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PROLOGO

El buen piloto tiene necesidad de preocuparse del tiempo, de las
estaciones, del cielo, de los astros, de los vientos y de todo aquello
que atafie al arte del pilotaje si ha de ser, en realidad, jefe de la nave

(Platén, La Republica)

Gobernar es pilotear un barco en alta mar. El barco se enfrenta a dias de sol y
lluviosos, a mares tranquilos y embravecidos, a vientos suaves y fuertes. No son otra cosa el
nivel de empleo, seguridad, desercion escolar, calidad educativa, alumbrado publico. Estas
son las preocupaciones de una gestion de gobierno. El gobernante es quien maneja el timon:
la organizacion de los recursos y la toma de decisiones, que permitira al barco enfrentar tales

preocupaciones, y llegar a buen puerto.

Planificar es hacer un mapa de ruta: cuadndo, donde y como sortearemos cada uno de
esos dias, aguas y vientos (algunos previsibles y otros no) desde el primer momento de la
gestion. O sea, disefiar y establecer las acciones futuras en funcién del propdsito de arribar a
buen puerto, dentro de plazos especificos. Cuando un Ministerio, una Municipalidad, una
Direccién planifican, lo que basicamente hacen es establecer su agenda futura: qué haran hoy,
mafiana y pasado, a los fines de cumplir con aquello que les solicitd quién los convocé a la
tarea (un gobernador, la comunidad, un Secretario de Estado). Para ello, el funcionario estudia
y determina los problemas del area a su cargo (el tiempo, las estaciones, los vientos),
establece los objetivos hacia los que desea marchar (el puerto de llegada) y elabora un
programa de acciones tendientes al cumplimiento de tales objetivos (la ruta a tomar).

La planificacion es una herramienta clave en la gestion de la funcién publica. Permite
tres cosas: ordenar las acciones presentes y futuras, evaluar la marcha de una gestion y
prevenir el mafiana. La organizacion de las acciones presentes y futuras es de alta importancia
para su gestién cotidiana. Basicamente, le permite armar su agenda diaria y mensual en
funcidn de sus propios objetivos, y no actuar de manera permanente en reaccion a lo que
aparece en los medios o a la primera visita del dia. EI Ministro, Intendente o Director que
ordena sus acciones ha decidido no estar sujeto a las inclemencias del tiempo (la plata que no

alcanza, la lentitud de su administracion, las superposiciones de tareas entre sus areas de
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gobierno, la incomunicacion entre los funcionarios, los reclamos de la gente) y se ha hecho

duefio de su tiempo y de su futuro

En la medida en que el funcionario ha establecido sus objetivos y organizados sus
acciones, puede evaluar la marcha de la gestion. Si las acciones realizadas no son las
adecuadas, ya sea por situaciones imprevistas que han surgido o por dificultades en su misma
implementacién, debera revisar lo que esta sucediendo. En otras palabras, debera modificar la

ruta o poner otra gente a cargo de los remos.

También dijimos que la planificacion permite prevenir el mafiana. Esto es quizds mas
dificil de entender. Sin duda, hay situaciones econdmicas, sociales o politicas que ningln
funcionario puede prever, por mas planificacion que haya elaborado. Pero hay otras que un
funcionario sabe que sucederan en el futuro y que tendran consecuencias: los vencimientos de
deudas, las épocas de lluvias, el aumento de los afios de la obligatoriedad escolar. Cada una de
estos eventos no puede ser evitado, pero si es posible disefiar acciones de corto y mediano
plazo para mitigar sus efectos. A esto también apunta la planificacion.

Finalmente, deseamos destacar un valor de la planificacion que no es muchas veces
resaltado. Hoy se habla mucho de la transparencia en la gestion publica y los mecanismos de
control, tanto de los ciudadanos sobre la accion de los funcionarios electos como entre los
mismos funcionarios entre si. En este sentido, la planificacion es un mecanismo real de

control de la politica y de los politicos.

Este mecanismo surge del pacto mismo que implica un plan de gestion: un pacto de
objetivos y acciones a realizar, con indicadores precisos y etapas de ejecucion. Este pacto
tiene tres niveles de acuerdo. En primer lugar, es un pacto del funcionario que planifica con la
comunidad que, directa o indirectamente, lo eligi6 para la tarea. La planificacion, en este
sentido, actia como la palabra dada por el funcionario para realizar ciertas metas, en cierto
tiempo y de cierta manera. Sobre esta palabra, avalada por la planificacion misma, la
comunidad puede ejercer su capacidad de evaluar y, eventualmente, de castigar o premiar a un

funcionario mediante el voto, la critica o la protesta.

En segundo lugar, un plan de gestion implica también un pacto entre el funcionario de
turno, quién decidi6 planificar, y sus subalternos, con quienes acord6 tales objetivos y

acciones.
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Por este pacto, la maxima autoridad de gobierno ha hecho explicito los criterios sobre
los que evaluara las acciones y el rendimiento de sus funcionarios. Para estos funcionarios
ello constituye un criterio objetivo sobre el que aceptan ser evaluados. Pero al mismo tiempo,
esa aceptacién es también un instrumento que les permitird defenderse contra eventuales
arbitrariedades o criticas discrecionales a su propia gestion. En otras palabras, el pacto obliga
a ambas partes a medir las acciones y los resultados sobre criterios e indicadores previamente

acordados por unos y por otros.

Finalmente, y en una direccion similar, el plan de gestién se constituye en un pacto
entre pares, los funcionarios que, en un plano de horizontalidad, estan a cargo de las distintas
areas que implementardn las acciones. En la medida en que tales acciones suponen cierta
distribucion de recursos y coordinacion de actividades a los fines de alcanzar los objetivos
establecidos, quienes acordaron las mismas han manifestado un compromiso que luego
deberan cumplimentar. Este compromiso es la mejor medida para la exigencia mutua y
control conjunto de lo pactado. El encargado de las finanzas municipales, salvo causas
excepcionales, no podra distraer recursos destinados al area cultural ni otorgar menos de lo

pactado, como éste tampoco podra exigir mas alla de lo mutuamente acordado.

En la medida en que la planificacion es parte de una gestion de gobierno, la Secretaria
de Estado de Planeamiento de Tucuman, en cumplimiento de lineamientos estratégicos
establecidos por el Gobernador de la Provincia, ha puesto en marcha un Programa de
Planificacion de la Gestion Municipal. Este Programa tiene por objetivo colaborar a los
Municipios de la Provincia que asi lo deseen a disefiar su propio plan de gestién. La
Secretaria, a través de la Direccién de Modernizacion, ha disefiado un marco de trabajo y ha
puesto su equipo de profesionales a disposicion de los Intendentes para realizar esta tarea.
Presentamos a continuacién este marco metodoldgico, el cual ha sido enriquecido por la
experiencia misma del trabajo realizado con funcionarios municipales de la Provincia. Es
nuestra intencién acompafiar esta publicacion con la de los mismos planes de gestién que se
vayan realizando en el contexto del Programa. En Gltima instancia, alli radica el sentido y

finalidad del mismo.

Julio Seguir

Secretario de Estado de Planeamiento
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INTRODUCCION

La finalidad de este documento es hacerles conocer una herramienta que puede ser de
gran ayuda en su gestion. Frente a un escenario de recursos escasos y multiples necesidades,
un instrumento como la planificacion nos va a permitir fijar claramente las metas a alcanzar y
los procesos a seguir para lograrlas, con la suficiente flexibilidad para adaptarlas a los
cambios.

Son nuestros objetivos destacar, en primer lugar, la utilidad e importancia de
Planificar, definir claramente de qué se trata, describir el ciclo de la gestion, asi como
también, el proceso de planificacion propiamente dicho.

Seguramente, en repetidas oportunidades nos hemos preguntado:
¢ Por qué es tan dificil hacer que las cosas funcionen en mi organizacién?

¢ Quiénes tienen éxito?

Si reflexionamos, podremos seguramente, advertir y respondernos que:
“En una buena organizacion, las personas ordinarias logran resultados extraordinarios™

¢Como lograr entonces una buena organizacion?

A través de la eleccién de los objetivos mas valiosos, previendo acciones adecuadas,
haciendo reserva de los recursos necesarios, obteniendo el compromiso de los integrantes del
Equipo de Gestion y esencialmente, tomando la decision de querer lograr excelencia en la
organizacion.

El resultado de todo esto es Planificar. La esencia del proceso esté en la decision:

“El que no pelea cuando planifica, pelea mientras ejecuta”

¢, Qué es lo contrario de Planificar?
Es “improvisar”. Es hacer una cosa de pronto, sin estudio ni preparacion previa. Sin
embargo, planificar no implica renunciar a la creatividad, al pragmatismo, a la habilidad ni a
la flexibilidad.

A pesar de que planificamos, muchas veces no obtenemos los resultados esperados, lo

que genera ciertos prejuicios a la hora de utilizar la planificacion, como “que es poco
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practica, una pérdida de tiempo, rigida, poco significativa e inutil”, que pueden ser validos en
virtud del método de planificacion utilizado.

Esto es consecuencia de dos fallas:

1) Falta de involucramiento de los lideres

2) Métodos de planificacién puristas y poco practicos.

A efectos de no cometer estos errores, se ha elegido una metodologia de trabajo
denominada Planificaciébn Estratégica, que contempla ademas, la asistencia técnica
permanente a las organizaciones involucradas.

Cuando iniciamos una gestion en una organizacion que esta jaqueada de necesidades
de indole social, financiera, seguridad, etc. y conscientes de que tenemos una gran voluntad
de servicio y planes, en los que trabajamos a partir de la realidad que observamos,

seguramente nos haremos las siguientes preguntas:

¢ Donde estamos hoy?
¢Donde queremos ir?

¢, Como podemos llegar a donde queremos ir?

La Planificacion Estratégica consigue dar respuesta a estas preguntas, ya que
consiste en un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de una organizacion,
definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos,
desarrollando estrategias para alcanzarlos y localizando recursos para llevar a cabo dichas
estrategias.

Planificando conseguimos lo siguiente:
Establecer la direccion a seguir por la organizacion

Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.

Facilitar la posterior toma de decisiones, minimizando los imprevistos vy
eficientizando el uso de los recursos.
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Asi para responder a las preguntas antes formuladas necesitamos:
(

Andlisis de la Situacion:

;Dénde estamos hoy? { a) Analisis del Entorno
b)  Analisis Interno

¢Dbénde queremos ir? { Objetivos y Metas a corto,
mediano y largo plazo

a) Comprender el Entorno

b) Conocer internamente a la

{ organizacion

c) Disefar las Estrategias apropiadas
d) Disefiar programas

¢, Como podemos llegar a donde queremos ir?

Las instancias que reconocemos en el proceso de planificacion propiamente dicho son:

1.- Diagndstico

2.- Definicion de objetivos

3.- Fijacion de premisas estratégicas
4.- Disefo de programas

A continuacion se presentaran técnicas y metodologias de abordaje para cada una de las
instancias, con el objetivo de ilustrar al equipo de conduccién municipal. La Unica advertencia
pertinente es que no se busca una aplicacion meticulosa de la metodologia sino mas bien

transmitir criterios que pueden ser de utilidad para llevar adelante este proceso.
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1o INSTANCIA: DIAGNOSTICO

1.1. Conceptos fundamentales

El diagndstico consiste en la observacion de los distintos aspectos que describen a la
organizacion y su quehacer en el momento actual, identificando a su vez el entorno en el cual
se encuentra ubicada.

La instancia de diagnostico se compone de dos etapas: la recopilacion de
antecedentes y la interpretacion de significados que se desprenden del analisis de los
antecedentes recogidos.

En resumen, el diagndstico supone:

8 Recopilar antecedentes objetivamente (hechos, datos, situaciones)

8 Recogerlos y explicitarlos cuali y cuantitativamente.

8§ Interpretarlos (analizarlos y pronunciarse sobre si son oportunidades, amenazas,
fortalezas, debilidades o responsabilidades sociales en la perspectiva de la propia

organizacion)

Antes de continuar definamos el significado de algunos términos que emplearemos
para explicar el diagnostico:

Datos: Son expresiones numéricas de una misma variable, por ejemplo, indices de
desempleo, desercién escolar, criminalidad, etc.

Hechos: Es un conjunto de datos sobre un mismo tema correspondiente a distintos
momentos en el tiempo. Contando con varios datos es posible establecer un hecho. Por
ejemplo: si los indices de desempleo de dos afios consecutivos registraron un incremento, se
puede detectar el hecho de que la desocupacion ha crecido en forma sostenida.

Situaciones: Son conceptos derivados de varios hechos analizados en conjunto que
contemplan dos o mas variables relacionadas. Por ejemplo, si relacionamos el incremento
sostenido de la desocupacion con el incremento de los indices de desnutricion infantil, es
posible derivar una situacion potencialmente desfavorable en términos de oportunidades de
desarrollo, para un significativo sector de la comunidad.

Recopilar antecedentes objetivamente significa en primer término ser realistas en la

obtencion de la informacion y adoptar, como criterio general, que el diagnostico debe
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basarse en la informacion y los conocimientos usados habitualmente, y en las perspectivas y
estrategias de los principales actores y agentes intervinientes.

Si el trabajo a realizar servira para la accién comunal, a partir de ciertos niveles de
consenso y compromisos de los agentes involucrados, debe contener aquellos elementos que
habitualmente usan dichos agentes en su toma de decisiones.

Recogerlos y explicitarlos cuali y cuantitativamente, significa que el diagndstico
debe basarse en el contacto con quienes tienen capacidad de realizar analisis cualitativos
mas que cuantitativos, ain cuando algunos analisis cuantitativos y series estadisticas seran
necesarias para elaborar definiciones.

Interpretar los datos obtenidos es una tarea propia del nivel de conduccién que
debera encontrar el significado real y concreto de los indicadores, evaluando previamente

cuales seran de utilidad para alcanzar los objetivos de la organizacion.

1.2. Identificacion y seleccion de problemas

El resultado a alcanzar es la obtencion de un enunciado conteniendo la descripcidn
socio-econdmica, ambiental e institucional del municipio y los principales desafios que
enfrenta la ciudad en un horizonte de planeamiento de mediano plazo.

Para lograr un mejor entendimiento de la metodologia desarrollaremos un ejemplo
practico que considera la situacion de la calidad educativa en una escuela de jurisdiccion
municipal.

Apliqguemos entonces la primera fase: el andlisis de la situacion o diagnostico

realizado por el personal municipal.
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Guia para la identificacion y seleccion del problema

a.- ldentificar el/los actor/es que planifica/n

Equipo interdisciplinario de la Municipalidad YY
b.- Identificar el tema general (macro-problema) que se presenta como aspecto a ser
intervenido

Calidad educativa en la escuela XX
c.- Identificar varios problemas asociados al tema general

1. Bajo nivel de aprendizaje

2. Malestar docente

3. Alta repitencia

4. Alto desgranamiento escolar

5. Alto ausentismo.

6. Nifios desnutridos

d.- Analizar el &mbito de gobernabilidad del/los actor/es que planifica/n, la prioridad

politica y el nivel de incidencia de cada uno de los problemas utilizando la matriz de

priorizacion y selecciéon de problemas.
Listar los problemas asociados al tema general.
Analizar cada uno segun:

o] Ambito de gobernabilidad: capacidad que tiene el equipo de gestion o la
organizacion ejecutora para incidir en un problema especifico.

o] Poblacion afectada: es necesario recolectar y analizar informacion que
permita tener un nivel de cuantificacion de la poblacion afectada por el
problema.

o] Prioridad del problema: es el valor que le otorga el mayor decisor politico
(Gobernador, Intendente, etc.) a cada problema enunciado.

o] Nivel de Incidencia: es el peso que tiene cada problema en la generacién de
los otros; se analiza haciéndonos la siguiente pregunta: ¢Si modificamos el
problema 1 en qué medida se modificaran los otros problemas?

e.- Asignar un determinado peso a cada enunciado basado en la informacion que se

tiene y con el consenso del equipo de trabajo: Alto: 3, Medio: 2, Bajo: 1 y Nulo: 0.

Luego se suman las ponderaciones de cada enunciado y se registra en la ultima

columna (ver tabla N° 1)
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El orden de prioridad se establece considerando que son de mayor prioridad aquellos

que tienen el valor mas alto en la sumatoria.

Matriz de priorizacion y seleccion de problemas - Tabla N° 1

Enunciado Ambito de Prioridad Incidencia
de Poblacién Goberna- para la entre los . o
. . Sumatoria Prioridad
problemas afectada bilidad Politica problemas
Problema 1
o Nifios de 5
Bajo nivel de 0 3 1 4 3
o a 14 afos
aprendizaje
Problema 2
) idem 0 3 2 5 2
Alto Ausentismo
Problema 3
Nifios idem 3 3 3 9 1
desnutridos

En el ejemplo, el problema nifios desnutridos tiene prioridad 1, con altos &mbitos de
gobernabilidad, prioridad para la politica del municipio YY e incidencia o motricidad sobre
los otros problemas. Por esta razon, el problema de la desnutricion serd el generador del
programa y punto de inicio de la planificacion.

Definimos el problema o sea lo describimos y explicamos:

“Alto nimero de nifios de 5 a 14 afos, que presentan sintomas de desnutricién,
pertenecientes a familias con NBI que residen en el municipio YY y que estan inscriptos en

la escuela XX

Construimos los indicadores, ejemplos:

- NUmero de nifios de 5 a 14 afios que estan inscriptos en la escuela XX.

- Numero de nifios que asisten a la escuela XX y que pertenecen a familias con NBI

- Numero de nifios de 5 a 14 afios que asisten a la escuela XXy que presentan sintomas

de desnutricion.
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Elijo los indicadores segun su pertinencia, su sensibilidad y relevancia. Se cuantifican y
se establece la linea de base que son los valores desde donde parte el programa.

1.3.- Explicacion del problema

El propdsito de esta parte del proceso es identificar las causas o los factores que
producen el problema en forma directa, indirecta o estructural. La metodologia a utilizar es la
de lluvia de ideas.

Una vez que se tiene el listado de factores explicativos, a cada uno de ellos se lo
clasifica en alguna de las siguientes categorias: estructural, indirecto o directo.

Factores directos son aquellos que producen en forma inmediata y sin mediacion, el

problema. Son hechos sociales que se generan en forma continua.

Factores indirectos son aquellos que inciden a través de los factores directos. En este

nivel se ubican los actores sociales y los recursos con que se cuenta.

Factores estructurales son las caracteristicas del modelo econémico, social, politico y

cultural del pais o region donde se produce el problema.

ejemplo: Para el problema “Alto nimero de nifios de 5 a 14 afios, que presentan
sintomas de desnutricion, pertenecientes a familias con NBI que residen en el municipio YY'y
que estan inscriptos en la escuela XX se procede a listar las posibles causas o factores
explicativos y se los clasifica en estructural, indirecto o directo.

Factores explicativos del problema sequn la lluvia de ideas Cateqoria

1. Jefe de familia desempleado indirecto
2. Trabajos con baja remuneracion indirecto
3. Grupo familiar numeroso indirecto
4. Escasa o nula cultura alimenticia estructural
5. Mala alimentacion de los nifios directo

6. [Escaso aprovechamiento de los recursos naturales indirecto
7. Cierre de fabricas en la zona indirecto
8. Falta de alternativas en las economias regionales estructural
9. Exceso de oferta de mano de obra indirecto
10. Ausencia de politicas de planificacion familiar estructural
11. Bajo nivel educativo de los jefes de hogar indirecto
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12. Ausencia de comedores infantiles y/o escolares, etc. indirecto

1.3.1.- Delimitacién del @mbito de accion del programa

Se delimita el &mbito de accion del programa identificando los factores explicativos
que pertenecen al ambito de incidencia del equipo de conduccion.
Normalmente, los factores explicativos sobre los cuales el equipo de conduccién
puede intervenir NO son los factores estructurales, sino méas bien, los factores indirectos y/o
directos.
Para seleccionar del total de factores explicativos aquellos sobre los cuales el equipo
de conduccién puede trabajar se deberan tomar en cuenta los siguientes criterios:
1. Disponibilidad de recursos organizativos: es decir, los recursos humanos,
logisticos, fisicos, tecnoldgicos, etc.
2. Disponibilidad de recursos econdmico-financieros: es decir, con qué presupuesto
cuenta la organizacion para intervenir sobre los factores explicativos.
3. Poder politico: es decir, el grado de poder que tiene el equipo de conduccion para
modificar la realidad descripta por los problemas.

Una vez realizado este ejercicio, el listado de factores explicativos se reduce
sensiblemente porque ahora sélo se incluye a aquellos factores sobre los cuales el Equipo
Gubernamental puede intervenir.

Ejemplo: Al listado de 12 factores explicativos se le aplico los criterios para delimitar
el ambito de accidn del programa y se obtuvo el siguiente listado reducido.

Ambito de accién del programa

1. Jefe de familia desempleado

2. Bajo nivel educativo de los jefes de hogar

3. Mala alimentacién de los nifios esc. XX

4. Ausencia de comedores infantiles y/o escolares

1.3.2.- Seleccién de factores criticos

Dentro del ambito de accién del programa corresponde seleccionar los factores
criticos, es decir, los factores que tengan mayor peso en la produccion del problema.
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Para ello, se analizard el nivel de incidencia que cada uno de los factores explicativos
tiene con respecto a los otros mediante el uso de la matriz de identificacion de factores
criticos (Tabla N° 2):

Matriz de identificacion de factores criticos del problema: - Tabla N° 2

Factores
explicativos Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor n Total

del problema

Factor 1

Factor 2

Factor 3

Factor n

Modo de utilizacién de la Tabla N° 2

1. Listar en las columnas y en las filas los factores explicativos que estan dentro
del &mbito de accién del programa.

2. Analizar la incidencia de cada factor sobre los otros. La pregunta clave es:
¢,Si se modifica el factor 1, en qué medida se modificar el factor 2, 3y n?

3. Establecer valores consensuadamente en el equipo a cada factor, segln su
incidencia sobre los otros. Alto:3, Medio: 2, Bajo: 1 y Nulo: 0.

Ejemplo: Matriz de identificacion de factores criticos del problema

Jefe de Bajo nivel Mala Ausencia de
Factores - ] ] .
o familia educativo de | alimentacion comedores
explicativos del ) . ) ) Total
desemplea | los jefes de de los nifios | infantiles y/o
problema
do hogar esc. XX escolares
Jefe de familia
0 2 0 2
desempleado
Bajo nivel educativo
_ 2 2 0 4
de los jefes de hogar
Mala alimentacion de
» 0 0 3 3
los nifios esc. XX
Ausencia de
comedores infantiles 0 0 3 3
ylo escolares
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y/o escolares

Luego de aplicar la matriz de identificacion de factores criticos sobre los cuatro

factores que constituyen el ambito de accion del programa, resulta que los factores criticos

son:
1. Bajo nivel educativo de los jefes de hogar.
2. Mala alimentacién de los nifios de la escuela XX.
3. Ausencia de comedores infantiles y/o escolares.
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11° INSTANCIA: DEFINICION DE OBJETIVOS

2.1. Relacién entre problemas y objetivos

Una vez que el equipo ha identificado los macroproblemas o problemas de fondo, los
ha medido apropiadamente con indicadores se hace necesario convertirlos en objetivos.

Los problemas como tales tienen una carga negativa en su enunciado. Si le quitamos
ese aspecto negativo y lo ponemos en positivo tenemos un objetivo.

Ejemplos:

Mala calidad educativa en la escuela municipal (macroproblema)

Mejorar la calidad educativa de la escuela municipal (objetivo general del programa)

Bajo nivel de aprendizaje de los nifios (problema)
Elevar el nivel de aprendizaje de los nifios (objetivo especifico 1)

Elevado nivel de ausentismo de los nifios (problema)

Disminuir los niveles de ausentismo de los nifios (objetivo especifico 2)

Elevado porcentaje de nifios desnutridos (problema)

Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos (objetivo especifico 3)

2.2. Jerarquia de objetivos

Como hemos podido apreciar en los ejemplos anteriormente presentados, entre los
problemas existe una relacion causa - efecto. Esta relacion fue advertida en ocasion de hacer
el diagndstico y fue tomada en cuenta para clasificar los factores explicativos en estructurales,
indirectos y directos.

Luego de desechar los factores explicativos estructurales por no ser del ambito de
gobernabilidad del Equipo de Conduccion, nos quedamos con los factores criticos directos o
indirectos.

Los factores directos producen, causan o explican el macroproblema en forma

inmediata. A su vez, los factores criticos directos son ocasionados por los factores indirectos.
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De esta manera podemos construir una figura que se conoce como arbol de
problemas, la cual tiene en la cima el macroproblema, en la linea inmediata inferior, los
factores criticos directos; en la linea inferior siguiente se encuentran los factores criticos
indirectos. Podriamos seguir avanzando en la relacién de causalidad y tendriamos problemas
cada vez mas concretos.

Si a los problemas representados en el arbol los ponemos en positivo tendremos lo que
se conoce como arbol de objetivos.

El objetivo correspondiente al macroproblema es el objetivo general del programa.
Para solucionar el macroproblema debo resolver antes los factores criticos directos; éstos
puestos en positivo constituyen los componentes del programa.

Para resolver los factores directos debo solucionar los factores indirectos; éstos
expresados en positivo son los objetivos especificos del programa. Para concretar los
objetivos especificos es necesario realizar actividades. A su vez, las actividades se
descomponen en tareas.

En consecuencia, podemos advertir la siguiente jerarquia de objetivos en un programa:

OBJETIVO GENERAL
COMPONENTES
OBJETIVOS ESPECIFICOS
ACTIVIDADES

TAREAS

(ST S IR IR S EEE S

Cabe aclarar, que segun el grado de generalidad del macroproblema se pueden
presentar o no los tres primeros niveles de jerarquia de objetivos. Si el macroproblema es muy
general, seguramente se verificara la existencia de un objetivo general, componentes y
objetivos especificos. En cambio, si el macroproblema es muy concreto, puede darse que solo

se presenten un objetivo general y objetivos especificos.
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i Ejemplo de Arbol de Problemas

Mala calidad educativa de los nifios que asisten a la escuela XX

v v v
1. Bajo nivel de 2. Elevado nivel de 3. Elevado porcentaje de
[ ] aprendizaje de los nifios —| ausentismo de los nifios — nifios desnutridos
1.1. Elevado porcentaje 2.1. Falta de servicio 3.1. Bajo nivel educativo de

™ de ausentismo del  p municipal de transporte » los jefes de hogar
personal docente de alumnos

1.2. Escasez de aulas 2.2. Falta de 3.2. Ausencia de un

> canalizacion del Arroyo b comedor escolar

YY

i Ejemplo de Arbol de Objetivos

Mejorar la calidad educativa de los nifios que asisten a la escuela XX

v ' v

1. Elevar el nivel de 2. Disminuir el nivel de 3. Disminuir el porcentaje
] aprendizaje de los nifios ausentismo de los nifios de nifios desnutridos
1.1. Disminuir el 2.1.  Implementar un 3.1. Mejorar el nivel

®» ausentismo del personal > servicio municipal de +>educativo de los jefes de

docente transporte de alumnos hogar
1.2. Crear aulas 2.2. Canalizar el Arroyo 3.2. Crear un comedor
» YY . escolar

.»

En este ejemplo llegamos hasta el nivel de objetivos especificos. En la Instancia 1V,

ejemplificaremos actividades y tareas para el objetivo especifico 3.2.
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2.3. Construccion de indicadores y metas del programa

Todo componente (también, los objetivos especificos) debe estar asociado con un
enunciado de meta a alcanzar (resultados) y con uno o algunos indicador/es que permita/n o
facilite/n el monitoreo y la evaluacion final de los programas.

Las metas (de resultados) deben contener:

8 un enunciado del resultado a lograr
8 la poblacion que se atenderd

§ la delimitacién geografica

8 el tiempo en que se espera lograrlo

Ejemplos:

Componente 1: “Elevar el nivel de aprendizaje de los nifios”

Meta de resultado: Mejorar el promedio general de los 80 nifios que asisten a la

escuela XX llevandolo de 3,40 actual a 6,00 en 4 afios.

Indicador: “Promedio general de todos los nifios que asisten a la escuela XX”

Componente 2: “Disminuir el nivel de ausentismo de los nifios”

Meta de resultado: Llevar la tasa de ausentismo promedio diaria de los 80 nifios que
asisten a la escuela XX de 56% actual a 5% en 2 afios.

Indicador: “Tasa de ausentismo promedio diaria de todos los nifios que asisten a la
escuela XX”

Componente 3: “Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos”

Meta de resultado: Llevar el porcentaje de nifios que asisten a la escuela XX en
canal Il de desnutricion del 10% actual a 0% en 1 afio; los de canal Il del 30%
actual a 5% en 2 afios y de canal | del 50% actual a 10% en 4 afios.

Indicador: “Porcentaje de nifios que asisten a la escuela XX en canal I, Il y Il de

desnutricion”
2.3.1. Productos y prestaciones
Tal como se sefiald anteriormente, reconocemos que para alcanzar los objetivos

especificos es necesario desarrollar actividades y para concretar estas actividades, a su vez

hace falta ejecutar tareas.
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Como consecuencia de las actividades desarrolladas dentro de cada objetivo especifico
pueden surgir bienes o servicios. A estos bienes o servicios generados por las actividades los
llamaremos productos.

Por otra parte, algunas actividades preven la entrega directa de bienes o servicios a la
poblacion beneficiaria del programa. A estos bienes o servicios que entregamos a los

beneficiarios los llamaremos prestaciones.

Ejemplo:

Componente 3: Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos

Objetivo especifico 3.2.: Crear un comedor escolar

Actividad 3.2.1.: Disenfar el proyecto de comedor escolar

Producto: Un disefio de un comedor escolar

Actividad 3.2.2.: Ejecutar la obra del comedor escolar

Producto: Un comedor escolar construido

Actividad 3.2.3.: Asignar recursos humanos para la atencion del comedor
escolar

Productos: 2 cocineras seleccionadas
Personal de la escuela con funciones asignadas en el
comedor

Actividad 3.2.4.: Atender de lunes a viernes el comedor escolar

Prestaciones: 80 desayunos por dia o 400 por semana, durante 1
afo escolar

80 almuerzos por dia o 400 por semana, durante 1

afo escolar

Cabe destacar, que toda actividad genera un producto o un servicio, pero no todo
producto es necesariamente una prestacion. Las prestaciones son bienes o servicios que llegan

directamente a la poblacion beneficiaria.
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2.3.2. Metas del programa. Distintos tipos

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, meta es el “fin a que se dirigen
las acciones o deseos de alguien”. Por lo tanto, en términos de planificacion nos esta
sefialando adonde queremos llegar.

La literatura de la planificacion reconoce los siguientes tipos de metas:

a) de resultado b) fisicas c) de cobertura.

a) Metas de resultado: ya hemos mencionado anteriormente este tipo de metas, por

cuanto los componentes y los objetivos especificos siempre deben estar asociados a una meta
de resultado.
Ejemplo:
Componente 1: Elevar el nivel de aprendizaje de los nifios
Meta de resultado: Mejorar el promedio general de los 80 nifios que asisten a la es-
cuela XX llevandolo de 3,40 actual a 6,00 en 4 afios.

b) Metas fisicas: son la cantidad total de bienes y/o servicios que deben generar las
actividades del componente en un periodo (productos) o las que se entregan
directamente a la poblacion beneficiaria (prestaciones)
Ejemplo:
Componente 3: Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos
Obijetivo especifico 3.2.: Crear un comedor escolar
Metas fisicas:
Un disefio de un comedor escolar
Un comedor escolar construido
2 cocineras seleccionadas
80 desayunos por dia 0 400 por semana, durante 1 afio escolar
80 almuerzos por dia 0 400 por semana, durante 1 afio escolar

c) Metas de cobertura: es el porcentaje de la poblacion total que sera beneficiado con

respecto a cada objetivo especifico.
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Ejemplo:

Componente 3: Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos

Obijetivo especifico 3.2.: Crear un comedor escolar

Meta de cobertura: 100% de los nifios de 5 a 14 afios que asisten a la escuela XX.

2.4.- Seleccidn de lineas de accion

Una vez construido el arbol de objetivos, el equipo de conduccién debera seleccionar
las lineas de accion estratégicas sobre las cuales considera que se debe trabajar. Graficamente,
esta tarea consiste en seleccionar las ramas del &rbol que se consideran estratégicas para la
consecucion del objetivo general.

Para ello proponemos, el uso de una matriz de seleccion de lineas de accion (Tabla N°
3) Esta matriz permite evaluar cuales de los objetivos especificos son estratégicos de acuerdo
a los siguientes 3 criterios:

a) Costo Politico
b) Costo Financiero
c) Contribucion a la solucion del problema general

Modo de utilizacién de la Tabla N° 3

1) Listar en las filas los objetivos especificos del programa, o sea, la tercera linea del
arbol de objetivos.

2) Listar en las columnas los criterios de seleccion

3) Analizar la importancia de los criterios para cada objetivo especifico, 0 sea, si nos
proponemos alcanzar este objetivo ¢Qué costo politico asumiremos? ;Qué costo
financiero deberemos afrontar? ;Cuanto contribuira a la solucion del macroproblema?

4) Establecer valores consensuadamente en el equipo a cada criterio:

(A) Costo Politico: (0) = beneficio; (1) = Bajo; (2) = Medio y (3) = Alto

(B) Costo Financiero: (0) = subsidio o donacién; (1) = Préstamo/Bajo; (2) = Medio y (3) = Alto

(C) Contribucién a la solucién del macroproblema: (0) = Nulo; (1) = Bajo; (2) = Medio y (3) = Alto

5) Sumar algebraicamente los puntajes asignados en cada columna, conforme a la
siguiente expresion (A + B — C). Los valores posibles oscilan entre -3 y +6.

6) Rankear los distintos objetivos estratégicos asignando el primer lugar al objetivo

con el puntaje mas bajo y asi sucesivamente.
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Del uso de la matriz de seleccion de lineas de accion surge que el equipo prioriza

como ejes estratégicos para la solucién del problema de la mala calidad educativa a:

3.2. Crear un comedor escolar
3.1. Mejorar el nivel educativo de los jefes de hogar

1.1. Disminuir el ausentismo del personal docente

Si volvemos al grafico de arbol de objetivos podemos apreciar cuales son “las ramas”
elegidas por el Equipo Municipal. Hemos sombreado con gris los componentes y objetivos

especificos seleccionados.

Mejorar la calidad educativa de los nifios que asisten a la escuela XX

v ! v

1. Elevar el nivel de 2. Disminuir el nivel | - .
- B ) 3. Disminuir el porcentaje
aprendizaje de los de ausentismo de los . :
- » de nifios desnutridos
nifios nifios
» > >
1.1. Disminuir el 2.1. Implementar un 3.1. Mejorar el nivel
ausentismo del personal servicio municipal de educativo de los jefes de
docente transporte de alumnos hogar
> >
2.2. Canalizar el 3.2. Crear un comedor
1.2. Crear aulas
Arroyo YY escolar

Con este ejercicio el equipo desecha, al menos inicialmente, encarar la solucién del
problema por el lado de la implementacion de un servicio de transporte municipal o de la
creacion de aulas o la canalizacion del arroyo Y.
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2.5. Propuesta de cursos de accion alternativos

Una vez que el equipo ha seleccionado las lineas de accion corresponde que para cada
objetivo especifico propongan cursos alternativos para alcanzarlos. Es decir, el equipo debe
ofrecer al Intendente un cimulo de alternativas (al menos dos por cada objetivo especifico)
para que éste pueda elegir cual camino seguir.

Hablamos de cursos alternativos en sentido estricto. O sea, si el Intendente selecciona
la alternativa A no puede ejecutar simultdneamente la B. Los cursos alternativos de accién
pueden diferir significativamente en costos politicos, en costos financieros, etc.

Para ello sugerimos que el equipo realice una lluvia de ideas y la ofrezca al Intendente
para que éste decida cual camino seguir.

Ejemplo:

Obijetivo especifico 3.2. Crear un comedor escolar

Cursos alternativos:

A. Disefar y construir el comedor con Obra Publicas Municipales
B. Disefiar y construir el comedor con una empresa privada

C. Disefiar con un profesional del Municipio y construir con una empresa privada.

Objetivo especifico 3.1. Mejorar el nivel educativo de los jefes de hogar

Cursos alternativos:

A. Disefiar y ejecutar un curso para adultos con un equipo municipal
B. Disefiar y ejecutar un curso para adultos con equipos provinciales (IPAP)
C. Definir caracteristicas de los futuros beneficiarios y elegir el proveedor del curso

Objetivo especifico 1.1. Disminuir el ausentismo del personal docente

Cursos alternativos:

A. Disefiar un mecanismo que premie el presentismo completo
B. Aplicar estrictos controles de ausentismo de acuerdo a las normas vigentes
C. Compensar alto presentismo con otros beneficios (vacaciones, puntaje, etc.)
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2.6. Construccion de la Ficha de Programa

Una vez que el equipo de conduccion ha realizado este trabajo esta en condiciones de
presentar al Intendente sendas Fichas de Programas en las cuales resume los datos esenciales
de la oferta programética.

En esta Ficha, el Intendente contara con la siguiente informacion:

Objetivo General

Componentes del programa

Objetivos especificos

Beneficiarios

Metas de Resultado para el objetivo general, los componentes y los objetivos
especificos

El Jefe Municipal explicitara su vision, definird las premisas estratégicas del
Municipio para los proximos 4 afios y definira sobre cuéles programas se trabajara. En este
momento la oferta programatica se convierte en programas a disefiar y luego ejecutar.

Siguiendo el ejemplo del Programa “NINOS A LA ESCUELA” presentamos la ficha de
Contenidos Bésicos del Programa:
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FICHA DE PROGRAMA

Programa

Variables N ”
Nifos a la Escuela

Mejorar la calidad educativa de los nifios que

Objetivo General asisten a la escuela XX.

1. Elevar el nivel de aprendizaje de los nifios
Componentes del programa 2. Disminuir el nivel de ausentismo de los nifios
3. Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos

1.1. Disminuir el ausentismo del personal docente

1.2. Crear aulas

2.1.Implementar un servicio municipal de
transporte de alumnos

2.2. Canalizar el Arroyo YY

3.1. Mejorar el nivel educativo de los jefes de
hogar

3.2. Crear un comedor escolar

Objetivos especificos

Beneficiarios 80 nifios que asisten a la escuela XX

1. Mejorar el promedio general de los 80 nifios
que asisten a la escuela XX llevandolo de 3,40
actual a 6,00 en 4 afios.

2. Llevar la tasa de ausentismo promedio diaria de
los 80 nifios que asisten a la escuela XX de 56%
Metas de Resultado actual a 5% en 2 afios.

3. Llevar el porcentaje de nifios que asisten a la
escuela XX en canal 11l de desnutricion del 10%
actual a 0% en 1 afio; los de canal Il del 30%
actual a %% en 2 afios y de canal I del 50% actual
a 10% en 4 afios.
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I1°e INSTANCIA: PREMISAS ESTRATEGICAS

3.1. Introduccién

Tradicionalmente se ha considerado a la estrategia como el conjunto sistematico de
ideas y medios para conseguir los fines u objetivos, sin embargo, se trata de un concepto
errado. En base a este concepto, si se acepta que los fines u objetivos determinan los medios y
por lo tanto la “estrategia” a desarrollar, habra tantas estrategias como fines u objetivos a

alcanzar.

La pregunta que cabe entonces es: ;Cuél es la estrategia de la organizacion o
proyecto central?

Es decir, debe haber una sola estrategia para la organizacion, de manera que las
partes estén subordinadas al todo y exista un sistema.

Esto nos conduce a un concepto mas amplio de estrategia que un mero acto de
planificacion sistematica de acciones para alcanzar un fin determinado.

En su concepto mas amplio, la estrategia supone el acabado conocimiento de la
situacion, escenario o sector sobre el que se actuara, la definicion de los valores, preferencias
y responsabilidades sociales, el disefio de una misién y establecer en grandes rasgos las
politicas 0 caminos elegidos para cada area del escenario planteado.

Es, en definitiva, establecer en general las politicas para toda la organizacion,
escenario o sector, de manera que todas las areas y protagonistas del mismo vayan en ese
sentido.

De esta forma la estrategia pasa a ser un concepto central donde confluyen el
diagndstico, la estructura, las capacidades, la evaluacion y el proceso de retroalimentacion.

La Estrategia tiende a permanecer invariable durante largos periodos. Expresa la
direccion que la Organizacion ha de tomar. No tiene dimension de tiempo, existe hasta que se
decide cambiarla. Enumera los principios filosoficos (creencias o valores) que fundamentaran

las propuestas de la organizacion.
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3.2. Determinacion de la filosofia o estrategia del plan

Constituye aquellos puntos basicos, permanentes, inspiradores y caracteristicos del resto
del plan, siendo esta filosofia la estrategia que viene a explicarlos.

Conforma la parte esencial del plan y manifiesta las ideas, actitudes constantes y
prioridades que definen el enfoque que singulariza a la organizacién en cuestion.

La filosofia es el marco y guia para el resto de la planificacién estratégica: objetivos,
politicas y planes de accion.

Constituye el patron o molde en el que se insertan dichos elementos. Se compone de la
mision y las preferencias estratégicas o lineas generales de accion para cada parte de la
organizacion y para definirla es necesario previamente, precisar cuales son los valores de la

conduccion.

3.3. Definicion de los Valores de la Conduccién

Estan representados por las Preferencias para la Organizacion y las Responsabilidades
Sociales que orientan el pensamiento y el accionar de los maximos responsables
institucionales.

Las preferencias, estan referidas a la vision particular y propia que de la organizacién
en su conjunto, asi como de sus partes, tienen los responsables de conducirla y se reduce a
responder a dos preguntas fundamentales: qué tipo de organizacion queremos y cOmo
gueremos que sean cada una de las partes que la conforman.

Las responsabilidades sociales se relacionan con el posicionamiento que esa
organizacion debe ocupar en el contexto de la sociedad que la contiene, porque de ella surge
su existencia y razon de ser.

Para determinar con la mayor precision posible, los valores de la conduccién, podemos
recurrir a un instrumento metodolégico que nos permita sacar a la luz y sistematizar el
pensamiento de quien tiene la maxima responsabilidad institucional en cada caso.

Ese instrumento metodoldgico es la entrevista personal que puede ser complementada
con un cuestionario que se entrega previamente al entrevistado con el objeto que Este tenga
con anticipacion una idea bastante aproximada de las principales lineas conceptuales por las

que transitara la mencionada entrevista.

En el anexo presentamos un modelo de cuestionario que podra ser utilizado a tal fin.
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3.4. Establecer la Misién:

Una vez definidos los valores de la conduccion y analizada y evaluada la informacién
existente del entorno, se estd en condiciones de determinar la Mision de la Organizacién, que
es un objetivo de orden superior y finalista.

Para alcanzar la Misién, debemos tener una vision realista de futuro que nos indique el
camino a seguir, debiendo ésta satisfacer las aspiraciones de la organizacion y estar en
concordancia con sus recursos.

La misién es la postura con que la organizacion enfrentara al escenario determinado

por la realidad.

3.5. Preferencias Estratégicas

Son las normas o reglas definidas para toda la organizacion, es decir, para todas las
areas que la componen. Todas las partes de la organizacion se encaminaran en esa direccion.

Define qué tipo de organizacion se pretende, qué tipo de organizacion no se quiere,
cuales son los caminos para lograrlo y cuales son los caminos que no se elegiran.

Ese conjunto de reglas constituye la politica de la organizacion, porque fueron
establecidas para toda en su conjunto.

3.6. Ejemplo para la construccién de la estrategia o filosofia del plan: caso Ford

Descripcién de la situacion

A través de este ejemplo, describiremos la postura con que Henry Ford enfrento el
escenario del mercado automotriz de principios del siglo XX, a través del amplio
conocimiento que él mismo tenia de aquel mercado y sobre la base de sus valores, orientados

a la innovacion y a los grandes cambios.

Situacion del Mercado Automotriz en 1903
@ 40.000 automdviles vendidos.

@ Precio promedio por unidad: U$S 25.000.

@ 400 Empresas.
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Valores de la Conduccion

Nacido en la ciudad de Michigan en los Estados Unidos, el 30 de julio de 1863 con el
nombre de Henry Ford, hijo de unos granjeros emigrados de Irlanda, crecié en un ambiente
feliz y ayudaba a sus padres en las actividades diarias de la granja que evidentemente no le
agradaban y que recordaba diciendo: "Desde joven, ya pensaba en qué podia hacerse para
sacar el pesado trabajo de las espaldas de la gente y transferirlo al acero de las maquinas"

En el hogar de Ford no habia nada que no fuera estudiado, analizado, desarmado y
vuelto armar por el curioso joven, su madre decia que "era un mecanico nato", cosa que
mostré ampliamente a lo largo de su vida.

En 1879 abandona la granja de su familia y va rumbo a Detroit, donde encuentra
trabajo como aprendiz en una fabrica de tranvias, trabajo que no le duré mas de 6 dias y es
despedido. Su segundo trabajo, fue en una fabrica de fundicién en la que permanecié 9 meses,
al considerar que ya habia aprendido todo lo que queria saber de esa especialidad, tenia para
aquel tiempo 16 afos, entre tanto y en las horas nocturnas trabajaba para un relojero
reparando relojes.

Mas tarde trabajé como jefe de mecanica de la Edison Illuminating Company, siendo
justamente Thomas Alva Edison quien lo apoya para la concrecion de su proyecto.

Para el afio de 1893, logrd construir su primer coche, y en el afio 1903 funda la Ford
Motor Company. Fue pionero en el desarrollo del automdvil, su idea de masificar su uso,
desencadend una de las revoluciones industriales mas importantes en la historia de la
humanidad

Introdujo en su fabrica la técnica de montaje y empezd a utilizar piezas
intercambiables para los coches. Aun no siendo el primero en aplicar este tipo de técnicas
inherentes al sistema fabril, si fue el principal responsable de que estas practicas se
generalizaran.

Duplico el salario diario medio de la industria, pasando de pagar dos dolares y medio a
cinco dolares al dia, el resultado de esta operacion fue una creciente estabilidad en su fabrica

y una reduccién importante en sus costos corrientes.

En 1908 la empresa de Ford inicio la fabricacion del famoso modelo T. Cuando en
octubre de 1913 comienza la produccion en masa era el auto estandar mas poderoso del

mundo, con una velocidad maxima de 72 km/hora.
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Filosofia o Estrategia

Mision: Masificar la produccién de automdviles.

Preferencias Estratégicas

Para definir las preferencias estratégicas, Ford consider6 a su empresa en cuatro

grandes areas: produccién, marketing, recursos humanos y finanzas, estableciendo, para cada

una de ellas, los principales lineamientos que constituian el nlcleo basico de su proyecto, bajo

la forma de reglas o politicas para su organizacion.

Area de Produccion

0]
0]

Auto simple y modesto.

Lineas de produccion en serie.

Compras de insumos de fabricaciones masivas y centralizadas.
Todos los autos iguales y del mismo color.

Sin cambios de modelo.

Reduccién de costos.

Area de Marketing

0]

0]

Bajar los precios y margenes sucesivamente.
Hacer uso de la curva de aprendizaje.

Establecer una red de suministro de combustible.
Establecer una red de servicios y repuestos.
Abaratar los precios.

No hacer ningun tipo de publicidad.
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Area de Recursos Humanos

@ El mejor personal del mundo para hacer el auto mas simple.
@ Salarios un 100% por arriba del promedio de mercado.

@ Seleccion de personal por antecedentes.

Area de Finanzas
@ Fuerte inversion de capital inicial.
@ Flujo de caja negativo en los primeros tres afos.

@ Comienzo de recuperacion del capital invertido a partir del sexto afio del

proyecto.

Situacion del Mercado Automotriz en 1922

@ 2.200.000 automdviles vendidos (1 auto cada 5 personas)
@ 1.600.000 automdviles vendidos por FORD.

@ Precio promedio por unidad: U$S 750.

@ Precio FORD: U$S 210.

@ 200 Empresas.
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Ive INSTANCIA: DISENO DE PROGRAMAS

4.1.- Introduccion

Iniciamos esta etapa con los programas priorizados por la autoridad municipal y con
los valores y estrategias definidas para el disefio de los programas.
Ahora procederemos a realizar las siguientes tareas:
@ Definicion de las actividades y tareas necesarias para lograr los objetivos
especificos.
@ Determinacion de plazos (fechas de inicio y de finalizacidén) y responsables
para cada actividad.
Determinacion de los recursos humanos necesarios para dicho logro.

Estimacion de los costos de cada programa.

4.2.- Definicion de Actividades y tareas

Para el logro de un objetivo especifico es necesario realizar actividades. A su vez, las
actividades se concretan mediante tareas. La diferencia esta en el nivel de detalle que implica
cada una de ellas.

A continuacion ejemplificamos para el objetivo especifico 3.2. del programa “Nifios a
la Escuela”

Ejemplo:

Programa priorizado: “Nifos a la Escuela”

Objetivo especifico 3.2.:  Crear un comedor escolar

Actividad 3.2.1.: Disefar el proyecto de comedor escolar.

Tareas: - Asignacion un arquitecto para el disefio del proyecto.
- Confeccidn de planos y computos métricos.
- Licitacién de la obra.

- Seleccion de una empresa para la construccion.
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Actividad 3.2.2.: Ejecutar la obra del comedor escolar.
Tareas: - Acta de iniciacion de trabajos.

- Supervisién de la obra.

- Certificacion de final de obra.

Actividad 3.2.3.: Asignar recursos humanos para la atencién del comedor escolar.
Tareas: -Convocatoria para la seleccion de 2 cocineras.

-Seleccion de 2 cocineras.

-Asignacion de funciones (dentro del comedor escolar) al

personal docente, administrativo y de maestranza de la escuela

XX.
Actividad 3.2.4.: Atender de lunes a viernes el comedor escolar.
Tareas: - Planificacién y compra de alimentos.

- Preparacion del desayuno y atencién a los 80 nifios que asisten
a la escuela XX,

- Ordenamiento del mobiliario y limpieza de utensilios.

- Preparacion del almuerzo y atencion a los 80 nifios que asisten
a la escuela XX,

- Ordenamiento del mobiliario, limpieza de utensilios y limpieza
del comedor.

- Rendicion de cuentas a las autoridades municipales.

4.3.- Estimacion de plazos para las tareas y actividades

Otro aspecto de fundamental importancia es la asignacion de plazos. Una vez que se
han determinado las tareas y actividades corresponde identificar la fecha de inicio y la fecha
de finalizacion de las mismas.

Es importante para el disefio del programa conocer los tiempos previstos para la
realizacion de cada actividad y poder lograr asi conocer la secuencia de ellas. EI cronograma
de actividades permitird también saber los plazos necesarios para programar y aportar los

recursos financieros necesarios.
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Para esta tarea usaremos el Diagrama de Gantt, que muestra en forma muy
comprensible la secuencia de actividades y el tiempo que requiere la ejecucion de cada una de
ellas. Dicho diagrama también nos permitira corregir o controlar los tiempos de ejecucion del

programa.

ejemplo:
CRONOGRAMA DE EJECUCION DE LOS COMPONENTES DEL PROGRAMA

COMPONENTE Inicio Fin 1°ANO 29 ANO 39ANO 4°ANO

Elevar el nivel de
aprendizaje de los | dd/mm/aa | dd/mm/aa

nifios

Disminuir el nivel de
ausentismo de los dd/mm/aa | dd/mm/aa

nifios

Disminuir el
porcentaje de nifios | dd/mm/aa | dd/mm/aa

desnutridos

En el diagrama podemos ver que el Programa “Nifios a la Escuela” se llevara a cabo
en un plazo de 4 afios y que los componentes del mismo estan secuenciados dentro del plazo
mencionado.

Este mismo diagrama puede construirse con actividades y tareas, es decir, con mayor
nivel de detalle. Se recomienda trabajar a nivel de tareas.

Con respecto a la unidad de medida de tiempo, se recomienda para el primer afio una

apertura mes a mes y a partir del segundo afio una frecuencia anual.
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CRONOGRAMA DE EJECUCION DE ACTIVIDADES DEL COMPONENTE:

“Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos, en el primer semestre del afio”

ACTIVIDADES 1°MES | 2°MES | 3°MES | 4°MES | 5°MES | 6°MES

Disefiar el proyecto de comedor

escolar

Ejecutar la obra del comedor escolar

Asignar recursos humanos para la

atencion del comedor escolar

4.4.- Calculo del presupuesto total del programa

Una vez determinados los plazos, corresponde distribuir los costos, tanto de los recursos
humanos como fisicos, a través del tiempo. La importancia de esta tarea radica en conocer en
qué momento seran necesarios los recursos y contribuye a una presupuestacion mas afinada.

Para realizar esta tarea sugerimos el uso de las siguientes 2 planillas que permiten
visualizar la cronologia del gasto como asi también de las tareas y actividades.

El presupuesto total del programa es la prevision final del costo que tiene la ejecucion
total del mismo. Se calcula mediante la suma de los costos de cada uno de los componentes,
es decir por la suma total del costo de las actividades que integran a cada uno de éstos.

4.4.1.- Calculo del costo total e incremental de un programa

En primer lugar, resulta necesario establecer la diferencia entre costo total e
incremental. Por costo incremental entendemos todas aquellas erogaciones que exceden al
gasto presupuestado para las unidades ejecutoras de cada programa. Es decir, corresponde
analizar las ejecuciones presupuestarias del afio anterior (e inclusive de otros afos
precedentes) y determinar si la ejecucion del programa que se esta analizando se llevara a
cabo con presupuesto tradicionalmente asignado a la unidad ejecutora.
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Si ésta Ultima no tuviera presupuesto asignado para las tareas o actividades que se
estan estudiando y correspondiera asignarle un costo adicional en concepto de recursos
humanos (partida 011), insumos (partida 012) o bienes de capital (partida 051), dicho costo
adicional es lo que denominamos costo incremental.

Por otra parte, la suma de las partidas tradicionalmente asignadas a la unidad ejecutora
constituye lo que denominaremos costos hundidos.

La sumatoria de los costos hundidos méas los costos incrementales, para cada una de
las partidas nos da el costo total.

Cabe aclarar que tradicionalmente las reparticiones gubernamentales no trabajan un
presupuesto por programa sino por unidad de organizacion y componente del gasto. Esto
dificulta la medicién del costo por programa pero genera una oportunidad para comenzar a
imponer la préactica de la presupuestacion por programay la presupuestacion plurianual.

Por ejemplo, si para la realizacién de una actividad necesitamos incurrir en un gasto
extraordinario de $1.000 de papeleria solamente imputable al programa, decimos que el costo
incremental del programa es de $1.000, el costo hundido es de $ 0 y el costo total es de $
1.000.

Si para la realizacién de una actividad ya se viene gastando en ejercicios anteriores
$800 y no hace falta ningn gasto adicional, decimos que el costo incremental del programa
es de $ 0, el costo hundido es de $ 800 y el costo total es de $ 800.

Si para la realizacién de una actividad ya se viene gastando en ejercicios anteriores
$800 y es necesario un gasto adicional de $600, decimos que el costo incremental del

programa es de $ 600, el costo hundido es de $ 800 y el costo total es de $ 1.400.

A continuacion presentamos un ejercicio de analisis y célculo del costo de una

actividad prevista en el ejemplo desarrollado.

Actividad 3.2.1.: Disenfar el proyecto de comedor escolar
Tiempo: 90 dias
Tareas: - Asignacién un arquitecto para el disefio del proyecto

- Confeccidn de planos y computos métricos
- Licitacion de la obra

- Seleccion de una empresa para la construccion
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Productos: - Un comedor escolar disefiado

- Una empresa constructora seleccionada

Recursos humanos:

1. 1 arquitecto 90 dias/persona para proyecto, coOmputo, presupuesto, ejecucién de
planos y seleccion de ofertas. (empleado a contratar en forma externa a la
planta funcional mediante régimen de locacién de servicios)

2. 2 técnicos 45 dias/persona para proyecto, confeccion de pliegos licitatorios.
(empleados pertenecientes a la planta funcional con la consideracion de una
extension horaria diaria del 45%)

3. 1 abogado 30 dias/persona para confeccion de pliego licitatorio, control del
acto licitatorio, evaluacion de ofertas. (empleado perteneciente a la planta
funcional con extension horaria del 75%)

4. 1 secretario 90 dias/persona para tramites varios, armado y venta de pliegos y
demas tramites licitatorios. (empleado perteneciente a la planta temporaria

funcional sin extension horaria)

Recursos materiales (insumos e inversiones):
a)  Una oficina técnica de la Municipalidad® (ya existente)

b)  Fotocopias, articulos de libreria y gastos de papeleria (incremental)

Costo de Rec. Humanos: total $ 10.500,00

Se deduce de $6.000,00 (costo incremental de personal 1)
$2.000,00 (costo hundido de personal 2)
$1.000,00 (costo hundido de personal 3)
$1.500,00 (costo hundido de personal 4)

Costo de Rec. Materiales: total $10.500,00
Se deduce de $ 0,00 (corresponde a concepto a, ya existente)
$1.875,60 (corresponde a concepto b, incremental)

1 En rigor, los bienes durables deberfan imputarse como costo del programa por el valor de mercado de su uso (alquiler).
Dado el nivel de desarrollo de la contabilidad publica en los municipios resulta poco practico Pretender imputar de esta
manera de modo tal que se sugiere tomar como nulo el costo de estos bienes cuando ya estan siendo usados en el Municipio.
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Costo de Actividad 3.2.1. Disefiar el proyecto de comedor escolar $12.375,60

Ahora podemos clasificar el costo total del programa por costos actuales y costos
incrementales, de la actividad 3.2.1:

RRHH Recursos Fisicos Totales
Costos actuales: 4.500,00 4.500,00
Costos incrementales: 6.000,00 1.875,60 7.875,60
Costos Totales: 10.500,00 1.875,60 12.375,60

Si procedemos de esta manera para cada actividad, mediante la sumatoria llegaremos
al costo por objetivo especifico. Si sumamos el costo de cada objetivos especifico llegaremos
al costo del componente. Si sumamos el costo de cada componente, obtendremos el costo del

programa.

4.4.2.- Distincion entre inversion inicial y costos de funcionamiento

Cuando se presupuesta el costo de los recursos materiales (ver ejemplo en el acépite
4.4.1) se hace necesario distinguir entre inversion inicial y costos de funcionamiento.

La inversion es un gasto que se realiza de una sola vez en la vida del programa y
generalmente estd asociada a la compra de bienes durables como: edificios, vehiculos,
mobiliario, equipamiento de oficina, etc.

En cambio, los costos de financiamiento son erogaciones en las cuales se incurre
frecuentemente como ser: combustible para vehiculos, gastos de mantenimiento de edificios,

reparaciones, gastos de papeleria, etc.

4.5.- ldentificacion de las fuentes de financiamiento

Con estos datos debemos ahora preguntarnos sobre las fuentes que utilizaremos para la
financiacion de los programas y quienes seran los responsables de su ejecucion. Estos datos
seran aportados por la maxima autoridad de decisién politica junto a los responsables del area
financiera de la Municipalidad.
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Ejemplo:

Costo Total del Programa $ 215.633,54
Costo hundido 185.000,00

Costo incremental 30.633,54

Fuentes de Financiamiento $ 215.633,54
Presupuesto municipal actual, partida 011 120.000,00

Presupuesto municipal actual, partida 012 20.000,00

Presupuesto municipal actual, partida 051 45.000,00

Credito Banco Interamericano de Desarrollo 20.000,00

Subsidio Gob. de Tucuméan — dto N° 1256/45 7.000,00

Cooperadora escolar 3.633,54

4.6.- Cronograma de resultados del programa

En este punto mostramos una tabla que ayudaria a funcionarios y asistentes a tener una
rapida idea de los logros previstos en el desarrollo del programa. Esta herramienta facilita el
control de gestion por parte del Intendente y de la ciudadania.

Ejemplo:

CRONOGRAMA DE RESULTADOS DEL PROGRAMA:

“Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos”

OBJETIVOS ESPECIFICOS 1°ANO 29 ANO 39ANO 4° ANO

o ) Tasa de
Disminuir el ausentismo del ) )
ausentismo igual al

personal docente
7%

2 aulas adicionales 2 aulas adicionales
Crear aulas . .
habilitadas habilitadas
Implementar un servicio Transporte
municipal de transporte de municipal en
alumnos funcionamiento
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) 1000 m. de arroyo
Canalizar el Arroyo YY )
canalizado
100 jefes de
Mejorar el nivel educativo de hogar con
los jefes de hogar primaria
completa
80 desayunos y
80 desayunos y
Comedor escolar almuerzos para
Crear un comedor escolar . almuerzos para N
habilitado N nifios de la
nifios de la escuela
escuela
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4.7.- Ficha de Programa

A continuacion presentamos un instrumento de sintesis en el cual se vuelcan las
variables mas sensibles de cada programa.
FICHA DE PROGRAMA

Variables Programa: “Nifios a la Escuela”

Mejorar la calidad educativa de los nifios que asisten a

Objetivo General 132 la escuela XX,

1. Elevar el nivel de aprendizaje de los nifios
Componentes del programa 2. Disminuir el nivel de ausentismo de los nifios
3. Disminuir el porcentaje de nifios desnutridos

1.1. Disminuir el ausentismo del personal docente
433 1.2. Crear aulas

2.1. Implementar un servicio municipal de transporte
Objetivos especificos de alumnos

2.2. Canalizar el Arroyo YY

3.1. Mejorar el nivel educativo de los jefes de hogar
3.2. Crear un comedor escolar

Beneficiarios 4.3.1 80 nifios que asisten a la escuela XX

1. Mejorar el promedio general de los 80 nifios que
asisten a la escuela XX llevandolo de 3,40 actual a 6,00
en 4 afios.

2. Llevar la tasa de ausentismo promedio diaria de los
80 nifios que asisten a la escuela XX de 56% actual a
5% en 2 afios.

3. Llevar el porcentaje de nifios que asisten a la escuela
XX en canal Il de desnutricion del 10% actual a 0% en
1 afio; los de canal 1l del 30% actual a %% en 2 afios y
de canal | del 50% actual a 10% en 4 afios.

Metas de Resultado 4.3.4

Direccion de Obras publicas municipales,
Direccion de Accién Social de la municipalidad y
personal docente de la escuela XX

Unidad ejecutora

i

3.7

Marco juridico institucional 438 Ordenanza municipal N° 7802/04

Presupuesto 3 $ 412.389,87

>
o

436 Asociacién de padres de la escuela XX
Actores involucrados — Cooperadora de la escuela XX
Personal docente de la escuela

Mejoramiento de Valores Nutricionales en 80 nifios
Impacto/impacto social 439 Mejoramiento del rendimiento escolar en 80 nifios
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En la ficha, no se debe olvidar de sefialar la unidad ejecutora de cada programa. Es
imprescindible definir qué funciones y responsabilidades tendra cada uno de ellos en la
ejecucion del programa y sobretodo en la toma de decisiones relacionadas con la gestion del
mismo.

Otra variable clave es el marco legal que regira al programa. Aqui debe expresarse en
forma clara cuéles son los instrumentos institucionales que autorizan las erogaciones del
patrimonio municipal, asi como la asignacion de los recursos humanos y técnicos necesarios
para el proceso de planificacion, ejecucién y control del programa.

Finalmente, debemos enunciar el impacto esperado en la realizacion del programa.

El impacto es la medida de la modificacién que sufren los valores iniciales de los
indicadores que dieron origen al problema (linea de base) En Gltima instancia indaga sobre las
condiciones de vida de la poblacién beneficiaria del programa.

4.8.- Formulacion del programa

La formulacién del programa es un momento fundamental de la planificacion, en ésta
se sistematiza todo el trabajo realizado en los momentos anteriores. Se redacta el documento
de trabajo, el cual sera presentado a las autoridades y a la comunidad. En él se reflejaran los
compromisos que asume la maxima autoridad, el plazo que se toma para alcanzarlos, los
costos que implicaran su ejecucion y las actividades y tareas necesarias.

Contamos, ademas, con un instrumento de sintesis que es la Ficha de Programa en la
cual se presentan las variables mas sensibles de cada programa.

El documento debera contar de los siguientes puntos:

1.- Introduccion: en ella se presentan las premisas estratégicas de la maxima autoridad.

2.- Diagnéstico: en esta parte se presentan todos los macroproblemas priorizados y su
descripcion. Es fundamental, que en esta parte del documento se exponga la linea de base para
cada problema. En un anexo se puede adjuntar las lluvias de problemas, las matrices de
priorizacion y las de factores criticos, los &rboles de problemas.

3.- Objetivos: en esta parte se presentan los objetivos, los componentes y los objetivos
especificos. Resulta crucial que en esta parte se sefialen expresamente las metas de resultado
para cada programa. En un anexo se puede adjuntar los arboles de objetivos, las matrices de

seleccidén de lineas de accion.
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4.- Programas. En esta parte se incluiran todas las fichas de programas, una planilla con
el costo incremental por cada programa discriminado por partidas presupuestarias y un

cronograma de resultados.
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PRESENTACION DE UN CASO:
PLAN DE GESTION MUNICIPALIDAD DE MONTEROS

Introduccion

La Municipalidad de la ciudad de Monteros encar0, a partir de diciembre de 2003, una

tarea inédita para esta organizacion municipal: la de planificar sus acciones de gobierno.

El trabajo realizado, bien puede definirse conceptualmente, como un verdadero
proceso de transferencia técnica, desde un equipo de asistencia externa, en este caso,
representado por técnicos de la Secretaria de Planeamiento de la Provincia, hacia una
organizacion de caracter municipal. Los objetivos fueron por un lado, arraigar el concepto de
la cultura de la planificacion y, por otro, dejar una capacidad instalada de recursos humanos

del municipio, que les permita ver de una manera distinta la gestion municipal.

La iniciativa de impulsar este proceso de planificacién, con la asistencia técnica de la
Secretaria de Planeamiento, surgié de la propia voluntad de su responsable maximo, el
Intendente, determinando éste, desde el comienzo, un plazo perentorio de conclusion para el 1

de marzo de 2004 como fecha de entrega del trabajo.

Como se verd méas adelante, esta decision de determinar un plazo, permitié generar un
clima de ordenamiento y motivacion que se propagd hacia toda la organizacion en su
conjunto, lo que contribuyd, en gran medida, a facilitar todo el proceso de asistencia técnica

implementado por la Secretaria de Planeamiento.

Otro elemento que contribuyd en igual sentido y que se verificG, como consecuencia
del involucramiento de la conduccion con la iniciativa, fue la creacion de la Direccion de

Planificacion y Politicas Municipales

Se reconocio la necesidad de crear una dependencia técnico-administrativa especifica,

para el tratamiento y desarrollo de planes y programas.

Desde el punto de vista de la asistencia técnica, la creacion de esta dependencia, no
solamente constituyd un claro gesto de apoyo al proceso desde el ejecutivo municipal, sino
que, operativamente, esta dependencia se transformd en el ariete metodoldgico que condujo el
proceso de transferencia de conocimientos hacia adentro de la organizacién municipal y
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garantizé que la asistencia técnica externa, brindada por la Secretaria de Planeamiento, fuera

aprovechada al maximo.

Disefio metodologico

Desde la Secretaria de Planeamiento, concretar un proceso de transferencia técnica de
esta naturaleza implic6, como paso previo, la definicion de un marco teérico que diera
sustento conceptual a la instancia de traspaso de conocimientos y el disefio de un encuadre
metodoldgico lo suficientemente flexible como para adaptarse a las irregularidades del trabajo
de terreno y garantizar el éxito en el cumplimiento del objetivo planteado: la formulacion de
un plan de gestion de gobierno con una amplia base de participacion interna y externa a la

organizacion.

Teniendo en cuenta los matices de la cultura organizacional de la municipalidad en
cuestion, se tuvo especial cuidado en la seleccion del marco tedrico, de manera tal que
resultara lo mas amigable posible y con la menor cantidad de complicaciones derivadas de
modelos tedricos complejos, que terminan por dificultar la comprension conceptual y

disminuir el nivel de motivacion.

Todavia mas importante que lo anterior, fue definir la metodologia de abordaje a
utilizar que debia garantizar, por un lado, la empatia entre el equipo externo y los integrantes
de la organizacién, y por otro, constituir un circuito de comunicacién convergente que sirviera
eficazmente de puente de plata entre el encuadre tedrico y los receptores de la cultura

organizacional.

La Participacion como Método y la Estrategia de Abordaje Grupal

En toda organizacion de naturaleza puablica, existe una fuerte vocacion de
participacion y protagonismo que generalmente se manifiesta, con distinta intensidad, en

todos los niveles en los que ésta se encuentra estructurada.

Partiendo del concepto que todo plan de gestion debe tener una base de sustentacion
amplia, se hizo necesario considerar la posible participacion de actores internos y externos a

la organizacion en cuestion.
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Para garantizar que la opinidn de todos los participantes se expresara y se cristalizara
en un esfuerzo valido y concreto, fue necesario valerse de algunas técnicas de trabajo grupal
que permitieron generar y consolidar un proceso de interaccion continda que impulsé la

conformacién de equipos de trabajo.

El punto de inicio de ese proceso, se identificd con la primera etapa del proceso de

planeamiento, es decir, el diagndstico o relevamiento de la situacion inicial.

Conformacion del equipo externo

Para la conformacion del equipo de asistencia externo, se considerd que el proceso de
transferencia técnica seria, en si mismo, un proceso de ensefianza-aprendizaje, donde se iba a
verificar una fuerte interaccion entre dos grupos, cada uno de los cuales era poseedor de
distintos matices en cuanto a lo cultural, a lo socioldgico y al desarrollo de habilidades y

destrezas.

Esta situacion permitia prever que en la interaccion cotidiana de los dos grupos, se
desplegaria toda una gradacion de situaciones con dos extremos muy marcados que van,
desde el saber tedrico, representado por el equipo externo, al saber préctico, representado por
los miembros de la organizacién, y que hacen que cada grupo se identifique, e identifique al
otro grupo, en cada uno de estos extremos, activandose mecanismos de defensa relacionales

que dificultarian enormemente el proceso de transferencia.

Por tal motivo, se debid considerar que el principal recurso a organizar y priorizar era
el humano, teniendo especialmente en cuenta, en la conformacion del equipo de asistencia
externo, la presencia de perfiles actitudinales y aptitudinales orientados hacia el rol de
colaborador facilitador y no al de asesor experto que constituye la expresion mas acabada del
saber tedrico, y generalmente, uno de los roles mas nocivos dentro del extenso catdlogo de

experiencias fallidas en términos de transferencia técnica.

Implementacion de la intervencion

Una vez definido el encuadre tedrico y la metodologia de abordaje, se procedid a

identificar los pasos y las instancias a seguir en el trabajo de terreno propiamente dicho, cada
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una de las cuales debia coincidir con los distintos topicos establecidos por el encuadre tedrico,

esto es:

Diagndstico, a través del abordaje grupal y la lluvia de problemas, con la consecuente

conformacién de los equipos de trabajo interno de la propia organizacion.

La determinacién de objetivos, con la consolidacion de los equipos de trabajo formados y

la deteccion y puesta en funcién de los lideres grupales.

La fijacion de premisas estratégicas, con la entrevista al maximo responsable institucional

Yy su equipo de trabajo.

La etapa de formulacién de programas y presupuesto, con la constitucion de equipos

técnicos especificos, liderados por funcionarios municipales de alto rango.

En el proceso de formacion y consolidacién de equipos de trabajo, asi como también en la
deteccion de lideres internos, resulté de vital importancia el trabajo de la Direccion de
Planificacion y Politicas Municipales, que cumpli6 un muy eficaz rol de facilitador,
motorizador, ordenador y coordinador del proceso, siendo aconsejable en experiencias
similares, ya sea, la definicion formal de un &rea semejante o bien, la deteccion de un

integrante de la organizacion y/o conformacion de un equipo que cumpla tal funcién.

Aparicion de la Demanda: Primera Entrevista

El primer contacto entre el equipo de trabajo externo y la organizacién, se concreté a
través de una entrevista con la maxima autoridad responsable de la organizacién y su grupo de

colaboradores mas estrechos.

El contacto fue generado por la organizacion municipal. Esta solicito la intervencién
del equipo externo, punto de partida indispensable para generar cualquier intervencion valida,
ya que debe ser la organizacion, a traves de su conduccion, quien debe estar convencida de la
utilidad del proceso a iniciar y del esfuerzo que dicho proceso demandara. Todos los niveles
de la organizacion y en particular la conduccion, deberan aportar mucha dedicacion y horas

hombre a esta tarea.

Desde el inicio, el involucramiento de la conduccion, fue condicién indispensable para

el éxito del proceso.

Direccion de Modernizacidn, Planificacién y Control de Gestion Pag. 51

Easy PDF Creator is professional software to create PDF. If you wish to remove this line, buy it now.


http://www.pdfdesk.com

Secretaria de Estado de Planeamiento

Consolidacion de la Demanda: Segunda Entrevista

La segunda entrevista, que se produjo una semana después de la primera, consolid6 la
demanda por parte de la organizacion y fue el momento en donde el equipo de intervencion y
la conduccion de la organizacion acordaron y celebraron el contrato de trabajo que entre otros
puntos contempld: un objetivo a alcanzar, un producto a obtener, los plazos a respetar y una
metodologia de trabajo que debia ser aceptada y respetada por la organizacion durante el
tiempo que durara el proceso.

La definicion de este compromiso entre las partes, permitié establecer acuerdos
mutuos y obligaciones asumidas por el equipo de trabajo externo y la organizacion municipal.
Ambos involucraron: 1- Recursos humanos; 2- Disponibilidad horaria del personal de la
organizacion que participaria del proceso; 3- Apoyo operativo general (dmbito de trabajo,
insumos de trabajo y coordinacion de recursos en general) y 4- Lo mas importante, el
compromiso, por parte de la conduccion de la organizacion, de generar un proceso de
comunicacién interno, en sentido vertical a través de la estructura de la organizacion, sobre la
importancia que se le asignaba al proceso de planificacién para la organizacién en su

conjunto.

Abordaje inicial

El abordaje inicial constituyd uno de los momentos metodoldgicos mas importantes y
fue la instancia que permitio la integracion del equipo de intervencion con la organizacion en
su conjunto, a través de la interaccion y el relacionamiento grupal como método de

reconocimiento y analisis de la problemética municipal.

El primer encuentro de trabajo, que contd con la asistencia de aproximadamente 40
empleados municipales, entre secretarios, directores, jefes y encargados de areas, mas el
equipo técnico de la Secretaria de Planeamiento, se estructurd en dos momentos distintos.

Uno, destinado a producir un efecto de sensibilizacién sobre los asistentes, con
relacion al marco tedrico de la planificacion, haciendo hincapié, no en el conjunto de

conceptos derivados del mismo, sino, en que los participantes reconocieran la utilidad y la
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conveniencia que, para la realizacion de su propio trabajo, trae como consecuencia adoptar la

planificacion como un ejercicio y una técnica de gestion.

El otro momento, mas relacional, utilizando la técnica del taller, con una instancia
individual y otra grupal, abrié paso al primer trabajo conjunto entre el equipo externo y los
integrantes de la organizacion y tuvo como objetivo principal, una primera aproximacion a la
realidad definida por la problematica municipal, percibida por la mirada de los participantes

de la reunion.

Para este momento de trabajo, se conformaron dos mesas de anélisis, la primera,
conformada por empleados municipales de las distintas areas y la segunda, por jefes,

directores y secretarios.

Las dos mesas de analisis plantearon casi un centenar de problemas que se entendian

como los de mayor necesidad o como los que la comunidad mas estaba demandando.

A partir de esta instancia, caracterizada por un estilo fuertemente participativo, se
construyeron los cimientos sobre los que se edificd la relacion de trabajo entre los principales

actores del proceso: el equipo externo y los empleados y funcionarios municipales.

Elaboracion del diagnostico: Identificacion y priorizacion de problemas

A partir de la masa de problemas recopilados, comenz6 la etapa diagndstica que
demandé la conformacion de los equipos de trabajo interno, definidos segin areas de
problemas para que, en sucesivas reuniones de trabajo, se llegaran a seleccionar y priorizar los

problemas que definen el diagndstico inicial.

En las sucesivas instancias de trabajo, comenzaron a vislumbrarse dos grandes grupos
de problemas: los que apuntaban a demandas de la comunidad y los que atendian al

funcionamiento interno municipal.

Posteriormente, en un tercer momento de taller, una vez ordenadas las tarjetas de
problemas por areas de interés o denominadores comunes, se apunto a sintetizar ese centenar
de probleméticas en una nueva formulacion que eliminara las repeticiones y captara lo

sustancial de cada una de ellas.
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De este modo se nuclearon los problemas por sector (obras y servicios publicos/
finanzas/ area social/ recursos humanos e institucional) y las casi 100 preocupaciones

primeras, se vieron reducidas a la mitad.

Esta instancia dio paso a la conformacién de grupos de analisis especificos por area,
cada uno liderado por un responsable, a la vez que comenzaba a perfilarse el conjunto de
empleados y funcionarios que, coordinados por la Direccién de Planificacion y Politicas
Municipales, a la larga, constituirian el ncleo sostenedor del proceso de transferencia técnica.

Durante todo el mes de diciembre de 2004, continuaron realizandose reuniones con
cada una de las dependencias municipales comprendidas en las problematicas, a fin de
continuar con el proceso de andlisis y reduccidén que fue bastante largo y complicado, con
muchos altibajos, hasta llegar minimamente a lo que fue una primera aproximacion al arbol de

problemas para cada una las areas priorizadas en el analisis.

En este punto del proceso, se hizo necesaria la inclusion de la comunidad, para lo que
se integr6 al Consejo Consultivo Municipal, con sus 17 integrantes. ldéntica tarea a la
descripta anteriormente se desarrollé con estos representantes de la sociedad local (ONGs/
iglesias/ clubes/ centros vecinales/ sectores productivos).

La iniciativa resulté sumamente enriquecedora, pues no sélo pudieron cotejarse los
problemas emergentes del primer analisis, sino que se agregaron algunos nuevos. Esto dio
lugar a dos areas mas de nucleamiento: educacion y medio ambiente. ElI Consejo Consultivo

Municipal tuvo ademas, una nueva vision para el diagnostico del area social.

Estructuracién del Plan

Para realizar la estructuracion del plan, que corresponde a la determinacion de
objetivos, segun el encuadre tedrico definido, fue necesario recurrir a una nueva instancia de
trabajo grupal para disipar el efecto de desgaste que habia provocado el intenso trabajo de
diagnostico. Sobre todo por el hecho que la mayoria de las personas que trabajaron en los

grupos, no estaban familiarizadas con esta nueva forma de pensar y analizar la realidad.

Para facilitar el proceso, se organizé un encuentro de tipo didactico donde el equipo
externo entregd a los grupos de trabajo, las herramientas conceptuales minimas necesarias
para encarar la estructuracion del plan, a través de esquemas sencillos, explicando con la

mayor claridad posible cada uno de estos conceptos y cual era su finalidad.
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Posteriormente, para el desarrollo de este momento en el proceso de transferencia, se
consider6 que lo méas aconsejable para generar una motivacion adicional, instalar un ambito
propicio para la interrelacién personal y fomentar el espiritu grupal, era llevar a cabo una

jornada de trabajo en la localidad de EI Mollar, con los distintos equipos de trabajo.

La iniciativa fue sumamente fructifera, pues se pudo avanzar en 12 horas de trabajo, lo
que con otro tipo de metodologia hubiera llevado, al menos, dos semanas de reuniones y
talleres.

Para la realizacion de la jornada taller, el equipo de la Secretaria de Planeamiento, y
los referentes de cada area acordaron priorizar tres problemas por tematica para ser tratados

durante la jornada.

Cada uno de estos problemas recorrio el camino indicado por el marco tedrico, hasta
llegar a la constitucion de las fichas de programa, pasando por los arboles de objetivos y la
definicion de los objetivos especificos.

Con la experiencia de esta jornada, se continu6 con el proceso de analisis durante todo
el mes de enero de 2004. Surgieron entonces mas de 40 arboles de problemas con sus
correspondientes matrices y fichas.

Determinacién de las Preferencias Estratégicas de la Conduccién

Una vez completada la fase de determinacion de objetivos, que permitié tener una
primera idea de la estructuracion del plan y del conjunto de programas de accién y sus
principales componentes, lleg6 el momento de la intervencion directa del maximo responsable
institucional, para que éste estableciera su vision con relacion a la problematica municipal y

con respecto a la impronta que quisiera darle a su gestion.

Para ello, el equipo externo condujo una larga entrevista con el intendente, producto
de la cual se delined la estrategia del plan de gestion municipal.

La entrevista gir6 entorno a la definicion de las preferencias de la conduccion para la
organizacion en su conjunto y para cada una de las areas que la conforman, brindando
orientaciones generales en materia de obras publicas, problemas sociales, finanzas y otras

areas relevantes.
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Por otra parte, tuvo la oportunidad de analizar cada una de las fichas de programas en
la que se estructurd el plan, a los efectos de priorizarlas y realizar las modificaciones que él
creyera convenientes desde el punto de vista de su capacidad de gestion.

Definicién de la dinamica operativa del plan

Durante el mes de Febrero de 2004, el trabajo se intensificO y se concentré en la
formulacion de los distintos programas que conforman el plan de gestion. Esta fue la etapa
que demandd mayor exigencia de los participantes y mayor dificultad, pues se trataba
primero, de identificar cada una de las actividades y tareas de los programas y, luego,
cuantificar en tiempo, en recursos humanos, en recursos fisicos, en recursos normativos y en

recursos financieros las acciones definidas por el plan.

La intervencion del personal de las distintas areas que conformo los grupos de trabajo
interno fue decisiva en esta etapa, y tuvieron que sortear numerosas dificultades a la hora de
definir los indicadores de evaluacion y seguimiento de los programas, la cuantificacion de los
recursos Y la diferenciacién conceptual entre componentes de programa, actividades y tareas.

En todo momento, la tarea de apoyo técnico de la Secretaria de Planeamiento y la
coordinacion de la Direccion de Planificacion y Politicas Municipales permitieron la
superacion de esta etapa con un resultado satisfactorio.

El trabajo realizado por los grupos, dio como resultado 31 programas de accion,
divididos por éareas, con sus cronogramas de actividades, los recursos humanos y costos

incrementales que comprometerian.

Proceso de devolucion y retroalimentacion

Terminada la cuarta etapa, se estuvo en condiciones de redactar la versién completa
del Plan de Gestion “Monteros Recupera su Lugar” y presentarla ante en Consejo Deliberante,
en oportunidad de la apertura del periodo deliberativo 2004, el dia 1 de marzo, de acuerdo a lo

estipulado inicialmente como plazo de finalizacion.

Posteriormente, el equipo de la Secretaria de Planeamiento, con la presencia de

autoridades municipales, representantes de la comunidad y todos los que de una u otra manera
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participaron en la elaboracion del plan, realiz6 una exposicion sintética a modo de devolucion
del trabajo realizado y como reconocimiento al esfuerzo, compromiso y voluntad de
participacién puesta de manifiesto en todo momento, por el personal de la municipalidad y
representantes de la comunidad.

Epilogo

Se pueden intentar distintas consideraciones acerca del proceso de transferencia
técnica implementado en la Municipalidad de Monteros y que culmind con la elaboracion de
un plan de gestion de gobierno con el aporte de los distintos niveles de la organizacion
municipal y de toda la comunidad, representada por el consejo consultivo.

En lineas generales, dichas consideraciones pueden estar referidas a cuestiones
metodoldgicas, a cuestiones relacionadas con el producto obtenido y a cuestiones relacionadas
con el desarrollo del proceso en si y a lo que éste dej6 como experiencia valida en la

organizacion.

Creemos que es mas provechoso para este analisis lo Ultimo, es decir, referirnos al
conjunto de inquietudes e iniciativas que la presencia de un equipo de asistencia externa
puede haber generado en los distintos extractos de la Municipalidad de Monteros, durante los

tres meses que duro la experiencia.

En este sentido, se hace necesario remarcar la variada gama de reacciones que la
iniciativa de formulaciéon de un plan de gestion fue generando entre los empleados y
funcionarios municipales, y cémo esas reacciones fueron mutando en la medida que se fue

desarrollando la tarea.

La incredulidad y falta de expectativa general del inicio, fue cediendo ante la
sensacién, por parte de quienes asumieron la responsabilidad de participar en el proceso, de
estar aceptando un desafio.

Solo a partir del reconocimiento de esta realidad, es que comienzan a descubrir que
eran protagonistas de una situacion de intercambio, en la que estaban recibiendo de una
manera clara, una herramienta Gtil que permitiria incrementar el valor agregado de sus propias

capacidades y destrezas.

La ocurrencia de la instancia anteriormente descripta, estuvo sustentada por la

simplicidad del marco teorico elegido para la transferencia, y por la actitud del equipo técnico
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externo que logr6 desempefiar con justeza el rol de facilitador del proceso, oscilando
delicadamente, de acuerdo a las necesidades planteadas por el escenario, entre un estilo
conductista y hasta enérgico por momentos, convenientemente matizado con rasgos de mayor

flexibilidad, que llegaban a su maxima expresion en los momentos de trabajo grupal.

La deteccion y consolidacion de lideres y referentes internos a la organizacion, para
gue motorizaran el trabajo de los equipos, fue de suma importancia para garantizar el

cumplimiento de las cuatro etapas definidas por el marco tedrico.

En este sentido, quedo comprobado que para la consolidacién de un proceso de
transferencia de esta naturaleza, se hace necesaria la conformacién de un staff de socios
metodoldgicos internos a la organizacion, debidamente capacitados y consustanciados con la

idea y los objetivos del proyecto.

En el caso Monteros, este rol fue cumplido muy eficazmente por la Direccion de
Planificacion y Politicas Municipales, sin cuya colaboracién hubiese resultado muy dificil

completar exitosamente el proceso de transferencia en los plazos estipulados inicialmente.

Cabe destacar, que el proceso de transferencia técnica realizado, tuvo un fuerte
componente de capacitacion, que debid tener caracteristicas metodoldgicas muy particulares,
ya que los destinatarios de la misma, debian adquirir, en muy poco tiempo, un cumulo de
conocimientos y, a su vez, desarrollar una serie de destrezas con las cuales no estaban
familiarizados en lo absoluto, debiendo ademas, superar una gran cantidad de preconceptos
que formaban parte de paradigmas preestablecidos en la propia cultura organizacional y que

constituian verdaderos muros, muy dificiles de derribar.

A pesar de lo complicado del proceso anteriormente descripto, creemos que desde el
punto de vista metodoldgico y de la transferencia misma, se logré dejar instalada, en gran
parte de los receptores de la cultura organizacional de la Municipalidad de Monteros, una
nueva manera de entender la problematica y el proceso de Gestion de un Gobierno Municipal.

Capitulo aparte, cabe otorgarle al protagonismo desplegado por el Intendente Municipal,
quien desde un principio, apostd fuertemente a la iniciativa de establecer un punto de partida
para instalar, en el &mbito municipal, las bases para la construccién de una nueva cultura de

gestion basada en la planificacion.

En ese sentido, quedd claro en todo momento que la conduccion del municipio
concibid a la planificacién, no como un mero ejercicio intelectual reservado para unos pocos,

que generalmente no trasciende mas alla de letra muerta sobre el papel, sino como la mas
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simple y sencilla manera de otorgar racionalidad y sistematizacion al accionar de la gestién,
que siempre tendra sustento en la intuicion, el talento, el sentido comun, el criterio y el
conocimiento de la realidad, caracteristicas que son inherentes a la condicién de cualquier

liderazgo que se precie como tal.

FIN
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