

Interpretacion de los Resultados: OBJETIVO-3
A la mision empresarial se la pudo encontrar en el Articulo-3 del Decreto

reglamentario 6.202/84, y sus objetivos en el Articulo-3 de la Ley 3.588.

Se observo que las respuestas correspondientes al escenario C1, presenta una baja
participacion en el area de accion politica, y con muy bajas posibilidades para
introducir cambios para innovar (incorporar nuevos servicios Yy/o usuarios),

apoyandose la gestion, fundamentalmente en acciones del &rea organizacional.

Por otra parte, tanto por la declaracion de la “Estrategia Global” empresarial, como
por los resultados de los cuestionarios en su evolucién del escenario C1 al propuesto
escenario C2, se interpreta que, a pesar de no existir una declaracién formal y oficial
de misidn y objetivos, existe una coincidencia conceptual en los CG de cuéles son los

objetivos empresariales.

Esto dltimo se ve corroborado, tanto por las declaraciones de los funcionarios
entrevistados, como por la equilibrada importancia que los CG y la AD le
atribuyeron a cada uno de los ejes de acciones de gestion, cuando supusieron el
escenario propuesto en el cuestionario C2.

No obstante, los difusos limites de las funciones y responsabilidades, consecuencia
de la falta de claridad normativa, la gestion se ve afectada, al momento de pretender

el alineamiento para entregar eficientemente valor publico a la comunidad.
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De todas maneras, estos desordenes deberian ir corrigiéndose a medida que los
organismos creados por las nuevas normativas, entren a cumplir plenamente con las

funciones para las que fueron creados.

5.3.3 OBJETIVO-1 (factores externos)

1 - Describir las particularidades socioecondmicas de la region NEA,
principalmente de la provincia de Corrientes, y su incidencia en la gestion

empresarial y consiguiente impacto en la prestacion del servicio eléctrico.

Al abordar el tema “El Servicio Publico y las particularidades Socioecondmicas del
NEA” (Capitulo-1, pp. 9 a 11), se realizd una breve descripcion del contexto

socioeconémico de la ESP, y del que se extrajo los siguientes conceptos:

A pesar de los altos niveles de NBI, Corrientes posee la més alta cobertura del
servicio eléctrico del NEA, siendo la cantidad de usuarios con NBI no registrados tal

alta como los NBI registrados.

Aunque la cantidad de hogares sin electricidad en Corrientes es alta, representa solo

el 4% del total, siendo el menor porcentaje respecto a las demas provincias del NEA.

En la ESP de la provincia de Corrientes, los hogares con NBI registrados y NO
registrados como usuarios del servicio eléctrico, y cuyos consumos integran las
pérdidas “no técnicas” del suministro, resigna ingresos de entre 5 y 6 millones de

pesos al afio, por suministros no cobrados.

Para el caso de la provincia de Corrientes se puede asegurar, que una mejora en la
asignacion de los recursos energéticos de un 1% esta correlacionado a un incremento
de 90 millones de pesos del PBG (11 millones de U$S) a valores corrientes. "

Los costos de la distribucion eléctrica estan fuertemente influidos por parametros
relacionados con la densidad y dispersion del consumo, existiendo una gran distancia
estadistica entre los datos de las provincias centrales con respecto al resto del pais.
Sin embargo, la distribuidora correntina posee los mejores parametros mencionados,

si se considera solamente al NEA. "’

> _Ver Seccién-1.3.1
6 _Ver Seccion-1.3.2
T _\er Seccion-1.3.3
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El no suministro de Gas Natural por redes, en el NEA, genera una gran asimetria que
lleva al ineficiente consumo energético, provocando una gran inequidad que no es

contemplada por ninguna norma y/o politica nacional en materia energética.

Por otra parte, todo lo anterior tiene como contrapartida, una alta probabilidad del no
recupero de los recursos utilizados, a través del cobro del servicio. Por lo tanto, es de
suponer que, si la ESP forma parte de politicas activas con un alto componente de
equidad social promovida desde el Estado, este deberia prever las compensaciones

emergentes.

Indefectiblemente, parte de la problematica del contexto socioeconémico regional
tan deprimido, de alguna manera se trasladara a la Empresa, afectando severamente
la administracion de esta (ver PLANILLA-19; pregunta 4).

En términos generales, si las ESP son de capital publico, generalmente son frenadas
en su desarrollo con presupuestos exiguos, o son generadoras de déficit como
consecuencia de tarifas subsidiadas, o admitiendo pasivamente la existencia de
pérdidas no técnicas cuando de amplios sectores sociales de escasos recursos se trata,

dada su incapacidad de solventar sus consumos. "

Interpretacién de los Resultados: OBJETIVO-1

Muchos indicadores socioeconémicos y su relacion con aspectos energéticos de la
region NEA, estan poniendo de manifiesto, un gran esfuerzo empresarial de la ESP
correntina, por brindar un servicio con un alto componente de equidad. Sin embargo,
lo anterior tiene como contrapartida, una alta probabilidad del no recupero de los
recursos utilizados, a través del solo cobro del servicio prestados.

5.3.4 OBJETIVO-4 (factores externos)

4 - ldentificar los canales institucionales por donde se vinculan las nuevas
demandas sociales con la gestion de la ESP, en cuanto a energia para la

produccion de valor social se refiere.

8 _Ver Seccién-1.3.4
™ _Ver Seccion-1.3.4
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Para poder cumplir con este objetivo, se recurrié al relevamiento de normas
nacionales y provinciales, segun lo visto en las Secciones 2.2 y 2.3, a lo desarrollado
sobre el Sistema Provincial de Planificacion en la Seccion 2.4, y a las respuestas
obtenidas en las entrevistas a funcionarios de las Sec. de Energia; Sec. de

Planeamiento, y la AD de la Empresa.

A la fecha, no existen canales institucionales directos por donde vincular las

demandas sociales con la gestion de la ESP (ver GRAFICO-8).

El Sistema Provincial de Planificacion (SPP), es la institucion por donde se canalizan
las demandas sociales (incluidas las referidas a energia) que son ingresadas por el
CCEDS, y de donde deben surgir las propuestas de soluciones a dichas demandas. %

No obstante, estas deben recorrer un largo y complejo camino institucional con

multiples actores intervinientes antes de ingresar a la administracion de la ESP. &

Por otra parte, tampoco la Secretaria de Energia es un canal de vinculacion de las

demandas sociales con la ESP, ya que solo posee autoridad funcional sobre la ESP.

La autoridad jerarquica la tiene el Ministerio de Obras y Servicios Pablicos. De todas
maneras, nada se realiza sin la conformidad del Poder Ejecutivo, que a su vez es la

autoridad jerarquica de la Secretaria de Energia (ver PLANILLA-19; preguntas-2).

No obstante, y segun el Dec. 127/06, la Secretaria de Energia es receptora,
procesadora, y generadora de informacion proveniente de multiples fuentes que,
vinculadas a las demandas del servicio, puede cumplir perfectamente la funcién de

suministrador de informacion especializada y pertinente para la ESP.

La Direccidn de Estadistica y Censo de la Provincia, que cumple una importante
funcion recabando informacién socioeconémica bésica, procesandola y poniendo a
disposicion de las agencias del gobierno y de la comunidad, podria servir de vinculo
entre la informacion que releve de las demandas sociales y la ESP. Para ello deberia
ser capaz de procesar, suministrar estadistica y/o indicadores socioeconémicos
pertinentes a la gestion estratégica de la ESP, pero deberd ser de tal calidad que
permita relacionar productos, efectos e impactos en la produccién de valor social (ver
PLANILLA-21; pregunta-5).

80 _ \er Seccion-2.4: El Sistema provincial de Planificacion como factor normativo
incidente en la gestion de la ESP.

81 _ Ver la Seccién-2.4.4: Algunas criticas al SPP correntino
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Sin embargo, la informacion disponible es escasa, desactualizada, o no responden a
la calidad que una gestion estratégica requiere, estando previsto dentro del PEP,

introducir mejoras en este sentido (ver PLANILLA-19; pregunta-4).

En la nueva estructura del sistema energético provincial, normado por la Ley 6.073,

el EPRE debera poder regular las relaciones entre las distintas agencias del Estado

que tengan injerencias en el &rea energética, (ver PLANILLA-20; pregunta-3).

Deberd ayudar al ordenamiento funcional y a la efectividad de la ESP, haciendo

cumplir las pautas de calidad de servicio, tarifas, defensa del usuario/ciudadano, etc.
(ver PLANILLA-20; pregunta-6).

Por lo tanto y al igual que la Secretaria de Energia, de la cual dependera cuando esté
operativa, también accedera a informacion calificada de la demanda, que podria ser
canalizada hacia la ESP para que esta la utilice como insumo para la gestion. De

todas maneras, y al igual que la Secretaria de Energia, no esta obligada hacerlo.

A la fecha, no existe canal institucional directo por donde vincular las demandas
sociales institucionalizadas con la gestion de la ESP. Ademas, y tal como esta
estructurado actualmente el SPP, no parece que los CCEDS fueran una alternativa
valida, dado que aquellas deben atravesar varias instancias deliberativas dentro de

la estructura organica del Estado, desde los CCEDS hasta llegar a la ESP.

5.3.5 OBJETIVO-5 (factores internos)

5 - Indagar con qué criterios los gerentes, asignan las prioridades en la
distribucién de recursos entre los diferentes objetivos de orden politico social y

metas econdmicas

Obtenido de las Respuestas a los Cuestionarios C1y C2

Se analizaron las Planillas 14.1 y 14.2 de Ordenamiento Empirico-Tedrico TOTAL,
en donde se presentaron todas las valoraciones efectuadas con el cuestionario C1
(situacién actual) y su evolucion a las valoraciones del cuestionario C2 (escenario

futuro con demandas sociales institucionalizadas).

El analisis siguiente, se realizd sobre las respuestas agrupadas alrededor del
Objetivo-5, y donde los CG valoraron las prioridades en la asignacion de los recursos
disponibles, en cada uno de los tres aspectos de la gestion, y para los diferentes

vectores de la funcion empresarial.
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Se seleccionaron para tal fin, las siguientes preguntas: 1, 3, 6, 8, 12, 14,17,18,19y 20

Observando las valoraciones realizadas a cada pregunta en los distintos ejes de

accion, se exponen los mas relevantes:

Eje-1: Politica Empresarial

Clmin.: Preg.1l; Grado 2,14(muy bajo); Vector 2+3=Detectar Oport.+Estimar Futuro
Preg.12; Grado 2,86 (muy bajo); Vector 2 =Detectar Oport.(inform. Incompl.)
Preg. 8; Grado 3,57 (muy bajo); Vector 4 = participacion para priorizar la
asignacion de recursos e intervenir - Innovar (nuevos
servicios, usuarios y calidad).
Clmax.: Preg.19; Grado 9,29 (medio); Vector 5= Modificar Entorno buscando VP.
C2min.: Preg.8; Grado 6,43 (bajo); Vector 4 = Innovar
C2max.: Preg.1y 12; Grado 10,00 (medio); Vector 2+3+1= Detectar Oport.+Estimar

el Futuro + corregir ineficiencias

Media: de C1 a C2; Grado 5,23 a 8,24 (baja a media) >aumento accion area politica

Comentarios: Muy baja participacion en la fijacion de las metas y prioridades en la

asignacion de recursos en areas de accion politica, con muy poca informacion

pertinente y una aceptable capacidad para generar valor publico.
Ademas, de la evolucion del escenario C1 al propuesto C2, se infiere que se
produciria una alta demanda por participar en la fijaciébn de metas corrigiendo

ineficiencia manteniendo la capacidad para generar VP.

Eje-2: Programaticos

Cl1min.: Preg.20; Grado 7,86 (medio); Vector 5 = Modificar entorno buscando VP.
Clmax.: Preg.1; Grado 13,57 (alto); Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar Futuro
C2min.: Preg.3; Grado 9,29 (medio); Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar Futuro
C2max.: Preg.8, 19 y 20; Grado 11,43 (medio); Vector 4+5= Innovar+ Modificar

entorno buscando VP.

Media: de C1 a C2; Grado 11,42 a 10,50 (media) >> irrelevante accion en esta area

Comentarios: no se observan en el area de accion programatica, aspectos relevantes.
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Eje-3: Organizacionales
C1min. : Preg.19; Grado 10,71 (medio); Vector 5 = Modific. Entorno buscando VP.
Clmax : Preg.20; Grado 15,71(muy alto); Vector 5=Modific. Entorno buscando VP.
Preg.12; Grado 15,00 (muy alto); Vector 2 = Detectar Oportunidades.
Preg 1;Grado 14,29(muy alto); Vector 2+3=Detectar Oport.+Estimar Futuro
Preg.8; Grado 14,29 (muy alto); Vector 4 = participacion en la priorizacion
de asignaciones de recursos e intervenir - Innovar (nuevos
servicios, usuarios y calidad).
C2min.: Preg.1; Grado 9,29 (medio); Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar Futuro
C2max.: Preg.17; Grado 12,86 (alto); Vector 5 = Modificar Entorno buscando VP.
Media: de C1 a C2; Grado 13,36 a 11,26(de alta a media) >> disminucion accion

area organizacional, manteniendo un grado medio.

Comentarios: Se observo un alto grado de disposicion de los CG para priorizar

acciones y asignar recursos que, desde el area organizacional, lleven a modificar el

entorno buscando generar VP.

Es asi que, al evolucionar del escenario actual relevado con el cuestionario C1, al
propuesto escenario participativo, relevado por el cuestionario C2, se observd una
sensible disminucién en la prioridad que los CG otorgan a las acciones en el area
organizacional.

Este comportamiento, se vio compensado con aumentos en acciones en las otras dos
areas, mejorandose de esa manera la capacidad de la gestién para entregar un

servicio percibido como valioso por la comunidad.

Interpretacién de los Resultados: OBJETIVO-5

Se observd una muy baja participacion en la fijacién de las metas y prioridades en la
asignacién de recursos en areas de acciones politicas, con una aceptable capacidad

para generar valor publico.

También se observo, un alto grado de disposicion de los CG para acciones que, desde

el area organizacional, lleven a modificar el entorno buscando generar VP.

De la evolucion del escenario C1 al propuesto C2, se infiere que se producira una
mayor demanda por participar en la fijacion de metas Politicas y algo menos en las
Organizacionales corrigiendo ineficiencia, y con tendencias firme por un accionar

equilibrio en las tres areas de accidn. Esta es una caracteristica necesaria para que 1os
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CG estén en condiciones de gestionar una prestacion del servicio que sea percibido
como valioso por la sociedad, tal los postulados de la teoria del Valor Publico.

5.3.6 OBJETIVO-6 (factores internos)

6 - Describir cuales son los sistemas y/o procedimientos utilizados para el
monitoreo y con qué criterios son valorizados los resultados de la gestion de los
gerentes, si estan relacionados con los objetivos empresariales exigidos, y su

coincidencia con la mision de la empresa.

Para cumplir con este objetivo, se dividio el analisis en dos partes. Primeramente, se
describen los comportamientos de los CG y de la AD en los distintos ejes o areas de
accion empresarial, tanto en el escenario actual como en un propuesto escenario con
demandas sociales institucionalizadas en ambientes de Gobernanza.

En la segunda parte se analizaron las valoraciones de los CG realizaron a los
aspectos de la gestion y su alineamiento con las metas y objetivos transmitidos por la
AD. En la tercera y ultima parte, se analizé la contribucién de los Gerentes y de los
Subgerentes realizaron al alineamiento valorativo de las metas y objetivos

empresariales.

Si bien, este ultimo analisis no se encuentra entre los objetivos del presente trabajo
de investigacion, se decidié realizarlo, dado algunos resultados no previstos
obtenidos al realizar los analisis para los Objetivos-5 y 6.

Se utilizaron para responder a todo lo anterior, las respuestas de las Entrevistas a la
AD de la ESP, y de las respuestas dadas por los CG a los Cuestionarios C1y C2.

a) Los Cuadros Gerenciales y la Alta Direccion v los ejes de accion empresarial

Informacidén obtenida de la Entrevista con la Alta Direccién de la ESP

No existen procedimientos formales para el control de gestion de los CG. No
obstante, estos deben responder por algunos resultados operativos, pero que lo hacen
por el EPRE que es el organismo que evaluaria el desempefio empresarial, y
consecuentemente el gerencial, es dificil el alineamiento interno a objetivos
empresariales inexistentes o difusos, y mucho mas dificil, mantenerlos en el tiempo
(ver PLANILLA-19; pregunta-7).
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Informacién obtenida de las Respuestas a los Cuestionarios C1y C2

Se analizaron las Planillas 14.1 y 14.2 de Ordenamiento Empirico-Teorico TOTAL-
hoja 2, en donde se presentaron todas las valoraciones efectuadas con el cuestionario
C1 (situacidn actual) y su evolucion a las valoraciones del cuestionario C2 (escenario

futuro con demandas sociales institucionalizadas).

El analisis siguiente, se realizd sobre las respuestas agrupadas alrededor del
Obijetivo-6, donde los CG valoran su percepcion sobre la relevancia que la AD
asigna a cada uno de los tres aspectos de la gestion, y para los diferentes vectores de

la funcion empresarial.
Se seleccionaron para tal fin, las siguientes preguntas: 2, 4, 5, 7, 9, 10, 11,13,15 y 16.

Observando las valoraciones realizadas a cada pregunta en los distintos ejes de

accion, se exponen los mas relevantes:

Eje-1: Politica Empresarial
Clmin.: Preg.13 y 15; Grado 2,86(muy bajo); Vector 2+1= Detectar Oport.+Corregir
ineficiencias.
Preg.16; Grado 3,57 (muy bajo); Vector 5 = Modificar el entorno buscando
VP - Calidad de informacion suministrada.
Clmax.: Preg.4; Grado 17,14(muy alto); Vector 2+3= Detec. Oport.+Estimar Futuro
C2min.: Preg.9, 10 y 11; Grado 7,14 (bajo); Vector 4 = Innovar
Evolucion = aumento

C2max.: Preg.2; Grado 10,71 (medio); Vector 2+3=Detectar Oport.+Estimar Futuro

Evolucion = aumento

Media: de C1 a C2; Grado = de 5,60 a 8,29 (de baja a media) — Planillal4.2

Evolucion = aumento accidn area politica

Observando las valoraciones mas significativas que realizaron los CG en aspectos de

politica empresaria, respecto a los procedimientos y criterios con los que su gestion

es evaluada por la Superioridad, se tiene:

Pregunta 13- Muy bajo grado de libertad percibida por los CG, para detectar
oportunidades que maximicen resultados.

Pregunta 15 - Muy bajas participacién otorgada por la superioridad a los CG para
realizar acciones en aspectos de politica empresaria que tiendan a

corregir ineficiencias

119



%l.”% Tesis CACERES, Manuel H.
7TIN

Pregunta 16- Muy baja calidad e incompleta informacion en aspectos politicos que
permitan valorar resultados y efectos en la toma de decisiones.

Pregunta 4 - Muy alta importancia que le dan los Superiores a los aspectos politicos.

Comentarios eje-1: La AD da muy poca participacion a los CG para que actlen en

areas de politica empresarial, asi como no hay informacion pertinente e incentivos

para innovar que permitan detectar oportunidades, estimar el futuro y corregir
ineficiencias con aceptable capacidad para generar VP.

Ademas, de la evolucion del escenario C1 al propuesto por C2, se puede inferir que
hay una alta demanda por participar en la fijacion de metas en el area de accion
politica que permita corregir ineficiencias, y mejorar la capacidad para crear VP.

Eje-2: Programaticos

Cl1min.: Preg.4; Grado 6,43 (bajo); Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar el Futuro

Clmax.: Preg.9 y 16; Grado 12,14 (medio); Vector 4+5= Innovar + Modificar
entorno buscando VP.

C2min.: Preg.2; Grado 8,57 (medio); Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar Futuro.

Evolucion = leve disminucién

C2max.: Preg.10; Grado 11,43 (medio); Vector 4 = Innovar

Evolucion = leve aumento

Media: de C1 a C2; Grado 10,25 a 10,48 (media) >irrelevante variacion en esta area

Comentarios eje-2: de las valoraciones mas significativas realizadas por los CG en

aspectos del area de accion programatica, respecto a los procedimientos y criterios
utilizados por la Superioridad para evaluarlos, no se observan aspectos relevantes

para ser mencionados.

Eje-3: Organizacionales

Clmin.: Preg.4; Grado 6,43 (bajo) Vector 2+3 = Detectar Oport.+Estimar el Futuro

Clmax.: Pregl3y 15; Grado 17,14(muy alto); Vector 1+2 = Ineficic.+Detectar Oport
Preg.2; Grado 15,71(muy alto);Vector2+3=Detectar Oport.+Estimar Futuro
Preg.5; Grado 15,71(muy alto);Vector2+3=Detectar Oport.+Estimar Futuro
Preg.16; Grado 14,29(muy alto);Vector 5=Calidad de inform. suministrada.
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C2min.: Preg.7; Grado 9,29 (medio); Vector = 3 = Estimar el Futuro - Planificacion
Evolucién = leve disminucion

C2max.: Preg.9 y 11; Grado 12,14 (medio); Vector 4 = Innovar — Estimar futuro -
nuevas normativas internas.

Evolucion = leve disminucién

Media: de C1 a C2; Grado 14,15 a 11,24 (de alta a media) >> disminucion en la accion area

organizacional, manteniendo un grado medio.

Observando las valoraciones mas significativas de los CG en aspectos del area de

accion organizacional, respecto a los procedimientos y criterios con los que su

gestion es evaluada por la Superioridad, se tiene:

Pregunta 4 -Muy baja importancia que le dan los Superiores a las metas en aspecto
organizacionales.

Pregunta 13 -Los CG perciben que la Superioridad provee un alto grado de libertad
para detectar oportunidades que maximicen resultados y efectos, pero
casi con exclusividad en aspectos organizacionales, pero no asi en los
aspectos politicos y programaticos.

Pregunta 15 -Los CG perciben tener mucha libertad para realizar acciones en
aspectos organizacionales tendientes a corregir ineficiencias, pero no
asi en los otros dos aspectos.

Pregunta 2 -La Superioridad comunica a los CG, metas empresariales muy explicitas,
pero casi con exclusividad en aspectos organizacionales, pero no asi en
los aspectos politicos y programaticos.

Pregunta 5-Los CG perciben que la Superioridad, salvo en los aspectos
organizacionales, no suministra los medios necesarios acordes a los
fines y metas exigidos.

Pregunta 16-Al estimar resultados y efectos de las decisiones a tomar, los CG
perciben que salvo en aspectos organizacionales, la Superioridad no
suministra la suficiente informacion necesaria.

Comentarios eje-3: La A.D. comunica a los CG las metas empresariales y dan

muchas libertades para que la Gerencia detecte oportunidades que maximicen
resultados y efectos como también corrijan ineficiencias, pero con exclusividad en

aspectos organizacionales.
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Es decir, dando los medios necesarios para cumplirlos, y suficiente informacion
sobre los resultados y efectos esperados.

Cuando se analiza la evoluciédn del escenario C1 al propuesto por C2, se observa una
disminucion a un nivel medio las acciones en el area organizacional, que se ve

compensado por un leve incremento en la capacidad para generar VVP.

b) Aspectos de la gestion y su alineamiento con las Metas y Objetivos

Alineamiento de Cuadros Gerenciales con las Metas y Obijetivos transmitidos por la
Alta Direccion

Para analizar qué tan desalineados se encuentra los objetivos empresariales para cada
area de accion de la gestion, entre lo que la AD de la Empresa transmite, y la
interpretacion que hacen de ellos los CG, se utiliz6 la PLANILLA 14-3.

En dicha planilla, se analizaron todos aquellos valores con “6™, superiores a la
desviacion estandar promedio (op), calculado sobre la totalidad de preguntas

relacionadas cuyo resultado fue 6p = 1,78.

Finalmente, se procedié a la interpretacion de los resultados “b”, en cada par de

preguntas cuyos “6” fueran superiores al promedio de 6p = 1,78:

i) Comparacién de valores de C1y C2 en pares de preguntas conb = >0en C1

Pregunta 1y 2
CG-Grado de participacion de la Gerencia en la definicion de las metas

empresariales en cada una de las areas de accion

AD-Que tan explicitas son las Metas establecidas por la AD a la Gerencia en cada

area de accion.

ParaCl — b = 1,31; La casi nula participacion en la fijacién de metas en areas de
accion politica se corresponde con la falta de hacerlas explicitas
por parte de la AD.

ParaC2 — b=-0,24<1,78

Pregunta 3y 4

CG- Importancia que la Gerencia da a las metas en cada una de las areas de accion

AD- Importancia que la Superioridad da a las Metas en cada area de accién
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Para C1 — b =5,85; Este muy elevado valor, esta indicando un muy diferente grado
de importancia que la Gerencia da a las metas en cada una de las
areas de accion, y la importancia que la AD da a las mismas
metas en idénticas areas de accion, pero principalmente en el area
politica (10,71).

ParaC2 — b=-1,20<1,78

Prequnta 3y5

CG- Importancia que la Gerencia da a las metas en cada una de las areas de accién
AD- Si los medios suministrados por la Superioridad corresponden a las Metas

exigidas por estos.

Para C1 — b = 0,24; Si bien este valor por si solo no tiene la relevancia suficiente
para ser analizado, se observa una coincidencia entre la
importancia que da la Gerencia a cada area de accion y los medios
realmente suministrados por la AD, segln la percepcién de la
Gerencia (ver Pregunta 3y 4).

ParaC2 — b=-0,77<1,78

Prequnta 8 y 10

CG- La Gerencia tiene libertad en asignar prioridades, recursos e intervenir

AD- Libertad que la Gerencia percibe tener para innovar para asignar recursos e
intervenir, y si los medios se ajustan a los fines

Para Cl — b =0,24; Valor que no tiene la relevancia suficiente para ser analizado.

ParaC2 — b=-1,20<1,78

Prequnta 14 y 15

CG- Importancia relativa que la Gerencia le atribuye a cada una de las areas de
accion, al momento de realizar ajustes para corregir ineficiencias
AD- Posibilidad real de realizar acciones o intervenciones, que la Gerencia percibe
tener en cada una de las areas de accion, a fin de corregir ineficiencias
Para C1 — b = 1,86; Este valor elevado, indica la importancia que la Gerencia da a
las metas para cada una de las areas de accion, al momento de
realizar ajustes para corregir ineficiencias. Dista de lo que esa misma
Gerencia percibe que le asigna la AD a las mismas.
ParaC2 — b=-1,20<1,78
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Prequnta 17 vy 16

CG- Importancia que da la Gerencia para asignar recursos, Si_contara con
informacion o estimacion de resultados y efectos esperados.

AD- ;Qué tan completa es la informacion o estimacion de resultados y efectos
previstos, que le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres
aspectos, para la toma de decisiobn en la asignacion de recursos e
intervenciones requeridas?

Para C1 — b =0,24; Valor que no tiene la relevancia suficiente para ser analizado.

ParaC2 — b=-0,61<1,78

Pregunta 18 y 16

CG- Importancia que da la Gerencia para asignar recursos Ssi_no contara con
informacion o estimacion de resultados y efectos esperados.

AD- ;Qué tan completa es la informacion o estimacién de resultados y efectos
previstos, que le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres aspectos,
para la toma de decision en la asignacion de recursos e intervenciones?

Para C1 — b = 0,89; Si bien es un valor no relevante, se observa un incremento de
“b” al compararlo con el obtenido para las preguntas 17-16, al
suponer falta de informacidn que estime resultados y efectos.

ParaC2 — b=-0,61<1,78

Prequnta 19 vy 16

CG- Importancia de cada area de accién en procedimientos o sistemas, con los que la
Gerencia estima resultados y efectos previstos para alcanzar los objetivos
AD- ;Qué tan completa es la informacion o estimacién de resultados y efectos
previstos, que le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres aspectos,
para la toma de decision, asignacion de recursos e intervenciones requeridas?
Para C1 — b = 2,30; Este alto valor, esta indicando que la importancia que da la
Gerencia a los procedimientos o sistemas con los que estima resultados y
efectos, no se condice con la calidad de informacion suministrada por la
AD, sobre todo en el area de accion politica.
ParaC2 — b=-1,20<1,78

Prequnta 20 y 16

CG- Importancia de cada area de accion en los procesos formales e informales, que

utiliza la Gerencia para cuantificar resultados y efectos por lo ejecutado
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AD- ;Qué tan completa es la informacion o estimacion de resultados y efectos, que
le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres aspectos, para la toma de
decision en la asignacion de recursos e intervenciones requeridas?

Para Cl — b = 1,31; Este valor elevado, indica la importancia que la Gerencia da a
los procesos formales e informales para cuantificar resultados y
efectos de lo ejecutado. No se condice con la calidad de
informacidn realmente suministrada por la AD, sobre todo en el
area de accion politica y también en el organizacional.

ParaC2 — b=-1,20<1,78

ii) Comparacion de valores de C2 en pares de preguntas con b<=0en C1

Pregunta6y 7 Preqgunta 8 y 11

ParaC2 — b=-0,24<1,78 ParaC2 — b=-1,20<1,78
Pregunta 8y 9 Pregunta 12 v 13

ParaC2 — b=-1,20<1,78 ParaC2 — b=-0,77<1,78

Interpretacion de los pares de prequntas relacionadas

Las Desviaciones Estandar (o) de las diferencias obtenidas en las tres areas de accién
de gestion para cada par de preguntas y por cada escenario supuesto en el

cuestionario C2, fueron menores a la desviacion estandar promedio (op).

Por lo tanto, se puede inferir que a los fines de la alineacion en la interpretacion de
los objetivos empresariales de los CG y de la AD, el planteo del escenario C2 supone
un alineamiento en todas las areas de accion de la gestion, pero fundamentalmente en

el area politica.

Este comportamiento, sugiere que la introduccién de informacién desde la sociedad
civil institucionalmente organizada, ayudaria a mejorar la gestion estrategia de la
empresa y de esa manera se estaria generando un contexto propicio para acciones que

Ileven a la creacion de Valor Publico en forma eficiente y eficaz.

Interpretacién de los Resultados: OBJETIVO-6

No existen procedimientos formales internos para el control de gestién para los CG,

ni algin organismo que evalle el desempefio empresarial.
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Todo esto, dificulta el alineamiento interno a objetivos y metas empresariales no
formalizadas, y mucho mas dificil ain, mantenerlas en el tiempo. No obstante, los
CG deben responder por algunos resultados operativos, pero no lo hacen dentro de

algun sistema formal de control de gestion.

La AD, da mucha importancia a las metas en areas de accion de politica empresarial,

pero que sin embargo, no les da participacion a los CG en su formulacion, ni les
suministra informacion e incentivos para innovar, lo que les permitirian detectar
oportunidades, estimar el futuro y corregir ineficiencias con aceptable capacidad para

generar VP.

Si bien la AD da poca importancia a las metas organizacionales, esta es

suficientemente precisa con dichas metas, suministrando a los CG, muchas
libertades, informacién y medios necesarios para que detecten oportunidades y para
corregir ineficiencias que les permitan maximizar resultados y efectos esperados,

pero todo lo anterior siempre dentro del area de accion organizacional.

Ahora bien, cuando se analiz6 la evolucién del escenario C1 al propuesto por C2,
aparecen como muy relevantes, las demandas de los CG por participar en aspectos de
accion politica.

Ademas, se observd en estos, la tendencia a sacrificar parte de las posibilidades de
accion en el area organizacional en pos de lograr un mayor protagonismo en el area
de accién politica. Este comportamiento frente al propuesto escenario C2, esta
indicando la tendencia al equilibrio en las tres areas de accion de la gestion, y de esa

manera, se estaria dando las condiciones propicias para la creacion de Valor Publico.

Por ultimo, cuando se analizaron las respuestas de los CG respecto a la percepcion
que ellos mismos tiene de la valoracion que la AD hace sobre las metas
empresariales, se observd una considerable brecha entre ambas valoraciones. Esto
estaria indicando una gran desalineacion entre los objetivos declarados y los
realmente exigidos a los CG (ver Anexos: PLANILLAS-14.3).

Esta brecha es mayor en lo referente a metas de accion politica y bastante menor en
acciones tendientes a corregir las ineficiencias, asi como a la calidad de informacién
suministrada a los CG, no acorde a las exigencias de la AD. Sin embargo, cuando se
analizo la evolucién del escenario C1 al propuesto C2, se observd una notable
alineacion en todas las areas de accion de la gestién, pero fundamentalmente en el

area politica.
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Este comportamiento, estaria sugiriendo que las demandas provenientes de la
sociedad civil institucionalizada, estaria introduciendo informacion que ayudaria a
mejorar la gestion estrategia de la empresa y de esa manera se estaria generando un
contexto propicio para acciones que lleven a la creacion de Valor Pablico en forma

eficiente y eficaz.

¢) Contribucidn de los Gerentes v Subgerentes, al alineamiento de la gestion con
las metas y objetivos empresariales

El analisis de resultados de los cuestionarios C1 y su evolucion al escenario supuesto
por el cuestionario C2, mostrd una clara tendencia al alineamiento valorativo que los

CG realizaron a las tres areas de accion de la gestion.

No obstante ello, interesaba conocer cuél fue la contribucion de los Gerentes, por una
parte, y los Subgerentes por otra, y de esa manera valorar que tan alineadas estaban

las interpretaciones que cada grupo hacia de las metas empresariales.

A tal fin, se decidié desagregar todos los resultados, separando las respuestas de los
Gerentes por una parte y de los Subgerentes por otra, obteniéndose asi la planilla
PLANILLA-15.1y 15.2, y laPLANILLA-16.1y 16.2.

Para determinar las contribuciones, se utilizaron los valores de los cuadros
“Promedio de Vectores en los tres ejes”, existentes tanto en la PLANILLA-15.2
como en la PLANILLA-16.2, correspondientes a los Gerentes y Subgerentes

respectivamente.

Se hallaron las desviaciones Estandar “c™ correspondientes a las valoraciones de las

funciones gerenciales en sus tres areas de accion y para cada uno de los escenarios

C1y C2 obteniéndose los siguientes valores:

Para los Gerentes: en el escenario C1g = 3,31 y para el escenario C2g = 1,88

Para los Subgerentes: en el escenario C1sg = 3,92 y para el escenario C2sg = 0,81

Resultado: Como 6 Clg<6 Clsg y 6 C2g > 6 C2sg — la correccion en sus tres

areas de accion hacia un valor medio (u) igual a 10, es muy superior en los

Subgerentes que en los Gerentes.
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Correccion hacia el valor medio (i =10) de Gtes. y Sub.Gtes en cada area de accion
Politica:

Gerentes: escenario C1g = 5,33; escen. C2g =7,42; |Dif.| = |10-C1|-|10-C2| = 2,09
Subgerentes: escen. C1sg = 5,47; escen. C2sg =8,90; |Dif.| = |10-C1|-|10-C2| = 3,43
Programatica:

Gerentes: escenario C1g = 12,61; escen. C2g = 10,74; |Dif.|=|10-C1|-|10-C2| = 1,87
Subgerentes: escen. C1sg =9,50 escen. C2sg = 10,30; |Dif.| = |10-C1|-|10-C2| = 0,20
Organizacional:

Gerentes: escenario C1g = 12,06; escen. C2g =11,85; |Dif.| = |10-C1|-|]10-C2| = 0,21
Subgerentes: escen. C1sg =15,03; escen.C2sg =10,80; |Dif.|=|10-C1|-|10-C2| = 4,23

Interpretacion de los resultados

La correccion para las tres areas de accion hacia un valor medio, es muy superior en
los Subgerentes que en los Gerentes. 6 Clg< 6 Clsg y 6 C2g > ¢ C2sg

Analizando cada area de accion individualmente, se observd que las correcciones

mas importantes de los Sub.Gtes., se produjeron en el area Politica y Organizacional.

Si bien en el area Programética la correccion fue mayor en los Gerentes, los

Subgerentes quedaron mas cerca de 1 = 10 que los Gerentes.

5.4 Pruebas de Significacion Estadistica

Las pruebas de significacion estadistica, fueron realizadas con el método de la
Prueba de signos con rangos de Wilcoxon para datos relacionados no paramétricos
en sus dos versiones: para muestra menor a 25 elementos (rango< 25), y para

muestras mayores a 25 elementos (rango >25), segln correspondia.

5.4.1 Prueba de significacion Estadisticas para datos del OBJETIVO-5

Significacién Estadistica: Prueba de Signos con Rangos de Wilcoxon %

a) Aplicados a los Vectores de las Funciones Gerenciales (ver PLANILLA-17).

Prueba-1: Existe Significacion Estadistica, SOLAMENTE en el Area de Accion
POLITICA, si se consideran para la prueba, conjuntamente los Vectores de las
Funciones Gerenciales de los Objetivos 5 y 6, tanto para los GERENTES, los
SUBGERENTES y también sus PROMEDIQOS, todos tratados individualmente.

82 _\Ver la Seccién-4.6.1: Prueba de signos con Rango de Wilcoxon.
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Prueba-2: No Existe Significacion Estadistica para los Vectores promedios en
TODAS las Areas de Accion de la Gestion Estratégica, al considerar para el calculo,
los vectores del Obj.5 separadamente.

Interpretacion de los Resultados de las Pruebas a) del Obj.5:

Existe Significacion Estadistica para los resultados obtenidos para los Cinco
Vectores de las Funciones Gerenciales en los Obj.5 y Obj.6 tratados
simultaneamente, solo para el Area de Accion POLITICA, tanto para los
GERENTES, y SUBGERENTES tratados individualmente, como a sus Promedios.

b) Aplicados al total de Valores obtenidos con los cuestionarios para cada Area de
Accion de la G.E.

Con esta prueba se indagé el grado de significacion estadistica de todas las

respuestas de gerentes y subgerente por separado, y en cada area de accién de la G.E.

Area de Accion Organizacional (ver PLANILLA-18.1).
Gerentes: No se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho

Subgerentes: No se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho

Area de Accion Programatica (ver PLANILLA-18.2).
Gerentes No se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho

Subgerentes Se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho (solo Obj.6)=Existe Signif. Estad.

Area de Accion Politica (ver PLANILLA-18.3).
Gerentes: No se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho
Subgerentes: Se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho = Existe significacion estadistica

para el area de accién politica de la gestion estratégica.

Interpretacion de los Resultados de las Pruebas b) del Obj.5:

Existe Significacion Estadistica, para las Valoraciones efectuadas por los

Subgerentes a los cuestionarios del Obj.5, solamente para el area de accion Politica.
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5.4.2 Prueba de significacion Estadisticas para datos del OBJETIVO-6

Significacién Estadistica: Prueba de Signos con Rangos de Wilcoxon

a) Aplicados a los Vectores de las Funciones Gerenciales (ver PLANILLA-17).
Prueba-1: Existe Significacion Estadistica, SOLAMENTE en el Area de Accion
POLITICA, si se consideran para la prueba, conjuntamente los Vectores de las
Funciones Gerenciales de los Objetivos 5 y 6, tanto para los GERENTES, los
SUBGERENTES y también sus PROMEDIOS, todos tratados individualmente.

Prueba-2: No Existe Significacion Estadistica para los Vectores promedios en
TODAS las Areas de Accion de la Gestion Estratégica, al considerar para el calculo,

los vectores del Obj.6 separadamente.

Interpretacion de los Resultados de las Pruebas a) del Obj.6:

Existe Significacion Estadistica para los resultados obtenidos para los Cinco
Vectores de las Funciones Gerenciales en los Obj.5 y Obj.6 tratados
simultaneamente, solo para el Area de Accion POLITICA, tanto para los
GERENTES, y SUBGERENTES tratados individualmente, como a sus Promedios.

b) Aplicados al total de Valores obtenidos con los cuestionarios para cada Area de
Accion de la G.E.

Area de Accion Organizacional (ver PLANILLA-18.1).
Gerentes: No se Rechaza la Hipotesis Nula Ho
Subgerentes: No se Rechaza la Hip6tesis Nula Ho

Area de Accion Programaética (ver PLANILLA-18.2).
Gerentes No se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho
Subgerentes: Se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho = Existe significacion estadistica

para el area de accidn politica de la gestion estratégica.

Area de Accion Politica (ver Anexos: PLANILLA-18.3).

Gerentes: Se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho = Existe significacion estadistica para
el area de accion politica de la gestion estratégica.

Subgerentes: Se Rechaza la Hipdtesis Nula Ho = Existe significacion estadistica
para el area de accion politica de la gestion estratégica.
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Interpretacion de los Resultados de las Pruebas b) del Obj.6:

Existe Significacion Estadistica, para las valoraciones efectuadas Unicamente por
los SUBGERENTES, para el area de accién Politica a los cuestionarios tanto para el
Obj.5 como para el Obj.6 (Planilla-18.3), y solamente para el Obj.6, en el area de

accion Programatica (Planilla-18.2).

Interpretacion general de Resultados de las Pruebas de Significacion Estadistica:

- Existe Significacion Estadistica, en las valoraciones realizadas por los Gerentes
como por los Subgerentes, a los VECTORES de las funciones gerenciales, solamente
para el &rea de accién Politica.

- Existe Significacion Estadistica, para los VALORES obtenidos de las respuestas a

los cuestionarios de los Subgerentes, tanto para el area de accion Politica, como para

el area de accion Programética, pero en este caso solo para las preguntas

correspondientes al Obj.6.
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Parte 3ra.: CONCLUSIONES — RECOMENDACIONES

Capitulo-6: CONCLUSIONES

Conceptos relevantes surgidos de la investigacion

De los analisis de datos y resultados realizados en el Capitulo-5, se observd un
comportamiento que, por lo reiterado, se interpreté que debia ser mencionado aqui,

previo al desarrollo de las conclusiones para cada uno de los objetivos:

Al suponer algin vinculo entre las demandas de la sociedad civil
institucionalizada y la gestion de la ESP correntina, se observé que los CG
valoran mas equilibradamente a las tres areas de accion de la gestion, que si no

fue considerada la presencia de dicha vinculacion.

De lo anterior, se puede inferir que, de existir dicho vinculo, se estaria creando las
condiciones para el alineamiento estratégico empresarial, necesario para prestar un
servicio que sea percibido como valioso por la comunidad.

Lo anterior se sustentan en las entrevistas (ver PLANILLA-20; pregunta-3 y 6 y la

PLANILLA-21; pregunta-4) las normas revisadas &

y en las pruebas de
significacion estadistica, de las valoraciones que los Gerentes realizaron en los
cuestionarios para el &rea de accion politica y por los Subgerentes, tanto para el area

de accion politica, como para el area de accién programatica. ®*

Aspectos a considerar para el desarrollo de las Conclusiones

El nuevo escenario descripto en la Introduccion del presente trabajo, al que se debera
adaptar la empresa distribuidora eléctrica provincial, obliga a que esta reconsidere la

manera en que maximiza la creacién y entrega de valor en todo el proceso.

Para lograrlo, es necesario entre otras acciones, precisar las caracteristicas presentes
en la gestion y su comportamiento frente a las nuevas demandas por creacion de

Valor Pablico, siendo este, justamente el propdsito de la presente investigacion.

Para dar cumplimiento al objetivo principal de este trabajo, se propuso seis objetivos
secundarios o especificos, que con sus consecuciones permitan precisar las

caracteristicas presentes en la gestion.

8 _ Ver Seccion-2.2 y la Seccién 2.4
8 _ Ver Seccién-5.4: Pruebas de Significacion Estadisticas, para el Objetivo-6
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Finalmente, en la Seccién 6.3 se exponen las conclusiones correspondientes al
andlisis realizado en la Seccién 5.3.6, sobre la “Contribucion de los Gerentes y
Subgerentes al alineamiento a los objetivos empresariales”, cuyo desarrollo no

estuvo contemplado entre los objetivos de este trabajo.

Para una vision total y resumida de los Objetivos y Conclusiones de la investigacion,
ver la PLANILLA-23.

Por otra parte, con el GRAFICO-9 se pretende suministrar una vision general de la
ubicacion, dentro del sistema politico, en donde se recopilé la informacién para
cumplir con los objetivos de la tesis. A tal efecto, se recurrio al modelo simplificado
de sistema politico de David Easton (1999, p. 156). Este modelo, trata de representar
muy simplificadamente, las relaciones dinamicas de los procesos politicos como

medio para convertir en productos ciertas clases de insumos.

6.1 Conclusiones vinculadas al Objetivo Principal del trabajo de Tesis

El cumplimiento del Objetivo Principal, estd condicionado al cumplimiento de los

Obijetivos Secundarios.

El desarrollo de las Conclusiones, se realizd respetando el mismo ordenamiento
utilizado para el Capitulo-5 “Analisis de Datos y Resultados™. Es decir, cada objetivo
secundario forma parte de alguna de las tres dimensiones de factores que
condicionan la gestion para la creacion de valor, es decir: factores normativos;

factores externos; factores internos.

6.2 Conclusiones vinculadas a los Objetivos Secundarios/Especificos

Factores NORMATIVOS

Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-2

De la revisién a las normativas tanto nacionales como provinciales

vinculadas al
Objetivo 2, sumado a los aportes de los funcionarios entrevistados, se puede afirmar
lo siguiente: que existen factores normativos que condicionan a la gestion en su

capacidad para hacer frente a las nuevas demandas sociales institucionalizadas.

8 _ Ver Seccién-2.2; Seccién-2.3 y la Seccién-2.4
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Al respecto, y tal como se vio en el Capitulo-1y 2, al no corregirse los desajustes en
el sector energético nacional, originados en la Ley 24.065, dejo latente hasta la
actualidad, una serie de inequidades que afectan la gestion, principalmente a las

distribuidoras estatales de energia.

Ademas, normas posteriores a la ley 24.065, como la Ley 25.561 o la Resolucion
530/14 de la Secretaria de Energia, han llevado a un estado de mayor incertidumbre,

en cuanto a politica energética nacional y particularmente en la politica tarifaria.

Conclusion: Numerosas normas nacionales y provinciales, han aumentado las
exigencias a la ESP, acotando sus actividades a tan solo la distribucion y

comercializacion a usuarios de bajos y medios consumos de energia.

Todo lo anterior, hace muy compleja la implementacion de acciones estratégicas en

empresas de las caracteristicas publicas y estatales como la ESP correntina.

Conclusion: La sancién de normativas, que atiendan las urgencias del gobierno
por corregir un creciente deterioro de todo el sector eléctrico nacional, ha
llevado a un estado de mayor confusion e incertidumbre, que complejizan
cualquier implementacion de acciones estratégicas en empresas como la ESP
de Corrientes

La sancion de un conjunto de normas provinciales, que acotaron las actividades de la
ESP, ® e introdujeron un modelo de Gobernanza para la gestién del Estado, han
modificado sustancialmente los procedimientos por donde canalizar las demandas

sociales y el control de los organismos estatales, incluidas sus empresas publicas.

Por otra parte, la falta de “voluntad politica” (ver PLANILLA-20; pregunta-3y 6y la
PLANILLA-21; pregunta-4), para avanzar tanto en la consolidacion del modelo de
Gobernanza, como en volverlas operativas a las reformas en el sector eléctrico, ha
demorado el proceso que lleve a un deseable alineamiento entre la gestion de la

Empresa y el modelo participativo de Gobernanza.

Conclusion: La falta de voluntad politica para avanzar con el modelo de
gobernanza, a lo que se suma una reestructuracién en curso de algunas areas de
gobierno, ha generado confusién en los actores involucrados y demorado la

participacion de la ESP correntina, en los procesos creadores de VP.

8 _ \Ver Seccion-5.3.1
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Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-3

De la revision normativa realizada en el Capitulo-2, se pudo determinar las normas

que establecen la mision y objetivos empresariales:

La mision empresarial se encuentra establecido en el Articulo-3 del Decreto
reglamentario 6.202/84 y sus objetivos con el Articulo-3 de la Ley 3.588.

Posteriormente, la sancion de un conjunto de normas para el sector eléctrico
provincial, han acotado las actividades de la Empresa, a tan solo la distribucion

y comercializacion de energia.

Por otra parte, la implementacion parcial de algunas de ellas, han vuelto difusos los
limites de las funciones y responsabilidades empresariales. Esto afecta a la gestion
tanto de los CG como de la AD, sobre todo, al pretender el alineamiento requerido

para prestar un servicio que sea valioso para la comunidad.

Lo anterior surge de las declaraciones de los funcionarios entrevistados de la AD,
como por los resultados del anélisis de las respuestas que los CG dieron al considerar

el escenario actual, relevado por el cuestionario C1.

Conclusiéon: Los difusos limites de funciones y responsabilidades
empresariales, sumados a las bajas posibilidades para innovar y la baja
participacién en el area de accion politica, hacen que los CG se apoyen para la

gestion, fundamentalmente en acciones del area organizacional.

Sin embargo, al analizar la evolucion del escenario C1 al propuesto escenario
relevado por el cuestionario C2, se observd un comportamiento substancialmente
diferente de los CG, aumentando la importancia atribuida a las acciones de orden
politico, con tendencia al equilibrio en las tres areas. Todo ello, con una apreciable

demanda por participar en proceso innovadores que generen VP.

Si a lo anterior, se lo relaciona a la declaracion consensuada de “Estrategia Global”
empresarial, que los mandos superiores efectuaron durante el afio 2013, &’ se puede
afirmar que existe una coincidencia conceptual en los CG sobre objetivos

empresariales.

87 _ Ver Seccidn-2.1; Plan Estratégico para la ESP - conducido desde el Ministerio
de Hacienda y Finanzas; talleres realizado en dicho Ministerio durante
octubre de 2013.
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Por lo tanto, se puede inferir que la formalizacion de las declaraciones de misién y
objetivos empresariales, contribuiria al alineamiento estratégico de la gestion hacia la
creacion de valor pablico. Sin embargo, hasta que no se implementen plenamente las

nuevas normativas provinciales, no se puede afirmar que ello ocurra.

Lo que si quedo de manifiesto en la informacion relevada, es que la actual confusion
de roles y responsabilidades de los actores involucrados, seguird entorpeciendo

cualquier proceso tendiente a generar valor publico.

Conclusién: Ante el supuesto nuevo escenario, los CG, respondieron dando
similar importancia a las tres areas de accion de la gestion. Esta interpretacion
es coincidente con la mision y objetivos empresariales declarados en las

normativas, y totalmente compatibles con las premisas de la teoria del VVP.

Factores EXTERNOS

Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-1

Algunas particularidades socioeconémicas y de prestacion del servicio de
distribucion eléctrica en la provincia de Corrientes, descripta en el Capitulo-1, y
retomadas en la Seccién 5.3.3, estdn poniendo de manifiesto un gran esfuerzo
empresarial por brindar un servicio con un alto componente de equidad social, pero
con una alta probabilidad del no recupero de los recursos utilizados, a través del

cobro del servicio prestado.

Conclusién: Si la ESP forma parte de politicas activas de desarrollo con
equidad social, promovidas desde el Estado, este debera prever las
compensaciones que correspondan, ya que parte de la problematica del
contexto  socioeconémico regional tan deprimido, se trasladara
indefectiblemente de alguna manera a las ESP, afectando severamente la

administracién de estas.
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Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-4

El actual canal que vincula a las demandas sociales institucionalizadas con las
agencias capaces de resolverlas, es el Sistema Provincial de Planificacion (SPP).
Forma parte de este sistema, el Consejo para el Crecimiento Econdémico y Desarrollo

Social (CCEDS) que es la organizacion receptora de dichas demandas.

Sin embargo, en el tema energia, estas demandas deben recorrer un largo y
condicionado camino institucional con multiples actores intervinientes antes que
oficialmente la ESP tome conocimiento y disponga los recursos necesarios para
resolverlos. Es decir, a la fecha, no existen canales institucionales directos por donde

vincular las demandas sociales con la gestion de la ESP.

Si, se pudo identificar nexos informales de algunas agencias receptoras de demandas
sociales en el area energética, que sin estar obligados formalmente, realizan con la
ESP, intercambio de informacion pero que no responden a la calidad y desagregacion
requerida para una gestion estratégica de la ESP. Estan en esta situacion, tanto la
Secretaria de Energia, como la Direccion de Estadistica y Censo.

Otro es el caso del Ente Provincial de Regulacion Eléctrica (EPRE). Se trata de una
agencia que todavia no estd operativa, y que tampoco fue pensada para oficiar de

canal para las demandas sociales.

De todas maneras, y dada la posibilidad de acceso a informacion pertinente, puede
servir de nexo informal por donde canalizar las demandas sociales. No obstante,
dado que existen muchas dudas sobre la efectividad de su funcionamiento, las
expectativas ante la eventualidad de su puesta en funciones, no son buenas (ver
PLANILLA-19; pregunta-3).

Si bien, el SPP es actualmente el Unico canal institucional capaz de vincular a las
demandas sociales institucionalizadas con las agencias responsables de satisfacerlas,

presentan serios inconvenientes operativos.

Conclusion: No existe canal institucional directo por donde vincular las
demandas sociales con la gestion de la ESP. Ademads, y tal como esta
estructurado actualmente el SPP, no parece que los CCEDS fueran una
solucion eficiente y eficaz para oficiar de canal institucional para las demandas
sociales, sobre todo por las numerosas instancias deliberativas que estas deben

recorrer antes que la ESP tome contacto con la demanda social.
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Propuesta para futuras investigaciones, de un canal directo de vinculacién

Con el objetivo de dejar planteada alguna propuesta alternativa, es que se creyo
oportuno retomar brevemente la Seccion 1.1, donde se efectuaron algunas criticas a

las premisas bésicas utilizadas para analizar la relacion Estado-ESP.

La eficacia en la transformacion de la funcién de preferencia de la sociedad en
objetivos operativos, depende de la eficiencia del sistema de planificacion del
Estado. De todas maneras, nada garantiza que los resultados sean mejores para la

sociedad, que los derivados de la accion autdbnoma de la propia empresa publica.

Aqui cabria la pregunta: ¢(No seria mas conveniente para la sociedad, mejorar los
sistemas y mecanismos que proveen de informacion a la empresa desde el Estado?
Quizas, sea preferible centrar los esfuerzos en dotar a la propia empresa de capacidad
para formulacion de objetivos, y disefiar mecanismos que permitan interpretar e

integrar a esos objetivos empresariales, ciertas preferencias sociales generales.

Sugerencia-1: Analizar la razonabilidad de algunas de las consideraciones
sefialadas en la Seccion-1.1, respecto a si la participacion directa de la ESP
dentro del SPP, pero dotada de mejores herramientas para la toma de decision,
Ileve a una mayor eficacia en la gestion empresarial para atender las demandas

sociales, prestando un servicio percibido como valiosos por la comunidad.

Factores INTERNOS

Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-5

Se observé que los CG, se muestran mas dispuestos a priorizar acciones y asignar
recursos, fundamentalmente en el area organizacional, teniendo muchas libertades
para intervenir en dicha area.

Sin embargo, demandaron mayor participacion en la definicion de metas politicas, y
para ello requieren informacion pertinente que contribuyan a estimar el futuro y
detectar oportunidades, tratando de incorporar nuevos usuarios/clientes/ciudadano,

por ejemplo, mejorando la calidad del servicio prestado.
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Conclusién: Se observa una muy baja participacion de los CG en la fijacion de
las metas y prioridades en la asignacion de recursos para el area de acciones
Politicas. Ademas, los CG, se muestran mas dispuestos a priorizar acciones y

asignar recursos, principalmente en el area Organizacional.

Al suponer la evolucion hacia escenarios participativos, el comportamiento
anterior se vio modificado, mostrdndose méas proclives a priorizar acciones en
las otras dos areas de la gestion (politica y programatica), con tendencia a

realizarlas de manera equilibrada para todas las areas de accion de la gestion.

Conclusiones vinculadas al OBJETIVO-6

No existen procedimientos formales para el control de gestion de los CG. No
obstante, estos deben responder por algunos resultados operativos, pero que lo hacen

por fuera de algun sistema formal de control de gestion.

Se observé que los CG perciben que la AD, les da mucha importancia a las metas en

areas de accion de politica empresarial, pero que lo hace sin darles participacion a los

CG, en su formulacion. Ademaés, la AD es lo bastante precisa fijando metas

Organizacionales, aunque los medios disponibles no suelen estar al mismo nivel de

las exigencias.

Se observé una considerable brecha valorativa que los CG realizaron de los
objetivos, sobre todo en aspectos politicos, respecto a lo percibido de las

manifestaciones valorativas realizadas por la AD.

Esto indica un gran desalineamiento entre los objetivos declarados y los realmente

exigidos a los CG.

Conclusion: No existen procedimientos formales para el control de gestion de
los CG. Ademas, la AD da mucha importancia a las metas en areas de accion
de politica, pero sin darles participacién a los CG, en su formulacién.

Se observé una importante brecha entre las valoraciones realizada por los CG y
la AD, para las tres areas de accion de la gestion, tanto para los objetivos
empresariales como para la asignacion de prioridades. Esta brecha, provocaria
un “desenfoque en la vision corporativa”, debilitando la gestion para alcanzar

el alineamiento estratégico necesario para crear VP.
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Al suponer escenarios participativos, tanto la AD como los CG, mostraron equilibrio
en las valoraciones para las tres areas de accion de la gestion, tanto en los objetivos

como en la asignacion de prioridades.

De esta manera, se estaria logrando un alineamiento estratégico de la gestion
empresarial, que inducirian a la realizacion de acciones que lleven a prestar un
servicio que sea percibido como valioso por la comunidad. Es decir, se estaria

creando Valor Pablico en forma eficiente y eficaz.

Conclusién: El suponer escenarios participativos de gobernanza, provoca una
tendencia al equilibrio valorativo para las tres &reas de accion de la gestion,
tanto para los objetivos empresariales como para la asignacion de prioridades,

induciendo al alineamiento estratégico de la ESP

Observaciones generales para las Conclusiones de los Objetivos-3, 5y 6

De las conclusiones obtenidas para el Objetivo-3, 5y el 6, se puede inferir que el
comportamiento de los CG en ambientes de gobernanza, estarian induciendo al

alineamiento estratégico de la gestion, creandose las condiciones para generar VP.

Por otra parte, las pruebas estadisticas a los VECTORES de la funcion gerencial,
segun la informacion que los CG suministraron en C1 y C2, arrojaron que existe
significacion estadistica para el éarea de acciones Politicas de las funciones
gerenciales.

Por otra parte, las pruebas estadisticas mostraron mas consistentes en sus resultados

cuando se utilizan VECTORES en el analisis, que cuando se recurre a VALORES

6.3 Contribucion de los Gerentes y Subgerentes, al alineamiento de la gestion

con las metas y objetivos empresariales

e Comportamientos NO ESPERADOS de las variables, ante el supuesto escenario
participativo para las demandas sociales institucionalizadas.

Al analizar los datos para el Objetivo-6 se observé que, no obstante, las respuestas de
los Gerentes y los Subgerentes presentaban la misma tendencia al equilibrio en las
tres areas de accion de la gestion, surgieron indicios de comportamientos diferentes
entre ambos grupos. Esto dio motivos para avanzar con el desarrollo realizado al

final de la Seccion-5.3.6, a pesar de no estar entre los objetivos del presente trabajo.
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Teniendo presente lo anterior, interesaba conocer la contribucion de los Gerentes y
de los Subgerentes, al alineamiento de la gestion con los objetivos empresariales. A
tal fin, se desagregaron todos los resultados, separando las respuestas de los Gerentes
por una parte y de los Subgerentes por otra, obteniéndose los cuadros “Promedio de
Vectores en los tres ejes”, de las PLANILLA"s-14.2, 15.2,y 16.2.

Los datos en estas planillas, mostraron un comportamiento, no previsto de las
Gerencias, que lo distancia de las Subgerencias, en lo que a caracteristicas de la
gestion se refiere, sobre todo en el area de accion politica de la gestion. Ademas, ante
el supuesto del nuevo escenario, llamé la atencion la poca correccion que las
Gerencias realizaron a la brecha interpretativa en comparacion con las Subgerencias.
Esto se observé al analizar las respuestas que las Gerencias realizaron, sobre todo
para el area de accion politica, ya que es de suponer, que las Gerencias estdn mas

consustanciadas con este tipo de aspectos de la gestién, que las Subgerencias.

Conclusion: No se observa una brecha interpretativa considerable para los
objetivos empresariales entre los Gtes y Sub.Gtes.

Ante el supuesto nuevo escenario participativo de gobernanza, las correcciones
hacia valoraciones equilibradas de importancia a los tres ejes de la gestién, fue
menor en los Gerentes si se la compara con las correcciones que hicieron los

Subgerentes.

Sugerencia-2: Futuras investigaciones, deberian analizar las razones que llevaron al
comportamiento mas conservador de las Gerencias respecto a las Subgerencias, dada
la interpretacion que aquellas hacen de los objetivos empresariales, sobre todo en lo
que al area de accion politica de la gestion se refiere.
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Capitulo-7: PROPUESTAS y RECOMENDACIONES

Propuestas para futuras Investigaciones

Sugerencia-1: analizar si la participacion directamente dentro del SPP, de la propia
empresa, pero dotada de mejores herramientas para la toma de decision, lleve a

lograr mayor eficacia en la gestion empresarial de las demandas sociales.

Sugerencia-2: analizar las razones que llevaron al comportamiento més conservador
de las Gerencias frente a la interpretacion que estos hacen de los objetivos

empresariales, sobre todo en lo que al area de accidn politica de la gestion se refiere.

Propuesta de una Metodologia de Investigacion

La Tesis propone una metodologia de investigacion de base, para que en futuros
estudios aplicando algunos de los enfoques teodricos, métodos y procedimientos
utilizados, sirvan para identificar las relaciones o conexiones logicas que lleven de
las causas a los efectos, con el fin Gltimo de poder abordar con cierto éxito la

compleja problematica de la ESP.

Recomendaciones para encarar proyectos similares

Dentro de un proyecto tan ambicioso como este, es importante que las experiencias
adquiridas durante su desarrollo se lo compartan para que otros investigadores que
deseen encarar proyectos similares, se beneficien tanto las dificultades asumidas

como de las soluciones encontradas.
A continuacion, algunas recomendaciones:

- Al realizar el cronograma de la Tesis, prever tiempos lo suficientemente
generosos, ya que en la practica concreta, ademas el proceso que va desde los
contactos previos, lograr las autorizaciones, concertar entrevistas previas, y las
reuniones para realizar la entrevista y/o la encuesta propiamente dichas, hay que
prever muchos imponderables que se van dando que demanda mucho més tiempo

que el supuesto, generalmente muchas de ellas, por razones de trabajo/agenda.
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- La cantidad de invitaciones a los futuros informantes, deben ser al menos un 50%
méas de los minimamente requeridos, ya que se presentan muchas deserciones al

momento de la confirmacién de las entrevistas.

- Tratar que la cantidad de informantes claves confirmados sean como minimo de
10 personas. Esta sugerencia viene por las dificultades que se presentaron al
momento de realizar las pruebas de significacion estadistica, ya que muchas de las
diferencias de pares de datos daban “cero”, y por lo tanto quedaban al limite inferior
de las tablas de “Valores criticos de T- y T+”, donde el “n” nimero minimo de pares

cuyas diferencias sean distintas de cero es de “cinco” pares.

- Asegurar la discrecion de la informacion relevada es fundamental, ya que al
tratarse de funcionarios publicos, hay bastantes reticencias a brindar cualquier tipo de

informacion/opinion.

- Las preguntas de los cuestionarios, aunque lleven a un nimero mayor de ellas, es
preferible desdoblarlas para facilitar su interpretacion, que tener que reiterar la

encuesta por errores de interpretacion.

- Los distintos campos del conocimiento a los que se acudio al desarrollar esta tesis,
obligd a recurrir a una profusa cantidad de bibliografia que de sustento a cada una de
las propuestas, criticas, afirmaciones, etc., que se exponen a lo largo de la Tesis.

- Lo anterior, llevd a tener que manejar un gran volumen de documentacién
bibliogréafica, ordenandolos de tal manera que facilitara su localizacion. Una técnica
utilizada y que resultdé de mucha utilidad, fue la de archivar en la PC, la misma
documentacién en distintas carpetas separadas por tema, institucion (editor, unidad

académica, sitios web de interés, etc.) y por autor.

- En la Seccion-4.7, se hace una apretada sintesis de las dificultades y la manera
como fueron resueltos, al momento del disefio de los cuestionarios para las

encuestas.
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ANEXQOS

Teorias y Modelos de Gestion Empresarial

Teoria de la Agencia

Si bien la Teoria de la Agencia no se ajusta al caso desarrollado en esta Tesis,
(mdaltiples objetivos provenientes de maultiples superiores jerarquicos) algunos
conceptos seran de utilidad para describir ciertas situaciones y comportamientos que
habitualmente se dan en las relaciones entre los gerentes, la conduccion de la
empresa y/o el Estado. De hecho, que algunos de los planteos realizados
anteriormente ®° | bien podrian ser descriptos desde los postulados de esta teorfa.

La “Teoria de la Agencia” -formulada inicialmente como tal por Jensen y Meckling
(Jensen y Meckling, 1976, pp. 305-360), toma al conflicto de intereses entre los
gerentes directivos y/o propietarios de las grandes empresas, y trata de ofrecer un
modelo explicativo de las relaciones y demdas elementos que caracterizan
precisamente aquellas situaciones en las que se da una separacion entre la gestion y la
propiedad-titularidad de una unidad econémica, o en las que una persona delega una
tarea o la gestion de determinados intereses a otra.

Se trata, por lo tanto, de una parte de la Economia de la Empresa, directamente
relacionada con el tema del Control de la Gestion.

La relacion de agencia (Principal <---> Agente)

Se habla de situacion o contrato de agencia siempre que existe un contrato de
ocupacion en el que una persona (Principal) encarga a otra (Agente) la gestion de una
actividad o de una unidad econdmica, dejandole autonomia en la toma de decisiones,
y aceptando el agente actuar defendiendo los intereses del principal.

En esta relacion es caracteristico que el Principal no supervise detalladamente las
acciones del agente, a diferencia de lo que haria si se tratase de un empleado
“normal”, dado que le otorga cierta autonomia de decisiones.

En consecuencia, el Principal no conoce normalmente el grado de esfuerzo real ni el
acierto o eficacia de la gestion del Agente, sino que solamente el resultado final que se
deriva de esta.

A su vez, el Agente tenderd a justificar un mal resultado aduciendo a circunstancias
exogenas desfavorables, sin que el Principal pueda discernir si la explicacion del
Agente es cierta 0 no, confiriéndole al Agente una gran discrecion para perseguir
objetivos propios que no siempre redundan en el mayor beneficio para el Principal.

Son elementos basicos, que exista una relacion jerarquica clara entre el Principal y el
Agente, a la vez que una delegacién de responsabilidades o descentralizacion de
decisiones del primero respecto al segundo, pudiendo ser mas o menos elevada la
delegacion o autonomia de gestion dada al Agente, que puede ir desde una libertad
de accion total hasta una supervision detallada y continua por parte del Principal.

8 _Ver la Seccion-1.1: Criticas a las premisas reduccionistas en el andlisis de la
relacion, Estado-ESP.
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Segin la formulacion basica del problema de agencia, el volumen de
producto/servicio dependera, por un lado, del grado de esfuerzo que el Agente
desarrolle en su gestion; de variables que el Agente no controla, que son aquéllas que
dependen de la coyuntura econdmica y del estado de la naturaleza; del volumen de
factores productivos que el Principal ponga a su disposicion (plantilla de personal,
gastos autorizados, inversion de capital en la Unidad Superior...etc.); y de las
caracteristicas profesionales del propio Agente.

Para una definicion més completa de una situacién de agencia, se le debe incorporar
a los elementos enunciados anteriormente, l0s siguientes aspectos:

- Existe una asimetria entre la informacién que dispone el Principal y la que dispone
el Agente, sobre las variables clave que condicionan el producto neto que
puede alcanzarse en la Unidad Superior en cuestion.

- Existe un conflicto o no concordancia de intereses entre Principal y el Agente.

Estos dos elementos son, para muchos autores, los aspectos méas caracteristicos
para analizar cualquier situacion de agencia.

Los “costos de agencia”

Por “costes de agencia” se entienden los costes reales o de oportunidad que soporta el
Principal y que estan asociados al hecho de delegar funciones directivas. Se
acostumbran a distinguir cuatro tipos:

1-Costos de agencia “de eficiencia’: se produce una pérdida de eficiencia cuando el
Principal delega la gestion en el Agente, debido principalmente, a la no concordancia
de intereses, asi como a la existencia de la asimetria de informacion que caracteriza
toda situacion de agencia.

2-Costos de control: El Principal tiende, légicamente, a establecer algun tipo de
Control de Gestidn sobre el Agente, con la finalidad precisamente de hacerle aumentar
el nivel de esfuerzo y de minimizar asi los otros costos de agencia.

3-Costos de incentivo econdmico: son los costos surgidos de los incentivos por
resultados que se establecen como una manera de conseguir que al delegar la gestion
de una Unidad Superior en un Agente este tiende a actuar mas estrechamente en
funcién de los intereses del Principal (de la empresa), incrementando su esfuerzo y
reduciéndose asi los posibles costes de agencia de eficiencia.

4-Costos de agencia “de fianza . es el costo que se genera cuando el Principal limita
en alguna medida la autonomia del Agente; es decir, que no le da una libertad total en
la toma de decisiones, sino que el Principal se reserva determinados tipos de
decisiones relativas a la Unidad Superior cuya gestion le encomienda al Agente.

Este hecho, comin a cualquier situacion de agencia, puede provocar efectos
negativos sobre el grado de eficiencia de la Unidad Superior en cuestion.

Teoria Microecondmica sobre la Empresa

El modelo neoclasico, es tal vez, la Unica teoria microeconémica sobre la empresa
coherente y bastante aceptada actualmente. No obstante, NO abarca todos los
diferentes tipos de empresas (Mungia, 1979, pp.1-5).

El analisis de la competencia imperfecta, actualizé el modelo neoclésico, pero dejé
intactos muchos de los problemas que ya existian con el modelo de competencia
perfecta.
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En la década de los afios 50, Herbert Simon, introduce una modificacion: en vez de
utilizar como funcién objeto la maximizacion de beneficios utiliza la de beneficios
satisfactorios.

Maés tarde, Galbraith (1980), en su libro El Nuevo Estado Industrial, analiza y critica
cada uno de los 4 supuestos y conclusiones del modelo neoclasico:

- Analiza el impacto en el modelo cuando opera separadamente la propiedad y la
administracion de la empresa

- Las empresas gigantes buscan principalmente el crecimiento y el poder

- Cuestiona seriamente la efectividad del mercado como mecanismo de control
impersonal de las grandes empresas. La mano invisible del mercado se transforma
en los muy bien visibles sindicatos, tecnoestructuras, etc.

- Las grandes empresas tienden a pasar los costos de sus ineficiencias a los
accionistas, a los consumidores y/o al gobierno

Si bien los cuestionamientos de Galbraith, pueden verse razonables, son muy
literarios, y dejan sin resolver cuestiones que para esta Tesis son importantes, tales
como:

- El supuesto en donde el duefio y el administrador de la empresa son la misma
persona no abarca a las empresas de servicios publicos en mercados monopdlicos.
En las grandes empresas privadas, el administrador y los duefios son distintas
personas. En el caso de grandes empresas publicas se le debe incorporar la
participacion del Estado.

- La funcién objetivo en el modelo neoclasico del duefio-administrador estd muy
claro, y es lo que permite el uso de técnicas de optimizacion, y parece muy
razonable desde la economia positiva. Sin embargo ¢cual es la funcion objetivo
del gobierno?, ¢existe realmente?, sen caso de haberlo, es una sola o se tiene
objetivos multiples?

- La teoria neoclasica asume que no existe intervencién del Estado, y si hubiere, lo
considera dafiino. ElI mercado premia a las empresas eficientes, y castiga a las
ineficientes por medio de las ganancias y pérdidas. Suponiendo que el gobierno
tiene una funcion objetivo fijada claramente en el modelo neoclésico en ausencia
del mercado ;,como se ejerce ese control en el caso de empresas de servicios
publicos monopdlicos?, ;cuales son los limites, como para que el exceso de
control a la administracién no paralice la actividad de esas empresas?

- La eficiencia era el mejor resultado del modelo neocléasico. ;Cémo evitar en las
empresas de servicios publicos, un grado mayor o menor de “Ineficiencia X”
como lo definiera Harvey Leibenstein?

En 1976, Harvey Leibenstein, publica el libro Beyond Economic Man, que fuera
precedido por varios articulos, en su intento de construir una teoria coherente.

Para Leibenstein el modelo neoclasico, es solo un caso especial. Utiliza para ello,
como concepto central el de grado de “Ineficiencias X”, es decir, el exceso de los
costos actuales sobre el costo minimo para una produccion dada.

Introduce un nuevo vocabulario, y una serie de nuevas variables a la teoria como ser
la de racionalidad selectiva, areas de interés, el esfuerzo de los integrantes de la
empresa, los intereses de los agentes y del principal, entre los mas importantes.
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La Nueva Gestién Publica (NGP)

La Nueva Gestion Publica (NGP) constituye una de las tendencias internacionales
mas notables en la administracion publica, convirtiéndose en "la denominacion
comun del conjunto de doctrinas muy similares a las que se recurrieron para encarar
la reforma burocratica en numerosos paises de la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico) desde finales de los afios setenta” (Lopez,
2003, p. 9).

La gestion en el sector ptblico desde el management pblico, *° tiene caracteristicas
propias y diferenciadas, dado el contexto de los distintos procesos, como ser:

e la sustitucion del mercado por el proceso politico corno mecanismo de asignacion
de recursos;

¢l hecho de que las administraciones publicas tienen el caracter de poder publico;

e la particular naturaleza de los procesos de creacion de valor por parte del sector
publico;

e y la dificultad para medir el valor pablico creado;

Por otra parte, la transformacién del modelo del Estado de Bienestar, ** y las

politicas que requerian legitimacion basada en la racionalidad gerencial, explican la
demanda a la administracion puablica para que aplique los conceptos del
management, % mediante la transferencia de numerosas técnicas como el
presupuesto por programas o la direccion por objetivos, casi todas ellas concebidas y
ensayadas previamente en el mundo empresarial no estatal (ver PLANILLA-6).

Para una empresa privada, el marco de responsabilidad externa se ejerce por las
fuerzas de mercado, mientras que, en la administracion publica, se ejerce
principalmente a través de los mecanismos de control politico de acuerdo con el
principio democratico. Si bien su aplicacion es esencial para asegurar la legitimidad
del comportamiento de los poderes publicos, resulta insuficiente para garantizar la
eficacia y la eficiencia de la gestion, eficiencia que resultara de incrementar los
resultados empleando los mismos recursos, de disminuir los recursos para obtener los
mismos resultados o de ambas cosas a la vez (ver PLANILLA-7).

Sin embargo, la aplicacién de un concepto aparentemente tan sencillo como este de
la eficiencia en el contexto de la administracion puablica presenta dificultades
notables.

La decision para incrementar la eficiencia no puede basarse en criterios puramente
técnicos, pues puede verse afectada por consideraciones politicas. Por otro lado, es
necesario considerar la dificultad, no ya de cuantificar, sino simplemente de definir
los resultados de numerosas actividades publicas. En tal sentido, Moore Mark (1998,
pp. 63-64), advirtio sobre los riesgos de menospreciar el valor creado por las
organizaciones publicas desde la interpretacion mas comun de la eficiencia
(Echevarria y Mendoza, 2009, pp. 22-23).

En un estudio, la OCDE (Oxley, 1991, pp. 24-29), expresa también una valoracion
negativa de la orientacion eficientista dominante en la modernizacion administrativa
de los Estados. En su opinidn, estas medidas, a pesar de ser inicialmente necesarias,
pueden producir efectos perjudiciales en el largo plazo, al exacerbar la rigidez de los
sistemas de gestion.

%1 _Ver Anexos: Glosario; Estado de Bienestar.
%2 _ \er Anexos: Definiciones; Management, Administracion y Gestion.
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La limitacion fundamental del paradigma institucional del management, tal como se
ha construido en el sector privado e importado por el sector publico, es su logica de
racionalidad econdmica individual, la que no coincide con la légica del sector
publico, dada la necesidad de observar valores colectivos y de colaboracion
interinstitucional, imprescindible en la gestion de numerosas politicas publicas
(Echevarria y Mendoza, 1999, pp. 40- 41).

Por ultimo, la especificidad de la gestion publica implica que, si bien es cierto que
los aportes que esta doctrina del gerenciamiento empresarial dificilmente constituiran
una respuesta valida para todos los problemas que la Gerencia Pablica conlleva, no
es menos cierto que contribuye de alguna manera a la resolucion de algunos de ellos,
en la medida que se establezca las areas donde tendra sentido aprovechar la
experiencia acumulada del sector privado, ya sea a traves de la aplicacion directa de
las técnicas empresariales, mediante su adaptacion o, dada la especificidad del sector
publico, su reinvencion.
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Definiciones y Conceptos

Eficacia, Eficiencia y Efectividad;

Un enfoque gerencial: Modelo de Kilian Zambrano D. “Planificacion y Control de la
Produccién Publica”, Lito Formas, Bogota, 2004

Se considera que el modelo mas completo desde el enfoque gerencial, y uno de los
mas mencionados en la bibliografia, es el del profesor Kilian Zambrano D., expuesto
en su libro "Planificacion y Control de la Produccion Pablica™.

Las logicas del modelo, se encuentran vinculadas al entorno del origen de los
insumos y hacia donde van los productos, y es un aporte del autor, realizado desde la
planificacion estratégica y de la teoria general de sistemas, por lo que se considera
procedente reproducir dichos conceptos que son de interés y, ademas, adoptados para
la Tesis:

Eficiencia: Es la relacion existente entre el vector insumos (cantidad, calidad, espacio
y tiempo) y el vector productos (idem), durante el proceso de conversion de insumos
en productos.

Eficacia: Es la relacion existente entre el vector-producto y el vector-resultados,
durante el proceso de conversion de productos en resultados; esta relacion se
establece por la calidad del producto al presentar el maximo de efectos deseados y
minimo de indeseados, reduciendo asi, los re-procesos, re-trabajo y desperdicios,
dentro de la viabilidad prevista.

Efectividad: Es el balance existente, entre los efectos deseados y los efectos
indeseados que genera el producto durante su uso o consumo, propendiendo a dar
una respuesta reactiva a las consecuencias del producto, a través de la
retroalimentacion del sistema.

Empresa

El concepto de empresa tiene dos significados, uno vulgar y otro técnico. EI primero
esta identificado con todo emprendimiento tendiente a obtener beneficios. Mientras
que el concepto técnico, es de reciente introduccion en nuestro sistema juridico
positivo

El Cédigo Civil italiano, que es el paradigma de precision juridica, dice en su
Articulo 2.082, refiriéndose a la actividad empresarial: “...el ejercicio profesional de
una actividad econdmica organizada”.

La empresa, segun nuestra legislacion positiva, es una organizacién que reune el
capital, y el trabajo, mediante una direccion. Este elemento diferenciador es la
direccién que vamos a tratar de distinguir en la legislacion.

Ley 19.550 Art. 2: “Habré sociedad comercial cuando dos o més personas, en forma
organizada, conforme a uno de los dos tipos previstos en esta ley, se obligue a
realizar aportes para aplicarlos a la produccion o intercambio de bienes o servicios
participando en los beneficios y soportando las perdidas”

A su vez, la Ley 20.744 de Contrato y trabajo en su Articulo 5, define a la empresa y
al empresario: “...empresa, la organizacion instrumental de medios personales,
materiales e inmateriales, ordenados bajo una direccion para el logro de fines
economicos o beneficios”
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Empresa Publica

Resulta relativamente sencillo distinguir a la empresa privada o publica por la
propiedad de su capital.

En el caso de estar el capital en total control del Estado, se la denominara, Empresa
Estatal. (Gordillo, 2013, p. xiv 13-xiv 19). Es algo maés dificil hacerlo en términos
del responsable de su gestion, pero ello también es posible. Sin embargo, la
distincion publico/privado no resulta practica para el analisis de las relaciones entre
el Estado y la empresa. *

En el caso de propiedad parcial, el criterio para determinar si una empresa debe 0 no
ser considerada publica no es tanto por el porcentaje de acciones detentado por el
sector privado, sino mas bien por el control efectivo que el Estado realice sobre el
proceso de toma de decisiones en la empresa. El elemento crucial en la empresa
publica es la capacidad del Estado para ejercer presion politica directa en la
compafiia, con objetivos que pueden ser muy diversos e inclusive contradictorios, tal
como se sostiene en la Tesis, pero lo que tal vez es lo mas importante, los frecuentes
cambios en los procesos politicos.

Este es un tema no resuelto por las ciencias sociales, existiendo distintas posiciones
que dependen de la disciplina del conocimiento del que es originario. °*

Equidad

La importancia que tiene para esta Tesis el concepto de Valor Publico, y la estrecha
relacién con otro concepto como el de Equidad, y su relacion con la desigualdad, es
que se creyd necesario incorporar al término equidad entre las definiciones que se
exponen en este Anexo, aungque mas no sea abordandolo al solo fin de dejar en claro
los alcances, pero sobre todo, las importantes limitaciones de tales conceptos al
momento de mencionarlos a lo largo de la Tesis.

La palabra equidad viene del latin aequitas y la Real Academia Espafiola le asigna
algunas definiciones como ser: “Igualdad de animo. Propension a dejarse guiar por el
sentimiento del deber o de la conciencia, mas bien que por las prescripciones
rigurosas de la justicia o por el texto terminante de la ley. Justicia natural, por
oposicion a la letra de la ley positiva”. *

% _ Boneo, et al. (1978): El carécter publico de una empresa. En: Las relaciones
entre el gobierno central y las empresas publicas: planteamiento del
problema (p. 69)

% _ Jiménez Nieto (1978, p. 91) al analizar las relaciones entre el Estado y la
Empresa, recurre a un trabajo de Bator (1962, pp. 118-136), citdndolo
textualmente: “...el economista Ilama puablica la produccion de actividades
cuyo costo adicional de uso es cero. Un bien o servicio se define como
publico si el consumo que de €l hace un consumidor, no sustrae nada de lo
que ese bien queda disponible para otros consumidores. Segun este
criterio, por ejemplo, el costo de gobernar un ciudadano mas, seria cero,
igual que un programa de radio, o un faro maritimo. Con lo que se presenta
otra incongruencia como que la accion de gobernar es tan publica como un
programa de radio, y no podrian serlo jamas, siguiendo la misma linea
argumental, un programa de viviendas, servicios educativos, atencion
sanitaria...”.

% _ RAE: Diccionario de la Real Academia Espafiola — Edicion 22

160



%L.U% Tesis CACERES, Manuel H.
TN

De estas definiciones, se puede deducir que el concepto de equidad depende de una
interpretacion del derecho natural, de las leyes y del concepto que se tenga de
“justicia” (Mokate, 2001, pp. 21-24).

Al respecto, es oportuno mencionar aqui, el aporte de Blasco Ibafiez, (1992), cuando
dice textualmente:

La equidad tiene en cuenta las circunstancias particulares de cada caso, y
esta era la labor del derecho pretoriano, de alli que Aristoteles en su obra
Moral a Nicomaco, libro V, capitulo X (citado por Eduardo Garcia Maynes,
Introduccion al Derecho, p. 49) dijera:

Lo equitativo y lo justo son una misma cosa; y siendo buenos
ambos, la unica diferencia que hay entre ellos es que lo equitativo es mejor
aun. La dificultad est4 en que lo equitativo, siendo justo, no es lo justo legal,
sino una rectificacion de la Justicia rigurosamente legal. La causa de esta
diferencia es que la Ley necesariamente es siempre general, y es
absolutamente inevitable decidir de una manera puramente general, sin que
sea posible hacerla bien, la ley se limita a los casos mas ordinarios, sin que
disimule los vacios que deja. (p. 65)

A pesar que habitualmente, los términos equidad e igualdad se los utiliza
indistintamente, son conceptualmente muy diferentes. Igualdad es un término
descriptivo y equidad es un concepto normativo, no obstante, son términos
estrechamente relacionados.

Amartya Sen (1995), afirma que todas las concepciones de equidad se caracterizan
por la busqueda de la igualdad en algun factor. Los enfoques difieren en la
identificacion de la variable que consideran valioso igualar para alcanzar una
situacion equitativa.

Se puede distinguir dos grandes corrientes conceptuales: la primera considera a la
equidad como igualdad de resultados, y la segunda como igualdad de
oportunidades, siendo esta ultima, la que es de interés y adoptada para la Tesis.

Igualdad de Oportunidades

Existen diversos enfoques conceptuales sobre la idea de igualdad de oportunidades.
Una de las méas extendidas subraya la importancia de dividir a los factores que
determinan un resultado en factores que el individuo elige (esfuerzo) y factores que
no elige (circunstancias). Pero la division entre variables de esfuerzo vy
circunstancias no es obvia.

Si bien el concepto de igualdad de oportunidades estad aceptado publicamente, su
implementacion empirica es muy complicada. Ni el concepto de “oportunidad” tiene
una clara correlacion empirica, ni la comparacién de un conjunto de oportunidades
(en lugar de numeros como en el caso del ingreso), permite un ordenamiento
completo y por lo tanto son cuestionables. Esta es la principal razon por la cual la
mayoria de los estudios sobre equidad se concentra en la distribucion del ingreso u
otra variable de resultado, en lugar de focalizarse en conceptos méas interesantes,
como el de oportunidades.

Otras interpretaciones de la “equidad” o de la “igualdad de oportunidad” en las
politicas y programas sociales puede asociarse con los siguientes conceptos:

a)lgualdad de acceso; b)lgualdad de insumos; c)lgualdad de efectos o impactos;
d) Igualdad de capacidades.

Si bien, estos cuatro conceptos se encuentran muy relacionados entre ellos, para la
Tesis el que mas interesa es el de Igualdad de Acceso:
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Igualdad de acceso

Representa un avance sobre el concepto de igualdad de oferta, pues no se limita a
una vision de igualdad basada en la oferta, sino también se asocia con aspectos de la
demanda. Garantizar la igualdad de acceso nos obliga a reconocer que los
demandantes se caracterizan por condiciones muy diversas que afectan su capacidad
y condicion para responder 0 reaccionar a una oferta o una oportunidad y a hacer
ajustes para igualar las condiciones en que diversos demandantes puedan acudir a la
oportunidad que se ofrece.

La coexistencia de sistemas publicos de entrega de servicios y sistemas privados de
mejor calidad a mayor precio para el usuario indica que nuestra sociedad no esta
pretendiendo generar igualdad absoluta. La coexistencia de los dos sistemas refleja
una tolerancia de desigualdades, siempre y cuando los ciudadanos logren un nivel
garantizable y “socialmente aceptable” del derecho u oportunidades, insumos,
acceso, capacidad de uso y/o resultados.

La igualdad absoluta tiene sus limites. En determinado momento, la sociedad se ve
obligada a delimitar lo que esta capacitado para garantizar. Por lo tanto, la equidad
deja de asociarse tan estrechamente con “igualdad” y empieza a prevalecer el
concepto de “justicia”.

Fallas del Mercado

La teoria neoclasica considera innecesaria la intervencion del Estado en la economia,
pues supone que la accién de los agentes econémicos se da bajo condiciones de
competencia perfecta, es decir, en un mundo en donde todo se ajusta
automaticamente y encuentra siempre su mejor lugar. Ante la falta de coincidencia
entre la teoria y la practica, han surgido, dentro de esa misma corriente de
pensamiento econdmico, posiciones que consideran la existencia de las Ilamadas
fallas del mercado (Barcelata Chavez, 2010, pp. 31-34). Es decir, situaciones en las
que no existe una o0 mas de las condiciones necesarias para el funcionamiento éptimo
del mercado y que caracterizan a la competencia perfecta. Méas especificamente, una
falla del mercado, de acuerdo con la teoria econdmica denominada Nueva Economia
del Bienestar es el resultado de la trasgresion de los supuestos o condiciones sobre
los que funciona el modelo de una economia competitiva, los cuales son:
competencia perfecta, rivalidad, exclusién, informacion perfecta y mercados
completos. De modo que la ausencia de alguno de estos supuestos, impide una
asignacion eficiente de los recursos, es decir, en cualquier mercado, con ausencia de
estas condiciones, el sistema de precios competitivos estara generando asignaciones
ineficientes de recursos. Y cuando hay ausencia de estas condiciones se dice que se
esta frente a una falla del mercado.

Las fallas del mercado son: i) competencia imperfecta, ii) monopolio natural iii)
provision de bienes pablicos para los que los precios del mercado son inapropiados,
iv) la existencia de externalidades no internalizadas: v) recursos de propiedad comun,
vi) informacion imperfecta y costosa, vii) mercados incompletos.

Funcién de Preferencia

Denominamos Funcion de Preferencia (Boneo, 1978, pp. 64-65), a la accion de
evaluacion y asignacién de valor o utilidad diferente a cada uno de los estados
futuros posibles, a los que puede acceder el organismo, y que en consecuencia,
permita optar entre los comportamientos que a ellos conducen.
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Es en este sentido, que se dice, por ejemplo, que el criterio de decision de la empresa
privada es la maximizacion de los beneficios, o que “en esta empresa se hace lo que
decide el jefe”.

Ambos constituyen ejemplos de funciones de preferencias. Una, la maximizacion de
beneficios, es relativamente impersonal y susceptible de expresarse en términos
matematicos. La otra, mucho mas simple, pero a la vez, mucho mas dificil de
formular, se limita a hacer coincidir los criterios de decision de los organismos con
las preferencias de quien los dirige. Pero en ambos casos, cumplen la funcion de
permitir al organismo optar entre acciones diferentes.

Interés Publico

Es el resultado de un conjunto de intereses individuales compartidos y coincidentes
de un grupo mayoritario de individuos que se asigna a toda la comunidad como
consecuencia de esa mayoria, que aparece con un contenido concreto, determinable,
actual, eventual o potencial, personal y directo de ellos, que pueden reconocer en él,
su propio querer y su propia valoracién, prevaleciendo sobre los intereses
individuales que se le opongan o lo afecten, a los que desplaza sin aniquilarlos
(Jiménez Nieto, 1978. pp. 89-91).

Toda actividad social que se halle institucionalizada, en donde la actividad
empresarial es solo un segmento de ella, se encuentra estratificada, por razones de
interés publico, es decir existe un continuo de interés publico desde los extremos
tedricos de; acciones de interés exclusivamente individual sin ningdn tipo de valor
social, y la que es integramente social o publico, sin que pueda identificarse algln
valor individual.

En la teoria del Derecho Administrativo, solo es de interés publico, lo expresamente
declarado como tal por el poder soberano. Es decir, la determinacion del grado de
interés puablico es atributo esencial de la funcion de gobierno. Por lo tanto, toda
empresa, como sistema social, interactta con el medio intercambiando los mismos
elementos que cualquier otra institucion administrativa, es decir: insumos,
produccion, servicios, etc. Cualquiera de estos elementos, o sus derivados, pueden
ser ubicados, por el poder soberano, en el continuo del interés pablico.

La sumatoria de todos esos lugares relativos, valorados segun como los detecte el
poder soberano, es lo que determinara si, por ejemplo, que una empresa educativa es
de mayor o menor interés publico que un casino. Y esa deteccion de los valores
relativos de interés publico, por parte del poder central, es mévil y coyuntural.

Por lo anterior, si el interés pablico de la accién empresarial, es definible como una
suma relativa de continuos, cualquier intento de categorizar a las estructuras
organizacionales en publico y privada, carece de sentido.

Management, Administracion y Gestién

El término management, desde el punto de vista empresarial, no posee una
traduccion literal correspondiente en nuestro idioma, lo que acarrea no pocas
confusiones al momento de su utilizacion y posterior interpretacion (Pacios Lozano,
1997, pp. 226-231).

Peter Drucker, considerado el padre del Management moderno, definid este concepto
de la siguiente manera: "Management es definir la mision de la empresa y motivar y
organizar las energias humanas a fin de cumplirla......definir la mision de la empresa
es parte entrepreneurial y gestionar, motivar y organizar las energias humanas es la
parte relacionada con el liderazgo. Ambas, componen el management” (Drucker,
1981, p. 31).
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Dice Drucker "La tarea fundamental del management sigue siendo la misma: hacer
que las personas puedan ser capaces de desarrollar una accién conjunta al darles
objetivos comunes, la estructura correcta y el continuo adiestramiento y desarrollo
que precisan para alcanzar resultados y enfrentar el cambio".

Otros autores definen al Management como la funcion encargada de la ejecucion de
las politicas, dentro de los limites fijados por la administracion, y de la utilizacién de
la organizacién para los fines determinados que se le especifiquen. Esta vision del
management, incluye la organizacién y la administracion, visualizando a la empresa
en su conjunto, tornandose su mision, claramente estratégica.

El otro término asimilable a Management, de uso muy generalizado y considerado en
nuestro idioma como sindnimo de Administracion es el de Gestion.

El concepto Administracion se refiere a los instrumentos, que utiliza la direccion de
una organizacion para llevar a cabo sus objetivos, mientras que el concepto Gestidn
es méas concreto y operativo, materializa lo previsto por la administracion en tareas,
actividades, funciones a realizar para llevar a cabo la actividad que se ha propuesto la
organizacion: producir o prestar un servicio - como objetivo mas genérico -. Segun
esta interpretacion la Gestion haria referencia, a las decisiones tacticas y operativas,
es decir, las que pondrian en marcha lo establecido previamente por la Direccion.

El término de Gestion se debe utilizar para referirse al conjunto de operaciones
(técnicas. financieras, comerciales, etc.) desarrolladas para el funcionamiento de una
organizacion. Se trata de un concepto sensiblemente diferente al de Administracion,
por lo que parece injustificado el empleo del término “Gestion” en el sentido de
proceso directivo.

Quienes diferencian Administracion y Gestion, aluden al sentido mas amplio del
primero como proceso 0 marco general en el que inscriben unas funciones
relacionadas directamente con la toma de decisiones estratégicas: planificacion,
organizacion y control son las consideradas como clasicas. En consecuencia, la
gestion seria un aspecto concreto, desarrollo o accién légica de la administracion,
relacionada con aquellas operaciones y técnicas especificas que se aplican a cada
recurso de la organizacion para conseguir su optimizacién. En este orden de ideas, la
gestion haria referencia a las decisiones tacticas y operativas que ejecutan lo que ha
establecido previamente la direccion.

Organismos Decisores

Denominamos Organismo Decisor (Simon, 1955, pp. 100-102), siempre y cuando
consideremos a la organizacion como Sistema Abierto, a aquella estructura
organizacional que posea las siguientes caracteristicas esenciales:

- Existencia un niumero mas o menos reducido de opciones de comportamiento
que el organismo decisor considera o percibe, puede realizar. Es decir, puede
aumentar o disminuir la produccién de un determinado producto y aumentar o
disminuir sus precios, etc.

- Posibilidad de predecir cudles seran los estados futuros del mismo, como
consecuencia de la opcion de comportamiento elegida.

- Debe tener una Funcién de Preferencia. %

- Debe existir un contexto con el cual interactuar. Pero a los fines de la tesis a
desarrollar, conviene reducirlo, solamente a todos aquellos elementos del
contexto que son relevantes, para la definicion o el logro de los objetivos del
organismo.

% _ \er Anexos: Definiciones y Conceptos; Funcién de Preferencia, p. 62
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Relaciones de Poder

La existencia del Estado, definido en el sentido usual de un subsistema social que
ejerce el monopolio del poder de coaccion legitimo, implica la existencia de, al
menos, un organismo del contexto con el cual las transacciones de la empresa son,
caracteristicamente, a nivel de relaciones de poder (Waldo, 1974, p. 15).

En este caso, tenemos que la empresa (como organismo decisor), ya no opera
autbnomamente, sino que existe otro organismo (el gobierno), que puede modificar
su comportamiento a través del ejercicio del poder. En este caso, no resulta suficiente
considerar la funcion de preferencia de la empresa solamente, sino que también se
deberad considerar la del organismo que puede eventualmente ejercer poder sobre
aquella.

Para esta tesis, interesa particularmente, estudiar el caso en que estas funciones de
preferencias son diferentes y por lo tanto se generan relaciones de poder asimétricas.

Rol del Estado

La Constitucion de la Nacion Argentina de 1994, establecié la categoria
constitucional para el derecho de los usuarios, y asign6 un rol activo del Estado al
protegerlo. En tal sentido el Articulo 42 define textualmente:

“Los consumidores y usuarios de bienes y servicios tienen derecho, en la relacion de
consumo, a la proteccion de su salud, seguridad e intereses econémicos; a una
informacion adecuada y veraz; a la libertad de eleccion y a condiciones de trato
equitativo y digno.

Las autoridades proveeran a la proteccion de esos derechos, a la educacién para el
consumo, a la defensa de la competencia contra toda forma de distorsion de los
mercados, controlando los monopolios naturales y legales, al de la calidad y
eficiencia de los servicios publicos, y a la constitucion de asociaciones de
consumidores y de usuarios...”

Valor Publico

Es la medida en que una sociedad, no solo genera, sino que ademas garantiza el
derecho al acceso a las oportunidades para satisfacer las necesidades humanas
presentes y ademas es preciso que exista —ya en el presente- la posibilidad de
satisfacer necesidades futuras. La medida de la efectividad de las sociedades es su
capacidad para producir valor publico y que, por lo tanto, es -0 debiera ser- este el
objeto principal de las politicas publicas, considerandola como procesos decisionales
para la asignacion de recursos sociales” (Hintze, 200 _, p. 3).
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Glosario v Siglas

Glosario

Antiperistasis: interaccién de dos calidades opuestas, una de las cuales, por su
oposicidn excita y aumenta la fuerza de la otra.

Beneficiarios directos: son los usuarios consumidores del valor de uso de los
productos, y también gracias a ellos, satisfacen sus necesidades.

Beneficiarios inmediatos: son aquellos que ven satisfecha alguna necesidad gracias a
la satisfaccion de la necesidad primaria de los usuarios de productos. Reciben alguna
transferencia de valor, consecuencia de las transacciones producto-usuario (p. €j.: los
familiares de los usuarios, porque reciben cierto valor derivado de la transaccion).

Beneficiarios mediatos, son quienes reciben alguna transferencia de valor a través de
los beneficiarios inmediatos (Ej.: los empleadores son beneficiarios mediatos del
mejor rendimiento de sus empleados, dada las mejoras en la calidad de vida de estos,
por el uso y consumo de mejores productos y servicios publicos).

Calidad: grado de satisfaccion del cliente/consumidor o usuario/ciudadano (segun el
caso), resultante de la brecha existente entre el producto y las expectativas que se
tienen de este, para lograr variaciones o invariaciones en la situacion o estado del
sistema.

Clientes: son los consumidores del valor de uso de los productos, que poseen el
derecho de optar libremente entre proveedores independientes, y que ademas poseen
el derecho a tener proveedores de soluciones alternativas en condiciones
equivalentes.

Derechohabiente: Personas cuyos derechos derivan de otra.
Doctrina: es un conjunto coherente de ensefianzas o instrucciones basadas en un

sistema de creencias sobre un campo de la ciencia:
http://es.wikipedia.org/wiki/Doctrina

Efectividad: efectos logrados como consecuencia final de la asignacion de los
recursos y que los mismos puedan mantenerse en el tiempo una vez finalizada dicha
asignacion.

Efectividad no sostenible: se refiere a efectos logrados de impactos (corto plazo) y
que desapareceran cuando se dejen de realizar los esfuerzos que los produjeron, es
decir, cuando cese la asignacion de recursos con ese fin.

Efectos: son las consecuencias esperadas de los resultados, que dan satisfaccion a
necesidades de los beneficiarios mediatos (p. ej.: la mejora de las capacidades y
condiciones para un desarrollo socioeconémico con equidad).

Equidad: distribucion justa de la riqueza entre los miembros de una sociedad e

igualdad de oportunidad de acceso a los bienes y servicios publicos basicos
tendientes al logro de una calidad de vida digna de una sociedad.
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Estado: se estaré refiriendo al subsistema social que ejerce el monopolio del poder de
coaccion legitimo, y que pertenece a su jurisdiccion la empresa de servicios. Las
posibilidades de accidon no son absolutas, sino que estan limitadas por la existencia
de un orden juridico, que acota ese accionar en el campo de las regulaciones.

Estado de Bienestar es un concepto de las ciencias politicas y econémicas con el que
se designa a una propuesta politica de un modelo general del Estado y de la
organizacion social, segun la cual el Estado provee ciertos servicios o garantias
sociales a la totalidad de los habitantes de un pais.

Factor de Nodo: representa la variacion (positiva 0 negativa) de las pérdidas
atribuibles a un incremento de demanda en un nodo determinado. El Factor de
Nodo intenta manifestar en el precio de la energia en un nodo, si el consumo de
energia en su area de influencia colabora a descargar el sistema de transmision o
este sera sometido a un uso mas intenso. El Factor de Nodo inferior a 1, representa
a un generador, cuyos saldos fluyen al centro de cargas (Ezeiza):
http://www.iae.org.ar/archivos/educ5.pdf

Gobernanza: “...actualmente se utiliza este término para indicar una nueva manera
de gobernar que es diferente del control jerarquico, un modo mas cooperativo en el
que los actores estatales y los no estatales participan en redes mixtas publico-
privadas. La gobernanza se caracteriza por adoptar una perspectiva mas cooperativa

y consensual que la que se habia dado en los modelos tradicionales de gobernar...”
(Cerillo i Martinez, 2005, p. 262). '

Gobernabilidad: Cualidad de lo gobernable; Real Academia Espafiola:
http://lema.rae.es/drae/?val=gobernabilidad

Impacto: efectos inmediatos o logrados en plazos muy cortos, como consecuencia de
la aplicacion de un producto.

Usuarios: son los consumidores del valor de uso de los productos, cuyo derecho al
consumo esta fundado y amparado por su caracter de ciudadano, por lo tanto, no esta
fundado sobre su relacién contractual (o de adhesion).

Outputs: Los productos fisicos que se logran mediante el uso de recursos.

Outcomes: son las consecuencias que se producen a partir de los outputs (resultados
y efectos).

Perdidas No Técnicas se las define como la diferencia entre las pérdidas totales de
un sistema eléctrico, y las pérdidas técnicas, considerando a estas como las que se
producen en el proceso de transmision, transformacion y distribucion del fluido
eléctrico. Una de las formas de clasificar a las pérdidas No Técnicas es segun sus
causas: a) Fraude; b) Hurto; ¢) Robo; d) Administracion (Recalde, 1999, pp. 85-88).

Productos: son aquellos agregados de valor (bienes y servicios) obtenidos de un
proceso o actividad que le agregd valor (social, industrial, etc.), que resultan del uso
de los recursos, y que es entregado para su uso y/o consumo

7 _ Ver: El Nuevo Escenario y la Gobernanza como practica participativa en la
gestion del Estado correntino. (Secc. v.1:Antecedentes de la investigacién)
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Resultados: consecuencias esperadas del consumo de los productos por parte de los
usuarios. Los resultados, son estados deseados a los que se espera que los productos
contribuyan lograr (Ej.: cubrir en calidad y cantidad, la demanda energética).

Productividad Energética: relacion entre la demanda energética de un espacio
geografico determinado y su crecimiento economico, utilizando como indicador de
este altimo, el PBI o bien el PBG, segun corresponda a un pais o a una provincia.

Serendipiticos: (serendipico): es la cualidad, o don, de encontrar cosas valiosas o
agradables sin buscarlas.

Usuarios, son los actores sociales individuales o colectivos que usan y consumen los
productos (bienes y servicios).

Valor Agregado de Distribucion (VAD): Es el aporte del Distribuidor a la cadena de
valor de la energia eléctrica y es el requerimiento de recursos econdémicos anuales
para su operacion y funcionamiento. Surge de la suma de los costos de capital, del
costo de explotacion de la red real operada por el distribuidor y de la gestion integral
eficiente que este realice de los sistemas comerciales y de administracion que
resultan imprescindibles para su funcionamiento, es decir: costo y base de capital;
costo de operacion y mantenimiento de red; costo de gestion comercial y de
administracion
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Siglas

AD: Alta Direccion de la Empresa

BID: Banco Interamericano de Desarrollo

CAMMESA: Compafia Administradora del Mercado Mayorista Eléctrico S.A.
CCEDS: Consejo para el Crecimiento Econémico y Desarrollo Social
CEPAL: Comision Econdémica Para Ameérica Latina y el Caribe
CFEE: Consejo Federal de la Energia Eléctrica.

CG: Cuadros Gerenciales; incluye a Gerentes y Subgerentes

DPEC: Direccion Provincial de Energia de Corrientes

DTP: Disposiciones Transitorias Primera (Constitucion provincial)
EDENOR: Empresa Distribuidora de Energia del Norte

EDESUR: Empresa Distribuidora de Energia del Sur

ENCORSA: Energia Correntina Sociedad Anénima.

ENS: Energia No Suministrada.

ENRE: Ente Nacional Regulador de la Electricidad

EPRE: Ente Provincial Regulador Eléctrico.

ESP: Empresas Estatales de Servicios Publicos en Mercados con Monopolio Natural.
EPESF: Empresa Provincial de Energia de Santa Fe.

GLP: Gas Licuado de Petroleo.

IAE Gral. Mosconi: Instituto Argentino de Electricidad, Gral. Mosconi.
INDEC: Instituto Nacional de Estadistica y Censos

INDES: Instituto Interamericano para el Desarrollo Social

MEM: Mercado Eléctrico Mayorista

NBI: Necesidades Basicas Insatisfechas

NEA: Nordeste Argentino

NGP: Nueva Gestion Publica

NPM: New Public Management; (la Nueva Gestion Publica)

OCDE: Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico
OE: Organo Ejecutivo.

OED: Organismo Encargado de Despacho

OAC: Organo Asesor Colegiado.

PBG: Producto Bruto Geografico

PBI: Producto Bruto Interno

PBG: Producto Bruto Geografico

PEP: Plan Estratégico Participativo

SPP: Sistema de Planificacion Provincial

SE: Secretaria de Energia

SECHEEP: Servicios Chaquefios de Energia Eléctrica Provincial
UN: Naciones Unidas

VAD: Valor Agregado de Distribucion

VADRR: Valor Agregado de Distribucion de Referencia Regional.
VP: Valor Publico
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PLANILLAS

PLANILLA-1

Coyuntura Economica Regional- Informe 3er. Trimestre 2011.
Ministerio de Economia y Finanzas Publicas de la Nacion

Nivel de los indicadores - /Il Trim. 2011
Empleo ;
Tasa de Tasade ! Remunera- [ Nivel de
Desocu- Registrado cion Nivel de Pobroms Indigencia

N pacién (puestos de Neta % l"ler.'sr.vm:mwr (% Personas
(en%)* (en %)*  trabajo) (pesos) I 5em. 2011) 1 Sem. 2011)*

Empleo

Buenos Aires 42,7 83 1.934.428 4.394 3.0
C.A.B.A. 51,9 5,2 1.586.606 5.229 0,6
Cordoba 42,4 7,7 510.069 3.841 14

Entre Rios 40,8 7.8 137.035 3.410 10,7 3,2

Santa Fe 41,8 8,3 505.646 4.070 8,6 3,6

Total Regional 44,4 7,9 4.673.784 4.553 8,0 2,5
La Rioja 41,4 3,9 29.418 3.370 12,0 2,1
Mendoza 43,7 4,1 194.994 3.663 3,6 1,0
San Juan 35,8 81 85.231 3.754 12,8 25
San Luis 38,2 1,9 56.769 4162 7.8 13
Total Regional 40,8 4,9 366.412 3.738 7,4 1,6
Chubut 44,2 5,4 95.743 8.073 3,8 09
La Pampa 44,3 1,7 37.476 3.725 7,2 3,3
Neuquén 40,1 5,0 50.871 7.391 8,3 29
Rio Negro 42,6 2,0 99.431 4.264 9,2 2,1
Santa Cruz 47.1 2.3 58.051 9.353 1.7 0,7
T.del Fuego 44,5 4.3 36.383 7.973 2.0 1.5
Total Regional 43,3 4,1 417.955 6.798 5,8 1,9
Catamarca 39,3 10,4 30.547 3.798 12,8 2,7
Jujuy 40,9 3,9 51.036 3.663 81 0,4
Salta 40,4 9,7 85.766 3.412 9,2 0,8
S. del Estero 37,4 9,2 49.921 3.098 11,3 1,1
Tucuman 42,1 3,3 171.050 3.191 8.3 1,6
Total Regional 40,5 6,6 388.320 3.338 9,4 1,3
Chaco 37,5 3.4 67.168 3.447 18,0 4,8
Corrientes 39,0 4.5 70.755 3.229 16,2 3,3
Formosa 33,6 2,3 26.495 3.244 10,5 1,7
Misiones 38,8 3,0 99.811 3.180 10,9 1,9
Total Regional 37,5 3,4 264.229 3.267 14,4 31
Total Nacional 43,4 7,2 6.191.565 4.516 8,3 2,4

*Los datos regionales y provinciales se calculan ponderando las tasa de los diferentes aglomerades que considera el
INDEC en la EPH.

Fuente: INDEC, EPH y Distribucion Funcional del Ingreso en base a SIPA (MTSS).
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PLANILLA-2

Hogares bajo la Linea de Pobreza, N.B.I. y Usuarios de la DPEC %
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PLANILLA-3
Costos por Pérdidas NO Técnicas en la ESP de la Pcia. De Corrientes
Fuentes Conceptos Afo 2010 | Afio 2000 | Afio 1991
Compra y Generacion  MWh / afio (A) 1.915.282 1.094.626 630.894
£ & S |Energia facturada Total MWwh/ afio (B) 1.277.689 810.054 500.877
§ fcj § Energia facturada Residencial Mwh / afio 559.464 364.231 212.608
Perdidas Totales (MwWh / afio) (A-B)=C 637.593 284.572 130.017
Estimado Perdidas TECNICAS (MWh/afio)
max. aceptable =13% (A)=D 248.987 142.301 82.016
Perdidas NO TECNICAS (MWh/afio)  (C-D)=E 388.606 142.271 48.001
£ Cantidad de Hogares (F) 292.644 225957 179041
[e]
c
USJ g USUARIOS Residenciales DPEC (©)] 240.000 165.229 132.348
w Z
2 USUARIOS Residenciales de Coperativas y
> Otros (H) 372 426 510
Hogares que NO son Usuarios de alguna
Distribuidora (F-G-B=I 52.272 60.302 46.183
Czeonls(;’ Hogares SIN Electricidad Q) 11201 10000 9000
Hogares CON Hlectricidad y no registrados
(FJ)=K 41.071 50.302 37.183
& £ o |Usuarios con NBI (L) 27.802
2 o w
£ Eo
2 8 = |Usuarios BAJO la LINEA de POBREZA (M) 38.507
DPEC $ Facturados - Tarifa 1R1=6,6%/mes + 0,000196$/MWh (hasta500KWh/mes)

$ Perdidos por energia consumida por Hogares
NO registrados como Usuarios

(TarifalR1) x (K) ; K= 41.071 $3.340.551

$Fact. a Usuarios con NBI (muy alto riesgo de

no pago) = (Tarifa 1R1) x (L) iL= 27.802 $2.234.614

$Fact. a Usuarios bajo la Linea de Pobreza

(alto riesgo de no pago)=(TarifalR1)x(M) ; M= 3g 507 $3.095.039| $3.095.039
S Pérdidas anuales con muy alta probabilidad de ocurrencia $5.329.652
S Pérdidas anuales con mediana probabilidad de ocurrencia $6.435.589

% _ Planilla de elaboracion propia
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PLANILLA-4

Impacto en el PBG suponiendo una mejora del 1% en la asignacion
de la Energia Entregada '®

CORRIENTES PAIS CTES. |PAIS
Afio P.B.G Ctes Energia Entreg. P.B.I Arg. base | Energia Argent % de incremento anual
base 100-1993 | Ctes base 100- 100 - 1993 base 100 - 1993 | PGB | Energ | PBI |Energ
1993 100 100 100,0 100,0
1994 106 104 105,8 104,8 6,2 4,3 5,8 4,8
1995 112 109 102,8 109,8 5,6 4,9 -2,8 4,7
1996 110 119 108,5 116,1 -1,6 8,9 55 5,8
1997 115 150 117,3 124,5 3,8 25,6 8,1 7,2
1998 116 158 121,8 129,5 1,1 5,3 3,9 4,0
1999 120 182 117,7 133,4 3,9 15,4 -3,4 3,0
2000 116 181 116,8 140,0 -3,3 -0,6 -0,8 5,0
2001 112 171 111,6 144,3 -3,5 -5,4 -4,4 3,0
2002 102 170 99,5 141,2 -8,9 -0,9 {-109 | -2,2
2003 108 177 108,3 151,6 51 4,6 8,8 7,4
2004 117 196 118,0 162,2 9,1 10,6 9,0 6,9
2005 128 211 128,9 171,5 9,4 7,8 9,2 5,8
2006 138 235 139,8 181,3 7,4 11,1 8,5 5,7
2007 149 260 151,9 189,2 7,8 10,8 8,7 4,4
2008 159 261 162,1 195,0 6,9 0,1 6,8 3,1
2009 170 282 163,5 194,3 6,9 8,3 0,9 -0,3
2010 181 289 178,5 204,0 6,9 2,5 9,2 5,0
2011 194 311 194,3 208,8 6,9 7,4 8,9 2,4
Promedio% | 39 | 67 | 39 [ 42
Ctes. Arg.
%Incr Energ/  |%lncr Energ /
%incr.PBG %incr,PBI
6,7/3,9 4,2/3,9
1,74 1,07
Corrientes |Por cada 1% PBG la oferta energia seincrementa 1,7% Energia
Argentina|Por cada 1% PBI la oferta energia se incrementa 1,07% Energia
Impacto en PBG por 1% mejorar asignacion energia
PBG x mill. a o o Impacto en PBG
precios ctes 1% PBG /1,7% Energ mill$/1% Energ
16038,08 0,57620 92,41
350
300
@mmwp B.G Ctes base 100 - 1993
250
200 @ Energia Ctes Entreg base 100 -
1993
150 A P.B.I Arg. base 100 - 1993
100 o
@ Energia Argentbase 100 - 1993
50

123 456 7 8 91011121314151617 181920

Fuente * Indicadores Econémicos - Direcc. Estadistica y Censos de la Provincia de Corrientes
* Inf. Quinquenal del Sector Eléctrico - Direccién de Prospectiva - Secret. Energia Nacién

* Direccion Nacional de Cuentas Nacionales - INDEC

100 _ planilla de elaboracion propia
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PLANILLA-5.1

Densidad de Usuarios y Consumo de las Distribuidoras %

6¥00 LSELCL L6VLLS ¥6°0 S.6 795061 000°€0C OYO3N Old vSy3a3
9000 965EL G9'L.L66 ¥0'L G202 808702 LLSLT 093N4'L (oban4 |ap "1) 3da
0500 ELELLL ¥E G515 80') €09 S67°0LL ¢09°201L | vOUVIWVLVYD N3dvs eaieweje) eibiauj
L2L0 8VEDLL 02 6809 ELL 9¢5C 08V v 899°9¢ VZOON3IW vS315303
9800 118118 o€} £56 €55911 08968 VIOl v yv13a3
9600 28¥8'5¢ 0Z L62¥ €51 8986 696 62¢ 9E5 05 O9OVILNYS 35303
8E0°0 95/1 6 ¢t v0cy €L ¥ 029 655°L¥L LEC 'S8 Vdvd V1 *do0)+ 413dY
2900 ¥9E0°6 0.°2905 L} L'9%9 9L LT) 0002.L VYSOWHOS Z10Z = (G00Z soep) vS43y
1200 859/ Gl L10.8% 06} ATA" 8¢ 'E6e SLL¥SL VLIS vsS3a3
9v1L 0 LEITEL 76 9EE9 161 6856 6LELSGL 8v.'9. SINT NVS vs3a3
0900 ¥E 9809 Le L €021 999°/61 £89°E6 NINDN3N| dood+zLoz=(600Z S03ep) NId3
2010 ¥0°'CL59 LE'C G6T L 0LL /6L 92z 58 NYNI NVS (LL0Z soiep) ¥S rs3
z0Z°0 ¥18€°0C 11°091% 1L €ee’l 0007082 661788 S3INIIHHOD Z10Z = (900Z so3ep) 23da
YELO £CE0 LL 90 6815 LGE 8¢cigL CVEBYE ££9°66 OOVHO (110 so1ep) 433HD3S
EvL0 8E00'G 9€°JELL 95°¢ L'620€ 895°16€ 806 601 WZOON3W vSW3a3
L6E0 0029°¢L GLELYS 096G el 0.7'SLE 182795 SO FHINT VSH3N3
8510 EELLG G1'886¥ vL'G 9ELY 157616 LZE99L 8004090 Z10z=(010Z soyep) D3d3
60E°0 €18 ¥l ¥C G9.E 96 L 5199 169°G/1 090°¢¢ Anror vs3ard
LIE0 08£6'6 80°8605 86'8 L9 676661 | 969°EEL EERAL 453d3
0940 129105 LECL 1007} 57661 902791 S3NOISIN VSW3
1850 8¢0E 51 9€ ¢lSy 166l 1507C £EQ6YY yesec NYINNONL 1303
49 6CLLC ¥5 C0EL ce0EL 65 L¥9'LL 8E99Ly e 60E°€E v89-v8v0 yns3a3

696585 98'6¢6 65 79291 685°/11C 000E v89-v8v0 HON3a3

cwy
VAN solens Zwy ymo soliens

! <+=_“=v“.m4 | paswy JYMi |/ souensn| eibasug jelo) (guny) es1y| erouinoLd esaidwg

101 _ Planilla de elaboracién propia en base a datos de INDEC, ADEERA vy

CAMMESA

181



%l.”% Tesis CACERES, Manuel H.
7TIN

182



%l% Tesis CACERES, Manuel H.
7T

PLANILLA-5.2

Programa de Convergencia de Tarifas Eléctricas y Reafirmacion del

Federalismo Eléctrico (Maduri, 2014).

ANEXO: PROVINCIAS QUE FIRMARON ACUERDO DE

CONVERGENCIA TARIFARIA AL 04 -06 - 14

FECHA DE | PROVINCIA IMPORTE EN | DEMANDA

LA FIRMA OBRAS
1 28-03-14 Catarnarca SE670 0,90%
2 28-03-14 La Rigja 5170 1,23%
3 30-03-14 Cdrdaba 5160 3,10%
4 30-03-14 Formosa 5160 1,00%
5 03-04-14 San Juan 5125 1.68%
6 03-04-14 Jujuy 5125 0,83%
7 07-04-14 Chaco 5180 2,11%
8 07-04-14 Rio Megro %200 1,53%
9 08-04-14 Tucumdn 5200 247%
10 08-04-14 Santa Cruz 5/D 0,27%
11 10-04-14 Entre Rios 5180 2,99%
12 15-04-14 Corrientes 5182 2,18%
13 15-04-14 Misiones 5200 1.61%
14 16-04-14 Neuquén %180 1,40%
15 21-04-14 santiago del Estero 5D 1,16%
16 21-04-14 Tierra del Fuego 5200 0,16%
17 21-04-14 Buenos Aires 5400 12,16%
18 21-04-14 Mendoza 5200 4,66%
19 21-04-14 La Pampa 5D 0,76%
20 25-04-14 Chubut 5/D S0
21 07-05-14 Salta 5 1.000 1,69%
22 27-05-14 San Luis 5200 1,39%
23 04 - 06 -14 Santa Fe 5200 5/D

TOTAL $4.732 50,23%
24 Edenor v Edesur 5740 40,00%
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PLANILLA-6

Adecuacion de Técnicas de Gestion Empresarial a la Administracion Publica
(Echevarria y Mendoza, 1999, p. 31)

TECNICA DE GESTION Aplicacion Adaptaciéon Reconcep-
CONSIDERADA Directa creativa tualizacion

Planificacion estratégica

Gestion del cambio organizativo

Direccion por objetivos

Direccon de proyectos

Gestion Servicios

Marketing

Direccion de operaciones

Diselio organizativo

Direccion de Recursos
Humanos

Gestion Financiera

Sistemas de Informacién

Control de gestién

Tyl

PLANILLA-7

Funcion de racionalidad econémica: la eficiencia y la eficacia
(Echevarria y Mendoza, 1999, p. 38)

INPUTS OUTPUTS
REAL - . REAL
Economia Eficiencia Eficacia
PREVISTO PREVISTO
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PLANILLA-8

Universidad Tecnologica Nacional: Facultad Regional Resistencia

Titulo de la Tesis La Gestion Energética Publica en contextos socioecondmicos
deprimidos; El caso de una empresa estatal de distribucion eléctrica en el NEA, frente al
desafio de transformar objetivos multiples en valor publico. %

Tesista. MANUEL HUMBERTO CACERES - Plan de Tesis aprobado por Res. N
919/13 del Consejo Superior de la UTN

Procedimiento

Lo que se expone a continuacion, tiene como objetivo fijar un marco conceptual para
la valoracion que hara la Gerencia a las preguntas del “Cuestionario Auto-
administrado” que forma parte de este documento.

Conceptos a tener presentes al momento de la valoracion

Areas de accion en la gestion de una empresa estatal de distribucion eléctrica en el
NEA.

A los fines de completar el formulario siguiente, se establece como marco
conceptual, el de areas de accion. En dichas &reas se encuadran las distintas
actividades, que lleven una propuesta de creacion de valor y que se encuentran
alineadas con el mandato, enunciado en una mision y vision empresarial.

Este modelo de gestion, divide las areas de accion en tres ejes: gestion
organizacional, gestion programética y gestion politica, cuyos conceptos y alcances
se resumen a continuacion.

Gestion Organizacional

La gerencia efectiva depende de una organizaciéon comprometida con la propuesta
empresarial de creacion de valor, para lo cual debe contar con la capacidad
organizacional necesaria para poder llevar adelante una gestion efectiva, eficiente,
equitativa, ética, sustentable y sostenible. También esta relacionado con la
organizacion, disefio, capacitacion e implementacién de procesos, sistemas y
estructuras para desarrollar relaciones, rutinas y capacidades organizacionales que
facilitaran la implementacién, y el logro de los resultados '® y efectos '
esperados.

La capacidad organizacional es un aspecto fundamental de la Gerencia, puesto que
son los miembros de las organizaciones los que finalmente implementaran los

192 _ En la medida que, entre los objetivos principales de las politicas ptblicas,
entendiéndola como procesos decisionales para la asignacion de recursos
sociales, esté la satisfaccion de necesidades colectivas, preservando, y
promocionando la equidad, el valor social creado por las empresas de
servicios publicos se tornard en Valor Pablico. Pero no solo se debera
generar valor, sino que ademas se debera garantizar el derecho de acceso a
las oportunidades (equidad) para satisfacer las necesidades humanas
presentes, y ya en el presente, la posibilidad de satisfacerlas en el futuro.

103 _ Se interpretara por resultado, a las consecuencias directas, esperadas del
consumo de los productos

104 _ Se interpretara por efecto a las consecuencias esperadas de los resultados.
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procesos, desarrollo y entrega de los productos '® (bienes y servicios) de la
organizacion a la comunidad.

Aspectos Organizacionales a evaluar: Se refiere al grado de importancia que el
gerente le asigna al disefio e implementacion de procesos, sistemas y estructuras para
desarrollar relaciones, rutinas y capacidades organizacionales que faciliten el logro
de los resultados deseados, llevando adelante una gestion efectiva, eficiente,
equitativa, ética y sostenible que creen valor.

Gestion Programatica

Consiste en cumplir con la mision y vision organizacional y en crear valor a través de
un conjunto de politicas, programas y proyectos pertinentes. La gestion de estas
intervenciones debe seguir la I6gica aportada por la cadena de valor que vincula los
medios con los fines de la generacion de valor, generan desarrollo socioeconémico
progreso sustentable y sostenible.

Para garantizar la pertinencia de las propuestas y para fortalecer la inclusion social,
estos programas deben ser realizados e implementados en base a informacion
pertinente suministrado por las agencias que la obtienen de procesos participativos
con los mdltiples involucrados. En sintesis, la gestion programatica se constituye en
la interfaz entre la organizacion y sus maltiples tipos de usuarios '® y beneficiarios
107 siendo el “punto de entrega” de los bienes y servicios de la organizacion.

Aspectos Programaéticos a evaluar: Se refiere al grado de importancia que el gerente
le asigna a la pertinencia de un conjunto de politicas, programas y proyectos
tendientes a cumplir con la mision y vision organizacional. La gerencia valorara su
participacion en el desarrollo, construccion e implementacion de las propuestas y
programas, que tengan su origen, en la cadena de valor por la entrega de productos
(bienes o servicios), los resultados y efectos inmediatos y mediatos sobre usuarios y
beneficiarios.

Gestion Politica

Tiene por objetivo lograr las autorizaciones, recursos, apoyo Yy legitimidad para
implementar la mision organizacional. Consiste en acciones que, al trascender los
limites de la empresa, movilicen el apoyo de actores cuya participacion y/o
autorizacion es necesaria para lograr la mision y los objetivos. Implica entender y
trabajar (gestionar) con la Superioridad para lograr autoridad y/o recursos de los
diferentes mandantes de la organizacion.

Se refiere a los procedimientos formales e informales utilizados para relacionarse con
actores clave y sus mdaltiples intereses con el fin de entenderlos, comunicar ideas y
escucharlos, como una accion imprescindible en el proceso de generacion de
politicas empresariales tendientes a la creacion de valor.

Aspectos Politicos a evaluar: Se refiere al grado de importancia que la Gerencia les
asigna a los aspectos politicos tales como el logro de apoyo de actores claves cuya
participacion y/o autorizacién y/o compromiso, y/o responsabilidad, y/o legitimidad

195 _ Se interpretara por producto, exclusivamente aquellos agregados de valor que
resultan inmediatamente del uso de los recursos.

106 _ Se interpretard por usuario, a los consumidores de los productos de la
organizacion.

197 _ Se interpretara por beneficiarios, a quienes reciben alguna transferencia de valor
como consecuencia de las transacciones producto-usuario.
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de uso de recursos, son necesarios creando un ambito propicio para el logro de la
mision y los objetivos empresariales.

En tal sentido, se valorard la participacion de la Gerencia en los procesos que
vinculen a la empresa con los usuarios, clientes, ciudadanos, autoridades politicas o
gubernamentales, legisladores, organizaciones de la sociedad civil, gremios,
movimientos sociales, ONGs, medios de comunicacion, empresas privadas y la
ciudadania en general. También deberan contemplarse las gestiones con burdcratas y
otros actores que tienen poder de supervision sobre la organizacion.

Ejemplos de como operan las areas de acciéon en los tres ejes de gestion
propuesto.

Problemas en la gestion politica

* 1-La organizacién tiene una excelente idea de como crear valor publico, disefia
politicas y programas de gran calidad y cuenta con un equipo operativo altamente
comprometido, pero no tiene ningun apoyo publico o politico. La organizacion no
goza de legitimidad y no tiene los recursos adecuados para implementar sus
programas. Resultado: Un gran informe de consultaria sobre lo que se deberia hacer,
en la practica no se crea valor publico porque no se consiguié los recursos
necesarios, ni el apoyo de los involucrados ni de sus autorizantes para desarrollar e
implementar las ideas.

Problemas en la gestion organizacional

» 2-La organizacion tiene una excelente idea de como crear valor puablico, disefia
politicas y programas de gran calidad, cuenta con una gran legitimidad, tiene un
enorme apoyo publico o politico que le permite contar con amplios recursos
publicos, pero su equipo operativo carece de la coordinacion, informacion,
compromisos y/o motivacion para poder actuar efectivamente. Asi, la organizacion
no tiene la capacidad interna para entregar los servicios y llegar a la poblacion
objetivo con sus programas. Resultado: Un desperdicio de recursos por falta de
capacidad operativa, en la practica no se crea valor puablico porque no se consiguio
entregar los servicios a la poblacion de una forma efectiva y eficiente.

Problemas en la gestion organizacional

» 3-La organizacion tiene una excelente idea de como crear valor pablico, cuenta con
una gran legitimidad y enorme apoyo politico lo que le permite contar con amplios
recursos publicos, cuenta con un equipo operativo altamente comprometido, pero no
tiene el equipo técnico que disefie politicas y programas pertinentes de gran calidad.
La organizacion no tiene la capacidad interna para entregar los servicios y llegar a la
poblacion objetivo con sus programas. Resultado: Un desperdicio de recursos
publicos y de capacidad operativa en programas mal disefiados y poco pertinentes, en
la practica no se crea valor publico porque no se consiguid desarrollar politicas,
programas y proyectos pertinentes para los problemas de la sociedad.

Problemas en la gestién programatica

* 4-La organizacion cuenta con legitimidad y apoyo politico, tiene un equipo técnico
calificado y comprometido, y cuenta con una excelente capacidad operativa, pero
limita a la organizacion al cumplimiento del mandato formal antiguo y poco
pertinente. La organizacion se limita a cumplir con lo que tiene mandado por ley, no
trabaja buscando propuestas que respondan a las necesidades reales de la poblacion.
Resultado: Un desperdicio de recursos y capacidades en la entrega sub-optima de
respuestas a los problemas de la ciudadania, en la practica no crea valor publico
porgue entrega servicios que la gente ni quiere, ni valora.
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Cuestionario Auto-administrado 1%

Encuesta a Gerentes de una empresa publica de energia en el NEA
Procedimiento

Se seleccionaran como informantes claves a Gerentes y Subgerentes cuyas funciones se encuentran
relacionadas con los objetivos de la tesis. A los mismos, se les distribuira la presente Encuesta para
gue sean completadas de acuerdo a lo indicado a continuacion.

Se adicionaron algunos contenidos conceptuales que ayudaran a interpretar la manera de valorizar
cada uno de los tres aspectos de las preguntas.

A los Gerentes y Subgerentes encuestados, se les asegura la total confidencialidad de lo relevado,
asumiendo el compromiso de publicar solamente los datos ya procesados, sin individualizar a los que
los suministraron. Ademas, si las personas encuestadas lo solicitaran, se les proveera de un ejemplar
del relevamiento con los resultados obtenidos, una vez que la tesis sea aprobada.

Los Gerentes completaran dos cuestionarios, valorando de 0 (cero) a 30 (treinta) cada uno de los
aspectos de la Gestion Estratégica (organizacional, programatico y politico), segin su peso relativo en
cada una de las preguntas, debiendo ademas totalizar 30 (treinta) puntos, la suma de los tres aspectos
valorados.

Para ambos cuestionarios se utilizaran iguales criterios valorativos, pero con la diferencia que en el
“Cuestionario-1”, se valorara considerando el escenario actual, mientras que en el “Cuestionario-2”,
los Gerentes deberan valorar, como creen que seria lo deseable, y/o realizable, si se considerara como
objetivo de la empresa el nuevo escenario que plantea la declaracion de politica energética del Pacto
Correntino para el Crecimiento Econémico y Desarrollo Social (Ley 5.960 y 6.061) y todo ello en el
marco de las normativas vigentes que rigen el accionar de la empresa publica de energia, objeto de
estudio de la tesis.

Posteriormente se realizard una breve entrevista a los respondientes, a los fines de confirmar que las
respuestas al cuestionario es consecuencia de la correcta interpretacion de las preguntas.

Por altimo, se le entregara a cada respondiente, el borrador final de sus respuestas, a los efectos de su
revision.
Como orientacion conceptual en la valoracion del Cuestionario-2, se realiza a continuacién una

apretada sintesis del compromiso declarado en el Pacto Correntino, y del mandato proveniente de la
Ley 3.588 (02/12/80) y el Decreto 6.202 (30/11/84):

La empresa deberd prestar un servicio de distribucion de energia eléctrica, con eficiencia y
capacidad suficiente, de modo que asegure la robustez, disponibilidad y una calidad de servicio
adecuada y acorde a los estandares aceptados en la actualidad para un suministro de energia
eléctrica.

Ademés, no solo acompafiard a la demanda, sino que deberd desempefiar un rol activo en la
estructuracion de las relaciones socioecondmicas en el proceso de crecimiento econémico y
desarrollo social con equidad, entregando no solo valor econémico, sino también valor publico. Y en
ese sentido, la produccion de resultados y efectos con equidad, es lo que justifica la existencia de las
Empresas Estatales de Servicios Publicos.

Observaciones:

1- Al estar algunas preguntas ordenadas con una cierta logica, se sugiere leerlas a todas antes de
dar inicio a la asignacion de valores a cada uno de los aspectos de las preguntas.

2- La utilizacion del término “intervenir”, se refiere a los aspectos politicos de gestion que realiza
la Superioridad, o bien, que esta delega su ejecucion, de alguna manera, en la Gerencia.

3- En el nuevo escenario, que plantea el Pacto Econdmico y Social a la gestion de la empresa publica
de energia, el aspecto politico que a la Gerencia se le asigne gestionar (relevado con el Cuestionario-
2), deberia tener una relevancia mayor que la requerida en el actual escenario (relevado con el
Cuestionario-1).

108 _ Elaboracién propia
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Orde

Cuestionario - 1

Valorar cada Aspecto de 0 a

30 debiendo ser el total para

cada pregunta= 30

Valorar de acuerdo a como ocurre en la actualidad

Organ
izacio
nales

Progra
matic
0s

Poli
tico
s

Total

¢Cual es el grado de participacion de la Gerencia en la definicién de las metas
empresariales en cada uno de los tres aspectos?

30

¢Que tan explicitas son las metas empresariales que los Superiores comunican o
exigen alcanzar a la Gerencia, en cada uno de los tres aspectos?

30

¢Cual es la importancia relativa que la Gerencia da a las metas en cada uno de los tres
aspectos?

30

¢Cual es la percepcion de la Gerencia respecto a la importancia relativa que le dan los
Superiores a las metas en cada uno de los tres aspectos?

30

¢Cudl es la percepcion de la Gerencia respecto a si los medios suministrados por la
Superioridad, en cada uno de los tres aspectos, se corresponden a los fines exigidos
por esta?

30

¢Cual es la importancia relativa que le da la Gerencia a cada uno de los tres
aspectos, al momento de la planificacién de su propia area?

30

¢Cual es la percepcion de la Gerencia, respecto a la importancia dada por la
Superioridad a su planificacion, en cada uno de los tres aspectos?

30

¢Cual es el grado de libertad que la Gerencia percibe tener, en cada uno de los tres
aspectos, para establecer prioridades en la asignacion de recursos e intervenir?

30

¢Cuénto grado de libertad percibe tener la Gerencia, en cada uno de los tres aspectos,
para innovar y/o adecuar comportamientos de las unidades que gestiona, con el objeto
de estimar el futuro, anticiparse y adaptarse rapidamente a los cambios del entorno?

30

10

¢Cual es el grado de libertad que la Gerencia percibe tener, en cada uno de los tres
aspectos, para innovar en la asignacién de recursos e intervenir, si los medios
disponibles no se ajusten a los fines exigidos?

30

11

Cual es el grado de libertad que percibe tener la Gerencia en cada uno de los tres
aspectos, cuando plantea a sus Superiores iniciativas que modifican normativas
internas de la empresa, para mejorar su capacidad de gestion

30

12

¢Cual es la importancia relativa de cada uno de los tres aspectos, en los canales y/o
procedimientos formales y/o informales de informacién, a los que la Gerencia accede
para detectar oportunidades que lleven a acciones que satisfagan las necesidades de
usuarios clientes y/o actores claves?

30

13

¢Cudl es el grado de libertad que percibe tener la Gerencia, en cada uno de los tres
aspectos, para implementar acciones y/o adecuar comportamientos de las unidades
gestionadas, para captar oportunidades de maximicen resultados y efectos,
satisfaciendo necesidades de usuarios-clientes y/o actores claves

30

14

¢Cual es la importancia relativa que la Gerencia le atribuye a cada uno de los tres
aspectos, al momento de realizar ajustes para corregir ineficiencias?

30

15

¢Cudl es la posibilidad real de realizar acciones o intervenciones, que la Gerencia
percibe tener en cada uno de los tres aspectos, a fin de corregir ineficiencias?

30

16

¢Qué tan completa es la informacion o estimacién de resultados y efectos previstos,
que le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres aspectos, para la toma de
decision en la asignacién de recursos e intervenciones requeridas?

30

17

¢Cudl es la importancia relativa que la Gerencia da a cada uno de los tres aspectos,
para cuando asigne recursos e intervenga, si cuenta con alguna informacion o
estimacion de resultados y efectos previstos?

30

18

¢Cuénta prioridad le daria la Gerencia a cada uno de los tres aspectos, para la
asignacion de recursos e intervencion si no contara con informacién o estimacion de
resultados y efectos previstos?

30

19

¢Qué peso relativo tienen cada uno de los tres aspectos en los procedimientos o
sistemas formales e informales, con los que la Gerencia hace las estimaciones de los
resultados y efectos previstos de las acciones que tomara para alcanzar los objetivos?

30

20

¢Qué peso relativo tienen cada uno de los tres aspectos en los procesos formales e
informales, con los que la Gerencia cuantifica los resultados y efectos por lo
ejecutado?

30

Totales

600
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. . Valorar cada Aspecto de 0 a 30
Cues“ onario - 2 debiendo ser el total para cada
Orde pregunta= 30
n ] . . Organiz | Progra o
Valorar considerando el nuevo escenario que plantea el Pacto Correntino para el - .. | Politic
CEDS acionale | matic os Total
e s 0s
1 ¢Cual deberia ser el grado de participacion de la Gerencia en la definicion de las 30
metas empresariales en cada uno de los tres aspectos?
2 ¢Que tan explicitas deberian ser las metas empresariales que los Superiores 30
comunican o exigen alcanzar a la Gerencia, en cada uno de los tres aspectos?
3 ¢Cual es la importancia relativa que la Gerencia le daria a las metas en cada uno 30
de los tres aspectos?
4 En opinioén de la Gerencia, ¢cual deberia ser la importancia relativa que le den los 30
Superiores a las metas en cada uno de los tres aspectos?
En el futuro nuevo escenario, ;cual deberia ser la percepcion de la Gerencia
5 | respecto a la correspondencia de los fines exigidos y los medios suministrados 30
por la Superioridad, en cada uno de los tres aspectos?
6 ¢Cual deberia ser la importancia relativa que le de la Gerencia a cada uno de 30
los tres aspectos, al momento de la planificacién de su propia area?
7 ¢Cual deberia ser la percepcion de la Gerencia, respecto a la importancia 30
dada por la Superioridad a su planificacién, en cada uno de los tres aspectos?
¢Cual es el grado de libertad que la Gerencia deberia poseer, en cada uno de los
8 |tres aspectos, para establecer prioridades en la asignacion de recursos e 30
intervenir?
¢Cuanto grado de libertad deberia poseer la Gerencia, en cada uno de los tres
9 aspectos, para innovar y/o adecuar comportamientos de las unidades que 30
gestiona, con el objeto de estimar el futuro, anticiparse y adaptarse rapidamente a
los cambios del entorno?
¢Cual es el grado de libertad que la Gerencia deberia poseer, en cada uno de los
10 | tres aspectos, para innovar en la asignacion de recursos e intervenir, si los medios 30
disponibles no se ajusten a los fines exigidos?
Cual es el grado de libertad que la Gerencia deberia tener en cada uno de los tres
11 | aspectos, cuando plantee a sus Superiores iniciativas que modifiquen normativas 30
internas de la empresa, para mejorar su capacidad de gestion
¢Cudl deberia ser la importancia relativa de cada uno de los tres aspectos, en los
12 canales y/o procedimientos formales y/o informales de informacion, a los que la 30
Gerencia accede para detectar oportunidades que lleven a acciones que satisfacer
las necesidades de usuarios clientes y/o actores claves?
¢Cudl es el grado de libertad, que la Gerencia deberia tener en cada uno de los
13 tres aspectos, para implementar acciones y/_o adecuar com_po_rtamientos de las 30
unidades gestionadas, para captar oportunidades de maximizar resultados y
efectos, satisfaciendo necesidades de usuarios-clientes y/o actores claves
14 ¢Cual deberia ser la importancia.relatiya que la Gerenci_a _Ie df’: a ca_da uno de los 30
tres aspectos, al momento de realizar ajustes para corregir ineficiencias?
15 ¢Cudl es la posibilidad real de realizar acciones o intervenciones, que la Gerencia 30
deberia tener en cada uno de los tres aspectos, a fin de corregir ineficiencias?
¢Qué tan completa deberia ser la informacién o estimacion de resultados y
16 efectos previstos, que le es suministrada a la Gerencia en cada uno de los tres 30
aspectos, para la toma de decision en la asignacion de recursos e intervenciones
requeridas?
¢Cudl es la importancia relativa que la Gerencia le deberia dar a cada uno de los
17 | tres aspectos, para cuando asigne recursos e intervenga, si cuenta con alguna 30
informacion o estimacion de resultados y efectos previstos?
¢Cuénta prioridad le daria la Gerencia a cada uno de los tres aspectos, para la
18 | asignacion de recursos e intervencion si no contara con informacion o estimacion 30
de resultados y efectos previstos?
¢Qué peso relativo deberia tener cada uno de los tres aspectos en los
19 procedimientos o sistemas formales e informales, con los que la Gerencia hace 30
las estimaciones de los resultados y efectos previstos de las acciones que tomara
para alcanzar los objetivos?
¢Qué peso relativo deberia tener cada uno de los tres aspectos en los procesos
20 | formales e informales, con los que la Gerencia cuantifica resultados y efectos por 30
lo ejecutado?
Totales 0 0 0 600
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PLANILLA-9
9-1 Cuestionario Guia para SECRETARIA de ENERGIA

Universidad Tecnol6gica Nacional: Facultad Regional Resistencia

Titulo de la Tesis La Gestion Energética Publica en contextos socioecondémicos deprimidos; El caso de una
empresa estatal de distribucion eléctrica en el NEA, frente al desafio de transformar objetivos multiples en valor
plblico. 1%°

Tesista: MANUEL HUMBERTO CACERES

Plan de Tesis aprobado por Res. N° 919/13 del Consejo Superior de la UTN

Técnica de relevamiento de informacion: “Entrevista Semi-Estructurada”

La Entrevista Semi-Estructurada, supone una conversacion entre dos personas, registrada y dirigida por el
entrevistador, en base a una guia de conversacion en forma de preguntas, con los topicos fundamentales de temas
a tener en cuenta.

Se tiene la posibilidad de modificar el tratamiento de alguno de los tépicos a desarrollar si ello puede contribuir a
esclarecer aspectos importantes de la tematica en estudio.

Considerar dos escenarios, el actual y el deseable teniendo como marco, el Pacto Correntino 2013

El abordaje de la guia se realizara considerando dos escenarios; el actual, y el que crea el entrevistado seria el
deseable, y/o realizable, considerando el nuevo escenario que plantea la declaracion de politica energética del
Pacto Correntino para el Crecimiento Econdmico y Desarrollo Social. A tal efecto se hace a continuacién una
apretada sintesis del compromiso declarado en el Pacto Correntino, firmado el 05/12/13:

La empresa deberd prestar un servicio de distribucion de energia eléctrica, con eficiencia y capacidad
suficiente, de modo que asegure la robustez, disponibilidad y una calidad de servicio adecuada y
acorde a los estdndares aceptados en la actualidad para un suministro de energia eléctrica.

Ademas, no solo acompafiard a la demanda, sino que deber4 desempefiar un rol activo en la
estructuracion de las relaciones socioecondmicas en el proceso de crecimiento econémico y desarrollo
social con equidad, entregando no solo valor econémico, sino también valor publico. Y en ese sentido, la
produccion de resultados y efectos con equidad, es lo que justifica la existencia de las Empresas
Estatales de Servicios Publicos.

Confidencialidad

A los funcionarios a entrevistar, se les asegura la total confidencialidad de lo relevado, asumiendo el compromiso
de publicar solamente los datos ya procesados, sin individualizar a los que los suministraron. Ademas, si las
personas encuestadas lo solicitaren, se les proveera de un ejemplar del relevamiento con los resultados obtenidos,
una vez que la tesis sea aprobada.

Cuestionario guia para “Entrevista Semi-Estructurada

Cuestionarios guia a utilizar con funcionarios de la Secretaria de Energia (SE)
- ¢Cudl es la mision (declarada o implicita) de la Secretaria de Energia (SE)?

- ¢Qué caracteristicas tiene la relacion entre la SE y la Empresa de Servicios Publicos de Distribucion
Eléctrica (ESP), y cuéles son los instrumentos administrativos, legales, etc. que los vinculan?

- ¢Si existe y de qué manera interviene el nuevo Ministerio de Coordinacion y Planificacion en la relacion SE,
ESP, y las agencias del gobierno, en lo que a politica energética se refiere?

- ¢La SE participa, junto a la ESP y otras agencias del Gobierno, en la compatibilizacién de metas en politica
energética, y como resuelven el trade-off *° entre eficiencia, eficacia, equidad y sostenibilidad?

- ¢Qué tan operativizados estan los objetivos que se les plantea alcanzar a la ESP?

- ¢Si la SE participa en algin procedimiento que haga el seguimiento y ajustes en la gestion de la ESP, de
manera que los resultados y efectos del servicio entregado, coincidan con la politica energética?

109 _ Sjempre que, entre los objetivos principales de las politicas publicas, entendiéndola como procesos
decisionales para la asignacion de recursos sociales, esté la satisfaccion de necesidades colectivas,
preservando, y promocionando la equidad, el valor social creado por las empresas de servicios pablicos se
tornara en Valor Publico. Pero no solo se debera generar valor, sino que ademas se debera garantizar el
derecho de acceso a las oportunidades (equidad) para satisfacer las necesidades humanas presentes, y ya
en el presente, la posibilidad de satisfacerlas en el futuro.

110 _ Trade-off: Es una situacién que involucra la pérdida de una cualidad o aspecto de algo, a cambio de ganar la
cualidad o aspecto de otra. Wikipedia; The Free Encyclopedia. www.wikipedia.org/wiki/Trade-off
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9-2 Cuestionario Guia para SECRETARIA de PLANEAMIENTO

Universidad Tecnologica Nacional: Facultad Regional Resistencia

Titulo de la Tesis La Gestion Energética Publica en contextos socioeconémicos deprimidos; El caso de una

empresa estatal de distribucion eléctrica en el NEA, frente al desafio de transformar objetivos multiples en valor
“hli 111

publico.

Tesista: MANUEL HUMBERTO CACERES
Plan de Tesis aprobado por Res. N° 919/13 del Consejo Superior de la UTN

Técnica de relevamiento de informacion: “Entrevista Semi-Estructurada”

La Entrevista Semi-Estructurada, supone una conversacion entre dos personas, registrada y dirigida por el
entrevistador, en base a una guia de conversacion en forma de preguntas, con los topicos fundamentales de temas
a tener en cuenta.

Se tiene la posibilidad de modificar el tratamiento de alguno de los tépicos a desarrollar si ello puede contribuir a
esclarecer aspectos importantes de la tematica en estudio.

Considerar dos escenarios, el actual y el deseable teniendo como marco, el Pacto Correntino 2013

El abordaje de la guia se realizara considerando dos escenarios; el actual, y el que crea el entrevistado seria el
deseable, y/o realizable, considerando el nuevo escenario que plantea la declaracion de politica energética del
Pacto Correntino para el Crecimiento Econdmico y Desarrollo Social. A tal efecto se hace a continuacién una
apretada sintesis del compromiso declarado en el Pacto Correntino, firmado el 05/12/13:

La empresa deberd prestar un servicio de distribucion de energia eléctrica, con eficiencia y capacidad
suficiente, de modo que asegure la robustez, disponibilidad y una calidad de servicio adecuada y
acorde a los estandares aceptados en la actualidad para un suministro de energia eléctrica.

Ademas, no solo acompafiara a la demanda, sino que deber4 desempefiar un rol activo en la
estructuracion de las relaciones socioecondmicas en el proceso de crecimiento econémico y desarrollo
social con equidad, entregando no solo valor econémico, sino también valor publico. Y en ese sentido, la
produccion de resultados y efectos con equidad, es lo que justifica la existencia de las Empresas
Estatales de Servicios Publicos.

Confidencialidad

A los funcionarios a entrevistar, se les asegura la total confidencialidad de lo relevado, asumiendo el compromiso
de publicar solamente los datos ya procesados, sin individualizar a los que los suministraron. Ademas, si las
personas encuestadas lo solicitaren, se les proveera de un ejemplar del relevamiento con los resultados obtenidos,
una vez que la tesis sea aprobada.

Cuestionario guia para “Entrevista Semi-Estructurada

Cuestionarios guia a utilizar con funcionarios de la Secretaria de Planeamiento (SP)
- ¢Cual es la mision (declarada o implicita) de la Secretaria de Planeamiento (SP)?

- ¢Qué caracteristicas tiene la relacion entre la SP y la Empresa de Servicios Publicos de Distribucion
Eléctrica (ESP), y cuéles son los instrumentos administrativos, legales, etc. que los vinculan?

- ¢Si existe y de qué manera interviene el nuevo Ministerio de Coordinacion y Planificacién en la relacion SP,
ESP, y las agencias del gobierno, en lo que a politica energética se refiere?

- ¢La SP participa, junto a la ESP y otras agencias del Gobierno, en la compatibilizacién de metas en politica
energética, y como resuelven el trade-off ' entre eficiencia, eficacia, equidad y sostenibilidad?

- ¢Qué tan operativizados estan las metas u objetivos que se les plantea alcanzar a la ESP?

- ¢La SP participa en algun procedimiento que haga el seguimiento y ajustes en la gestion de la ESP, de
manera que los resultados y efectos del servicio entregado, coincidan con la politica energética?

11 _ Siempre que, entre los objetivos principales de las politicas publicas, entendiéndola como procesos
decisionales para la asignacion de recursos sociales, esté la satisfaccion de necesidades colectivas,
preservando, y promocionando la equidad, el valor social creado por las empresas de servicios pablicos se
tornara en Valor Publico. Pero no solo se debera generar valor, sino que ademas se debera garantizar el
derecho de acceso a las oportunidades (equidad) para satisfacer las necesidades humanas presentes, y ya
en el presente, la posibilidad de satisfacerlas en el futuro.

12 _ Trade-off: Es una situacién que involucra la pérdida de una cualidad o aspecto de algo, a cambio de ganar la
cualidad o aspecto de otra. Wikipedia; The Free Encyclopedia. www.wikipedia.org/wiki/Trade-off
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9-3 Cuestionario Guia para la ALTA DIRECCION de la EMPRESA

Universidad Tecnoldgica Nacional: Facultad Regional Resistencia

Titulo de la Tesis La Gestion Energética Publica en contextos socioeconémicos deprimidos; El caso de una

empresa estatal de distribucion eléctrica en el NEA, frente al desafio de transformar objetivos multiples en valor
“hli 113

publico.

Tesista: MANUEL HUMBERTO CACERES - Plan de Tesis aprobado - Res. N° 919/13 Cons. Sup. de la UTN

Técnica de relevamiento de informacion: “Entrevista Semi-Estructurada”

La Entrevista Semi-Estructurada, supone una conversacion entre dos personas, registrada y dirigida por el
entrevistador, en base a una guia de conversacion en forma de preguntas, con los tépicos fundamentales de temas
a tener en cuenta.

Se tiene la posibilidad de modificar el tratamiento de alguno de los tépicos a desarrollar si ello puede contribuir a
esclarecer aspectos importantes de la tematica en estudio.

Considerar dos escenarios, el actual y el deseable teniendo como marco, el Pacto Correntino 2013

El abordaje de la guia se realizara considerando dos escenarios; el actual, y el que crea el entrevistado seria el
deseable, y/o realizable, considerando el nuevo escenario que plantea la declaracién de politica energética del
Pacto Correntino para el Crecimiento Econémico y Desarrollo Social. A tal efecto se hace a continuacion una
apretada sintesis del compromiso declarado en el Pacto Correntino, firmado el 05/12/13:

La empresa debera prestar un servicio de distribucion de energia eléctrica, con eficiencia y capacidad
suficiente, de modo que asegure la robustez, disponibilidad y una calidad de servicio adecuada y
acorde a los estandares aceptados en la actualidad para un suministro de energia eléctrica.

Ademds, no solo acompafiara a la demanda, sino que debera desempefiar un rol activo en la
estructuracion de las relaciones socioeconémicas en el proceso de crecimiento econémico y desarrollo
social con equidad, entregando no solo valor econémico, sino también valor publico. Y en ese sentido, la
produccion de resultados y efectos con equidad, es lo que justifica la existencia de las Empresas
Estatales de Servicios Publicos.

Confidencialidad

A los funcionarios a entrevistar, se les asegura la total confidencialidad de lo relevado, asumiendo el compromiso
de publicar solamente los datos ya procesados, sin individualizar a los que los suministraron. Ademas, si las
personas encuestadas lo solicitaren, se les proveerd de un ejemplar del relevamiento con los resultados obtenidos,
una vez que la tesis sea aprobada.

Cuestionario guia para “Entrevista Semi-Estructurada
Cuestionarios guia a utilizar con funcionarios de la Alta Direccion de la Empresa de Servicios Publicos (ESP)
- ¢Cudl es la mision (declarada o implicita) de la ESP?

- ¢Cuales son las agencias del gobierno y que caracteristicas tienen las relaciones de estas con la ESP en lo
que a politica energética se refiere?

- ¢Cuanto del trade-off entre eficiencia, eficacia, equidad y sostenibilidad es definido en otras agencias del
gobierno, y cuanto en la propia ESP?

- ¢Cudles son los instrumentos administrativos y/o procedimientos formales e informales que relaciona a la
ESP con las agencias del gobierno, en lo que atafie al ajuste de la gestion empresarial a la politica
energética?

- ¢Cuales son los instrumentos administrativos y que tan operativizadas estdn las metas que las distintas
agencias del gobierno le requieren alcanzar a la ESP?

- ¢Si el nuevo Ministerio de Coordinacion y Planificacion, esta relacionado o interviene de alguna manera en
la fijacion de metas y/o en la gestion de la ESP, en lo que a politica energética se refiere?

- ¢Qué tipo de acciones se llevan a cabo en cuanto a los aspectos programaticos organizativos y politicos, ***

con el fin de lograr que la Gerencia en su accionar tenga la capacidad de generar valor social?

- ¢Qué grado de libertad y cuél la importancia conferida a los aspectos programaticos, organizativos y
politicos de la gestion, cuando a la Gerencia se le fijan objetivos y evallan resultados de su accionar?

113 _ Siempre que, entre los objetivos principales de las politicas publicas, entendiéndola como procesos
decisionales para la asignacion de recursos sociales, esté la satisfaccion de necesidades colectivas,
preservando, y promocionando la equidad, el valor social creado por las empresas de servicios publicos se
tornara en Valor Publico. Pero no solo se debera generar valor, sino que ademas se debera garantizar el
derecho de acceso a las oportunidades (equidad) para satisfacer las necesidades humanas presentes, y ya
en el presente, la posibilidad de satisfacerlas en el futuro.

114 _ Aspectos: Organizacionales: Se refiere al disefio e implementacion de procesos, sistemas y estructuras para
desarrollar relaciones, rutinas y capacidades organizacionales que faciliten el logro de los resultados
deseados; Programaticos : Se refiere a la pertinencia de un conjunto de politicas, programas y proyectos
tendientes a cumplir con la misién y vision organizacional; Politicos: Se refiere al apoyo de actores claves
cuya participacion y/o autorizacion y/o compromiso, y/o responsabilidad, y/o legitimidad de uso de
recursos, son necesarios para el logro de la mision y los objetivos empresariales.
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PLANILLA-10

Guia para el relevamiento de aspectos deseables en la gestion, desde el
concepto de creacion de Valor Publico (o Social) **°

Esta guia sera utilizada en todas las Entrevistas Semi-estructuradas y Observaciones
Participativas. '

Gestion Organizacional

¢Qué actividades se llevo a cavo para fortalecer las capacidades organizacionales con
el objeto de llevar adelante una gestion efectiva, eficiente, equitativa, ética y
sostenible que creen valor pablico (o social)?

¢Existen programa de capacitacion en temas de organizacion, procesos Yy sistemas
para la entrega de servicios capaces de crear valor social?

Gestion Programdtica

¢Las politicas, programas y proyectos con los que se crean valor publico (generan
progreso resolviendo problemas de desarrollo socioeconémico) son desarrollados e
implementados con participacién activa, compromiso y trabajo con los beneficiarios
y los multiples involucrados?

Gestion Politica

¢Se tienen estrategias para consultar, escuchar, proponer, deliberar, movilizar,
comunicar y promover con comunidades, ciudadanos, contribuyentes, autoridades
politicas o gubernamentales, legisladores, organizaciones de la sociedad civil,
gremios, movimientos sociales, ONGs, medios de comunicacion, empresas privadas
y la ciudadania en general?

¢Cuales son los procedimientos formales e informales utilizados para relacionarse
con actores clave y sus multiples intereses con el fin de entenderlos, comunicar
ideas y escucharlos, como paso fundamental en la formacion de politicas publicas?

¢De que manera se gestiona, con cada uno de los diferentes mandantes de las
organizaciones, el logro de autoridad y recursos?

115 _ Elaboracién Propia.

118 _| os aspectos a relevar corresponden a conceptos desarrollados en la Seccién-3.4
“Gestion Estratégica en las organizaciones publicas”, pp. 75 a 77
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Valores criticos de T-y T+ en la prueba de Wilcoxon
(Wiedenhofer, 2013, p. 227)

Pruebas de una cola

N 0,05 0,025 0.01 0,005
Pruebas de dos colas
0,10 0,05 0,02 0,01
1
2
3
4
5 0,15
6 219 0,21
7 3,25 226 0,28
8 5,31 3,33 1,35 0,36
G 8,37 540 342 1,44
10 10,45 8. 47 550 3,52
11 13,53 10,56 7,59 5,61
12 17,61 13,65 969 7,71
13 21,70 17,74 12,79 9,82
14 25,80 21,84 15,90 12,93
15 30,90 2595 19,101 15,105
16 35,101 29 107 23,113 19,117
17 41,112 34 119 28125 23130
18 47 124 40,131 32,139 27,144
19 53,137 46,144 37,153 33,158
20 60,150 52,158 43 167 37173
21 67,164 58,173 49 182 42 189
22 75,178 66,187 55,198 48 205
23 83,193 73,203 62 214 54 222
24 91,209 81,210 69 231 61,239
25 100,225 89 236 76,249 68 257
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Tablas de Probabilidades

10

3. Distribuciéon Normal Estandar

Z ~ N(0,

1)

p=P{Z§z)=‘/j.¢}z{u)du=l—a-

donde

¢z (u) =

1
ors

e i’

Nota: 81 X ~ N(p,0?), entonces Z = (X — p)/o ~ N(0,1). Luego,

P{Xg:ﬂ:P(Zg

T —p
a

Tabla 3A. Probabilidades acumuladas p de la distribucidn normal estandar.

zF

0.09

0.08

0.07

0.06

0.05

0.04

0.03

0.02

0.01

0.00

-34
—-33
-3.2
-31
—3.0
—-2.9
—-2.8
-7
—2.6
—-2.5
—-24
—-2.3
—-2.2
-21
—2.0
—-1.9
-1.58
-1.7
—1.6
-1.5
—-14
-1.3
-1.2
-1.1
—1.0
—0.9
—0.8
—0.7
—0.6
—0.5
—0.4
—0.3
—0.2
—01
—0.0

0.0002
0.0003
0.0005
0.0007
0.0010
0.0014
0.0019
0.0026
0.0036
0.0048
0.0064
0.0084
0.0110
0.0143
0.0183
0.0233
0.0294
0.0367
0.0455
0.0559
0.0681
0.0823
0.0985
0.1170
0.1379
0.1611
0.1867
02148
0.2451
0.2776
0.3121
0.3483
03850
0.4247
0.4641

0.0003
0.0004
0.0005
0.0007
0.0010
0.0014
0.0020
0.0027
0.0037
0.0049
0.0066
0.0087
0.0113
0.0146
0.0188
0.0239
0.03M
0.0375
0.0465
0.0571
0.0694
0.0838
0.1003
0.1190
0.14M
0.1635
0.1394
0.2177
0.2483
0.2810
0.3156
0.3520
0.3807
0.4286
0.4681

0.0003
0.0004
0.0005
0.0008
0.0011
0.0015
0.0021
0.0028
0.0038
0.0051
0.0068
0.0089
00116
0.0150
0.0192
0.0244
0.0307
0.0384
0.0475
0.0582
0.0708
0.0853
0.1020
0.1210
0.1423
0.1660
0.1922
0.2206
0.2514
0.2843
0.3192
0.3557
0.3936
0.4325
0.4721

0.0003
0.0004
0.0006
0.0008
0.0011
0.0015
0.0021
0.0029
0.0039
0.0052
0.0069
0.0091
0.0119
0.0154
0.0197
0.0250
0.0314
0.0392
0.0485
0.0504
0.0721
0.0869
0.1038
0.1230
0.1446
0.1685
0.1949
0.2236
0.2546
0.2877
0.3228
0.3504
0.3974
0.4364
0.4761

0.0003
(0. 0004
(0. 0006
0.0008
0.0011
0.0016
0.0022
0.0030
0.0040
0.0054
0.0071
0.0004
0.0122
0.0158
0.0202
0.0256
0.0322
0.0401
0.0495
0. 060G
0.0735
0.0885
0.1056
0.1251
0.1469
01711
0.1977
0.2266
0.2578
0.2912
0.3264
0.3632
0.4013
0.4404
0.4801

00003
0.0004
00006
00008
0.0012
0.0016
0.0023
0.0031
0.0041
0.0055
0.0073
000946
00125
00162
0.0207
0.0262
0.0329
0040
00505
0.0618
0.0749
00001
01075
01271
0.1492
01736
0.2005
0.2206
0.2611
0.2946
03300
036609
0.4052
04443
045840

0.0003
0.0004
0.0006
0.0009
0.0012
0.0017
0.0023
0.0032
0.0043
0.0057
0.0075
0.0099
0.0129
0.0166
0.0212
0.0268
0.0336
0.0418
0.0516
0.0630
0.0764
0.0918
0.1093
0.1202
0.1515
0.1762
0.2033
0.2327
0.2643
0.2081
0.3336
0.3707
0.4000
0.4483
0.4580

0.0003
0.0005
0.0006
0.0009
0.0013
0.0018
0.0024
0.0033
0.0044
0.0059
0.0078
0.0102
0.0132
0.0170
0.0217
0.0274
0.0344
0.0427
0.0526
0.0643
0.0778
0.0934
0.1112
0.1314
0.1539
0.1788
0.2061
0.2358
0.2676
0.3015
0.3372
0.3745
0.4129
0.4522
0.4920

0.0003
0.0005
0.0007
0.0009
0.0013
0.0018
0.0025
0.0034
0.0045
0.0060
0.0080
0.0104
0.0136
0.0174
0.0222
0.0281
0.0351
0.0436
0.0537
0.0655
0.0793
0.0851
0.1131
0.1335
0.1562
0.1814
0.2090
0.23809
0.2709
0.3050
0.3409
0.3783
0.416G8
0.4562
0.4960

0.0003
0.0005
0.0007
0.0010
0.0013
0.0019
0.0026
0.0035
0.0047
0.0062
0.0082
0.0107
0.0139
0.0179
0.0228
0.0287
0.0359
0.0446
0.0548
0.0668
0.0808
0.0968
0.1151
0.1357
0.1587
0.1841
0.2119
0.2420
0.2743
0.3085
0.3446
0.3821
0.4207
0.4602
0.5000
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Tahla 3B.

Probabihdades acumuladas p de la distribucion normal estandar.

Z

0.00

0.01

0.02

0.03

0.04

0.05

0.06

0.07

0.08

0.09

0.0
0.1
0.2
0.3
0.4
0.5
0.6
0.7
0.8
0.9
1.0
1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
2.0
2.1
22
23
24
25
2.6
27
28
29
3.0
3.1
3.2
3.4
3.4

0.5000
0.5308
0.5793
0.6179
0.6554
0.6915
0.7257
0.7580
0.7881
0.8159
0.8413
0.8643
0.85849
0.9032
0.9192
0.9332
0.9452
0.9554
0.9641
0.9713
0.9772
0.9821
0.9861
0.9893
0.9918
0.99318
0.9053
0.9965
0.9974
0.9081
0.9987
0.9990
0.9093
0.9995
0.9997

0.5040
0.5438
0.5832
0.6217
0.6591
0.6950
0.7291
0.7611
0.7910
0.8186
0.8438
0.8665
0.85369
0.9049
0.9207
0.9345
0.9463
0.9564
0.9649
0.9719
0.9778
0.95826
0.95864
0.9896
0.9920
0.9940
0.9955
0.9966
0.9975
0.9982
0.9987
0.9991
0.9993
0.99495
0.9997

0.5080
0.5478
0.5871
0.6255
0.6628
0.6985
0.7324
0.7642
0.7939
0.8212
0.8461
(.8686
0.8858
0.9066
0.9222
0.9357
0.9474
0.9573
0.9656
0.9726
0.9783
0.9830
0.9868
0.9808
0.9922
0.9941
0.0056
0.9967
0.9