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Prélogo

Los gobiernos de hoy estan bajo mucha presiéon. Los ciudadanos demandan cada vez mas
mejoras en su calidad de vida, la hipercomunicacion hace que exijan respuestas rapidas
y visibles. Los equipos politicos, exitosos en campanas electorales, encuentran limites
rapidamente a la hora de gestionar y tienen serios problemas para disefar, planificar y realizar

politicas publicas. Esto genera un circulo vicioso de expectativa y frustracion.

La politica y la gestidon se necesitan mutuamente. La politica necesita administrar los resortes
del Estado en busca del bien comun. La gestidn necesita vision politica para convertirse en
un agente de transformacion. Ambas son necesarias para hacer que las cosas pasen. Sin
embargo, asistimos a una era de gobiernos disociados, con una gran capacidad de construir
relatos ideoldgicos que generan apoyos y expectativas, pero con grandes dificultades para

beneficiar a la sociedad con hechos concretos.

El trabajo publico se ha vuelto un disvalor. Esto es responsabilidad de quienes abusan del
Estado, usandolo en beneficio propio y sumando “fAoquis” innecesarios. Pero también de
quienes estigmatizan a todos los empleados estatales sin diferenciar a quienes dedican su
vida a la administracion publica con mucho compromiso. La vocaciéon y la profesionalizacion
de los agentes publicos debe ser valorada y respetada. La gente capacitada y profesional es

necesaria. No hay relato ni marco tedrico que la pueda reemplazar.

Este libro es un resumen sistematizado del método de gestién que implementamos en la
ciudad de Buenos Aires entre 2007 y 2023. El que nos permitié transformar a la capital de
todos los argentinos en un modelo para el pais y para el mundo. Como veremos, este plan es
una metodologia en donde la visién, el debate, el liderazgo, y el compromiso son esenciales.
Creo en el respeto por los recursos publicos y por los ciudadanos que nos confian su bienestar

y su futuro. Por eso trabajamos asi.

La transformacién de la Argentina sélo serd posible con decision politica, rigurosidad y

compromiso. Dedico este libro a los hombres y mujeres que entregan su vida al servicio publico.

Horacio Rodriguez Larreta



Introduccion

Una gestion moderna del Estado esta basada en una preocupacion
constante por la confianza ciudadana. Esto implica necesariamente
mejorar la calidad de los servicios que brinda el Estado a través de un
cambio de paradigma: un gobierno orientado a resultados. Este nuevo
paradigma estd definido por tres elementos:

VISION.

@ Debe ser ambiciosa, pensada para el largo plazo y ser
inspiradora.

ACUERDO POLITICO.

Construir consensos con actores decisores de
politicas, sindicales, econdmicas y sociales para
transformar la vision en politicas publicas concretas y
sostenibles.

GESTION.

NN
@ Armar equipos profesionales comprometidos con el
servicio publico que desarrollen e implementen el
Método de Gestidon para ejecutar la transformacion.

El Método de Gestion es una cultura de trabajo que consiste
en planificar y monitorear todo lo que el gobierno hace. A esto
se le suma una actitud de cercania con los ciudadanos para
conocer de primera mano inquietudes y necesidades.

¢Por qué lo definimos como una cultura de trabajo? El Método de Gestion esta
basado en un liderazgo para la transformacion, capaz de construir un propdsito
comun que motiva a los equipos de gestion a alcanzar resultados concretos.

Liderar con el ejemplo es clave para transmitir la vision y el plan estratégico
> ' a toda la organizacién. Luego, esta cultura de trabajo debe escuchar a las

’-"Av“ personas, sus demandas, involucrar a los ciudadanos en las decisiones y verificar

continuamente que el plan de gestion esté alineado con sus necesidades.

Esta nueva cultura de trabajo tiene efectos practicos y positivos. La gestion
se planifica, se monitorea y se resuelve a través de un plan. Esto nos
permite convertir la vision del gobierno en un plan detallado con politicas
publicas y proyectos concretos, organizados por prioridades. También
nos permite establecer criterios claros de calidad para los servicios que se
ofrecen y asegurar que los objetivos se cumplan en los plazos previstos y
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con los recursos adecuados. Por Ultimo, nuestro trabajo debe medirse para

evaluar los resultados.

De esta manera, el método permite:

e Ordenar la toma de decisiones en funcion de las prioridades;
e Asegurar el cumplimiento de los objetivos

e Optimizar la gestién de los recursos escasos;

e Implementar mecanismos de rendicién de cuentas y medicién de
resultados;

e Resolver problemas de implementacion.

Esta nueva cultura de trabajo en la gestién del Estado permite lograr
resultados en cualquier contexto social, econémico o politico y en cualquier

territorio.

Este manual ofrece herramientas tedricas y practicas para implementar
el Método de Gestion, basado en la teoria de planificacion y monitoreo, y
en la experiencia del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires (GCCBA) entre
2007 y 2023.

En el capitulo 1 se detalla que el primer paso del método es un lider
involucrado. El capitulo 2 describe en detalle el proceso de planificacion
para crear un plan estratégico, un plan de gobiernoy un plan operativo. El
capitulo 3 aborda las rutinas de monitoreo y resolucién, con énfasis en las
reuniones de gestion como eje central. El capitulo 4 explica cémo formar el
equipo de la Unidad Central encargado de ejecutar las rutinas del Método
de Gestion. Finalmente, en el capitulo 5 se presentan los 20 pasos para
llevar adelante el Método de Gestidon. Cada capitulo incluye un anexo con

herramientas Utiles para implementar cada etapa del método.
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Liderar la transformacion

“Cuando creamos la Policia de la Ciudad, en 2016, el principal desafio que , ,
teniamos era unificar las fuerzas de la Policia Federal transferidos y la Policia
Metropolitana. Para lograr esto yo personalmente, como lider del gobierno

y como impulsor de este cambio cultural, me involucré a fondo en esta
transformacion.Todos los martes fui a cada comisaria a medir el avance del
plan: analizamos los indicadores de delito, la cantidad de policias en la calle,
cudl era el estado del equipamiento y como ocurria el plan de reposicion del
mismo, y también analizar los indicadores de delito. Construimos mapas del
delito, planificamos esquemas de patrullaje y vigilancia e identificamos zonas
sensibles que ameritaran la instalacion de cdmaras de seguridad. Llamamos
a estos encuentros “Comisarias cercanas” y durd nuestros ocho arfios de
gestion. Mientras tanto, emprendimos el recambio de todo el equipamiento
vencido y desgastado: chalecos antibalas, uniformes, vehiculos y tecnologia.
Reorganizamos por completo el sistema de las comisarias. También
proyectamos transformaciones a largo plazo. Por ejemplo, extendimos el
tiempo de formacion de los cadetes de seis meses a dos anos, con un plan
educativo mds riguroso. Esto demoraba nuestro plan de tener mds policias en
la calle pero la calidad de la formacién de nuestra fuerza era innegociable. Asi
nos convertirnos en la ciudad capital mds segura de Latinoamérica en 2023

Yy construimos una institucion que sabe lo que quiere y lo que tiene que hacer

para lograrlo”.,

Horacio Rodriguez Larreta.

Todas las grandes transformaciones, tienen un denominador comun: llevan
, , tiempo y esfuerzo. Para que estos esfuerzos se traduzcan en resultados

concretos el gobierno necesita un método de gestion.

El método El método comienza con un lider involucrado y convencido de esta
comienza con un forma de trabajo. El lider establece un rumbo muy ambicioso para sus

lider involucrado y equipos y los impulsa a transformar la realidad.
convencido de esta
forma de trabajo. Esto se traduce en programas y proyectos disefiados e implementados a

El lider establece través de rutinas de planificacion, monitoreo y resolucion, para definir y
un rumbo muy concretar el mejor plan de gobierno posible.

ambicioso para

sus equipos y

los impulsa a

transformar la
realidad. asegura gue todos los programas y proyectos se implementen de forma

Las rutinas de trabajo son lideradas por el jefe del gobierno y ejecutadas
desde un equipo central de su total confianza. Este equipo cuenta con

una vision integral del gobierno, que alinea los esfuerzos a los objetivos y

agil y eficiente.
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N

1.

Condiciones necesarias para el éxito del modelo:

Compromiso del liderazgo de la organizacién: Empoderamiento de equipo
y dedicaciéon de tiempo inamovible.

Cambio cultural: Todo el gobierno debe incorporar esta metodologia,

alineando los incentivos para que asi sea.

Unidad Central de Planificacion y Monitoreo: Definicién de un responsable
del Método de gestion que esté empoderado y cuente con dedicacion
exclusiva. Es un facilitador que trabaja colaborativamente con el resto de
gobierno.

Disciplina: Decisién de gestionar por rutina y no por emergencia.

Decisiones basadas en evidencia: Lo que no se mide, no se mejora.
Analizando datos propios y de otras experiencias.

Coherencia: Plan general y recursos (presupuestarios, de tiempo, humanos y
comunicacioén) alineados a las prioridades, de manera sostenida en el tiempo.

1.1. El método como cultura de trabajo

A través del Método se define un plan de gobierno y se monitorea para
alcanzar los resultados comprometidos. Esto requiere construir una cultura
de trabajo rigurosa, apasionada y comprometida que abarque a toda la

organizacion. Una cultura marcada por alcanzar y mejorar resultados de

Mmanera permanente.

Se necesitan equipos convencidos de que la mejor solucién es aquella que

impacta de manera positiva en la calidad de vida de la gente.

El lider debe toda la organizacion.

ser ejemplo de
esa cultura de
trabajo: su rol es

Cultura organizacional

inspirar, motivar alineada a la transformacién.
y movilizar.

La cultura de una organizacién estd compuesta por elementos visibles

como los simbolos, las rutinas y los procedimientos; y por otros no visibles

como el propdsito y los valores®.

1. Ver O'Riordan 2015.
2.Ver O'Donnelly Boyle 2008.

El lider debe ser ejemplo de esa cultura de trabajo: su rol es inspirar,
motivar y movilizar. Aunque para lograr la transformacién depende de

Para transformar, el Gobierno' debe generar una cultura organizacional
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Los lideres del gobierno deben trabajar en la definicidon del propdsito y
valores que guiaran la gestion en conjunto con el equipo de gobierno, para
facilitar su apropiacién y alcance a todos los niveles de la organizacion.

Detras de cada decisién que se toma por parte de los lideres
del Gobierno se encuentran los valores. Cada mensaje, reunién o
comunicacién interna estd marcada por simbolos y rutinas que deben

reflejar la cultura deseada.

La presencia del lider de gobierno en las instancias de planificacion y

monitoreo es indispensable, ya que le permite:

e Transmitir la cultura de trabajo, orientada al resultado y la mejora
continua, rigurosa y enfocada en los detalles.

e Multiplicar las buenas précticas.

* Motivar a los equipos desafiandolos y reconociendo publicamente sus

logros.

Se debe contar ademas con otras instancias de encuentro y herramientas

gue acompafen la construccién y fortalecimiento de esta cultura:
« Espacios regulares de encuentro entre todos los ministros/secretarios.

e Espacios de socializacion y alineacion de las grandes decisiones de
gobierno con todos los equipos de gobierno.

e Espacios y estrategias de reconocimiento de los logros alcanzados
mostrando su impacto en los ciudadanos.

e Rondas de evaluacioén y retroalimentacion de equipos.

Estos aspectos construyen identidad y refuerzan el propdsito compartido.
Permiten que cada miembro del equipo se sienta y sea parte de algo mas
grande, alineando sus esfuerzos individuales con los objetivos colectivos.

Fortalecimiento de Equipos

La cercania del lider del gobierno con los responsables de area y
equipos permite comprender las necesidades de cada uno e impulsar su
crecimiento. Para ello, hay que trabajar en su formacién y fortalecimiento,

brindando herramientas para su desarrollo.

Para lograrlo, primero se debe evaluar la estructura del gobierno. Esto
implica analizar si las funciones y responsabilidades estan definidas, si los
equipos cuentan con la autoridad, los recursos necesarios, y si los procesos
internos facilitan la implementacién efectiva de los cambios.

10
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En segundo lugar, entender si los equipos cuentan con las capacidades
técnicas y de gestidon para alcanzar los objetivos. Para esto se puede

comenzar con algunas preguntasB:

- ¢Qué necesitan sabery ser capaces de hacer las personas para que el
disefio y la implementacion sea exitosa?

. .Como pueden estas capacidades volverse colectivas?

.« ¢Qué mecanismos van a utilizarse para incrementar las capacidades

de los equipos?

Por ultimo, es necesario entender si cada uno de los perfiles ocupa el rol
que le permite desplegar su mayor potencial

Existen distintos mecanismos para el desarrollo de los equipos:
e Planes de capacitacion

e Programas de deteccion de talento

e Programas de mentoria

e Reuniones de trabajo

e Actividades de consolidacién de equipos

e Evaluacionesy retroalimentacion

En cada uno de estos casos se debe definir un proceso y ser riguroso en su
cumplimiento como en cualquiera de las etapas del método. En definitiva,

no hay cambio posible sin un buen equipo que lo lleve adelante.

1.2. Cercania con los ciudadanos

Para resolver los problemas de una comunidad, el lider y su equipo deben conocerlos.

La cercania contribuye a formular un diagndstico de los problemas que
enfrenta una comunidad y a entender la percepcién de los programas y
proyectos que se estan implementando. Esto requiere que los lideres del
gobierno participen regularmente de encuentros con ciudadanos para
escuchar y dialogar sobre la gestion.

Estos encuentros de cercania deben contar con:

e Una agenda: pueden ser sobre temas especificos o sobre inquietudes

en general.

3. Ver Barber et. al. 2010.

11
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e Distintos formatos: grupos mas chicos para tener mayor intercambio y
profundizacion; grupos mas grandes para escuchar mayor cantidad de

opiniones y sugerencias.
e Una frecuencia definida para cada tipo de formato. No se modifica y le

permite a los vecinos tener previsibilidad.

e Invitaciones abiertas para que cualquiera se pueda sumar y aumentar la
representatividad de los encuentros.

La cercania con la ciudadania le otorga a los lideres del gobierno una
conexioén inigualable con el humor social y sus reclamos. Y esto es
fundamental a la hora de definir prioridades y transmitirlas a la organizacion.

La estrategia de cercania del GCBA

La estrategia de cercania estaba compuesta por distintos tipos de eventos,
donde los lideres y mandos medios del gobierno se encontraban con los vecinos
para dialogar sobre los problemas de la ciudad y el avance del Plan de Gobierno.

La disciplina y constancia del Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires hizo
que solo el Jefe de Gobierno haya tenido mas de 1.400 encuentros en 8

anos de gestion. Esto significo mas de 3 encuentros por semana inamovibles.

Se utilizaron distintos formatos. En la mayoria de los casos eran reuniones
abiertas para dialogar de manera directa con el jefe de Gobierno y otros
funcionarios sobre cualquier tema que trajeran los vecinos. Se realizaban en

escuelas, teatros o lugares emblematicos de cada barrio.

También habia encuentros con grupos mas chicos de 8 a 10 personas en casas
de vecinos, cafés o bares de la ciudad o incluso saliendo a correr por los parques
de la ciudad a las 6:30 AM.

Los vecinos planteaban demandas de su entorno cercano, como veredas en
mal estado, calles con baches o inconvenientes de transito, necesidades de
poda o falta de luminarias. Cada reclamo era derivado al area correspondiente
para darle una respuesta. Todos los reclamos se monitoreaban y cuando se

solucionaban se llamaba o enviaba un email a la persona que lo habia hecho.

Ademas, todos los reclamos y sugerencias se analizaban y buscaban puntos en
comun, para tomar decisiones representativas y no basadas en anécdotas aisladas.

12
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Planificacion

2.1. Definicién y alcance.

“En 2015, apenas ganamos la eleccion, empezamos a trabajar en el Plan de , ,
Gobierno y en el Plan Estratégico BA 2030. Ambos representaban la hoja de

ruta en la que ibamos a conjugar nuestros deseos con nuestras posibilidades

y se iba a convertir en el paradmetro para medir si estabamos haciendo lo que

veniamos a hacer: transformar la Ciudad.

En Plan de Gobierno definimos como prioridades:

o Eltraspaso de la Policia y la mejora en la seguridad

e Lasgrandes obras: El Paseo del Bajo y la construccion de viaductos
e La construccion de 54 escuelas nuevas

e Latransformacion e integracion del barrio 31

e El mantenimiento perfecto de los espacios publicos.

Cada uno de estos objetivos tenia un detalle de metas concretas y los pasos
que debiamos dar para conseguirlas: era el Plan Operativo anual. Instalamos
la cultura del resultado desde el minuto uno. Yo estuve en cada reunion de
planeamiento pidiendo detalles, haciendo preguntas, marcando los hitos que
pusieran en marcha la gestion. El Plan Estratégico 2030 se lanzé a principios
del 2016 con mesas de trabajo a todo nivel de gobierno. Todo esto llevé tiempo,
discusiones y toma de decisiones. Pero sabiamos que valia la pena. Estdbamos

construyendo nuestra vision de futuro”

Horacio Rodriguez Larreta.

, , Para gestionar una organizacion compleja y mejorar la calidad de vida de
millones de personas es imprescindible contar con un plan que organice y

una vision de futuro direccione las multiples decisiones diarias.
con objetivos y
metas concretas.
La planificacion
permite decidir responsabilidades para alcanzarlas®.

Un plan es una visién de futuro con objetivos y metas concretas. La

planificacion permite decidir prioridades, tiempos, asignar recursos y

prioridades,
tiempos, asignar
recursos y
responsabilidades
para alcanzarlas

5. (PNUD, 2009; Barber, 2016)

14
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El método de gestién abarca tres niveles de planificacion®:

¢ Planificacion Estratégica: Permite definir la vision y prioridades a
10/20 anos, estableciendo los grandes objetivos y el rumbo general
gue guiara todas las acciones del gobierno. Es la hoja de ruta hacia el

horizonte.

e Planificaciéon de Gobierno: Traduce la estrategia general en acciones
concretas, programas y proyectos que seran ejecutados durante
el mandato. Se trata de una planificacién intermedia que vincula
las metas estratégicas con la realidad del gobierno, definiendo los
recursos necesarios y estableciendo los plazos.

o Planificacion Operativa: Se realiza de manera anual. Es el nivel mas
detallado y especifico. Se definen las tareas, responsabilidades y
cronogramas exactos para cada accion, asegurando que los proyectos

y programas se implementen de manera eficaz.

2.2. Niveles de la planificaciéon

2.2.1. Planificacién Estratégica

La planificacién estratégica consiste en definir el rumbo a largo plazo,
generalmente con una proyeccion de entre 10 y 20 afios. Esta planificacion
es una combinacién entre las aspiraciones y las posibilidades del distrito
junto con el anélisis del contexto y las tendencias que influyen en ese entorno.
No alcanza con centrarse en la situacion inmediata; es crucial examinar las
tendencias globales, nacionales y locales, asi como explorar nuevas formas

de desarrollar politicas publicas que respondan a estos cambios.
La planificacion estratégica contiene:
e Undiagndstico de los problemas generales que afectan al territorio;

e La priorizacién de los grandes temas a abordar, junto con la definicidn

de una vision a largo plazo;

e Establecimiento de objetivos estratégicos y metas que indiquen la

tendencia esperada de desarrollo;

e La determinaciéon de los ejes de implementacion para cada uno de los
temas prioritarios, que guiaran las acciones a seguir.

La planificacién estratégica comienza con un diagnéstico detallado,
cuyo objetivo es identificar y delimitar claramente los problemas y sus
causas. Esta etapa implica un relevamiento exhaustivo de diversas fuentes

de informacioén, que pueden clasificarse en internas y externas.

6. Ver Mulgan, G. 2009. p. 20-36

15
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FUENTES EXTERNAS

Implican recolectar la opiniéon de la
ciudadania sobre sos principales
demandas y reclamos.

Se utilizan herramientas como encuestas,
grupos focales, reclamos y reuniones entre
vecinos y funcionarios del gobierno. Ademas,
la colaboracidn con universidades, organismos
internacionales y organizaciones del tercer

FUENTES INTERNAS

Incluye toda la informacion recopilada y
generada por el propio gobierno.

Esto abarca datos de areas de informacion
estadistica, como censos, encuestas de
hogares, informes demograficosy
econdémicos, asi como analisis especificos
realizados por diferentes departamentos.
También se consideran las evaluaciones sobre

\_

sector, asi como con entidades
representativas de sectores especificos,
aporta nuevos conceptos y perspectivas
sobre problemas concretos enriqueciendo

los resultados de programas o proyectos
previamente implementados, incluyendo
informes de desempefio, auditoriasy
revisiones internas.
el proceso.

/ J

el gobierno define
las grandes
prioridades que
tendran el mayor
impacto y cuya
implementacioén
mejorard la calidad
de vida de los
ciudadanos

Las fuentes externas aportan informacién crucial sobre el contexto, las
demandas ciudadanas y las tendencias que afectan la coyuntura.Incluyen
datos de expertos, investigaciones, y ejemplos de otros territorios que
hayan enfrentado problemas similares. Esta informacidn contextualizada
ayuda a entender mejor las variables externas que condicionan las

decisiones sobre el plan.

La interpretacion que se haga de la situacion influird directamente en las
soluciones que se propongan. Por ejemplo, si se concluye que la percepcion
de una ciudad sucia se debe a un sistema ineficiente de recolecciéon de
basura, las soluciones se centraran en mejorar los procesos internos. En
cambio, si se determina que la causa es el incumplimiento por parte de
los ciudadanos de las normas de disposicion de residuos y el cuidado del

espacio publico, los proyectos se enfocardn en cambiar conductas sociales.

El diagnodstico incluye también una revision de la capacidad de ejecucion
interna en cada area de gobierno, evaluando aspectos como los recursos
disponibles, la coordinacién entre equipos, y la eficiencia de la gestién.
El propdsito es identificar posibles limitaciones o cuellos de botella que

puedan afectar la implementacién efectiva de las politicas.

En el siguiente paso de la planificacion estratégica el gobierno define
las grandes prioridades que tendran el mayor impacto y cuya
implementacién mejorara la calidad de vida de los ciudadanos. Estos
temas se seleccionan con el propdsito de impulsar una transformacion
profunda y significativa. Para definirlas se utiliza la matriz de factibilidad e
impacto (Ver herramienta en anexo).

Estas prioridades deben funcionar como lineas rectoras a lo largo de varias
administraciones, asegurando continuidad en las politicas. Hay evidencia
de que las prioridades que se mantienen a mediano y largo plazo generan
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cambios significativos. Sin embargo, es fundamental reconocer que
pueden surgir factores externos imprevistos que requieran ajustes en las
prioridades para responder a nuevas circunstancias.

La planificaciéon estratégica también nos permite identificar las areas o
tematicas que no son prioritarias. ¢Significa esto dejar de gestionar otras
areas o tematicas? Definitivamente no. A estas areas se les asignan los

recursos necesarios para su buen funcionamiento.

Para gestionar de manera eficiente, eficaz y de manera ordenada, no se
pueden abordar todas las transformaciones simultaneamente.. Se trata
de focalizar esfuerzos y recursos en la transformacién de las prioridades
mientras se gestionan las demas areas con un enfoque de continuidad o
de cambios graduales.

CRITERIOS PARA DEFINIR PRIORIDADES: FACTIBILIDAD E IMPACTO

La factibilidad es la posibilidad que tiene un proyecto de concretarse,
superando todas las barreras politicas, sociales, econdmicas y técnicas.
Esto implica realizar un analisis exhaustivo de los recursos necesarios, tanto
presupuestarios como humanos, evaluar el respaldo de la comunidad y

articular las voluntades de los actores politicos clave.

Lo que se busca es priorizar los proyectos de mayor impacto que tengan una
alta posibilidad de poder concretarse.

Por otro lado, el anélisis de impacto implica entender cuanto cambiara la vida
de los ciudadanos la resolucién de cada tema’. Para ello hay que considerar
a cuantas personas beneficiard, la importancia que los ciudadanos otorgan a
resolver un problema por sobre otroy el impacto politico que se prevé en caso

N

de resolverlo (o de no resolverlo) .

En la planificacion
estratégica,

la vision de

futuro refleja las
aspiraciones y
prioridades del
gobierno y orienta
las acciones hacia
un ideal compartido

7. Ver PNUD 2002, p. 54.
8. Ver Armijo 2011, p.39.
9. Ver UN - Habitat 2005,

En la planificacién estratégica, la visién de futuro® refleja las aspiraciones y
prioridades del gobierno y orienta las acciones hacia un ideal compartido.
La vision debe ser clara, inspiradora y alcanzable, proporcionando un marco

de referencia para tomar decisiones y resolver situaciones en el dia a dia'®.

La construcciéon de la vision surge de un proceso colaborativo entre los
lideres del gobierno y otros actores en distintos niveles de la administracion.
Es un proceso iterativo que se enriquece y ajusta mientras se definen y
refinan las prioridades estratégicas. Esta vision comienza a tomar forma al
responder preguntas esenciales: ;A donde queremos llegar? ;Cual es el
legado que deseamos dejar como gestién? ¢ A quiénes queremos impactar
y transformar con nuestras acciones? (Ver herramienta en anexo).

p.12.

10. Ver UN - Habitat 2005, p.12.
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¢Qué quiere lograr?

¢Qué hara? ¢Qué resultados ¢Para quienes?

El gobierno de la Ciudad de

Buenos Aires

espera?

una educacion moderna de
calidad, un mercado con
oportunidades,una ciudad
segura...

para los jovenes, para todos
los ciudadanos, para los
estudiantes....

transformara,
consolidara,liderara, creara,
proporcionara

Las prioridades y la visién se transforman en objetivos concretos. Estos
objetivos no solo expresan lo que se quiere lograr, sino que también ofrecen una
guia clara para tomar decisiones en los siguientes niveles de la planificacion.
Cada uno de estos objetivos se disefa siguiendo el enfoque SMART:

e Especificos: Claros y definidos, sin ambigUedades.

¢ Medibles: Cuantificables para evaluar el progreso y éxito.

¢ Alcanzables: Posibles de lograr con los recursos disponibles.

¢ Relevantes: Alineados con las metas y prioridades del proyecto.

¢ Temporales: Con un marco de tiempo definido para su cumplimiento.

Los objetivos deben ser pocos, realistas y, al mismo tiempo, ambiciosos,
considerando los recursos disponibles y la capacidad de implementarlos.

Aqui es donde se definen las metas de resultado. Se trata de tendencias
esperadas en el largo plazo, que seran desagregadas en metas especificas
durante la planificacion de gobierno.

Por ejemplo, en el GCBA para Seguridad se definieron tres grandes
objetivos estratégicos con metas expresadas en tendencias, que reflejaban

el aspiracional a alcanzar:

e Baja de homicidios
e Bajaderobosy hurtos

e Mejora de la percepcion de seguridad

Para que las prioridades y la visién del gobierno se concreten hay que
definir ejes estratégicos en cada area o tema de gestion. Estos ejes
funcionan como lineas directrices que ordenan y delimitan las distintas
dimensiones a abordar, proporcionando una estructura clara para
organizar la planificacion de gobierno.

Los ejes estratégicos se establecen para todos los temas: los prioritarios y
para aquellos que, aunque no sean centrales, también requieren atenciéon
en la gestion. De este modo, se asegura una planificacion integral.

Al organizar los temas en funcion de estos ejes se facilita la identificacion
de objetivos especificos, la asignacién de recursos y la coordinacién
de esfuerzos en distintos niveles de la planificacion, promoviendo una

ejecuciéon coherente y alineada de las politicas publicas.
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La planificacion
de gobierno es

el plan de accioén
que se ejecutard

a lo largo de los
cuatro anos del
mandato. Consiste
en la definicion

de objetivos
especificos y en

la asignacion

de recursos a
programas,
proyectos

Yy servicios,
organizados segun
las prioridades del
plan estratégico.

2.2.2. Planificacion de Gobierno

La planificacion de gobierno es el plan de accién que se ejecutara
a lo largo de los cuatro afios del mandato. Consiste en la definicién
de objetivos especificos y en la asighacién de recursos a programas,
proyectos y servicios, organizados segun las prioridades del plan
estratégico'. Se elabora al inicio de cada gestion para establecer y ordenar

las principales transformaciones que el gobierno implementara.
La planificacién de gobierno contiene:

e Objetivos SMART, metas de resultado para cada uno de los afios de la
gestion;

e Priorizacion de programas, proyectos y servicios emblematicos para la
gestion y aquellos de caracter plurianual;

e Programas y proyectos con informacién basica (metas de producto,
principales fechas de implementacidn, presupuesto totales y
responsable).

e Definicién de estandares para los servicios del gobierno

. Recursos necesarios

El primer paso es establecer objetivos y metas de resultado, que estaran
guiados por los objetivos definidos en el plan estratégico.

La definicion de estos objetivos debe seguir los lineamientos SMART
(Ver herramienta en anexo). Los objetivos pueden involucrar a mas de
un area de trabajo, lo que requiere una coordinacién efectiva entre
distintos equipos, o bien ser responsabilidad exclusiva de una sola area. Es
fundamental que todos los equipos estén informados de los objetivos para
asegurar un proceso de planificacién coherente y alineado.

Ademas, cada objetivo debe estar acompaniado de al menos un indicador
y meta de resultado. De esta manera, se cuantifica el resultado esperado,
lo que va a permitir en la etapa de monitoreo entender si los objetivos se
estan alcanzando de acuerdo a lo proyectado.

N

TIPOS DE INDICADORES

Los indicadores permiten monitorear y evaluar el cumplimiento de objetivos,
programas, proyectos o servicios. Existen diferentes tipos de indicadores que
reflejan distintas etapas del proceso.

Por ejemplo, los indicadores de insumo y proceso se enfocan en la etapa de
implementacion. Los indicadores de producto muestran los resultados directos.

Finalmente, los indicadores de resultado expresan el impacto logrado.

1. Ver Fernandez Arroyo, N.y Schejtman, L. 2012.
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PROCESOS
Cuantifica Miden el
recursos y dan desempeno de
cuenta del # las actividades

necesario para vinculadas al
producir un bien/ trabajo que

servicio. Por si permiten
solos no permiten obtener el bien o
dar cuenta del servicio.

cumplimiento.

Por lo general Por ejemplo dias de
se expresan en demora en cumplir
gastos, numero un procedimiento

de profesionales, u horas de
cantidad de horas/ inactividad de un
dias de trabgjo, etc sistema, etc

PRODUCTOS

Muestra los
bienes y servicios
producidos

de manera
cuantitativa. Por
si solos no dan
cuenta del logro
de los objetivos,
deben ser
analizados junto
a los de insumos.

Ejemplo de nimero
de resoluciones,
transformadores
reparados, etc

Fuente: Elaboracion propia a partir de Amijo 2011.

RESULTADOS

Miden si
efectivamente
se cumplié con
el fin Ultimo
esperado de

la entrega dle
bien/servicio.

Por ejemplo el
mejoramiento de
la satisfaccion de
los usuarios

Aunqgue las metas de resultado estan pensadas para alcanzarse al final

del mandato, es importante no esperar hasta ese momento para evaluar

el progreso. Por eso se establecen metas intermedias que se revisan

cada afo, permitiendo hacer un seguimiento continuo de los resultados.

Estas revisiones anuales brindan la oportunidad de ajustar las estrategias,

asegurando que el equipo se mantenga en el camino correcto para lograr

|los objetivos finales.

DEFINICION DE METAS

alcanzar.

La construccion de metas es el proceso mediante el cual se establecen las
expectativas especificas y cuantificables sobre los logros que el gobierno busca

El nivel de ambicidon de estas metas debe estar alineado con las prioridades
definidas, reconociendo que no en todas las areas se podra asumir el
mismo grado de desafio. Este proceso asegura que las metas sean realistas,

alcanzables y coherentes con los recursos y capacidades disponibles.
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¢COMO DEFINIR METAS?

Por un lado, realizar un “benchmark” es clave para ampliar el conocimiento
sobre el tema y determinar metas realistas. Esto implica comparar la situacion

actual o punto de partida en relacién con:

e Laevolucion histérica del indicador o indicadores similares;

o Otros lugares con caracteristicas comparables;

e Zonas que sean referentes en la gestion del tema;

o Otras areas que, aunque no sean directamente comparables, enfrenten

complejidades similares, lo que permite extraer aprendizajes de sus procesos.

Por otro lado, es igualmente importante integrar la vision de los lideres del
gobierno para equilibrar el andlisis técnico con la vision politica. De este modo,
las metas establecidas no solo serdn ambiciosas, sino también sustentadas en
evidencia y en la experiencia de los equipos.

Siguiendo con el ejemplo de Seguridad, el GCBA definié objetivos y metas
especificas a partir de la vision de largo plazo de ser la ciudad mas segura
de América latina expresados en la aspiracion de reducir drasticamente los
homicidios y robos.

Para cada eje de implementacion se definieron objetivos y metas de resultado,
desagregado para cada afio. Este es un ejemplo de algunos ejes de seguridad
con sus respectivos objetivos y metas del plan de Gobierno 2019-2023:

—— et et
e e e e e e e

Optimizar el despliegue territorial
y mejorar el cumplimiento de la
labor policial en calle a fin de
prevenir y conjurar el delito.

Reducir un 14% los Cantidad de robos y

robos y hurtos entre hurtos registrados 300/dia 285/dia 271/dia 258/dia 258/dia

2020 y 2023. diariamente en CABA

Despliegue y operacién

Policial en calle Eficientizar los operativos tacticos
y la asignacién de recursos segin
las modalidades delictivas con
mayor incidencia en CABA.

Disminuir 50% el Cantidad de robos con
robo con moto entre moto registriados 34/dia 31-30/dia  27-24/dia  23-20/dia 17/dia
2020 y 2023. diriamente en CABA

Tasa de homicidios
menos o igual a 3
por cada 100 mil

Tasa de homicidios
dolosos por cada 100 4,45
mil habitantes

Menoro  Menoro  Menoro  Menoro
iguala3 iguala3 iguala3 iguala3

:w;ﬁ?zréﬁ’g"r:z:x‘?‘::s Reducir la concentracion y habitantes en 2020.
E prevalencia del delito. Reducir un 10% la
urbanas : % de delitos en las
concentracion

cuadras de mayor 41% 40% 39% 38% 37%

delictiva por cuadra concentracion delictiva

entre 2020 y 2023.
Aumentar al 80% el

y i, NUMero de "
. . Incrementar la percepcion positiva " % de habitantes con
Percepciény vinculo conel 4o ¢ abitantes de CABA en  habitantes de CABA o pci6n 64% 65% 70% 75% 80%
vecino relacion a la PCBA. con una percepcion ositiva de la Policia
B posiitiva de la P
Policia.
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El siguiente paso en la planificacién de gobierno es priorizar qué
programas y proyectos se llevaran a cabo, y definir cudles seran los
estadndares de los servicios que se brindaran durante la gestién del
gobierno. Este proceso traduce los temas definidos como prioridad en

acciones concretas.

Para la aprobacion de programas y proyectos es esencial establecer
criterios claros. Estos se fundamentan en el plan estratégico, y en un
analisis de factibilidad e impacto. También se consideran factores externos,
como el contexto econdmico, social y politico que pueden influir en la

implementacion.

No todos los programas o proyectos se aprueban por pertenecer a un tema
prioritario. Incluso dentro de las areas clave, es necesario priorizar aquellos
programas y proyectos que presenten mayor impacto y factibilidad para

contribuir de manera efectiva al logro de los objetivos establecidos.

Por otro lado, la definicién de estandares de servicios para el plan de
gobierno es fundamental porque establece las expectativas sobre la
calidad y nivel de los servicios publicos que se brindaran durante el

mandato.

El proceso para la definicion de programas, proyectos y estandares de

servicios consta de cuatro etapas:

1. Limites presupuestarios: La Unidad y Hacienda comunican el
presupuesto segun tipo de gasto para cada area. Se establecen los limites
para gestionar los servicios existentes y los nuevos programas y proyectos.

2. Presentacion de Programas y Proyectos: Cada area presenta su plan
al lider del Gobierno y la Unidad. Se brinda informacioén basica como
nombre, descripcién, objetivos y meta de proyecto, responsable,
principales hitos, fechas, tipo y cantidad de presupuesto solicitado.

3. Analisis de priorizaciéon: La unidad analiza todos los programas y
proyectos presentados, y los categoriza segun factibilidad, impacto y
alineacioén a la visidon y prioridades del plan estratégico.

4. Reuniones de priorizacién: La Unidad facilita reuniones con el lider del
gobierno, ministerio de Hacienda y los equipos de comunicacién para
decidir sobre qué programas y proyectos se realizardn o continuaran
de afos anteriores.

Como resultado de estas reuniones, los programas y proyectos quedan (Ver
herramienta en anexo):

o Aprobados: Avanzan al nivel de planificacion operativa.

« Aprobados condicionados: a resolver alguna cuestion, por ejemplo:
modificar los tiempos del programa o proyecto porque son demasiado
extensos, ajustes de presupuesto o de metas.
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e Aprobados a la espera de recursos: Se encuentran alineados a los
objetivos y metas prioritarias del gobierno pero no se cuenta con
los recursos econdmicos. Se recomienda avanzar en la planificacion

operativa y pasos administrativos que no comprometan su ejecucion.
 Rechazados: No estan alineados a las prioridades del plan estratégico.

Todo el proceso de aprobacidn requiere que la Unidad se mantenga
objetiva y funcione como “garante” de que las decisiones que se tomen y

se promuevan respondan a las prioridades del gobierno.

INFORMACION MINIMA DE UN PROGRAMA O PROYECTO PARA SER APROBADO
Para aprobar el plan de gobierno es necesario contar con informacién minima.
Metas de producto

La meta de producto representa el bien o servicio especifico que se generara
como resultado directo de la gjecucion de dicho programa, proyecto o servicio. Por
ejemplo la meta producto de instalar 20 luminarias en un parque de la ciudad, cuya

instalacion impacta en el resultado de mejorar la seguridad en espacios publicos.
Fechas de implementacién

Se establece la fecha en la que se espera alcanzar el programa, proyecto o
estadndar de servicio. Para definir esta temporalidad, es importante considerar
varios factores clave, como la prioridad politica que pueda influir en la urgencia
del proyecto, los tiempos necesarios para realizar las actividades especificas,
las etapas administrativas involucradas (como aprobaciones o procesos de
contratacion), y factores externos que podrian afectar el cronograma, como
condiciones econdmicas, climaticas o sociales.

Responsables

Se designa un responsable general del proyecto, asi como responsables especificos
para cada etapa o hito del programa o proyecto. Aunque diversas personas pueden
estar involucradas a lo largo de su desarrollo, siempre tiene que haber un Unico

responsable final que garantice la direccién y coordinacion global del proyecto.

La ausencia de un liderazgo claro puede generar importantes retrasos en la

ejecucion y afectar negativamente los resultados.
Presupuesto y Recursos Humanos

Se define el presupuesto para cada programa, proyecto o para cumplir con los
estandares de servicios establecidos. Hay que distinguir entre el presupuesto
requerido para la inversion inicial, el destinado al mantenimiento posterior, vy,

en caso de ser necesario, el asignado para recursos humanos.

Esta diferenciacion es crucial al momento de planificar, ya que permite una mejor
organizacion financiera del gobierno, facilitando la gestiéon de las cuentas tanto a

corto como a mediano plazo. Al sesgmentar el presupuesto por tipo, se optimiza el

uso de los recursos y se asegura una administracion mas eficiente y sostenible.
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La planificacion
operativa es
el detalle de

los programas,
proyectos y
estdndares

de servicios
aprobados en la
planificacion de
gobierno.

12. Ver Barber 2015
13. Ver Barber, M. 2016.

2.2.3. Planificacion Operativa

La planificacion operativa es el detalle de los programas, proyectos
y estandares de servicios aprobados en la planificaciéon de gobierno.
Consiste en desglosar cada programa en etapas e hitos especificos,
asignando responsabilidades, estableciendo un cronograma e indicadores
que faciliten su monitoreo. Ademas, se identifican los responsables de cada
tarea y se asignan los recursos necesarios, tanto presupuestarios como
humanos.”

La planificacién operativa es la expresidon mas concreta y detallada de
toda la accién del gobierno en base a la vision estratégica. Se lleva a
cabo de forma anual, y sélo en el primer afio de gestién coincide con la
elaboracién de la planificacion de gobierno.

A partir del segundo afio, ademas de ajustar los programas, proyectos y
estandares de servicio previamente definidos, también es posible aprobar
nuevas iniciativas que respondan a cambios en el contexto, nuevas
oportunidades o actualizaciones del diagndstico inicialmente realizado en la
planificacion estratégica.

Al finalizar la planificacion operativa cada programa, proyecto o estandar de
servicio tiene que tener claramente definido:

e Metas e indicadores de insumo y proceso:

e Cuales son las tareas o hitos a implementar;

e Fechasen las que se va a llevar adelante cada accion;

e« Cronograma de ejecucion presupuestaria.

Metas e indicadores de insumo y proceso

En la planificacion operativa se profundiza en los indicadores y en las metas
de proceso e insumos.

Las metas de proceso permiten identificar los avances en la ejecucién de
actividades, proporcionando informacién clave sobre el desarrollo de los

programas, proyectos y servicios a lo largo del tiempo.

En esta etapa surgen dos tensiones: la cantidad de indicadores y la calidad
de la informacién que brindan®™. Un exceso de indicadores puede generar
sobrecarga de datos, lo que puede dificultar la toma de decisiones y desviar
la atencién de los aspectos mas importantes. Por ello, es fundamental
seleccionar un conjunto representativo de indicadores que ofrezcan una
vision clara y precisa que permita monitorear la implementacion.
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En la experiencia en la ciudad de Buenos Aires, uno de los objetivos estratégicos
gue ya mencionamos fue “brindar a la policia los medios logisticos necesarios
para el desarrollo de su actividad”. Su meta era alcanzar un 15% anual de autos
rotos/radiados sobre el total de la flota. Esta meta permitiria que cada comisaria

tenga la cantidad de autos necesarios para su operacion.
Para alcanzar esta meta se definieron dos grandes proyectos:

e Larenovacion de la flota automotor, con la meta producto de comprar

850 nuevos patrulleros en cuatro anos.

e Servicio de mantenimiento de flota automotor, con una meta de
producto que garantizaba la reparacion del 100% de los vehiculos
fuera de servicio: reparaciones complejas en un plazo de 7 dias y

reparaciones simples en 4 dias.

e En ambos proyectos se establecieron metas de proceso que permitian

monitorear el avance del plan:

En la renovacidn se establecieron los siguientes indicadores: # de autos
fabricados por mes; # de autos equipados y pintados por mes; # de autos

entregados en comisaria.

e En el servicio de mantenimiento: # de auto fuera de servicio segun
marca; # de auto fuera de servicio segun tipo de rotura; # de dias fuera
de servicio; $ invertido en reparacion en el mismo auto en el afo; # de

auto fuera de servicio por comisaria.

e En ambos casos se podia seguir detallando la cantidad de indicadores.
En el caso del GCBA la Unidad solo solicitaba mas indicadores cuando
el programa o proyecto no funcionaba bien. Si no, era preferible evitar

pedir indicadores, ya que la generacion de informaciéon implica costos.

Ademas, para que la definicidon de indicadores y metas fuera correctamente
trabajada, se requerian horas de negociacién entre los funcionarios del
Ministerio, el staff técnico, proveedores y los usuarios policiales.

Tareas o hitos a implementar

Para identificar las tareas necesarias para llevar adelante los programas y
proyectos se realiza un mapeo inverso. Se comienza desde el resultado final y
se trabaja hacia atras para identificar cada etapa previa. Este enfoque abarca
tanto las acciones especificas del programa o proyecto, como los procesos

técnicos, administrativos, de revision, y de reportabilidad, entre otros.
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Dividir las tareas en etapas, hitos y subhitos permite clarificar los distintos
momentos del proceso y facilita el monitoreo posterior. La creacién de
subetapas evita generalizaciones en las acciones, lo que ayuda a asegurar
gue ninguna parte importante del proceso de implementaciéon sea pasada
por alto y que todos los pasos necesarios sean considerados.

Fechas de implementacién

Durante la planificacién de gobierno se estima la duracién total de los
programas y proyectos. En la planificacién operativa, las etapas, hitos y

subhitos se detallan en un diagrama de Gantt para su implementacion.

El diagrama de Gantt se utiliza para organizar y visualizar el cronograma de
actividades de programas y proyectos. Esta herramienta permite estructurar
de manera detallada los tiempos estimados para la ejecucién de cada tarea.
Ademas, facilita la coordinacién de actividades dependientes entre siy

permite ajustar el cronograma en funcién de los resultados obtenidos o de

los cambios que puedan surgir durante la implementacion.

1.

BUENAS PRACTICAS PARA LA CONFORMACION DE UN GANTT

Desglose detallado de tareas: Dividir los programas y proyectos en etapas,
hitos y subhitos, asegurando que cada tarea esté claramente identificada y no

se generalicen las actividades.

Asignacion de responsables: Asegurar que cada tarea o hito tenga un
responsable designado, lo que facilita el monitoreo y la rendicién de cuentas.

Tiempos realistas: Estimar la duracion de cada tarea de manera precisa,
considerando las posibles contingencias, para evitar plazos irreales que

puedan generar retrasos en la implementacion general.

Identificacion de dependencias: Establecer claramente las dependencias
entre tareas, indicando qué actividades deben completarse antes de que otras

pueda n comenzar.

Flexibilidad: Aunque el Gantt proporciona una estructura clara, debe
mantenerse cierta flexibilidad para ajustar los tiempos y recursos en funcion
de eventos imprevistos o cambios en las prioridades.

Visualizacion clara: Asegurarse de que el diagrama sea comprensible para
todos los involucrados, con una codificacion de colores o formatos que
permitan identificar facilmente el estado de cada tarea (completada, en

progreso, pendiente). Utilizar el mismo formato en todo el plan operativo.
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HITO

TO

PROYEC

UBICACION

OBRA

SUBHITO

Proyecto
Pliego
Computo y presupuesto

Certificacion de aptitud
ambiental

Llamado

Apertura de ofertas
Preadjudicacion
Intervencion PG
Adjudicacion

Firma de contrato

Calzada
Vereda
Alumbrado
Riego
Paisajismo

Instalacion mobiliario

FECHAINICIO FECHAFIN

1/10/2023
1/10/2023
1/11/2023
15/11/2023
1/12/2023

1/1/2024
1/1/2024
31/1/2024
1/2/2024
1/3/2024
13/3/2024
20/3/2024

3/4/2024
3/4/2024
3/4/2024
3/7/2024
3/7/2024
1/9/2024
2/10/2024

30/12/2023
1/11/2023
15/11/2023
30/11/2023
1/1/2024

24/3/2024
1/1/2024

31/1/2024
28/2/2024
10/3/2024
17/3/2024
243/2024

31/10/2024
30/6/2024
30/6/2024
28/7/2024
31/8/2024
30/9/2024
31/10/2024

RESPONSABLE

Director de Proyecto.: Martin Munoz
Director de Proyecto.: Martin Munoz
Director de Proyecto.: Martin Mufioz
Director de Proyecto.: Martin Munoz
Director de Proyecto.: Martin Munoz

Director de adm. y legal: Pedro Gomez
Director de adm. y legal: Pedro Gomez
Director de adm. y legal: Pedro Gomez
Director de adm. y legal: Pedro Gomez
Director de adm. y legal: Pedro Gomez
Director de adm. y legal: Pedro Gomez

Director de adm. y legal: Pedro Gomez

Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto
Empresa Contratista y Director de proyecto

OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT

Cronograma de ejecucién presupuestaria

La curva de inversién es una herramienta de gestiéon financiera que

permite planificar y monitorear el gasto de un proyecto o programa a

lo largo del tiempo, distribuyendo el presupuesto mes a mes segun las

necesidades de ejecucion.

El objetivo es prever como se utilizaran los recursos, brindando control sobre

la asighacion de fondos y permitiendo ajustes en funcion del avance real.

Cuando todo el gobierno adopta esta herramienta se logran beneficios

importantes, como la mejora en la previsibilidad del gasto, el orden en

la ejecucidon presupuestaria y la capacidad de hacer un monitoreo mas

riguroso del plan.

En el caso de la Policia de la Ciudad, la ejecuciéon presupuestaria del servicio de

mantenimiento de patrulleros era prioritaria, ya que retrasos en los pagos podia

impactar negativamente en la tasa de autos fuera de servicio y su posterior

impacto en el servicio policial. Por ello, la curva de ejecucién presupuestaria

dividida por gastos de arreglo, de mantenimiento preventivo y de urgencia

permitia mes a mes detectar deficiencias o gastos excesivos con el objetivo

de lograr que se gaste lo menos posible y tener la mayor cantidad de autos

simultdneamente funcionando.

Los ahorros que se generaban en el mantenimiento se destinaban a la compra

de nuevos patrulleros, generando incentivo a la eficiencia.
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BUENAS PRACTICAS DE CURVAS DE INVERSION

1. Segmentacién por hitos clave: Dividir el gasto en etapas o fases claras
de ejecucion, vinculando cada tramo del presupuesto a hitos especificos

dentro del programa o proyecto.

2. Ajuste a la capacidad de ejecucién: Alinear la curva de inversién con
la capacidad de ejecucioén real de los programas o proyectos. Evitar la
concentracion de gastos al inicio o final del ciclo si las areas adn no estan
preparadas para ejecutar, permitiendo una distribuciéon mas equilibrada de
los recursos.

3. Division entre gastos de inversiéon y mantenimiento: Separar claramente
|los recursos destinados a gastos de mantenimiento de los destinados a
inversion. Ayuda a un mejor control del tipo de inversién y facilita la toma

de decisiones sobre reasignacion de fondos si es necesario.

4. Margenes de contingencia: Incluir un margen de contingencia en la curva
de inversiéon para manejar gastos imprevistos que puedan surgir durante la

ejecucion. Diferenciar de la necesidad real.

5. Flexibilidad y ajustes: Mantener un grado de flexibilidad en la curva
de inversion para adaptarse a cambios imprevistos en el contexto,
como variaciones en los costos, retrasos en la implementacién o
reprogramaciones.

6. Priorizaciéon de pagos criticos: Identificar pagos esenciales y asignarles
prioridad en la curva de inversion, como aquellos relacionados con
contratistas clave o adquisiciones criticas, para evitar retrasos importantes
en la ejecucion del proyecto.

99%
oz 95% | 0% -
gsa%  Cpra-e 0"

805% _ .~
CURVA ORIGINAL 5% 8=
693% _ . g~ 7 805%

635% @ =730
578% L. & " .
523% _-@° g~ 648%

{ Be ¥

.-
368% " __-@ [ 50%

3% | 337 43,6%
26% | 2% 36,83%  38,84%
2% PLAN DE AVANCE:

ENE 18

JUL-18.38,77%

100%

o---o-—"¢

FEB18
MAR 18
ABR18
MAY 18
JUN18
JuLis
AGO18
SEP18
OCT18
NOv 18
Dic18
ENE 19
FEB19
MAR19
ABR19
MAY 19
JUNT9
JuL19

=® = PLAN PREVISTO ACUM. = @®~= PLAN AVANCE ACUM. RECUPERO

AGO 19

28




Monitoreoy
. resolucion




Monitoreo y resolucion

“El 30% de mi tiempo al frente del gobierno de la Ciudad estuvo dedicado al

seguimiento de la gestion. Todos los participantes llegdbamos a esas reuniones
conociendo qué temas ibamos a ver, qué decisiones teniamos que tomary
cudnto iba a durar. El tiempo es un valor, también la atencion y el respeto al
otro. Nadie podia tener su celular durante la reunién. Se guardaban en una
caja antes de empezar y si yo veia que alguien lo tenia encima, frenaba la
reunion y le acercaba la caja para guardarlo, Era un espacio de discusiones
conducentes, no habia tiempo que perder. Alli los equipos presentaban los
escenarios y luego los lideres del gobierno haciamos las preguntas dificiles.
Este método de gestion representa una cultura de trabajo basada en alcanzar
los objetivos. El monitoreo nos permitié encarar proyectos muy complejos,
como por ejemplo mantener en condiciones perfectas los espacios publicos,
que era uno de nuestros ejes estratégicos. Teniamos entonces mds de 1200
espacios verdes, que aunque se mejoraran, se deterioraba rdpidamente. Asi
fue que encontramos un nuevo enfoque: se dividieron los espacios verdes en
cuatro grupos segun su tamano, importancia y frecuencia de uso. Asi, cada
parque recibiria un tratamiento especifico, basado en criterios claros de
mantenimiento. El plan y su monitoreo no exime de cometer errores, pero si
permite detectarlos rdpido y buscar soluciones éptimas. EI monitoreo debe
realizarse con un nivel de detalle minucioso durante la reunion con el Jefe de
Gobierno, para luego profundizar ain mds en las reuniones especificas y de
seguimiento con las dreas involucradas. La gestion efectiva se construye a

partir de la suma de detalles.”

Horacio Rodriguez Larreta.

La etapa de monitoreo y resolucion es la instancia donde las prioridades y
los planes se materializan. Es la fase mas desafiante de las politicas publicas.

Esta etapa tiene como objetivo acompaiar a las areas en la implementacion
de los planes y ayudarlas a superar los obstaculos que puedan surgir.

Aunque un buen plan minimiza los contratiempos', siempre surgen
imponderables que van a requerir adaptar lo planificado. Mientras mejores

sean los planes, mas facil, acertada y rapida sera la adaptacion al cambio.

14. Ver Arriagada, R. 2002.
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La implementacion
efectiva del plan
de gobierno
requiere un método
sistemadtico de
monitoreo y
resolucion.

PLAN ° .0

REALIDAD CON PLAN

REALIDAD SIN PLAN

La implementacion efectiva del plan de gobierno requiere un método

sistematico de monitoreo y resolucién.

El monitoreo mide el avance del plan, pero sobre todo proporciona una
base sdlida para la toma de decisiones informadas y la mejora continua

de la gestién publica®.
Un sistema de monitoreo eficaz es fundamental ya que permite:

1. Evaluar el progreso: Permite establecer si los programas y proyectos
estan avanzando segun lo planificado. Esto incluye la verificacion de las
metas -finales e intermedias-, del cumplimiento de plazos, de curvas de
ejecucion presupuestaria, de indicadores de operacion y su alineacion
con los objetivos propuestos.

2. Identificar y corregir desvios: Permite el armado de planes de
mitigacion reduciendo el posible impacto en la implementacion.

3. Mejorar la toma de decisiones: Proporciona datos en tiempo real
que facilita la toma de decisiones informnadas y basadas en evidencia,
mejorando la capacidad de respuesta ante cambios en el entorno o en

la operacion.

4. Optimizar recursos: Ayuda a identificar ineficiencias y oportunidades
de mejora, lo que conduce a un uso mas efectivo de los recursos
disponibles.

5. Impulsar una cultura de mejora continua: El monitoreo constante

rompe inerciasy lleva a los equipos a elevar el estandar de ejecucion.

6. Incrementar la transparencia: Al documentar y comunicar los avances de

manera regular, se promueve la transparencia y compromiso con el plan.

Algunas veces se confunde el monitoreo con un reporte para los lideres
de la organizaciéon'® del avance de los indicadores de operacién o etapas
claves de los proyectos. Pero en realidad, el monitoreo recolecta y analiza
informacién buscando resolver lo que haga falta para alcanzar los
objetivos definidos en el plan e impulsar mejoras de manera constante.

15. Ver en Di Virgilioy Solano, 2012.

16. Ver OCDE p. 35
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Se utilizan distintas herramientas para el monitoreo del estado de
cada proyecto y programa: reuniones de gestion, informes regulares de
ejecucion, tableros de operacioén, informes de ejecuciéon presupuestaria y

estrategias de coordinacion entre areas, entre otros.

Todas las herramientas aportan una perspectiva distinta al proceso y
cuentan con una rutina de intercambios regulares y estructurados de

informacion entre la Unidad y las areas.

Al definir la estrategia de monitoreo para cada tematica se debe equilibrar el
costo beneficio de obtencién de la informacién para no generar sobrecarga
en las dreas durante la reportabilidad. Aquellas areas o proyectos que sean
prioritarios se llevaran el 80% de la atencién del equipo y de los lideres. Es

decir, esos temas se veran con mayor frecuencia y al mayor nivel de detalle.

El monitoreo del mantenimiento perfecto del espacio publico de
Buenos Aires

El Gobierno de la Ciudad asumié un desafio que llevaba afos postergado:
mantener en condiciones perfectas sus espacios publicos y responder de
forma eficaz a las demandas vecinales. Los parques y plazas, a pesar de las
inversiones en mejoras, sufrian un rapido deterioro. Lo que se hacia bien en
un momento, se perdia al poco tiempo. Con mas de 1,200 espacios verdes, el

equipo de la ciudad decidid que era momento de aplicar un nuevo enfoque.

Asi, se implementd un sistema de categorizacion: se dividieron en
cuatro grupos segun su tamafo, importancia y frecuencia de uso. Cada
parque recibiria un tratamiento especifico, basado en criterios claros de
mantenimiento. Ya no se trataba solo de embellecer el espacio, sino de
sostener su calidad en el tiempo. Para lograrlo, se capacitd a los mismos
equipos que ya trabajaban en mantenimiento, brindandoles nuevas
herramientas y estableciendo incentivos en los contratos con las empresas.
El objetivo era resolver problemas de inmediato y evitar renovaciones
costosas en el futuro.

Mes a mes, estos equipos visitaban los parques, los revisaban y los evaluaban
en funcidén de una serie de metas. Los puntajes obtenidos no solo se
comparaban con los de aflos anteriores, sino que también se compartian
entre los equipos responsables, fomentando un ambiente de sana
competencia y aprendizaje constante. Estas mediciones se revisaban en
reuniones de gestion cada 30 dias, donde el equipo le presentaba al Jefe de
Gobiernoy la Unidad. Gracias a este esfuerzo para 2023, el 80% de los vecinos
calificaba positivamente el estado de los parques, un salto importante desde
el 38% de aprobacién en 2007.
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Evaluacion de plazasy parques de la Ciudad
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“Encuesta integral sobre los vecinos y la ciudad de Buenos Aires” de Poliarquia Consultores, junio 2023

Con los arboles de la ciudad, la situacidon era aun mas compleja. Durante
mas de una década, se habian acumulado reclamos sin respuesta y nadie
tenia un registro claro del estado del arbolado urbano. El equipo decidié
entonces poner en marcha un plan ambicioso: revisar cada arbol, hacer
podas y plantaciones segun un esquema plurianual y, al mismo tiempo,
establecer un sistema de atencién ciudadana que priorizara cada solicitud

segun su urgencia.

Este cambio requeria un control preciso. Mensualmente, los indicadores se
revisaban en un tablero de gestion que comparaba el avance de las metas
anuales y mensuales. De esta manera, el equipo tenia un panorama claro:
cuantos reclamos habian sido recibidos, cuantos resueltos y cuantos en el
tiempo estimado. Los resultados fueron claros: en 2023, mas de la mitad
de los vecinos manifestaba una opinién favorable sobre el estado de los

arboles, en comparacion con el 33% en 2007.

La iluminaciéon publica fue otro de los logros destacados de la gestion.
Con la decision de cambiar toda la ciudad a tecnologia LED, se disefid un
plan de reemplazo semana a semana, zona por zona. Pero el cambio no

termind ahi.

Cada mes se revisaba la instalacion de nuevas luminarias y, si habia
retrasos, se analizaban las causas y se ajustaba la planificacion. Ademas,
se atendian los reclamos ciudadanos con tiempos de respuesta definidos,
logrando que la comunidad tuviera una iluminacién confiable y moderna.
Para 2023, mas del 70% de los vecinos valoraban positivamente el sistema
de alumbrado, frente al 47% en 2007.
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3.1. Monitoreo

Son instancias

de decision

que impulsan

todo el proceso,
marcan el ritmo,
los problemas

se detectan a
tiempo, se definen
soluciones, y

se pone a la
organizacion en un
enfoque de mejora
constante.

Para realizar el monitoreo existen distintas herramientas que permiten
entender, revisar y cuestionar el avance del plan de gobierno. Si hay un hito
que ya deberia haberse cumplido, el monitoreo permite verificarlo. Si algun
servicio se estd entregando por debajo de los estdndares o un programa no

estd logrando sus metas, permite detectarlo a tiempo.

Conocer y entender es el primer paso para luego resolver. Para realizar el
monitoreo se usan distintas herramientas que se complementan entre si:

1. Reuniones de gestidn por areay a nivel
de gobierno.

2. Informes regulares sobre el avance de proyectos,
programasy tableros de operacion.

é[lﬂl]l]- 3. Monitoreo del gasto y alineacion con

el presupuesto.

@ 4. Monitoreo en territorio.

3.1.1. Reuniones de Gestidon

Se trata de la herramienta principal de esta etapa"”. Son instancias de
decision que impulsan todo el proceso, marcan el ritmo y crean un entorno de
revision continua. En las RdG los problemas se detectan a tiempo, se definen

soluciones, y se pone a la organizacién en un enfoque de mejora constante.

Las reuniones de gestion se dividen en tres tipos:

Por area o eje de gobierno: Las areas informan regularmente al lider
del gobiernoy la Unidad central.

General de gobierno: La Unidad central informa al lider del gobierno y
se toman decisiones del plan y la estrategia de gobierno.

¢ De gabinete: Semanalmente los lideres del gobierno se reldinen para
repasar avances de distintos programas y proyectos, celebrar logros y

analizar la coyuntura y su impacto en el gobierno.

Para organizar e implementar este proceso, lo primero que se debe acordar
es cuantas horas dedicara el lider de la organizacién. El compromiso
asumido en este momento determina la frecuencia y duracién de cada
instancia. En mi caso, dedicaba el 30% de mi tiempo, aproximadamente 20
horas semanales, a distintas instancias destinadas a construir y mantener
esta cultura de trabajo, distribuyendo ese tiempo entre diversas reuniones,

incluidas aquellas realizadas en las propias obras.

17. Ver Barber, M. 2016, p. 138
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Las reuniones de gestidon se hacen siempre. Esta rutina no se modifica por
coyuntura, campanas o vacaciones de los lideres de area. Justamente se
trata de garantizar el avance de la gestion mas alld de los imponderables y
de consolidar equipos que puedan responder mas alld de la presencia de
sus lideres.

3.1.1.1 Reuniones de gestion por area

Las RAG se organizan en funcidén de areas especificas o bien alrededor de
tematicas transversales, donde multiples equipos pueden colaborar para
lograr los objetivos establecidos.

La Unidad Central lidera las reuniones, asegurandose de que cada una tenga
un objetivo claro y que se aproveche el tiempo al maximo. Para ser efectivo
en el uso de los espacios hay que estar preparados:

e La unidad debe tener un entendimiento previo del estado de cada uno

de los temas a tratar

e Se deben haber desarrollado diagndsticos, soluciones o alternativas a

definir en la reunién con el lider de gobierno.

Al contar con la informacidn necesaria preparada, se evitan sorpresas y
discusiones inconducentes.

Las RAG por area son un espacio enfocado en informar, detectar riesgos y

tomar decisiones sobre programas, proyectos y servicios.

Estas reuniones también ofrecen a las dreas un espacio fijo para plantear
sus necesidades a los lideres y al centro de gobierno. Del mismo modo, los
lideres pueden canalizar sus inquietudes y tomar decisiones analizadas

junto a los equipos.

BUENAS PRACTICAS PARA EL CORRECTO FUNCIONAMIENTO DE LAS
REUNIONES:

1. Previo a la reunién:

»  Frecuenciay previsibilidad: Definiry compartir al inicio del afio el esquema de
reuniones. Detallar la duracidn, frecuencia y la semana en la que va a suceder
la reunién en cada mes.

Contar con una frecuencia predeterminada brinda previsibilidad, y genera

incentivos de avance y resolucién de problemas.

La frecuencia se define de acuerdo a la prioridad del area o tema. Una vez

establecidas las frecuencias, las reuniones no se modifican.
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En el GCBA las frecuencias usuales eran 21, 30 y 45 dias. En momentos
criticos de la implementacion, la frecuencia podia llegar a ser semanal o
quincenal. Por ejemplo, en el momento de la creacion de la Policia, todos los

martes por la manana se hacia una revision a detalle del avance del plan.

e Temario: La Unidad define un temario, y lo valida con el drea commo minimo
una semana antes de la reunion. (Ver herramienta temario en anexo)

El temario debe estar estructurado pensando en el uso eficiente del tiempo,
buscando en primer lugar tratar los temas que requieran decisiones, luego los

que tienen riesgos o alertasy por ultimo los temas informativos.

« Participantes de la reunion: Deben asistir los lideres de area, programas y
proyectos, y toda persona que sea relevante para la reportabilidad y toma
de decisiéon. Cuando se requiere coordinacidon con otras areas, es importante
sumar algun representante para poder resolverlo junto a todas las partes.
En caso de que sea necesario incluir a un grupo numeroso de personas, es
fundamental priorizar el orden y la moderacién de la reunidn para evitar
desvios y garantizar que se aborden los temas pertinentes con eficiencia.
El éxito de la reunion dependera de mantener un enfoque claro, respetar el
temario y fomentar la participacion estructurada de todos los asistentes.

En el GCBA participaban entre 10 y 30 personas. Era importante que
asistieran los equipos, ya que se tenian discusiones profundas de los temas,
y ademds era una fuente de motivacion interactuar con los lideres del

gobierno.
2. Durante la reunion:

«  Moderador de la reunion: La persona a cargo del monitoreo del gobierno es
quien debe moderar la reunidn para garantizar que se revise toda la agenda
y ordene el debate. Ademadas debe asegurar que en cada tema se discutan
los puntos relevantes, se alcancen conclusiones claras y se definan préximos

pasos.

« Reporte de Seguimiento: en base al temario, el drea debe presentar un
reporte claro que muestre los avances, obstaculos y planes de accion. (Ver

herramienta template status en anexo)

« Organizacion: Las reuniones tienen que ser puntuales, respetar el tiempo

asignado y dejar los celulares en una caja para evitar distracciones.
3. Post reunion:

¢ Minuta de compromisos y definiciones: Al finalizar la reunion se debe enviar
al area y al jefe de gobierno una minuta que recoja las definiciones y los
compromisos generados por parte del area o la Unidad. (Ver herramienta

compromisos y definiciones en anexo)
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En el GCBA se monitoreaba el plan en 52 reuniones, de las cuales el 70%

tenian frecuencia mensual. En 33 reuniones siempre participaba el Jefe de

Gobierno. Todas estaban agendadas con 60 dias de anticipacion.

Calendario de reuniones con Jefe de Gobierno

Lunes

28

RG: Unidad + Jefe
de gobierno 60min
RG: Ministerio de
educacion 90min

Martes

29

RG: Ministerio de
seguridad 60min
RG: Ministerio
de desarrollo
econdmico 60min

SEMANA 1
Miércoles

30

RG: Reunidén de
Gabinete 90min
RG: Secretaria
general 60min

Jueves

1

RG: Ministerio de
desarrollo humano
90min
RG: Ministerio de
hacienda 60min

Viernes
2
RG: Mesa de

empleabilidad 60
min

RG: Unidad + Jefe
de gobierno 60min

RG: Ministerio de
gobierno 60min

SEMANA 2

7

RG: Reunioén de

Gabinete 90min

RG: Ministerio de
obras 60min

8

RG: Ministerio de
salud 60min
RG: Secretaria de
innovacion: 60min

9

RG: Ministerio de
Transporte 60min
RG: Ministerio de
espacio publico
60min

12

13

RG: Ministerio de

SEMANA 3

14

15

RG: Vicejefatura

16

RG: Ministerio de
Seguridad 60min

RG: Unidad + Jefe JUStI_CIa 60min RGC: Reunioén de ) 6.0 min. RGC: Mesa de
. ) RG: Mesa de . . RG: Ministerio de N
de gobierno 60min . Gabinete 90min . Urbanizacion de
mantenimiento infraestructura Barrios Populares
perfecto 60min 60min 60m|$1
SEMANA 4
19 20 21 22 23

RG: Unidad + Jefe
de gobierno 60min

RG: Ministerio de
higiene 60min
RG: Mesa de
simplificacion
60 min

RG: Reunién de
Gabinete 90min
RG: Ministerio de
ambiente 90min

RG: Secretaria de
vinculo ciudadano
60min
RG: Secretaria de
desarrollo urbano
60min

RG: Secretaria de
transformacion
cultural 60 min

RG: Reuniones de gestion

3.1.2 Reuniones gestion de gobierno

Las Reuniones de Gestidon de Gobierno son instancias que involucran al
lider del gobierno, la Unidad y miembros de los equipos centrales, como

los de Comunicacién y Hacienda.

Estas reuniones tienen como objetivo tomar decisiones integrales
sobre gestién y actualizar estrategias transversales, tales como la
comunicacién y la gestién politica.
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A su vez, se utilizan para abordar de manera urgente temas que requieren
decisiones inmediatas o ajustes operativos que puedan afectar el curso
de la gestion. De este modo, permiten una reaccion rapida y coordinada

frente a situaciones imprevistas.

Para cada reunion la Unidad genera un reporte a partir de la informacion
recolectada en las distintas instancias de monitoreo con frecuencia

determinada y diferente nivel de profundidad.®

e Semanal: Destacando de manera breve las novedades y alertas de la

semana. Se definen cuestiones urgentes.

e Mensual: Informe completo sobre el avance de los programas y
proyectos prioritarios.

e Semestral o Anual: Un balance completo del resultado de todas las

areas, incluyendo su operacion, programas, proyectos y equipo.

Reporte Semanal

El objetivo del informe semanal es reportar las novedades relevantes de la
gestion, como proyectos prioritarios que se hayan cumplido en esa semana
0 avances de temas especificos que el lider del gobierno haya pedido ser
informado.

El informe semanal también sirve para informar de temas prioritarios que
se encuentren en alerta de retraso o con posibles problemas de ejecucién,
reportando también qué se estd haciendo para resolverlo. Este reporte
debe ser simple y no mas largo que una carilla.

Reporte Mensual de Temas Prioritarios

Tiene como objetivo realizar un repaso sintético de todos los programas y
proyectos prioritarios del gobierno, informar si vienen desempenandose
de acuerdo a lo planificado y tomar decisiones junto al lider del gobierno
sobre la estrategia de ejecucion.

Tras evaluar el cumplimiento de metas, cronogramas, presupuestos de los
proyectos y programas, se clasifican indicando si su avance es correcto,
si tienen demoras, o si hay alertas en su ejecucidon. La clasificacion se
acompana de una descripcién concisa con un estilo de redaccién claro y
directo de no mas de 10 paginas.

Se envia con algunos dias de anticipacion de la reuniéon. Durante la reunién
se brinda mas detalle del informe, se resuelven dudas y se discuten los
proximos pasos del plan de gobierno. (Ver herramienta reporte mensual

de avance de gestion en anexo)

18. Ver Kusek, J. Z. y Rist R. C. 2004. p.129 - 136.
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Reporte Semestral o Anual

El informe semestral o anual, es un analisis del plan de gobierno completo.
Permite evaluar si la implementacion de los programas y proyectos se
estd realizando en linea a las prioridades y objetivos estratégicos, como
asi también encontrar causas generales que puedan estar limitando su

avance.

El informe es realizado en dos instancias. En primer lugar, se dedica una
reunién de seguimiento al afio para que cada area produzca una auto-
evaluacion sobre el avances de sus objetivos y plan operativo. La segunda
etapa la realiza la Unidad, consolidando en un uUnico informe el avance
completo del gobierno. El proceso busca entender patrones y necesidades
organizacionales para mejorar la implementacion.

Este ejercicio demanda tiempo, por lo que debe estar bien estructurado.
En general, el tipo de decisiones que se toman a partir de estos informes
es el fortalecimiento o cambio de equipos, la modificacidén de estrategias

de implementacion o la reasignacion de recursos.

3.1.3 Reuniones de Gabinete

Las reuniones de gabinete son espacios donde el lider del gobierno se
redne semanalmente con todo su gabinete. Estas reuniones al igual que

las anteriores son fijas, se realizan siempre y tienen una agenda clara.

El objetivo es que todo el equipo de gabinete conozca el avance del plan
del gobierno, se reconozcan los logros y se brinde un espacio para debatir

sobre la coyuntura y su impacto en el gobierno.

La reunidén estd liderada por el jefe de gobierno. Cada miembro del

gabinete como la Unidad propone temas para revisar durante la reunion.

3.1.4 Informes regulares de avances

Se trata de la actualizacién regular del estado de la operacién de
gobierno y los avances en la implementacién del plan operativo. Las
areas actualizan tanto indicadores y metas a través de tableros, como asi
también detalles de implementacién como gantts y curvas de ejecucion

presupuestaria.

Una vez que se define qué instrumento se utilizara para esta actualizacion,
se establece también con qué frecuencia debe ser actualizado cada
proyecto, programa y servicio. En un programa o proyecto altamente
prioritario, la validacion del cumplimiento de los hitos o avances definidos
sera diaria. Mientras que en otros de menor relevancia puede realizarse
mensual, e incluso trimestralmente.

39



Capitulo 3. MONITOREO Y RESOLUCION

Mas alld de que exista distinta intensidad de monitoreo segun las
prioridades, es recomendable tener cortes generales de actualizacion
que incluyan a todas las dreas de gobierno, garantizando que se
actualice el estado del 100% del plan.

Tableros de control

El tablero es una herramienta visual que permite sistematizar el monitoreo
de la operacion del gobierno. De forma simple y grafica, facilita la toma de

decisionesy el seguimiento de los indicadores y metas'.

o
o
1

& 0% B @l

LOS TABLEROS DEBEN SER:

Estratégicos: Deben incluir la informacion referida a las prioridades
establecidas en el plan los objetivos y metas estratégicas del

gobierno.

Ejecutivos: Hay que mantener un equilibrio entre la cantidad de
informacion y la relevancia para tomar decisiones informadas. Si
se utilizan demasiados indicadores se corre el riesgo de abrumar
el andlisis con datos superfluos, diluyendo la atencién de lo que

realmente importa.

Estandarizados: Deben estar disefados para facilitar la
interpretacion uniforme de los indicadores. Esto agiliza la lectura y

permite la comparacion efectiva entre diferentes areas o periodos.

Evolutivos: Deben ser flexibles y capaces de adaptarse a los
cambios en el entorno interno y externo. A medida que se
enfrentan nuevos desafios, los indicadores deben evolucionar para

reflejar las nuevas prioridades y circunstancias.

Confiables:. Los indicadores deben basarse en datos confiables,
obtenidos de fuentes verificadas, y presentados de manera clara y

coherente.

El uso de tableros estratégicos asegura que los tomadores de decisiones
tengan una base sélida para evaluar el desempefio y realizar ajustes
necesarios a la planificacion. Facilitan “ver” qué esta ocurriendo e
impulsar a los equipos a comprender por qué estd ocurriendo y

encontrar soluciones.

19. Ver Kusek, J. Z.y Rist R. C. 2004. p.80 - 94.
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TABLERO EJECUTIVO
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Los datos presentados son ilustrativos y se utilizan unicamente con fines ejemplificativos

La alineacion
estratégica del
presupuesto,
combinada con
un monitoreo
riguroso,
optimiza recursos
y esfuerzos,
maximizando el
impacto de las
transformaciones.

3.1.4 Monitoreo del gasto

La gestion eficaz del presupuesto es fundamental para la correcta
ejecucion del plan de gobierno. La alineacion estratégica del presupuesto,
combinada con un monitoreo riguroso, optimiza recursos y esfuerzos,

maximizando el impacto de las transformaciones.

Este enfoque integrado asegura que cada inversion contribuya
directamente a los objetivos. El monitoreo continuo del gasto permite:

_

Agilizar y eficientizar la ejecucidn presupuestaria.

2. Identificary gestionar posibles desvios de sobre y sub ejecucion.
3. Entender los motivos de estas variaciones.

4. Desarrollar planes de accion para ajustar el plan presupuestario.

Ademas, el monitoreo actla como un método de verificacién cruzada
sobre la informacién proporcionada por las areas respecto a la ejecuciéon de
sus programas, garantizando la adaptabilidad y eficacia de las iniciativas.
(Ver herramienta seguimiento de ejecucion del gasto en anexo)

Para poder realizar un correcto monitoreo es necesario:

¢ Que la gestion esté centralizada. No se ejecuta un peso que no
esté validado por la unidad central Si un proyecto se da baja, ese
presupuesto no queda en el area, vuelve a la unidad, que define en
conjunto con el lider su reasignacion.
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¢ Que la asignacién del presupuesto sea a nivel programa/proyecto.
El presupuesto se define de manera especifica, no se aprueban “Bolsas
presupuestarias”.

¢ Entender como se componen esos presupuestos. Desagregar los
precios unitarios permite comparar costos entre diferentes proyectos y
desarrollar estrategias de contratacién con una vision global. Por ejemplo,
en la compra de uniformes para agentes policiales, de transporte o de
prevencion, donde varias dreas adquieren prendas comunes.

e Contar con curvas de ejecucién. Estas permiten ademas de

monitorear la ejecuciéon mensual una programacion financiera.

e Contar con incentivos al blanqueo de la subejecucién. Permite la

reasignacion de manera estratégicay a tiempo del presupuesto.

En la Ciudad de Buenos Aires, la combinacién de los puntos anteriores junto con
un monitoreo efectivo de la ejecucion permitié alcanzar un nivel de ejecucion
anual del 99%. La deteccion temprana de la subejecucién facilité redireccionar
réapidamente el presupuesto hacia programas, proyectos o servicios que estaban
funcionando bien y que se deseaban potenciar, asi como hacia iniciativas nuevas
que habian quedado postergadas por falta de disponibilidad presupuestaria.

Por ultimo, la Unidad acompanfa el ordenamiento de prioridades en los
expedientes de pago a proveedores, trabajando en estrecha colaboraciéon
con las &reas responsables de gestionar el presupuesto (Hacienda/

Economia) en funcidn las prioridades establecidas en el plan

3.1.5 Monitoreo en territorio

El monitoreo en territorio permite verificar la informacién que se
presenta en reuniones e informes. Esto reduce el riesgo de errores y

aumenta la confianza en los resultados obtenidos.

El seguimiento en territorio es una practica que se realiza - al igual que
el resto - de manera sistematica. No se debe confundir con visitas de

funcionarios a obras, eventos o programas.

Esta herramienta no aplica a todo el plan de gobierno, porque es intensiva
en tiempo y esfuerzo, especialmente en gobiernos con territorios amplios.

Es Util en proyectos prioritarios de infraestructura.

Se debe definir una frecuencia de relevamiento especifica para cada
proyecto. Una vez realizados se generan informes que complementan
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las demas herramientas de monitoreo, permitiendo un entendimiento
integral de los avances y posibles alertas en la implementacion.
(Ver herramienta relevamiento de obras prioritarias en anexo)

En el GCBA el seguimiento en territorio estaba especialmente enfocado en
el plan de infraestructura. Se monitoreaban mas de 150 obras de manera
simultanea, con una visita como minimo una vez al mes. Los relevamientos
eran realizados por perfiles técnicos. Todos los sdbados se recorrian dos
obras o eventos que se organizaban en la ciudad. Incluso, el jefe de Gobierno
salia a correr o a andar en bicicleta por algunas obras (Metrobus de la
avenida 9 de julio, paseo del Bajo o los viaductos), solo o con funcionarios. Y
después lo mencionaba en reuniones, dando detalles de lo que habia visto y
demostrando compromiso al equipo del trabajo que se estaba haciendo.

3.2. Resolucion

Definicién y objetivo

La Unidad cumple un rol fundamental en anticipar problemas y trabajar
colaborativamente para resolverlos. Su rol es ser un facilitador con las
areas de gobierno. Cuando se detecta un problema durante las rutinas
de monitoreo, debe acompafar o solicitar a las areas el desarrollo de
alternativas de solucidn y generar espacios para la toma de decisiones.

Ademas de las herramientas de intercambio de informacién ya mencionadas,
se establecen canales informales como llamadas, mensajes, mails, que se
mantienen por fuera de los métodos burocraticos. Esto agiliza y permite

resolver temas que no pueden esperar a la siguiente reunion de gestion.

Por su rol central, el equipo de la unidad cuenta con un conocimiento
amplio del funcionamiento del gobierno, de los roles y perfiles. El equipo
debe hacer uso de su visidon integral promoviendo sinergias, evitando

superposiciones, agilizando decisiones y resolviendo obstaculos.

Dentro del enfoque de resolucién continua se destacan tres procesos que
mejoran la implementaciéon de los planes de manera integral:

e Coordinacién entre areas: Acompafar la implementacion de

soluciones que demandan la colaboraciéon de multiples areas.

e« Priorizacién de flujos en areas de soporte: Ordenar el flujo de
procedimientos internos en areas de soporte

e« ldentificacién y simplificaciéon de procesos: Ajustar procesos
transversales que impactan negativamente en la implementacion.
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3.2.1 Coordinacion entre areas

La coordinacién busca resolver problemas en la implementacion de
programas y proyectos, tanto especificos como de alcance general:

e Especificos: Mediante rutinas de monitoreo, se identifican obstaculos
y oportunidades de coordinacion entre areas. La Unidad interviene
para minimizar y resolver diferencias, tomando decisiones alineadas
con los intereses del plan de gobierno. Gran parte de la resolucion
ocurre a través de canales informales; en otros casos, se convocan
reuniones especificas para acercar posiciones entre las partes. En
Ultima instancia, se involucra a los lideres del Gobierno.

e Estructurales: Estos asuntos, por su naturaleza, requieren la
intervencion coordinada de multiples areas. En algunos casos, la
coordinacién se da de manera natural dentro del gobierno; en otros,
es necesaria una metodologia estructurada de coordinacién. Para
esto se llevan a cabo reuniones periédicas entre las distintas areas
con programas y proyectos en comun, similares a las reuniones de
gestidon, pero enfocadas en la colaboracién, la toma de decisidén y la
ejecucion conjunta.

Un ejemplo es la reunion mensual de convivencia y orden publico del GCBA,
en la que participaban areas como Seguridad, Espacio Publico y Desarrollo
Humano y Habitat. En estas reuniones, se coordinaban los planes de accién y
se establecian canales de comunicacién diaria para facilitar la implementacion
operativa. Esto resultaba en una mejor colaboraciéon y fortalecimiento de las
relaciones entre los equipos.

3.2.1.1 Priorizacion de flujo en areas de soporte

Las dreas que soportan la operacién general de gobierno (Legales,
Hacienda, Sistemas, entre otras) reciben multiples pedidos de distintas
areas todos los dias. La unidad tiene la responsabilidad de coordinar y

priorizar estos pedidos siguiendo las prioridades del plan de gobierno

A su vez se definen estdndares de tiempo de respuesta, que varian segun
la complejidad y prioridad del tema.
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En el GCBA se establecieron tiempos de respuesta por parte de las areas
soporte para los expedientes de programas y proyectos de maxima prioridad.
Por ejemplo, las compras de equipamiento de Seguridad o las licitaciones
de nuevas escuelas eran revisadas por los equipos de legales y de hacienda
mucho mas rapido que otros expedientes. Estos tiempos de servicio los conocia
todo el Gobierno, con el objetivo de que todos tengan tiempos de referencia en
los gantts.

3.2.1.2 Identificacién y simplificacion de procesos que agilizan la
implementacion

A través de todas las instancias de coordinacidn se identifican
oportunidades de procesos transversales que el Gobierno puede simplificar

para facilitar la implementacion.

La unidad debe mapear los procesos y definir un plan de accién para
modificarlos. El objetivo es reducir el tiempo que los equipos demoran en
realizar procedimientos administrativos. Pueden ser en procesos propios
de la Unidad, como la aprobacidn de presupuesto, u otros administrativos,
como garantizar los pagos a tiempo a los proveedores o hacer mas rapidos
los procesos de contratacién del Estado.
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Los responsables del
Método de Gestidon

“Creé la Unidad en 2007, ni bien asumi como jefe de Gabinete del Gobierno de , ,
la Ciudad. A lo largo de mi carrera y gracias a la experiencia en otros dmbitos
de gestion aprendi que los cambios empiezan por el lider, pero que hace falta
un equipo de personas comprometidas, profesionales y con vocacion publica
que estén dispuestas a llevar esos cambios a fondo. Estamos hablando de
profesionales con perfiles muy particulares, que encuentren valor en la rutina

y puedan liderar procesos de trabajo. Esa primera Unidad arrancé con pocos
proyectos pero prioritarios, sobre todo centralizando la decision del presupuesto
de la gestion.

Esto nos dio un gran aprendizaje y cuando asumi como Jefe de Gobierno decidi
ampliar sus funciones, incorporando dreas y proyectos, para que finalmente
todo el gobierno funcione bajo el mismo método. Para eso empoderé a la
Unidad, incluso exagerando gestos para enviar al resto del gobierno el mensaje
de la decision que habia tomado: un gobierno orientado a resultados. Esto
implicaba darle la palabra al equipo de la Unidad, escucharlos y guiarlos. Y al
mismo tiempo exigirle lo mismo que al resto del equipo de gestion.

A lo largo del tiempo la Unidad fue cambiando de composicion y de lideres,
pero mantuvimos siempre su espiritu: profesional, comprometida, disciplinada

y con enorme vocacion de servicio publico”.

Horacio Rodriguez Larreta.

Para implementar el método de gestion, es necesario consolidar un equipo

responsable que lo lleve adelante: la unidad central de planificacién y
, , monitoreo®.

Para implementar Este equipo es el responsable del disefio, implementacién y
el método mantenimiento del método. Tiene como objetivos principales:

de gestion,

es necesario

consolidar un monitoreo y la resolucion Los procedimientos claros facilitan la interaccion

o Disenar e instrumentar los procesos y rutinas para el planeamiento, el

equipo responsable horizontal entre las distintas areas y con la cUpula del Gobierno.
que lo lleve
adelante: la

unidad central de
planificacion y
monitoreo.

o Establecer estandares minimos en la calidad de la planificacion e
impulsar la mejora continua. Esto impacta de manera directa en la
cultura de la organizacién porque genera un circulo virtuoso donde las
distintas areas incrementan sus esfuerzos en implementar programas
y proyectos mas robustos en su disefo estratégico y operativo, y con

mayor evidencia de sus impactos.

20. Ver Lindquist, E. 2006;
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e Garantizar la coherencia y consistencia en el disefio y ejecucién
del plan, procurando que las prioridades estén reflejadas en el plan
de gobierno y asegurando que todas las decisiones y acciones estén

alineadas con los resultados esperados.

e Contribuir a la toma de decisiones agil y basada en evidencia. Un
equipo responsable del método de gestion facilita y ordena las
decisiones estableciendo rutinas de planificaciéon y monitoreo. Puede
tomar decisiones en el marco de sus facultades delegadas por el lider

de la organizaciéon y asi agilizar la gestion.

4.1. Caracteristicas del Equipo de la Unidad

Este equipo no
ejecuta politicas o
planes de gobierno
y tampoco es
experto en temas
especificos.

El lugar de la Unidad en el organigrama varia de acuerdo a los tipos
normativos de cada ciudad o provincia, por lo general depende del

Gobernador, Alcalde, del Jefe de Gabinete o Secretarios generales.

Como su trabajo depende del empoderamiento que reciba para decidir
el plan, la Unidad debe estar conducida por una persona de maxima
confianza del lider del Gobierno.”

Esta persona tomara multiples decisiones sobre el curso general de la
gestiéon. Es importante que haya implementado programas o proyectos
con anterioridad de manera exitosa, ya que esto aumenta la validaciéon
del lider de la Unidad frente al resto del gobierno. Tiene que entender
el sistema politico pero equilibrarlo con la técnica y la disciplina para

instrumentar las rutinas de trabajo.

Este equipo no ejecuta politicas o planes de gobierno y tampoco
es experto en temas especificos. Su trabajo es colaborativo con las
areas a través de depende del empoderamiento para decidir el plan y
de su relacidon con las areas. Trabaja siempre en conjunto y de manera
colaborativa, buscando generar vinculos duraderos y de confianza., dado
gue son los equipos de las areas los expertos en cada una de sus tematicas.

Este equipo debe estar conformado por personas con capacidad de
trabajo en equipo y de interactuar en forma constructiva.

Debe ser un equipo disciplinado, con capacidad de seguir las rutinas de
analisis y resolucion de problemas. La fortaleza del equipo radica en poder
adaptar el conocimiento en planificacién y monitoreo al contenido

especifico técnico de cada area de Gobierno.

Sobre su composicién, es importante contar con personas con experiencia
de otras areas de Gobierno ademas de nuevos perfiles. Esto permite que la

21. Ver Alessandro, M. Et. al. 2013.
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Se debe procurar
establecer a la
Unidad como

un facilitador,
evitando que

se tome un rol
de auditor de
proyectos. Mds alla
de las rispideces
naturales de un
rol de monitoreo,
el foco estd en
resolver y no en
marcar errores.

22.Ver Barber, 2015.

Unidad implemente el Método de Gestidon entendiendo las dificultades de
la gestidon diaria y evitando miradas simplistas en la que se puede caer por

no estar gestionando activamente los proyectos.

La Unidad estd constantemente buscando que el plan se implemente
de la mejor manera, intentando detectar y anticipar problemas. Esto
irremediablemente puede volverla critica y pesimista. Sin embargo, el
optimismo en creer que los cambios son posibles y las prioridades
alcanzables, es una caracteristica clave para atravesar la gestién del

gobierno con éxito®.

Es importante que cada area del gobierno tenga un equipo pequeiio,
dependiente del Ministro, Secretario o responsable que funcione como
contrapartida de la unidad que implemente internamente el Método
de Gestidn. Esto es fundamental para garantizar orden en los flujos
de informacién y a su vez poder darle soporte diario a quienes estan
disefando e implementando soluciones.

Relacién con el liderazgo del Gobierno

La Unidad es el garante de que su visidon, sus propuestas y sus proyectos

sean implementadas. Mantiene con él una relacion de confianza extrema.

Relacioén con el equipo del Gobierno

La interaccién entre la Unidad y las dreas de gobierno se basa en relaciones
humanas. La confianza entre ambas partes es la base de esa relacion. Por
su rol, muchas veces la Unidad debe transmitirle a las areas malas noticias,
como desaprobar presupuestos o, plantear cuestiones que no funcionan,
cuestionar retrasos de proyectos, entre otras. Esto sin ninguna duda

genera rispideces y resistencias.

La Unidad debe dejar de lado cualquier motivacién politica o favoritismo
y trabajar sobre reglas claras e informacién objetiva. A la hora de tomar
decisiones que afecten a las areas, deben estar claros los criterios y
evidencia sobre las que se tomaron.

Se debe procurar establecer a la Unidad como un facilitador, evitando
que se tome un rol de auditor de proyectos. Mas alla de las rispideces
naturales de un rol de monitoreo, el foco esta en resolver y no en marcar
errores. Cuando surge un problema grave en la implementacion de un
proyecto, la unidad debe trabajar con el area en su resoluciéon y alternativas

antes de ser reportado a los lideres del Gobierno
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4.2. Etapas de la Unidad

Implementar el Método de Gestidn implica cambiar procedimientos,
la cultura organizacional y la forma de llevar adelante el gobierno,
para establecer nuevos y mas efectivos métodos de trabajo de forma
continua. Cuando no se tiene el ejercicio de gestionar basandose en la
planificacién y monitoreo, es necesario implementar las nuevas rutinas

que llevan tiempo.

El rol de la unidad ird evolucionando naturalmente a medida que se

establezcan las rutinas y procesos de trabajo.”

En un primer momento, la unidad tendrd como objetivo principal

comenzar a establecer las rutinas de planificacion y monitoreo.

e Definir prioridades a partir del diagndstico inicial.
e Establecer la vision del Gobierno a fin de mandato.
o Definir los proyectos emblema y garantizar sus recursos

e Definir e implementar un sistema de monitoreo enfocado en estas

prioridades.

A medida que se establezcan las rutinas ira incrementando el nivel de

informacion.

e Enlos proyectos y programas se iran dejando de lado grandes etapas,
para llegar a desarrollar mejores gantt con hitos que den cuenta del

paso a paso para su implementacion.

e Seiran definiendo estdndares de calidad de servicio en las principales

areas de operacion.

e Seiniciara el camino para alcanzar un presupuesto por programa y

proyecto.

Ademas de profundizar el conocimiento de las prioridades, la unidad ira
ampliando el volumen de proyectos programas y servicios bajo su radar,
comenzando con los prioritarios, para llegar al 100% de la ejecucion del

gobierno.

Al final del camino, los procedimientos estan establecidos y son
conocidos por todos. Con rutinas de monitoreo bien establecidas se
elevara la calidad del plan de gobierno y en efecto, la de los servicios

entregados a la ciudadania.

e Se planifica estratégicamente de manera alineada y coherente
respecto a las prioridades, vision, objetivos y metas a corto, mediano y

largo plazo.

23.Ver Shostak, R, et. al. 2023.
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Capitulo 4. LOS RESPONSABLES DEL METODO DE GESTION

El proceso de
establecimiento del
método depende
de la madurez

de los procesos
implementados

y del grado de
aceptacion por
parte del Gobierno.
Pero por sobre
todo estd asociado
al impulso e
involucramiento
del lider del
Gobierno.

e EIT00% de los programas y proyectos cuentan con detalle suficiente
de recursos y planes de accién, claridad de metas y su contribuciéon a

los objetivos del Gobierno.

e Se decide el 100% del presupuesto en base a las prioridades y plan de

gobierno

e Se realiza el monitoreo del gobierno mediante rutinas periddicas, con
evidencia sélida de los avances. Todos los actores implementan buenas
practicas de método para tomar decisiones agilmente sobre el avance

del plan de gobierno.

e Se reporta periddicamente al lider del Gobierno el avance del plan
completo, con evidencia clara y minimizando sesgos, para tomar

decisiones objetivas.

El proceso de establecimiento del método no tiene un tiempo determinado,
sino que depende de la madurez de los procesos implementados y del
grado de aceptacion por parte del Gobierno. Pero por sobre todo esta
asociado al impulso e involucramiento del lider del Gobierno.

Es importante que quienes lideren la Unidad tengan claro el objetivo de

para qué existe y qué rol cumple en cada momento.

Equipo de la Unidad segin cada etapa

El equipo se modifica mientras evoluciona el Método. Hay distintas
versiones sobre su tamafo, pero es imposible establecer un ndmero sin
tener en cuenta el contexto, dimensién y desafios de cada Gobierno.
Sin embargo, se puede establecer que en general es un equipo chico
comparativamente con cualquier otra area de Gobierno?, ya que los
implementadores y técnicos se encuentran en las propias areas.

Recomendaciones segun etapa:

1. Inicio: En esta etapa es sumamente importante la decision de quién
liderara la Unidad, ya que es quien va a enfrentar la resistencia al
cambio, buscando llevar adelante el método de gestién de manera
creible y coherente. Lo recomendable es que sea acompafado por un

mando medio y un equipo chico®.

2. Durante el desarrollo: En esta etapa se recomienda tener un
mando medio por cada uno de los procesos: Planificaciéon,
Monitoreo y eventualmente Evaluacion del Gasto (muchas veces
es una funcién que en esta etapa es tomada por planificacién, o
delegada en el area de Hacienda). Comenzar a incrementar equipo
de analistas, donde cada persona tenga varias areas asignadas

para su analisis y soporte la instrumentacién de los procesos.

24. Ver Barber, 2016 p. 38.

25. Ver Collins, 2005
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Capitulo 4. LOS RESPONSABLES DEL METODO DE GESTION

Se puede incluir un responsable de Data Management o bien
trabajarlo conjuntamente con algun area de gobierno que tenga ese
tipo de funciones.

3. Una vez establecida: A esta altura, el lider es un actor clave en el
funcionamiento del gobierno, se recomienda que esté acompanado
por algun asesor que pueda reemplazarlo en momentos de sobrecarga
de actividades. A su vez, los mandos medios estan totalmente
empoderados por el lider de la Unidad y validados por el lider del
Gobierno ya que son los actores que estan constantemente en la
gestion de los instrumentos de planificaciéon y monitoreo. El equipo
de analistas debe estar compuesto por distintos niveles de seniority
asignados de acuerdo a las prioridades del Gobierno,

BUENAS PRACTICAS DE LA UNIDAD
o Reforzar la importancia de las prioridades del Gobierno;

e Transparentar y comunicar al resto del Gobierno cuales son las prioridades

y como cada area contribuye para implementarlas;

e Trabajar como socio estratégico de las areas para ayudar en la
implementacion, no como un érgano auditor;

e Basarse en datosy evidencia al emitir una opinidn o decision;
e Buscar las mejores practicas interna o externamente;

e |dentificar tempranamente los potenciales problemas;
 No desperdiciar tiempo, resolver con urgencia;

e Mantener las rutinas siempre;

o Celebrar los logros.

A su vez, evitar:

e Generar trabajo innecesario, solicitar informacion que no sera utilizada para
la toma de decision.

e Cambiar constantemente las prioridades y objetivos.

o Elevar el nivel de alerta a los lideres del Gobierno por un problema sin
trabajar precisamente en su solucién.

e Micro-management en temas no prioritarios.
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Capitulo 5. COMO IMPLEMENTAR EL METODO DE GESTION EN 20 PASOS

El método requiere una cultura rigurosa y disciplinada.Una planificacion pierde sentido si
Nno se monitorea adecuadamente para garantizar su implementacion efectiva. Asimismo,
las rutinas de monitoreo solo seran efectivas si los lideres de gobierno les dedican tiempo y
atencion.

A continuacion, se presentan 20 pasos que incluyen herramientas practicas disefadas para
su implementaciéon por la Unidad Central de Planificacién y Monitoreo, asi como por las
areas de gobierno. Estos pasos son orientativos y pueden ejecutarse de manera simultanea o
interrelacionada, adaptandose o repitiéndose segun las necesidades y capacidades de cada area

de gobierno.
El método se organiza en tres grandes fases:

Preparacion: Se definen los equipos y responsables y se operativiza la decision
politica de implementar el Método.

Planificacion: Se desarrolla el proceso en los tres niveles de planificacién.
Aungue en teoria estos niveles son lineales, en la practica pueden entrelazarse

cuando ya se cuenta con una vision clara, prioridades definidas y algunos
objetivos iniciales.

@ Monitoreo: Se inician las rutinas de seguimiento para asegurar la implementacion

O efectiva de programas, proyectos y estandares de servicio. Aunque el monitoreo
se enriquece y aprovecha mejor con el primer plan operativo completo, se
recomienda comenzar una vez que se tengan definidos los primeros programas,
proyectos y estandares de servicio.

Cada fase incluye pasos especificos con herramientas practicas para facilitar su implementacion.
A continuacion, se detallan los pasos clave desde la perspectiva de la Unidad Central de
Planificacion y Monitoreo, encargada de asegurar la coherencia y consistencia en todo el
proceso.

Etapa de preparacion

Con la decision tomada de implementar el método, en esta etapa se establecen los
fundamentos iniciales del método.

Paso 1. Definir quién sera el lider de la Unidad. Armar el equipo soporte de la unidad central.
Recomendacion en teoria (Pag. 48) y (Pag. 49).

Paso 2. Generar un acuerdo de dedicacion de tiempo con el Lider (Gobernador/Intendente)
para las rutinas tanto de planificaciéon como de monitoreo. Recomendacion en teoria (Pag.
34)y (Pag. 35).

Paso 3. Lanzamiento del Método de Gestidon. En primera instancia a gabinete y luego a los

referentes por area.

e Crear una presentacion ejecutiva del método, sus condiciones, componentes, procesos y
objetivos. Incluir cronograma, tipos de reuniones y reportes para coordinar implementacion
Yy monitoreo.
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Capitulo 5. COMO IMPLEMENTAR EL METODO DE GESTION EN 20 PASOS

Paso 4. Definir junto con los ministros los perfiles de las areas que seran el nexo y referentes
con la Unidad central. Establecer un canal unificado de comunicacion entre la unidad y los

nexos.

Paso 5. Definiciéon de alcances del plan y armado del cronograma de planificacién: “El plan
del plan” determina las fechas de inicio y finalizacidon de cada etapa. Ver herramienta en anexo

Etapa de planificacion

Esta etapa tiene tres niveles (estratégico, gubernamental y operativo), los cuales pueden
combinarse o iterarse segun el avance y las necesidades.”

Planificacion Estratégica

Paso 6. Diagnostico

e Solicitar a las areas realizar un diagnostico y presentar las principales conclusiones.
Recomendacién en teoria (Pag.15y 16)

e Analizar diagndsticos recibidos y armar informe transversal. Recomendacién en teoria
Recomendacioén en teoria (Pag. 15-17) y Ver herramienta en anexo

Paso 7. Definicion de ejes prioritarios de la gestion. Recomendacion en teoria (Pag. 18y 19)

e Agendarinstancia con el lider del gobierno, y el gabinete para la discusién de prioridades.
Presentar resumen de diagndstico y matriz de prioridades.
e Presentar preseleccion a los responsables de area, recolectar feedback

e Seleccionar prioridades finales.
Paso 8. Lanzamiento del proceso de planificacion:

e A gabinete de ministros: Repasar las prioridades definidas e informar los detalles y
cronograma del “plan del plan”. Ver herramienta en anexo

« A referentes de planificacion por ministerio: Informar el alcance, cronograma del plan y
presentar los ejes prioritarios.

Paso 9. Solicitar a las areas la definicion de un marco estratégico de objetivos y metas.
Planificacién de Gobierno

Paso 10. Definir limites presupuestarios: Establecer y comunicar los limites presupuestarios
iniciales por area y tipo de presupuesto. Recomendacion en teoria (Pag. 22).

Paso 11. Enviar pedido de informacién basica de programas, proyectos y estandares de
servicios junto a una presentacion ejecutiva modelo. Detalla la informacién que se solicitara

a cada dreay recomendaciones para la presentacién a autoridades.

¢ Ver herramienta en anexo

e Ver herramienta en anexo

26. Ver Estevez, A.y Esper, S. 20009.
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Paso 12. Una vez devuelta la informacion inicial de las areas, analizarla. En caso de necesidad

por falta de informacion iterar el proceso con el drea correspondiente.

Paso 13. Armar reuniones de presentacion de los proyectos entre las areas y el lider de
gobierno

Paso 14. Priorizacién de Programas y Proyectos:

e Analizar la informacién presentada a través de una matriz de prioridades y hacer una
priorizacién inicial. Ver herramienta en anexo

e Armar reunién con el Lider de gobierno, Ministerio/Secretaria de Hacienda y equipo de
comunicacion para la discusion de proyectos y categorizar los mismos en: aprobados,
aprobados condicionados, aprobados a la espera de recursos y rechazados. Recomendacion
en teoria (Pag. 22)

. Comunicar las definiciones a las areas

Planificaciéon Operativa

Paso 15. Solicitar detalle de los programas, proyectos y servicios: Asegurar la calidad de
detalle del plany como contribuye al cumplimiento de las prioridades.

Paso 16. Elaborar y firmar las Carta Compromiso: Acuerdo entre el drea de gobierno y la
Unidad donde se plasman los objetivos, metas, los recursos comprometidos, los programas y
proyectos priorizados. Ver herramienta en anexo

Etapa de monitoreo y resoluciéon

:Como realizar el monitoreo para observar el cumplimiento de las metas? Puede iniciarse con
las prioridades definidas o con los primeros programas y proyectos, sin esperar a consolidar

completamente el plan.

Paso 17. Definir la estrategia de monitoreo y reuniones de gestion Determinar los proyectos

principales por areay las herramientas de monitoreo

e A partir de la cantidad de horas que el lider le dedicara a las rutinas, establecer esquema
de reuniones de seguimiento Recomendacion en teoria(Pag 34y 35):

o Definir reuniones a realizar, duracion y frecuencia.

e Enviar las frecuencias y agenda de manera mensual con calendario bimestral a todas
las areas.

Paso 18. Realizar reuniones de gestion: Seguir recomendaciones de reuniones efectivas (Pag
35y 36)

o Construir agenda de la reunién: Ver herramienta en anexo

e Moderar el desarrollo de la reuniéon Recomendacién en teoria (Pag 36)

e Informe de estado de proyectos para el lider de la unidad previo a la reunién: debe incluir
el detalle del estado actual de cada tema, incluyendo progreso, desempefo, riesgos y
proximos pasos.
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e Enviar la minuta, al finalizar la reunion, para identificar las principales decisiones y acciones
a monitorear posteriormente, detallando:

¢ Compromisos asumidos: Especificar las responsabilidades asignadas a cada referente,
las tareas que deberan llevar a cabo y las fechas estimadas para el cumplimiento de los

misMmos

« Definiciones y acuerdos alcanzados: Documentar las decisiones importantes, las
estrategias acordadas y cualquier cambio en los planes iniciales discutidos durante la
reunion.

Paso 19. Complementar el monitoreo a través de otras herramientas: observar y evaluar la
ejecucion de los proyectos de manera integral

e Monitorear el avance del plan mediante los indicadores definidos a través de tableros. Ver
herramienta en anexo
e Monitoreo y evaluacion de la ejecucion del gasto de acuerdo a lo planificado.

e« Monitoreo en territorio.Recomendacion en teoria (Pag. 42y 43)

Paso 20. Agendar reuniones de gestion generales de Gobierno entre la Unidad y el Lider
del Gobierno.

e Establecer detalle de entrega de los reportes: formato del informe, dia de entrega y medio
de envio. Recomendacion en teoria (Pag. 38)

e Reportes:

e Elaboracion y presentacion de informe mensual de ejecucién de gobierno. Ver
herramienta en anexo

e Elaborar y presentar el informe de balance semestral de ejecucién de gobierno.
Recomendacién en teoria (Pag. 39)

Area de gobierno/Jurisdiccion

A continuacion, se presentan herramientas y recomendaciones especificas que cada area de
gobierno puede implementar en las distintas etapas de planificacién, monitoreo y resolucion.

En el proceso de planificacién estratégica y planificacion de gobierno, serd necesario
abordar los siguientes procesos y utilizar las herramientas enumeradas para cada etapa:

Identificar problematicas a abordar Recolectar informacion que permita comprender las
demandas y necesidades de los ciudadanos

e Relevar problematicas Recomendacion en teoria (Pag 15y 16)
Analizar las problematicas Profundizar el entendimiento para disefar estrategias acorde

e Evaluar la magnitud de la problematica Entender cudles son las causas y las consecuencias
de nuestro problema. Ver herramienta en anexo

« Identificar qué actores son relevantes y cual es su nivel de influencia respecto al problema
e iniciativa a implementar.
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Disefar las estrategias Definir como se abordara la resolucion de la problematica o se

mejorara la operacion detallando los objetivos especificos

e Pensar alternativas de resolucion o optimizacion de procesos en base a experiencias
previas o de otros gobiernos Ver herramienta en anexo

e Construir los objetivos estratégicos a alcanzar Ver herramienta en anexo

e Consolidar en un Unico documento por area: los objetivos, sus indicadores y metas a

alcanzar.

Durante la planificacion operativa te enfocaras en elaborar los planes de trabajo y especificar
el proyecto a partir de herramientas que permitan contemplar todos sus componentes.

e GANTT: Programar las actividades que se implementaran desde el inicio hasta el fin del
proyecto Ver herramienta en anexo
o Definir la ejecucion presupuestaria que serd necesaria mes a mes de acuerdo al costo

total del proyecto.

Con una planificacién detallada se podra proceder a ejecutar y monitorear la implementacion:
Implementar los proyectos y programas, mantener actualizados los planes de accidon, y
sistematizar la informacidon para evaluar el avance de los proyectos.

e Consolidar herramientas que permitan diaria o semanalmente registrar los avances de los
proyectos, comparar los indicadores con sus metas y observar la ejecucion financiera para
detectar alertas y realizar los ajustes necesarios
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Cronograma de planificacion

Etapa

PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

Objetivo

Definir el proceso de planificacion, detallando el cronograma de sus etapas y tiempos asignados para su
cumplimiento.

Paso 1.

EK@

Definir los principales hitos de la planificacion.

a
R

Se sugiere:

1. Etapa O: Definir reglas y procedimientos generales del proceso de planificacion.
Definicion de techos presupuestarios. Alineacion, validacion y comunicacion de
objetivos estratégicos de gobierno.

2. Presentaciéon del Marco de Objetivos Estratégico: Validacién del marco de
referencia que define las directrices, prioridades, garantizando coherencia y
viabilidad. Debera incluir objetivos estratégicos del area o subareas. Se deberan
aprobar nuevos objetivos y monitorear el cumplimiento de objetivos presentados
en aflos anteriores.

3. Presentacion de Programas y Proyectos: Exposicién detallada del plan
estratégico, objetivos y acciones propuestas para su ejecucion, dirigido a las
partes interesadas para su revision inicial.

4. Aprobaciéon de Programas y Proyectos: Evaluacion y aceptacion formal del plan
por parte de los responsables de la toma de decisiones, asegurando su alineacion
con los objetivos generales del gobierno.

5. Presentacion de Plan Operativo: Confirmacién de los planes operativos que
detallan las inversiones y gastos previstos, asegurando una distribucion eficiente
de los recursos econémicos.

6. Aprobaciéon de Indicadores y Metas: Establecimiento de métricas especificas
y objetivos cuantificables que permitiran medir el progreso y éxito del plan a lo
largo del tiempo.

7. Firma de Carta de Compromiso: Documento formal en el que las partes
involucradas ratifican su compromiso con la implementacién y seguimiento del

plan, asegurando responsabilidad y transparencia.

Paso 2.

Establecer la temporalidad

. Definir el periodo en el que sera llevado a cabo cada proceso, considerando el
tiempo de desarrollo necesario y la fecha esperada de finalizacion del proceso

de planificacion.

e Volcar la informacion en un diagrama visual para su socializacion
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Herramientas

Lanzamiento
del plan

Elaboracion
del plan

Presentaciéon
del plan

Priorizacion y

aprobacién

Elaboraciéon de
planes operativos

Presentacion,
aprobacién y
ajustes

Firma de
compromisos

Septiembre
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Matriz de Impacto y Factibilidad

Etapa
PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

Objetivo
Evaluar el impacto potencial y la factibilidad de tematicas, programas y proyectos.

¢Cuando utilizarla?

Esta herramienta se utilizard a medida que se avanza en cada nivel de la planificacion.

e Planificacion Estratégica: se analizan los grandes temas que pueden ser
priorizados.

o Planificacion de Gobierno: se analizan los programas, proyectos y estandares de
servicios propuestos para decidir cuales priorizar y rechazar.

e Planificacion Operativa: se analiza a detalle la factibilidad de los programas y
proyectos.

¢Coémo realizar la matriz de factibilidad?

Una Matriz de Impacto y Factibilidad permite evaluar diferentes opciones o
iniciativas basandose en dos criterios clave: el impacto que pueden tener en resolver
el problema y la factibilidad de su implementacion respecto a requerimientos como
el presupuesto, cambios normativos, plazos, entre otros. Las iniciativas se clasifican
en una matriz, ayudando a visualizar cuales deben ser priorizadas.

B Paso 1

= Realizar la ficha de factibilidad que permitira completar la matriz

[ 1 Responder preguntas que ayuden a definir si se cuenta con factibilidad y analizar el
nivel de impacto. A cada pregunta, se le asignaréd una respuesta que tendra un valor
entre Oy 100.

FICHA DE FACTIBILIDAD

;Cuento con los recursos humanos para llevar a cabo la implementacion?

Recursos
En caso de que no, ;Qué nivel de presupuesto necesito para contratar los recursos humanos?

;Cual es el presupuesto total necesario para esta solucion o iniciativa?

Presupuesto
;Requiere priorizar otros proyectos del area para asignar presupuesto a esta solucion o iniciativa?

TS ;El proyecto cumple con la regulacion vigente a nivel local y nacional?

Normativo . . . . .
;El proyecto requiere de una normativa especifica o modificacion de una existente?
;Cual es la duracion de la solucion o iniciativa?
Plazos
;Finalizara dentro de la actual gestion de gobierno?
Politica ;Cuento con el apoyo de los actores clave?
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FICHA DE IMPACTO

;Qué nivel de beneficios tangibles e intangibles proporcionara la solucion o iniciativa a la sociedad?
;Qué nivel de impacto positivo o negativo puede generar en la opinion piblica?

;Cual es el nivel de riesgo que podria afectar la implementacion de la solucion o iniciativa?

Resultados obtenidos para las soluciones o iniciativas

A 0-100 0-100
B 0-100 0-100
C 0-100 0-100
D 0-100 0-100
E 0-100 0-100
F 0-100 0-100

Presentar matriz y analizar resultados

Realizar un analisis de los resultados obtenidos para definir si cada tema, programa o
proyecto avanza al siguiente nivel de la planificacion.

Ejemplo de Matriz

80

60

40

FACTIBILIDAD

20

20 40 60 80 100

IMPACTO

Ejemplos de conclusiones extraidas de la matriz:

1.  Las iniciativas Ay D cuentan con una posibilidad moderada de impacto y
de factibilidad. En ambos casos se puede continuar con el siguiente nivel de
planificacion.

2. Lasiniciativas By C cuentan con un bajo grado de impacto y factibilidad. Deberan
someterse a mas discusiones para analizar su avance o ser descartadas.

3. Lainiciativa E cuenta con un alto grado de impacto, aunque cuente con una
factibilidad baja. Evaluar si la factibilidad puede ser revertida antes de avanzar al
siguiente nivel de planificacion.

4. Lainiciativa F cuenta con un grado muy bajo de impacto por lo que se rechaza.
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Informacion basica de programas y proyectos

Etapa
PLANIFICACION DE GOBIERNO

5000000000G00000000000060000000000000600000G000000A000000000000000000000000006000000000000006C0C00000000 O
Objetivo

Establecer la informacion que cada area debe presentar para la evaluacién y decisiéon de aprobacién o
rechazo de sus programas y proyectos.

= Paso 1.
Q Definir los requisitos basicos que las areas deben presentar por
0O cada programa, proyecto o estandar de servicio que quieren
implementar.
Se sugieren los siguientes:
1. Eje de trabajo: en el cual se inscribe el aporte que realizara el proyecto Ej:
Mantenimiento Perfecto

2. Objetivo estratégico: identificar el objetivo estratégico al que contribuira. Ej:
Incrementar el nivel de satisfaccién de los vecinos en un 20% respecto al estado
y mantenimiento de parquesy plazas de la Ciudad en 2027.

3. Area responsable: Detallar el drea responsable. Ej: Ministerio: Espacio Publico
y Medio Ambiente; Subsecretaria: Mantenimiento Urbano; Direccién General:
Parquesy Plazas

4. Nombre de Proyecto: Establecer el nombre que tendra el proyecto ya sea
desde una perspectiva comunicacion u operativa para su identificacion. Ej:
Sistema de riego automatico

5. Meta del programa, proyecto o estandar de servicio: Establecer la meta
producto que se quiere alcanzar una vez finalizada la implementacion y detallar
la linea de base inicial. Ej:

D Linea de base: 60% de los parques y plazas categoria A+ y A (72) cuentan
actualmente con sistema de riego automatico.

. Meta: 100% de los parques y plazas categoria A+ y A (120) con sistema de
riego automatico a fines de 2025.

6. Descripcion de proyecto: Especificar brevemente las acciones que se llevaran
a cabo para cumplir con los objetivos establecidos. Ej: Instalacion de sistema de
riego automatico en principales parques y plazas de la Ciudad (120)

7. Fechas de Inicio y Fin: Indicar la fecha de inicio de las actividades necesarias
para llevar a cabo el proyecto, incluye todo tipo de preparativos asi como de
instancias administrativas previas y posteriores. Ej: Inicio: Marzo de 2025 / Fin:
Diciembre 2025.

8. Partida presupuestaria asociada: Detallar si la necesidad presupuestaria
para el proyecto corresponde a Gasto, Inversidon, Mantenimiento o Recursos
Humanos, especificando los montos y las categorias en las que se ubican. Ej:
Gasto por $150.000.000 e Inversién por $500.000.000

9. Proyecto Nuevo o Continuidad: Especificar si el proyecto corresponde a una
iniciativa nueva o si la solicitud corresponde a la continuacién de un proyecto o
programa ya existente en afos previos.
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Herramientas

=== Paso 2.
| o— m Disefar la herramienta de carga: A partir de las variables

seleccionadas como requisitos basicos establecer una herramienta
de carga de la informacion.

La herramienta debe ser simple, para que el proceso sea agil y eficiente para las
areas que lo deben completar.

1

Aera
Responsable: Nombre Fecha de
Secretaria / del Descripcion inicio
Subsecretaria  proyecto (DD/MM/AA)
| Direccion

Tipo de
proyectos: Partida
Nuevo / presupuestaria
Continuidad

Presupuesto : .
tottal Indlca)dor Linea de Meta

Eje de Objetivo
solicitado & L

trabajo  estratégico

En algunos requisitos es util pedir informacion mas detallada para poder analizar
mas aspectos. Por ejemplo, para solicitudes de recursos humanos detallar roles
necesarios, sueldos estimados, fecha necesaria de ingreso.

Paso 3.

Debe detallar la descripcion de cada requisito y las categorias
posibles de respuesta en los casos que existan.

De acuerdo al cronograma de planificacidon que establece los tiempos previstos para
su elaboracién, enviar la herramienta a los referentes junto con el instructivo.

Paso 4.

Unificar informacidn de todas las areas en un solo documento para
andlisis por parte de la Unidad.

65



Presentacion de programas, proyectos y
estandard de servicios

Etapa

PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 o

Objetivo

Establecer un modelo de presentacion con el fin de facilitar a las areas una estructura de presentacion

homogénea que ordene y sistematice la informaciéon. Ademas, debe facilitar la comprensién por parte

de los lideres del Gobierno.

?

Paso 1.

:Qué tener en cuenta en la presentacién?

Relevante: Presentar los aspectos clave que impactan directamente en la toma de
decisiones, enfocandose en los datos mas criticos y necesarios para la evaluacion del
plan.

Sintética: Reducir la cantidad de texto al minimo necesario, apoydndose en graficos,
tablas que resuman y visualicen informacién compleja, facilitando su interpretacion
y agilizando la comprension.

Estandarizada: Mantener un formato visual homogéneo y coherente en todas
las diapositivas, incluyendo tipografia, colores y estructura de contenido, lo que

@

optimiza la lectura rapida y uniforme.

Paso 2.
¢Que incorporar?
Caratula: Que contenga el nombre del area y el periodo contemplado en la
planificaciéon a presentar
Visién: Detallar los puntos principales.
Objetivos y Metas: Especificar los ejes de trabajo, los objetivos estratégicos, los
indicadores y las metas para cada uno de los afos de gestion

Objetivo estratégico  Linea de base Meta afio 12 Meta afio 22 Meta aiio 32 Meta aiio 42
Aumentar el
porcentaje de parques
y pla}zas con 5|sEe.ma 10% de parques | 30% de parques | 50% de parques | 60% de parques e
de riego automatico . . . . parques
Plazasy o con sistema con sistema con sistema con sistema .
del10% al 80% en : : : : con sistema
parques = de riego de riego de riego de riego q
cuatro anos, para 22, e 22, e deriego
. 9 automatico automatico automatico automatico i
mejorar la gestion del automatico
aguay la eficiencia en
el mantenimiento.
Renovar el 100% de
las estaciones de
bicicletas pablicas
Movilidad en cuatro anos, 20 estaciones Renovacion de | Renovacion de | Renovacion de S
aumentando la en . . . de 40
urbana . . . . 10 estaciones 20 estaciones 30 estaciones q
funcionalidad y funcionamiento estaciones
seguridad con 10
estaciones renovadas
por ano.
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Herramientas

Presupuesto Solicitado: Elaborar un resumen que distinga el tipo de presupuesto
solicitado (Por ej: Gasto, Inversion, Mantenimiento o Recursos Humanos). Distinguir

también entre los programas/proyectos que ya se venian ejecutando en afios
previos y los nuevos.

Gasto corriente  Inversion o capital  Mantenimiento

Proyecto de
continuidad N/A $%% $%% $%% $%%
Proyectos nuevos $%% $%% $%% $%% $%$
TOTAL $%% $%% $%% $%% $%%

Ficha de proyectos: deberd contener:

. Diagnéstico: Breve descripcion de la problematica.

. Descripcién del proyecto/programa/estandar de servicio: Detalle concreto de
las acciones y el impacto esperado.

. Meta: Producto a alcanzar al finalizar la implementacion

. Fechas de inicio/fin y principales hitos: Detallar los principales hitos.

. Factibilidad: Detallar qué acciones se necesitan para garantizar factibilidad. Por
ejemplo se requiere la modificacién o confeccién de una ley o algun otro tipo
de normativa.

. Presupuesto: Sefalar la necesidad presupuestaria requerida contemplando los
distintos tipos de presupuesto.

' PROGRAMAS Y PROYECTOS | |0 i

DIACHOATIC

Laniy s ma ko BH amal, Conse bl L i aCing

Bl Meroan comenedo Bgula egdl doke Aonaan

massd o srcas nofocpee penalitne 81 IMAGAIE

Larem izcume dolor 6l amek corsecisiusr adpiaciog Wi
OE fepereaan Coavavenciy Ligiis gl ol :

DESCRPCKON

LA RiTh IEeRum e S Al Sonssalni e alipiseeg
sl Aaregn cormmodd Goids aod] dok dondaly

merssn, T SOCH. SANLE prenillibud . Miges Coxn todsl —h Fasna inicks Facha fim
LiceFTh iz hodlon: ik stk Coosvuae barboren 54 BEA| .o o
[=fafa]
FESUATAGOS TSR A0S
Lt sttt Qolar BH arfnel. Sorssche i Bligisiing = pveing pdminichrai o
gl Asrean Coenedn Bda sosl ok Aenas Ml progscta BN N R R
Fatea L ] S forlaceshd
& ivglaie wi ) e

PEERCIFALES HITOS ictacion Fl=
=HE2 1
rHl
HES

O Paso 3.

I . .

o O Envio a las areas

o o o Enviar una copia de la plantilla estandarizada a los referentes del proceso de cada

una de las areas. Se debera acompanar con una guia de instrucciones para su uso
donde se detalle el contenido de cada seccién y los formatos visuales a utilizar.
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Priorizacion de programas, proyectos y
estandard de servicios

Etapa
PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

5000000000G00000000000060000000000000600000G000000A000000000000000000000000006000000000000006C0C00000000 O
Objetivo

Guiar el proceso de priorizacién de proyectos a través de criterios que permitan definir los programas,
proyectos y estandard de servicios que seran aprobados.

@‘ Paso 1.
le Establecer criterios de priorizacién a partir de los cuales se pondera
1 cada programa y proyecto

e |dentificar la correspondencia con prioridades y objetivos estratégicos de gobierno.

e  Evaluar impacto positivo o negativo en la opinion publica.

o  Establecer la factibilidad presupuestaria, politica, social y de capacidad del area
de implementar dicho programa o proyecto.

e  Valorar si es un proyecto nuevo o la continuidad de un proyecto existente.

¢ Analizar el grado de ejecucion presupuestario que ha tenido el area para
analizar la capacidad de ejecucion de la misma.

e«  Oftros criterios que se consideren importantes en el distrito.

Paso 2.
Elaborar la Matriz

Completar la informacién en base a los criterios del Paso 1 para cada uno de los
proyectos a evaluar.

T % de Impact Impacto
glllnlster[o ! . Continuidad  ejecucion Inc!uy'e‘ ;Requiere Positivo Negativo Alineamiento con Objetivos
CICER) REREES  UPOCREEE |/ Nuevo ano Al RRHH? en Opinion en Opinion Estratégicos
Direccion 5 de alcance . g 1,
anterior Piiblica Piblica
Ministerio / . . -

- ” - " - Alineamiento con Objetivo de
SeDcirrzziirg:] / Proyecto A Inversion Continuidad 50% No Si Si No Cambio Climatico
Ministerio / . . -
Secretaria / Proyecto B | Gsato corriente Nuevo 100% No No Si No Alineamiento con Otyetlvo de

Direccién Transparencia
Ministerio / . . .
Secretaria / Proyecto C | Mantenimiento | Continuidad 40% Si No No Si Allneanélento‘cgn Objetivo

Direccion stratégicos

Paso 3.
@i\ Analizar y predefinir programas y proyectos.
o

e« Analizar los programas y proyectos en base a los criterios. Iterar pedidos a las
areas en caso de informacion insuficiente.
e  Predefinir los programas y proyectos:
e Aprobados: Los que se proponen realizar.
« Aprobados condicionados: Se requieren cambios en los recursos o teoria
del cambio para pasar a categoria aprobados.
¢ Pospuesto: No cuentan con factibilidad, pero podrian tenerla en un futuro
cercano.
e Desaprobados: No avanzan en el proceso.
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Priorizacion final con el lider del gobierno.

Discutir y definir junto al lider del gobierno la sugerencia de aprobacion.

Comunicacioén de prioridades y alineaciéon de estrategia transversal.

D Comunicar a las areas los programas, proyectos y estandares de servicio

definidos.
e Alinear con las areas de Comunicacion y Ministerio de Hacienda las estrategias

transversales del Gobierno a partir del plan aprobado.
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Carta de Compromiso

Etapa
PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

©0000000000000000000000000000000000000000000 ©00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 .

Objetivo
Elaborar un documento que refleje el compromiso asumido entre la Unidad, las areas y el lider del
gobierno.

x Paso 1.

Guia para la realizaciéon de la carta de compromiso

Este documento relne y prioriza la informacién generada durante el proceso
de planificacion, consoliddandose como el Ultimo paso de esta etapa. La carta de
compromiso incluira:

1. Vision de la Jurisdiccion

2. Marco Estratégico: objetivos y metas

. Incluye un desglose detallado por afo.
3. Presupuesto

. Desglose por categorias necesarias: Gasto corriente, inversion, capital, etc.
4. Detalle de programas y proyectos

e Nombre

. Indicador y meta

. Presupuesto asignado y tipo de presupuesto

e Arearesponsable

e Cronograma de hitos principales

. Curvas de inversion

Eaasa Paso 2.

— Unificar la informacion en formato estandarizado que sea ejecutivo
Q y muestre de manera sintética cada uno de los conceptos.
1. Vision
Descnradla ap K wsion

HETIETNTESTIL

dou o o T, Ko
o B o o e
o g oo e o
o o [ o o
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4. Programas y proyectos

e 2]
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Verificacion y firma de la carta
Enviar version preliminar de la carta al area para que sea revisada y firmada por los

lideres de cada area.

Ejemplo de firma de la Carta de Compromiso.

Par meado de b predanke, meE oompramalo & sloanzar Las mslas defnglas &0 e punio
W' 22 a raves de la operacon cotidiana de la jurisdiccion a mi cango 'y de ln ejecucicn
e los progactos aprobades &0 s purtos Mor4 v o240 reepalando las matas
presupuesios, plasos de secucion y thecesidades de neanciamienio detallsdas. en el

DOCUmErTba.

Fecha Fi £ aDEy
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Modelo de Temario para reuniéon de gestion

Etapa
MONITOREO Y RESOLUCION
Objetivo

Crear una agenda con programas y proyectos que se analizardn en las reuniones de gestion.

Paso 1

Semana previa a la realizaciéon de la reunién elaborar una propuesta
de temario para retroalimentar con el area

DOS SEMANAS PREVIAS SEMANA PREVIA

L M M J \" L M M J \"
v v C ) v
Armado y envio Temario o Reunion de
de temario definitivo Armado de presentacion seguimiento
(§ )

Devoluciones de area y ajustes

Definicion de proyectos y detalle:

1. Identificar los programasy proyectos prioritarios del area.
Para cada uno de los proyectos revisar:

¢ Cronograma: revisar el detalle de actividades planificadas.; Se han cumplido los
hitos previstos antes de la reunién? ;Qué hitos estan planificados para el corto
plazo después de la reunion?

¢ Indicadores y metas: ;Los indicadores de desempefo estan cumpliendo con el
avance planificado para alcanzar las metas establecidas? ¢ Existen desviaciones
significativas en alguno de los indicadores?

e Ejecucidén presupuestaria: ;La ejecucion presupuestaria se alinea con lo
planificado? ; Existen desviaciones significativas entre el presupuesto planificado y
el real?

2. Analisis de otros temas coyunturales o riesgos asociados al area que deban ser
tratados durante la reunion.

i Paso 2

Definir para cada proyecto o tema el referente a cargo de la
elaboracién del contenido y de la presentacion
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Organizar el orden de presentacion de los proyectos/tematicas

Requiere decisiéon: Programas, proyectos o temas que requieren tomar decision de
manera conjunta con las autoridades.

Alerta/Riesgo: Programas, proyectos o temas que presentan desviaciones o posibles
desviaciones en su planificacion que comprometen el cumplimiento de objetivos o metas.

Informativo: Programas, proyectos o temas que avanzan sin problemas y se presentaran
avances, hitos o proximos pasos.

Enviar al area la propuesta de temario y solicitar una devolucion con
observacionesy propuestas.

Acordar temario definitivo una semana previo a la reunion:

Incorporar las sugerencias que se consideren pertinentes siempre gque estas no
eliminen temas prioritarios o centrales para el monitoreo. Enviar formalmente al adrea
el temario acordado.

Reunién de Gestion
Nombrel Area
Fecha

iHola!
A continuacion les enviamos un temario de la reunion de gestion

Temas que Requieren Decision

1. Nombre, Programa o Proyecto. Responsable: Nombre
. Presentar analisis de la evaluacion de ofertas de la licitacion prevista adjudicar
el de Octubre. (15 min)

Temas en Alerta o Riesgo de Demora

2. Nombre, Programa o Proyecto. Responsable: Nombre
. Presentar avances de la cantidad de inscriptos al curso comparando con la meta
total prevista al mes de Octubre. (10 min)

Temas Informativos

3. Nombre, Programa o Proyecto. Responsable: Nombre
. Presentar resultados de la finalizacion del proyecto. (5 min)

La informacion representada corresponde a ejemplos ilustrativos.
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Monitoreo de Indicadores de Gestion

Etapa
MONITOREO Y RESOLUCION
Objetivo

Desarrollar un tablero que presenta visualmente el desempefo de los programas y proyectos.

El tablero de indicadores tiene dos etapas: por un lado, la construccion del tablero, y
por el otro el proceso de monitoreo.

Construccién del tablero de monitoreo

Elementos a incluir/considerar al momento del armado del tablero
1. Indicadores de Desempefio
. Seleccionar los indicadores de desempefo adecuados para medir el avance del proyecto.

¢ Se podran incluir indicadores estratégicos y también operativos, que contribuyen al cumplimientodel
objetivo. Ej: Km de ciclovias construidos, satisfaccion de usuarios de ciclovias.

2. Metas y Umbrales

o Establecer metas especificas, cuantificables y con plazos definidos que permitan implementar una
semaforizaciéon del desempeno.

INDICADORES DE MONITOREO

META
I Mes Mismo mes
anterior aflo anterior
Nombre del indicador A 41% A 0.4% <—i ACLARACION
Nombre del indicador V 16% V -53%
Nombre del indicador A -80% N/A <—i NO APLICA
Nombre del indicador A -8% A 3% | LINEA BASE

S T T 1

SUBINDICADOR

SEMAFORO TENDENCIA VALORACION
META SEMAFORIZADA

3. Datos de Referencia y Lineas Base

D Recolectar datos histéricos para comparar y medir el progreso.
o Establecer una linea base para cada indicador.

4. Frecuencia de Actualizacién

D Determinar la periodicidad de la actualizacién de los indicadores (mensual, trimestral, anual).
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Herramientas

5. Responsables y Fuentes de Datos
. Identificar los responsables de la recopilacion y reporte de datos.
. Especificar las fuentes de datos utilizadas para cada indicador.

. Definir la herramienta asociada donde se realice la carga de informacién que alimenta a cada indicador.

Elementos Visuales

6. Graficos y Tablas

. Utilizar graficos (barras, lineas, torta, etc.) y tablas para representar datos de manera clara y
comprensible. Incluir colores y simbolos para resaltar el estado de los indicadores (por ejemplo, verde

para metas alcanzadas, amarillo para alertas, rojo para riesgos/alertas).
7. Dashboards Interactivos

. Implementar dashboards interactivos que permitan a los usuarios explorar los datos en detalle (Power
Bl / Data Studio / otra herramienta)

o Usar filtros y opciones de desglose para analizar datos especificos.

Ejemplo de tablero ejecutivo de indicadores de gestion

TABLERO EJECUTIVO | M

ALUMEBRADD VERTDAS .
e -
Pk L
Voot der g1 v '
Camphorsanis ite 5LA
B
S0k B R ] o
Gorator wyrwar o= oadmwv-ﬂuﬂ-"' AL
Ay P g VIS
P vowme 100 AL e
PLUVIALES
[ T ST
L =
FISCALIZACION MOBRIARIO UABAND
CORCETUSA swz oo mewm el e e SEEOOn Fewabn, 2%
Coterturs de Craces
Facok e vopp  abpp setemems TN ATRRI o ey AVENIORS | NN
Unthahin W ot e
ke dipp AdipE e 2w WA A
¥ ——— Repem—wriyoss
M i oSoce o
YA (AN mo*'.""""“‘ WA WA WA
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Perrraas Satietocun EMUI T, | 0w Al
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armarpenoa NN Y Arpw
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Proceso de monitoreo de desempeio de indicadores

——— Paso 1

==

== Procesos de carga
[ [ e ]

Coordinar con las areas la periodicidad de actualizacion del tablero de monitoreo. Esto
asegura que la informacion esté disponible y define los plazos de revisién por parte de los
equipos de la unidad.

Paso 2
Anélisis de informacion

I3

Analizar los datos reportados por el area para identificar alertas, ya sea por alto o bajo
desempeno, y evaluar tendencias a partir de los datos histdricos. Este analisis permite
entender estos comportamientos
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Resolucidn de consultas

Enviar las consultas y analizar las respuestas del area para obtener un mayor
entendimiento de las posibles causas de las alertas o desviaciones, tanto de los indicadores
actuales como de las tendencias observadas.

Informe final

Elaborar un informe con las principales observaciones, alertas y conclusiones.

Presentacion

Presentar los resultados en reuniones de gestion mediante una revision ejecutiva del
tablero, en la cual el equipo de la unidad resalta las principales observaciones. Si no hay
una reunion de gestion proxima, la Unidad y el area pueden realizar un intercambio
directo. En ambas instancias, el area analizara los resultados y evaluara la necesidad de
ajustar los proyectos para mejorar el desempefo o adaptar los indicadores si es necesario.
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Reporte mensual de avance de gestion

Etapa
MONITOREO Y RESOLUCION

5000000000G00000000000060000000000000600000G000000A000000000000000000000000006000000000000006C0C00000000 O
Objetivo

Elaborar un informe ejecutivo que reporte el estado de avance de los programas, proyectos y servicios
prioritarios de cada area de gobierno.

Guia para la construccién del reporte

= Paso 1
Definir estructura del reporte reflejando los temas prioritarios del

Gobierno, junto a temas coyunturales y de relacionamiento con
otros niveles del Gobierno.

¢ Ejes de gobierno/areas: Esta seccion se estructura con subtitulos basados en el
agrupamiento de los programas, proyectos y servicios.. Por ejemplo, puede estar
agrupado segun las prioridades del gobierno.

¢ Temas transversales (Ej. con Nacion, y Provincia, etc.): Reportar el avance de
tematicas transversales que impactan en toda la gestion. Por ejemplo, en el
caso de las intendencias, se podrian reportar los acuerdos o convenios que se
encuentran en proceso o bloqueados con el nivel provincial.

e Hitos de comunicacién: Incorporar un cuadro resumen con los préximos y los
posibles hitos de gestion a comunicar. Deberan ser categorizados segun su estado.

e Ejecucion presupuestaria: En esta seccidn se presenta la planificaciéon financiera
del ano, el estado de ejecucion, los ingresos y otras observaciones o alertas.
Realizarlo de manera agregada, por areay por tipo de presupuesto

Paso 2
El contenido

Recolectar informacion:

Para informar el estado actual de cada proyecto o de la operacion de un area, el equipo
de la unidad debera revisar las ultimas reuniones de gestion, asi como la informacion
obtenida mediante otras herramientas de monitoreo. A partir de esta revision se
evaluard si se cuenta con la Ultima actualizacion de la situacion. En caso de necesitar
informacion actualizada, solicitar nuevos informes a las areas correspondientes.

Redactar el informe:

Para cada programa, proyecto o servicio, se incluiran los indicadores principales con
su desempenfo actualizado y comparado con el periodo previo. Se debe procurar un
detalle especifico, conciso, ejecutivo e integral.
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. Etiquetas: Incorporar etiquetas que categoricen el estado de la situacién (avanza
OK, demorado, demora grave, finalizado, cumple meta, alerta/riesgo). Estas
etiquetas, a través de una colorimetria semaforizada, permitiran identificar
rapidamente los temas criticos a revisar.

. Riesgos/alertas y demoras: En los casos en que existan, es importante incorporar
tanto los motivos como la estrategia para la recuperacion del desempefio habitual
o el plan de contingencia.

e Graficos: Se pueden incorporar graficos o cuadros que permitan simplificar la
informacion con una lectura mas agil.

Ejemplo graficos

Reporte de programas y proyectos con diferentes estados:

SECURIDAD

&  Muevos Policias en Calle [Meta 1.500]; EE=TE Fecha Fn: w23 fvanza segun b presisas ks
finalizacion de ka larmackin poiclal. Fnalizo [ coonpen oa Ul paen nDo gara 4l o persanal

EDCACION
® Db Esousla Nueva b MFHJW Fin: nioe23 La mudanza se realizard durance ol necesoescalar
e 2034
«  Dira Exevada Musws 2 U0 Facha Fin DHe23. ORfoet ingrasd arnbars gue ordana & Guspanaidn

e o mpecucion de los chres. el OS0ct s eaficd |p speiscicn salcitordo la continupcin de las rramas. &
la espera de la resolucién del juzgada.

ESPALCIO PUBLICO

® Recambio oes peatonales [Meta 10.50G): F'mUmn ejecutedios 8538 Focha Fn octf23 (=1
s Edlaba praviata Gnalizar la eesaciEn en iﬁpﬂ! e i e ancciadak & la provisidn deireumes
finalizaran ed rermanenbs =n oot

»  Bwcamblo d¢ conteraduores hiwmaedos [Mete 4930y [ERIEEIED 110 recamblasos durarte 2003
S550. Cion 653 recambio, tod os bos contened ones so encEentran on estada bueno vy aceptabie.

La informacion representada corresponde a ejemplos ilustrativos.

Hito de comunicacion

Septiombire Ceofubee Mowiembire Diclembire
* Obra Eecusls Hueva ! = Mugves Palicias an Calle
[Atorts 1.500)

I Odyra Escusla Muova 7

+ Recambia |

{Meta &350
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Reporte informacion presupuestaria por area

Tipo de gasto Agasita Soptiemben
Gasio Comienls
Bapurilan Inwarsce o [
Mantanimizmio - & f2
Casae Corianis & & o
Educacian Inwarsin -] B
Mantanimisia I &
Gasto Coments [-] & @ I
E:;;ﬁ Inyparsn - .- ,. .
Manianimsmia &
Refararcins

B Aeuncs di curen setislemono (=80 aRpouinga)
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Consolidar y presentar el informe

Revisar el contenido:

Asegurar el caracter ejecutivo del informe sin comprometer el entendimiento de la
informacion.

Enviar el informe y acordar un espacio de revision:

Permitird que los lideres realicen una lectura previa e identifiguen los puntos sobre los
que deseen mayor detalle.

Reunién de Gestion del Gobierno:

El equipo de la unidad presentara el informe haciendo un breve recorrido y
centrandose en los puntos que los lideres indiqguen para profundizar. En este espacio se
toman decisiones respecto al curso de los programas, proyectos o servicios, que seran
trabajadas en las reuniones de gestion o comunicadas a las areas responsables
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Arbol de Problemas

Etapa
PLANIFICACION DE GOBIERNO, PLANIFICACION OPERATIVA

5000000000G00000000000060000000000000600000G000000A000000000000000000000000006000000000000006C0C00000000 O
Objetivo
Identificar las causas y las consecuencias del problema a través de una herramienta visual.

Guia para el armado de un arbol de problemas

@ O Paso 1.
¢Cudl es nuestro problema?;Cuales son sus caracteristicas?
Identificacion de la problematica central que se busca solucionar con el proyecto de

politica publica. El problema se ubicara en el centro del arbol.
Ejemplo: Reclamos de ciudadanos por falta de ciclovias en la Ciudad

FICHA DE DIMENSIONAMIENTO

1 ;Cual es la problematica a abordar? Reclamos de ciudadanos por falta de ciclovias en la Ciudad.
) ;Qué sectores de la sociedad se ven afectados Poblacion en general y en particular aquellos que utilizan
directamente por esta problematica? bicicleta como medio principal de transporte.

¢Qué porcentaje de la sociedad representan estos 35% de la poblacion de la Ciudad de Buenos Aires

sectores?
4 ;Existen estadisticas/estudios que permitan Satisfaccion con la red de ciclovias; ranking de reclamos.
cuantificar la problematica? Informes de Universidades.
. - La red de ciclovias cubre actualmente el 15% del total de calles
5 ¢;Cuales son los valores de estos indicadores? - .
de la Ciudad de Buenos Aires
En caso de existir indicadores que permitan
6 comprender (a situacion actual y pasada: ;Como Desde el 2010, el indicador de satisfaccion fue en aumento.

han cambiado los indicadores a lo largo del
tiempo? ;Hay alguna tendencia?

Paso 2.
:Z) ¢ Cudles son sus causas?

Definicion de causas raiz. Situaciones particulares que en su conjunto generan el
problema central. Estas causas se ubicaran por debajo del problema central y seran
la “base” de nuestro arbol.

Ejemplo:

e Causa Raiz 1I: Falta de un plan de vialidad ciclista
e Causa Raiz 2: Falta de presupuesto para llevar adelante las obras

e Causa Raiz 3: Gran cantidad de vehiculos en las vias de circulaci
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Herramientas

EK@

Segundo Orden

Primer Orden

Paso 3.

:Qué consecuencias genera nuestro problema?

Establecer las consecuencias de nuestro problema, diferenciando las de primer

orden (inmediatas) de las de segundo orden (no inmediatas)

D Consecuencia de primer orden: Poca circulacién en calles sin infraestructura

ciclista

« Consecuencia de segundo orden: Posible sensacion de inseguridad vial

reportada por usuarios del sistema publico de bicicletas

Paso 4.

Trasladar a presentacion en formato Arbol de Problemas
» Disefar en formato de arbol.

Consecuencia

Consecuencia 1

Consecuencia 2

Consecuencia 2

PROBLEMA CENTRAL

Consecuencia 3

Consecuencia 3

Causa Raiz 1

N A
r > >

Causa Raiz 3

. N N
> >
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Benchmark

Etapa

PLANIFICACION ESTRATEGICA, PLANIFICACION DE GOBIERNO,
PLANIFICACION OPERATIVA

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 o

Objetivo

Investigar y evaluar experiencias similares para identificar mejores practicas y estandares de

desempefo, con el propdsito de mejorar estrategias frente a una problematica o politica especifica.

¢Como realizar un Benchmark?

Paso 1.
Definir el objetivo al cual contribuira la herramienta.
Por ejemplo:

. Identificar estrategias para el abordaje de problematicas especificas

e Definir metasy estandares de calidad adecuados para problematicas especificas

e  Evaluar procesos de implementacion

. Evaluar optimizaciéon de recursos econdmicos en procesos de disefio o

implementacion.

Paso 2.
Identificar la situacion actual propia para poder conocer el punto

de partida

Paso 3.
Realizar uno o mas de los siguientes tipos de benchmark.

COMO REALIZAR UN BENCHMARK Y QUE CASOS SELECCIONAR

3. Contra otras
jurisdicciones/ 4, Con otras areas del | 5. Contra otras
o 1. Comparar 2. Contra el resto 5 5 s
Alternativas el distritos de gobierno que tengan | organizaciones con
contra la historia | del mundo e e
similares procesos similares buenos resultados
caracteristicas
. ;Como n . p
P ;Qué niveles AL ;Qué niveles de ;Como podemos
¢;Cual fue el . comparamos L - .
¢ de impacto y rendimiento tienen aprender de como
impacto y el L . contra otros . . .
Pregunta o rendimiento tienen . otras entidades de han realizado ciertas
5 rendimiento que . gobiernos locales - .
disparadora - otros sistemas . nuestra sistema y acciones que han
hemos tenidoen | . que tienen p
similares alrededor | . como nos comparamos | logrado generar
el pasado? sistemas como el .
del mundo? con ellos? impacto?
nuestro?
. . . Seleccionar
Seleccionar . . Seleccionar Seleccionar .
” : Seleccionar paises - - organizaciones con
Seleccion de | periodos donde . gobiernos locales | organizaciones .
P con caracteristicas - P resultados de impacto
casos se abordo la S caracteristicas caracteristicas o
. similares o - sin importar sus
problematica similares similares P
caracteristicas
Reportesimpacto Consulta a lideres de | Consulta a las
de politicas Paginas oficiales de los gobiernos las organizaciones de | Organizaciones
Fuentes de Evaluacion de Consultar directamente a funcionarios | nuestro gobierno Informacion pablica
consulta politicas de esos gobiernos Informes de gestion disponible, articulos en
Artlcqlo:s Articulos académicos que expliquen el medios especializados.
académicos proceso detallado. Articulos académicos.
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Analizar comparativamente
Comparar la situacion actual propia con la de los casos seleccionados con el objetivo
de identificar diferencias y similitudes.

Extrae conclusiones
Detalla las mejores practicas de los casos en cuanto a estrategias disefadas,
implementaciones exitosas y estandares de desempefo adecuados

Evaluar la viabilidad de adaptar los disenos, procesos y metas para
incorporar los hallazgos que permitiran alcanzar mejores resultados
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Objetivos SMART

Etapa

PLANIFICACION ESTRATEGICA, PLANIFICACION DE GOBIERNO.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 o

Objetivo

El objetivo SMART asegura que las metas sean especificas, medibles, alcanzables, relevantes y con una

temporalidad definida, proporcionando claridad y enfoque en los resultados.

¢Coémo definir objetivos bajo los criterios SMART? Guia paso a paso

El
=

Paso 1.

Antes de comenzar con la guia de preguntas, redactd una version
preliminar del objetivo, especificando las siguientes caracteristicas:

Indicador a medir

Unidad de medida

Periodo activo

Beneficio / Relevancia

La accion que quieres
hacer

Lo que quieres lograr,
mejorar

Cuanto quieres
mejorarlo

En cuanto tiempo,
;cuando?

;Por qué es
importante?

Aumentar, reducir,
crear, promover,
alcanzar, disminuir...

Calidad educativa,
inclusion, espacio
verde, nivel de
conectividad,
empleabilidad

35 hectareas, 25%, 2 de
cada 10.

En 3 meses, en un ano,
del 2020 al 2023.

Para conseguir xxx,
para tener mas
alcance..., para

mejorar...

ﬁ@/@

Paso 2.

Mejora del objetivo: A partir de una guia de preguntas que te

permitird "desafiar" la idea inicial.

Especificos (Specific) ¢El objetivo planteado define exactamente lo que quieres
hacer? De lo contrario, reformula el objetivo de manera que sea especifico para ese

proyecto.

Ejemplo:

Q%) Incorrecto: "Mejorar la situacion laboral en la ciudad....."

83 Correcto: "Reducir la tasa de desempleo juvenil en la ciudad .."

Medibles (Measurable) ;Se establecié una meta y cémo se medird? Si no lo hiciste,
agrega la forma en que mediran el éxito o el fracaso al implementar y/o finalizar el

proyecto.

Ejemplo:

<« Incorrecto: "Reducir significativamente la tasa de desempleo juvenil en la

ciudad...”

$2 Correcto: "Reducir un 10% la tasa de desempleo juvenil en la ciudad....”
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Alcanzables (Achievabable) ¢ El objetivo es algo que podes lograr, considerando el
alcance de tu proyecto? Asegurate de que este objetivo especifico se encuentre
dentro de las posibilidades y capacidades de tu proyecto y equipo.

Ejemplo:

7 Incorrecto: "Eliminar el desempleo juvenil en la ciudad...”

$3 Correcto: "Reducir un 10% la tasa de desempleo juvenil en la ciudad....”
Relevantes (Relevant) ;Puede el equipo del proyecto alcanzar tu objetivo SMART
de manera razonable? (El logro de ese objetivo es significativo para el gobierno?

Incluso si es un objetivo ambicioso, asegurate de que esto sea algo que puedas
lograr con los recursos con los que cuenta el area de gobierno.

Ejemplo:

<7 Incorrecto: "Realizar un relevamiento de cantidad de jovenes desempleados.”

$2  Correcto: "Reducir un 10% la tasa de desempleo juvenil en la ciudad....”

Temporales (Time-bound) (.En qué momento se lograra el objetivo planteado? Es

necesario asegurar que esté definida la fecha prevista en tu objetivo SMART.

Ejemplo:

Q‘f Incorrecto: "Reducir un 10% la tasa de desempleo juvenil en la ciudad en el
corto plazo”

gﬁ Correcto: "Reducir un 10% la tasa de desempleo juvenil en la ciudad en el 2024
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Cronograma de Actividades

Etapa
PLANIFICACION OPERATIVA

5000000000G00000000000060000000000000600000G000000A000000000000000000000000006000000000000006C0C00000000 O
Objetivo

Planificar, organizar y visualizar programas y proyectos mediante la representacion grafica de tareas, sus
duraciones y encadenamiento, facilitando el monitoreo del progreso y la gestion del tiempo y recursos.

Paso 1.

Definir las tareas:

e Desglose del Proyecto: Desagregar el proyecto en tareas individuales y
especificas Ej: Disefio de la plaza, Revision de accesibilidad, Convocatoria a
licitacion de obra,etc.

e Previsibilidad de recursos: Al planificar las tareas, es importante tener en
cuenta cuando estaran disponibles los recursos necesarios y en qué momento
del proceso se podran usar efectivamente.

¢ Nomenclatura clara: Cada tarea debe tener una descripcion clara y concisa que

explique qué se debe hacer.

@ Paso 2.
% Definir la duracion
e Tiempo Estimado: Cada tarea debe tener una duracion estimada (representada

en dias, semanas, meses,etc.) Ej: Disefio de la plaza: T mes para el desarrollo y
aprobacion del disefio
e Precision: Las estimaciones deben ser precisas, basadas en experiencias previas

del equipo, o de otras areas o gobiernos.

Paso 3.
II:I= L .
o=— Identificar el encadenamiento de tareas:
o

Especificar las dependencias entre tareas, es decir, qué tareas deben completarse
antes de que otras puedan comenzar. Ej: Revision de accesibilidad debe
completarse antes de la convocatoria a licitacion para asegurar que los planos
cumplen con todas las normativas.

Paso 4.
Determinar las fechas exactas

e Calendario Detallado: Teniendo en cuenta la duracién de cada tareay la
dependencia de tareas previas, indicar las fechas planificadas de inicioy fin.
e  Actualizaciéon Continua: Mantener estas fechas actualizadas conforme avance

el proyecto. Esta actualizacion debe incluir el retarget y sus causas asociadas.
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HITO

TO

PROYEC

UBICACION

OBRA

SUBHITO

Proyecto
Pliego
Computo y presupuesto

Certificacion de aptitud
ambiental

Llamado

Apertura de ofertas
Preadjudicacion
Intervencion PG
Adjudicacion

Firma de contrato

Calzada
Vereda
Alumbrado
Riego
Paisajismo

Instalacion mobiliario

Sefalar hitos importantes

Puntos Criticos: Incluir hitos que marguen eventos importantes o puntos de
control en el proyecto Ej: Finalizacion de disefno de la plaza, Inicio de obra,
Instalacion de juegos infantiles,etc

Indicadores de Progreso: Métricas o hitos especificos que ayudan a medir
y monitorear el avance de un proyecto en relacidon con sus objetivos. Estos
indicadores permiten verificar si el proyecto se esta ejecutando segun lo
planificado y si las metas establecidas estan en camino de ser alcanzadas. Ej

100% de parquizado, 100% de instalacion de juegos, etc

Ejemplo Diagrama de Gantt

FECHAINICIO FECHAFIN RESPONSABLE

1/10/2023
1/10/2023
1/11/2023
15/11/2023
1/12/2023

1/1/2024
1/1/2024
31/1/2024
1/2/2024
1/3/2024
13/3/2024
20/3/2024

3/4/2024
3/4/2024
3/4/2024
3/7/2024
3/7/2024
1/9/2024
2/10/2024

OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT

30/12/2023  Director de Proyecto.: Martin Mufioz -- -

1/11/2023 Director de Proyecto.: Martin Mufioz

15/11/2023  Director de Proyecto.: Martin Mufioz -
30/11/2023  Director de Proyecto.: Martin Mufioz -
1/1/2024 Director de Proyecto.: Martin Mufioz -

24/3/2024  Director de adm. y legal: Pedro Gomez -
1/1/2024 Director de adm. y legal: Pedro Gomez -
31/1/2024  Director de adm. y legal: Pedro Gomez -
28/2/2024  Director de adm. y legal: Pedro Gomez
10/3/2024  Director de adm. y legal: Pedro Gomez
17/3/2024 Director de adm. y legal: Pedro Gomez
24/3/2024  Director de adm. y legal: Pedro Gomez

31/10/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto -------
[ | | |

30/6/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto

30/6/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto ---
28/7/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto

31/8/2024 Empresa Contratista y Director de proyecto --
30/9/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto -
31/10/2024  Empresa Contratista y Director de proyecto -
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Cémo hacer que las cosas pasen

HORACIO RODRIGUEZ LARRETA




