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Programa de Fortalecimiento de la Legisfatura del Chaco - Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccion
EXPLICACION DEL PROCESO DE INTERVENCION

El Plan Estratégico para el Fortalecimiento de la Legislatura califica al modelo de gestion
de la Camara como de baja responsabilidad. Vinculado al predominio de una regla de
baja responsabilidad se identifico ia ausencia de un Sistema de Alta Conduccion
estrategica del Cuerpo (o Sistema de Alta Direccion), que se manifiesta en las
dificultades de la Legislatura para establecer sus objetivos, calificar su Agenda,
determinar las prioridades, procesar los problemas que involucran su gestién y
programar sus operaciones. Como consecuencia de estas debilidades el conjunto de la
organizacion diluye responsabilidades y deriva su peso sobre el Presidente de la
Legislatura.

La intervencién del Programa de Fortalecimiento para enfrentar estas debilidades del
Sistema de Alta Direccion de la Camara estuvo planteada conceptualmente a partir de o
que el Profesor Carlos Matus' denominé el “tridngulo de calidad de una organizacién”.
Este esta definido por tres variables. La primera: la organizacién debe tener una Agenda
de Calidad que le permita procesar los problemas importantes frente a las urgencias sin
relevancia. La segunda variable da cuenta de la Gerencia por Operaciones, una gerencia
que tiene parametros claros para su funcionamiento, que estd en capacidad de
programar su plan operativo y para llevar adelante sus acciones de una manera eficiente
y eficaz. Por ultimo, encontramos el Sistema de Rendicion de cuentas por los Resultados
Comprometidos, ninguna organizacion puede ser de calidad sin un sistema potente de
peticiéon y rendicion de cuentas por los compromisos asumidos.

Existe un cuarto componente de la calidad, que asegura el funcionamiento individual de
los tres componentes del triangulo y su adecuada articulacion entre si: se trata del
procesamiento técnico-politico de problemas. Este permite que, a nivel de las instancias
de conduccion, sea posible analizar los problemas y adoptar decisiones técnico politicas.

! Matus, C.. “Planificacién Estratégico Situacional, Teoria y giercicios”, Fundacién ALTADIR, Isla Negra, 1998.
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Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco - Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccién

Cuadro N°1: Tridngulo de Calidad de un Sistema de Alta Direccién

Triangulo de Calidad de un Sistema de Alta Direccién

EQUIPO
PROCESAMIENTO
TECNIGO-POLITICO

e

[éENEiEl—O_N DEcU'ENTAS]..‘f.-...'_'; e TN ] oireccion Por j

POR COMPROMISOS

S

: OBJETIVOS

El funcionamiento de dos de los componentes del Sistema de Alta Direccién —la rendicién
de cuentas por compromisos y la gerencia por objetivos requiere, ademas, de una
definicion clara de objetivos con indicadores de resultado monitoreables. En este sentido
esta intervencidén esta intimamente vinculada al establecimiento del presupuesto por
unidades de gestion.

En este sentido la Presidencia definié objetivos para el afio 2006 a los efectos que las
unidades formulen sus programas de trabajo, y estos programas de trabajo, como se
puede apreciar en el tomo 3, contienen indicadores claros y monitoreabies. Este proceso
permite instalar un sistema con compromisos de gestién monitoreables (para el sistema
de rendicién de cuentas) y de lineamientos para la produccién de las areas (gerencia por
objetivos).

Siguiendo este enfoque, el Programa de Fortalecimiento disefié un conjunto de apuestas

estratégicas que dan cuenta de los componentes del triangulo de calidad y, por lo tanto,
permitirian fortalecer ef Sistema de Alta Direccién de la Legislatura:
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Prograrma de Fortalecimiento de 1a Legislatura def Chaco - Proyecto de Desarrcllo de Capacidades de Alta Direccion

- Instalacion de un &mbito de procesamiento técnico-pofitico a nivel de la direccion
de la Legislatura®

- Implementacién de un Sistema de Agenda Estratégica a nivel de conduccion de la
Legislatura®

- Desarrollo de un Sistema que posibilite monitorear la gestién de las areas de la
Legislatura y establecer la peticion y rendicién de cuentas por compromisos
asumidos*

Como se sefialo, se disefaron en el marco del Proyecto actividades relativas a la
formulacién presupuestaria por areas (actividad 3) y al establecimiento de metas vy
resultados evaluables y monitoreables por areas (actividad 5), que alimentan el Sistema
de Monitoreo de gestion de la Direccion de la Camara. Los logros alcanzados en el

marco de estas actividades se relatan en el Tomo Il de! presente Informe Final.

En cada una de las actividades (8, 7 y 8), se trabajo en relevamiento de las practicas de
trabajo y, posteriormente, en la elaboracion de disefios metodologicos especialmente
pensados para ser implementados por el Equipo de Asesores de la Presidencia (en
adelante el Equipo Técnico-Politico - ETP) y en la validacion de estos disefos. En este
sentido, se disefiaron, tanto la metodologia de trabajo del Equipo Tecnico-politico, como
el funcionamiento del Sistema de Agenda Estratégica y el Sistema de Monitoreo de la
Camara, vinculado éste ultimo a la formulacion de indicadores de producto derivados del
trabajo con el presupuesto de la Camara. Cada uno de esos componentes se articulan
entre si para dar mayor capacidad a la conduccion de la Camara para: procesar
problemas, seleccionar entre ellos los problemas mas relevantes y asegurar que el
Presidente les de un adecuado tratamiento en su agenda de trabajo y realizar e
seguimiento de la gestion de las éreas de la Legislatura conforme a la preduccion que
ellas mismas definen.

Para la instalacién de esos disefios en las practicas de trabajo del Equipo Tecnico-
politico se trabajo en actividades de capacitacién - accion con una dinamica que

permitiera validar y ajustar los disefios a partir de las observaciones realizadas por el

? Corresponde a la actividad 8 del Proyecto de Desarrolio de Capacidades de Alta Direccién.
3 Corresponde a la actividad 7 del Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccion.
¢ Corresponde a la actividad 8 def Proyecto de Desarroflo de Capacidades de Alta Direccion.
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Programa de Fortalecimiento de |a Legislatura del Chaco - Proyecto de Desarrolio de Capacidades de Alta Direccién

Equipo. La capacitacidon en este grupo de apuestas fue encarada de forma conjunta para
los tres temas (procesamiento técnico-politico, agenda estratégica y monitoreo de
gestion) por tratarse de sistemas que hacen eje en el Equipo Técnico-politico del
Presidente. El ETP es el soporte para el funcionamiento a la oficina de! Presidente de la
Camara, ambito en el cual deben funcionar los tres sistemas mencionados.

En este sentido, podemos afirmar que como resultado de la intervencién, la Camara
cuenta con un Sistema de Alta Direccion que ha iniciado un proceso de fortalecimiento
de sus capacidades para el procesamiento tecnico-politico de problemas, la organizacién
del tiempo de trabajo del Presidente y el monitorec de gestion de las areas. Este
resultado se obtuvo a partir de productos concretos obtenidos a nivel de cada una de las
actividades del Proyecto a diciembre de 2005:

= En relacion con la “instafacion de un dmbito de procesamiento técnico-politico a
nivel de la direccién de la Legislatura®, la Camara cuenta con un Equipo de

soporte de la gestion estratégica de la organizacion identificado y capacitado.

= En relacion con la “implementacién de un Sistema de Agenda Estratégica a nivel
de conduccién de la Legislatura”, el Presidente de la Camara cuenta con una
metodologia que le permite mejorar la calidad de su agenda de trabajo y de
definicion de prioridades.

= En el caso del “Desarroflo de un Sistema que posibilite monitorear la gestion de
fas areas de la Legislatura y establecer la peticién y rendicion de cuentas por
compromisos asumidos” el resultado alcanzado es un Sistema de monitoreo de la
gestion disefiado, alimentado sobre |la base de la produccion de las areas.

En los apartados siguientes se dara cuenta de cudles fueron las actividades realizadas y
productos elaborados en el marco de la intervencion para el logro de esos resultados.
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Prograra de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco — Proyecto de Desarrolio de Capacidades de Alta Direccion

ACTIVIDAD 6: PROCESAMIENTO TECNiCO-POLITICO

“Instalacion de un dmbito de procesamiento técnico politico a nivel de la direccion de Ia
Legislatura™.

INTRODUCCION

Los resultados comprometidos para esta actividad en los términos de referencia del
proyecto son los siguientes:

Resultado 14.1. Disefio de la metodologia de trabajo y

ambito de actuacion. Integracién del equipo. Acuerdos sobre 31/05/2005
las reglas y métodos para el procesamiento de problemas.

Resultado 14.2. Capacitacién de los integrantes del equipo.
Procesos y actividades relevantes. Mecanismos de 31/07/2005
interactuacion y coordinacién.

Resultado 14.3. Puesta a prueba y seguimiento del
dispositvo disefiado. Evaluacion y ajuste. 30/09/2005

RESULTADO ALCANZADO AL 31/12/2005

Como resultado de la intervencién del Programa de Fortalecimiento, la Camara cuenta

actualmente con un Equipo de soporte de la gestién estratégica de Ia Legislatura
identificado y capacitado.

Para alcanzar este resultado, se llevaron adelante las siguientes actividades y productos:

En una primera instancia de la intervencion (hasta el mes de mayo), las tareas del
Equipo Consultor estuvieron dedicadas al disefio de Ia Metodologia de trabajo del
Equipo de asesores del Presidente desde un abordaje técnico-politico (se adjunta como
Producto 1 de esta actividad). Los aspectos centrales de la propuesta abarcan:
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Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco — Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccion

- Marco conceptual para el desarrolio de un ambito de procesamiento
técnico-politico en la Legislatura

- Analisis de la composicion que debiera tener el equipo de procesamiento
técnico-politico (ETP) ‘

- Definicién de los temas de intervencion del ETP

- Definicion de las caracteristicas de las intervenciones y los focos de
atencion del ETP

- ldentificacién de las capacidades requeridas para la conformacion del
ETP

La siguiente actividad consistio en la validacion por parte del Equipo de contraparte del
esquema de trabajo presentado. Los aspectos de la propuesta a validar fueron los
siguientes: 1a pertinencia del EPT, las caracteristicas del ambito de trabajo, el esquema
de conformacion del ETP, la validacién de los ejes tematicos expuestos, la identificacion
de nuevos ejes tematicos y la periodicidad de las reuniones. Durante el mes de julio, el
equipo de contraparte, el Lic. Jorge Milan y el Prof. Daniel Sabadini, hizo llegar al Equipo
de consultores un informe con los principales comentarios al documento técnico
presentado, mostrando una coincidencia fuerte respecto al esquema presentado.

Durante los meses de agosto y septiembre, el Equipo Consultor trabajé en la elaboracion
de un Programa de Capacitacién del Equipo Técnico-politico. En funcidén de la demanda
expresada por el Equipo de Contraparte, se realizé una propuesta tematica de talleres de
capacitacion que fue presentada, para su validacion a las autoridades de la Legislatura.
El Presidente de la Camara, en virtud del involucramiento su equipo de trabajo en la
puesta en marcha de las distintas acciones previstas en el Programa de Fortalecimiento,
decidié pasar los talleres de capacitacion del Equipo Técnico-Politico previstos para el

mes de octubre para los primeros dias de diciembre.

La propuesta de capacitacion presentada al Presidente de la Camara consistic en
abordar conjuntamente con el ETP la transferencia de las metodologias de todos los
componentes del Sistema de Alta Direccion: no sélo procesamiento técnico-politico, sino
también el disefio del sistema de agenda estratégica y el sistema de monitoreo. Esto se
justifico en que la capacitacion integrada permitiria trabajar con el Equipo en una visién
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Pregrama de Fortalecimiento de ta Legislétura del Chaco - Proyecto de Desarrcllo de Capacidades de Alta Direccidn

compartida de los componentes del Sistema de Alta Direccién y de las interacciones que
deben existir entre esos componentes para asegurar el funcionamiento de dicho Sistema
en un nivel de calidad adecuado.

La propuesta fue bienvenida por el Presidente. En consecuencia, el Equipo Consultor
elaboré el Disefio del taller de capacitacion del Equipo Técnico-politico: Taller sobre el
Sistema de Alta Direccion (que se adjunto como Producto 2 de esta actividad). El
disefio del taller consiste en la desagregacion de contenidos a transmitir al Equipo en
cada uno de los temas y el programa de trabajo.

El taller de capacitacion de! Equipo Técnico-politico se realizdé en la ciudad de
Resistencia entre el 13 y el 16 de noviembre de 2005. El taller permiti¢ la puesta a
prueba del dispositvo disefiado y su ajuste, en funcién del trabajo con el Equipo. Se
realiz6é un ejercicio de analisis de las fortalezas y debilidades del proceso de trabajo del
Equipo desde un abordaje técnico-politico, lo cual permitié a sus integrantes analizar
las modalidades de interaccion y los desafios pendientes para el funcionamiento del
Equipo en el nivel de calidad deseado. Adjuntamos como Producto 3 de esta actividad
la dinamica propuesta para el ejercicio de analisis del proceso de trabajo de! Equipo.

La capacitacion consistid también en la transferencia de contenidos teéricos sobre
procesamiento de problemas, que fueron abordados desde una perspectiva teérico-
practica. Adjuntamos como Producto 4 la Presentacion utilizada para la capacitacién
del Equipo en la metodologia de procesamiento técnico-politico. Asimismo, se
entregaron al Equipo documentos conceptuales sobre el tema para profundizar los
conceptos vistos en el taller (que se adjuntan como Producto 5 de esta actividad).

ProDUCTOS ENTREGADOS

Producto 1. Metodclogia de frabajo def Equipo desde un abordaje tecnico-politico

Los puntos principales en el desarrollo de la metodologia de trabajo del equipo de
procesamiento técnico-politico son los siguientes:.

Lic. Luis Guillermo Babino - Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 9



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco - Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccidn

» Marco conceptual para el desarrollo de un ambito de procesamiento técnico-politico
= Metodologia de trabajo para el funcionamiento de un ambito de procesamiento
técnico-polftico en la Legislatura

- Sobre el equipo de procesamiento técnico-politico (ETP)

- Sobre los temas de intervencion del ETP

- Sobre las caracteristicas de las intervenciones y los focos de atencion

del ETP
- Sobre el ambito de trabajo del ETP
- Sobre las capacidades requeridas para la conformacién del ETP

* Marco conceptual para el desarrollo de un ambito de procesamiento
.técnico-politico

Con relacién a los sistemas de alta direccion, fa propuesta consiste en instalar en el
ambito de la legislatura un modelo de gestién que le permita al Presidente revertir el
problema identificado como la: Baja consideracion social de la Legislatura. Enfocando

la gestion al cumplimiento de los resultados comprometidos. Se apunta, como se explico
anteriormente a la mejora de la Agenda Estratégica, al mejoramiento de las Capacidades
de Gestién y a instalar mecanismos de Rendicién de Cuentas por Resultados.

Sin embargo, esto no seria posible sin la existencia de un ambito cotidiano que actie de
filtro de valor de los problemas que acceden a la agenda del Presidente, es decir, que
vele por que las rutinas y problemas secundarios no se impongan sobre ios problemas
de alto valor estratégico. Asi como que asegure mecanismos de defensa de las
importancias frente a las urgencias en sus decisiones.

De no existir un ambito de esas caracteristicas no se generara un proceso de apoyo al
Presidente que le permita elevar la calidad de sus decisiones cotidianas y se vera
dificultada su interaccion con los cuadros de gestion de la Legislatura y su
relacionamiento con el resto de los legisladores.

Se trata de apoyar la actividad cotidiana del Presidente en su objetivo de no permitir que
la actitud “tecnocratica” o que “la micro politica” invadan la gestion estratégica de la
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Programa de Fortalecimiento de la Legistatura del Chaco — Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccién

Legislatura, en su propdsito de acercarse a los problemas de la sociedad del Chaco v
convertirse en una Institucién de referencia para la misma.

Este ambito de trabajo es el que corresponde ocupar al Equipo de Procesamiento
Tecnico Politico, EPT, para procesar los problemas que debe enfrentar la Legislatura.

* Metodologia de trabajo para el funcionamiento de un ambito de
procesamiento técnico-politico en la Legislatura

- Sobre el equipo de procesamiento técnico-politico

La instalacién del Equipo de Procesamiento Técnico Politico, EPT, es uno de los
aspectos centrales de la propuesta. Este equipo es concebido como el centro del
pensamiento estratégico de la accién de gobierno con impacto en los sistemas
enumerados en los parrafos precedentes como de Alta Direccion: la Agenda Estratégica,
fa Gerencia por Operaciones y la Rendicién de Cuentas por los Resultados
comprometidos y es el soporte para el procesamiento de los problemas que debe
enfrentar el Presidente de la Legislatura.

Por sus caracteristicas, este equipo debe integrarse con un numero reducido de
personas con capacidad de andlisis técnico politico de problemas y debera contar con un
método comun para el analisis y procesamiento de los problemas que debe enfrentar el
Presidente en su gestién.

Este Equipo demanda el apoyo de herramientas que permitan la evaluacion periddica y
sistematica de los problemas de los ciudadanos y la percepcion, por parte de estos, de la
calidad de la gestion de la legislatura. En este sentido, se vincula con los resultados
esperados de la Apuesta Estratégica 23: La cdmara cuenta con un plan de
comunicacién de sus actividades y resultados. En este sentido, el pilan de
comunicacién parte de la necesidad de captar las demandas sociales mediante
instrumentos pertinentes a este fin. Estos estudios de opinidn son un insumo critico para
la definicion de fa agenda estratégica de la legislatura.
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Programa de Fortalecimiento de la Legisiatura del Chaco — Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccidn

En el marco de lo expuesto se puede entonces definir las siguientes responsabilidades
basicas del ETP:

Asiste al Presidente para establecer la “Agenda Estratégica’. Los
problemas y prioridades que se definan en esta Agenda estableceran el “techo”
de la gestion de la Presidencia.

Colabora con el Presidente en el manejo de crisis. Las decisiones
requeridas frente a circunstancias de coyuntura, obligan a un rapido
procesamiento para fortalecer la capacidad de respuesta de la legislatura
frente a ellos.

Disefia la evaluacién de la gestion de las unidades de la legislatura y el
esquema de la peticiéon y rendiciéon de cuentas de los resultados de la
Camara. Este ultimo punto debe ser visto en una doble direccién. La primera
dirigida a que el Presidente pida cuentas por los resultados obtenidos al equipo
de gestion de la legisiatura y la segunda que el Presidente rinda cuentas de su
gestion de cara a la sociedad.

Por uitimo merece resaltarse que este equipo no debe encargarse de aspectos referidos

a la gestion de la legislatura; sino asistir en su definicién, establecer sus prioridades vy

evaluar el cumplimiento de los principales objetivos.

- Sobre los temas de intervencion del ETP

v" Intervencion sobre la Agenda Estratégica

Ei ETP interviene en temas de la Agenda en dos sentidos. El primero: asiste al

Presidente en el disefio y conformacion de la agenda, propone los bloques

tematicos, propone los formatos de procesamiento de problemas con los que debe

contar el Presidente en cada situacion, analiza las encuestas y los temas que estan

en la agenda publica a los efectos de ajustar la agenda de la Presidencia a las

demandas sociales, revirtiendo esta percepcion de aislamiento de la Camara.

v" Intervencitn sobre la Gerencia por Operaciones.
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Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco ~ Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccién

Como se sefialé, el ETP no debe intervenir en el esquema de gestion de las
acciones cotidianas de la legislatura. La marcha de las acciones cotidianas son y
deben seguir siendo asunto del Presidente, los Secretarios y las distintas
Direcciones de la legislatura. Sin embargo, el ETP tiene un cometido en la materia:
asistir al Presidente en la definicién de los parametros que deben guiar los
resultados esperados de la gestion de la Legislatura.

En este aspecto, el ETP debe asistir a la Presidencia en la definicion de las metas
anuales de la organizacion. Promover y velar por el cumplimiento de las acciones
de ftransparencia y participacion ciudadana establecidas en el Programa de
Fortalecimiento de la Legislatura. Y participar en los mecanismos de coordinacién
establecidos con le Poder Ejecutivo.

v' Intervencién sobre los mecanismos de peticion y Rendicion de Cuentas por
Resultados
El EPT debe asistir a la presidencia en el disefio y ajuste permanente de los
mecanismos establecidos para evaluar la marcha interna de |a organizacién y
asegurar el funcionamiento de los ambitos de participacién de la sociedad civil para
pedir cuentas por los compromiscs asumidos por la Camara.

- Sobre las caracteristicas de las intervenciones y los focos de atencién del
EPT

v' Sobre el manejo del tiempo
La Presidencia de la Camara debe ocuparse de diversos temas en un espacio
de tiempo muy limitado, se requiere entonces que los mecanismos de alta
direccion que estdn presentes en este disefio sean de calidad. El EPT debe
velar porque el manejo del tiempo este ajustado a las prioridades.

v’ Sobre ef foco de atencién de las intervenciones
La Presidencia define su agenda estratégica, como toda agenda, la misma se
debe ajustar a los cambios de contexto. El EPT es responsable de asegurarle al
Presidente el funcionamiento de los filtros que impiden que los temas de menor
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valor invadan las intervenciones de |3 Presidencia y que la misma esté alineada
a las demandas de !a sociedad.

Sobre la toma de decisiones

La Presidencia debe tomar decisiones de manera continua, esa es su funcién. El
EPT debe asegurarle a la Presidencia un adecuado soporte para la toma de
decisiones, debe lograr que los asuntos que le lleguen al presidente estén
previamente procesados, con indicaciones claras sobre la naturaleza del
problema a tratar, una sintesis del origen y opciones y una propuesta valorativa
de la decisién recomendada.

Es importante entender que el EPT en la mayorfa de los temas no es
responsable de tal preprocesamiento, solo de asegurar que los formatos y la
calidad de respuesta de las dreas técnicas sean las requeridas por la
Presidencia.

Sobre el manejo de la informacién y los procesos de evaluacién de Ia gestion.
Como se sefiald, |a calidad de la gestion de fa legislatura como la de cualquier
organizacion depende para su sustentabilidad de un proceso sistematico de
evaluacion, entendida ésta como mecanismo de rendicion de cuentas por los
resultados comprometidos.

Para que esto ocurra, la informacidn debe ser clara y oportuna, para lograr que
los desarrollos para la explotacion de la informacién no se conviertan en un
proceso costoso y tecnocratico y se respeten los ambitos y procesos de
evaluacion internos como los que dan cuenta de los compromisos asumidos de
cara a la sociedad.

El EPT es responsable de monitorear y asistir al Presidente para que estos
mecanismos, basicamente de coordinacién y acuerdos fluyan adecuadamente y
dar las voces tempranas de alerta si esto no ocurre. Debe intervenir para:
1. Evaluar los mecanismos de coordinacién de las areas de Ia
Legislatura.
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2. Asistr en la definicion de compromisos de gestion . claros,
monitoreables y ajustados a los resultados esperados.

3. Emitir las alertas tempranas frente a las fallas, falencias, o
ritualizacion; de los mecanismos de alta direccion de la tegislatura.

4. Modernizar las redes de comunicacién interna y asegurar procesos de

explotacion de la informacién disponible.

v Sobre el funcionamiento de los sistemas cooperacion con los otros poderes del
Estado provincial y actores sociafes.

La Presidencia debe velar de manera permanente por la mejora de los procesos
de interaccion con el Poder Ejecutivo y el Poder Judicial. También su foco de
atencion debe estar puesto en la mejora de los procesos de interaccién vy
comunicaciéon con la sociedad en su conjunto y con los actores sociales
relevantes de manera particular.
En estos temas el EPT debe velar por un manejo que mida el peso politico o
“valor de contacto politico” de cada intervencidn de la Presidencia. Debe evitarse
que las intervenciones de la Presidencia no se agoten en contactos que le
insuman mucho tiempo con un bajo impacto para el rumbo definido para la
gestion. Algunos puntos sobre los cuales el equipo debe asesorar son:

1. Contacto con actores individuales internos

2. Contactos con actores individuales externos

3. Presencia en actos publicos

4. Monitoreo de la evaluacion social de la marcha de la gestion de la

legislatura.

5. Contactos con los Medios masivos de difusién

- Sobre el &mbito de trabajo del Equipo de Procesamiento Técnico Politico

El Equipo de Procesamiento Técnico Politico, EPT, no se piensa, en una primera
instancia, como una unidad organizativa nueva de la Legislatura. Se define como
un @mbito de trabajo conformado por un nimero no mayor de 6 personas,

integradas por personal de confianza de la Presidencia y con una metodologia
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de abordaje de los problemas, basado en el esquema metodolégico utilizado en
la definicion del plan estratégico de fortalecimiento de la legislatura. EI
documento metodolégico forma parte del documento final del plan estratégico.

- Sobre las capacidades requeridas para la conformacién del equipo EPT

1. Analisis de la relacién sistémica que se establece entre las variables

centrales de toda estrategia: actores, operaciones, medios estratégicos
y tiempo.

2. Manejo de los distintos estilos estratégicos.

3. ldentificacién de variables que estructuran la consfruccion de la
viabilidad de las operaciones en una situacion concreta en forma

estatica y dinamica.

4. Asociacion de los conceptos de consenso, conflicto, viabilidad, peso,

fuerza y presién como ejes en la construccion del andlisis estratégico.

Distincion y reconocimiento de los distintos tipos de conflicto — cognitivo,

emocional, y de intereses ~ en funcidn de su incidencia en el andlisis estratégico.
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Producto 2. Disefio del taller de capacitacién del Equipo Técnico

-politico. Taller sobre el
Sistema de Alta Direccién (Resistencia, 13 al 16 de noviembre de 2005}

; Programa de Fortalecimiento de Ia Legislatura de Chaco

Taller: Sistema de Alta Direccién

Resistencia, 13 al 16 de diciembre de 2005

Programa de trabajo del taller para el Fortalecimiento del
Sistema de Alta Direccion _

R —
l Martes - Tarde

% "Gestion de % “Sistema de
Gobierno® Agenda”

% “Sislema de
Monitoreo®

¥ "Proximos
Pasos”

Miércoles - Mafiana Jueves - Tarde

| % "Gestion de N
[ Gobierno® % “Sistema de
|

o Monitoreo”
* "Sistema de

l Agenda”
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Contenidos del programa de trabajo

Momento 1
Duracién: 1hora =
16.00 a 17.00 hs.

Momento 2
Duracion: 3horas =
17 a 20 hs.

Dia 1- Marfes

Presentacion, encuadre del taller

Actividad N°1: Andlisis y reflexion acerca de |as caracteristicas
salientes del proceso de Reforma de la Legislatura por parte
de los participantes: tdentificacion de las Fortalezas y
debilidades

Contenidos del programa de trabajo

Momento 3
Duracion; 2 horas
8ailhs.

Momento 4
Duracion: 2 horas
10.30a212.30

Dia 2 - Miércoles

Actividad de Conceptualizacion de la experiencia de la
Reforma a partir de las variables para el buen gobiemo.
Vinculacitn entre la practica y el marco tedrico.

Presentacion del Sistema de Agenda Estratégica del
Presidente

v" Componentes de! Sistema de Agenda Estratégica

¥ Ejes tematicos de la Agenda del Presidente

¥" Procesamiento de los temas de Agenda

¥" Funcionamiento del Sistema

v Actores y Participacion
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Contenidos del programa de trabajo

Dia 3 - Jueves

Momento 5 * Actividad de velidacion y ajuste con el £quipo técnico-
Duracion: 4 horas politico del Sistema de Agenda Estratégica del Presidente:
8al2hs. v Ejes teméticos
v" Reportes
v" Responsables
¥ Tiempos
Receso para almuerzo

Momento 6 = Presentacién del Sistema de Monitoreo de la Camara
Duracidn: 4 horas v Presupuesto y ptan productivo de la organizacion
16 a 20 hs. v Ambito de monitoreo de la Gestion de la Camara
¥ Funcionamiento e informacién del Sistema
v Ajustes al programa de trabajo

Contenidos def programa de trabajo

Dia 4 - Viernes

Momento 7 = Validacion con el Equipo técnico-politica del Sistema de
Duracion: 2y media  Monitorea de la Camara
horas ¥ Conformacion del dmbito de Manitoreo de la Gestién
8210.30 hs. v Criterios de clasificacion de fa gestion

¥ Reportes

¥ Toma de decisiones sobre el programa de trabajo

Momento 8 = Proximos Pasos:

Duracion: 1 horay v Revision de los temas tratados

media v Acuerdos para proximes aclividades de formacion
1121230 hs. ¥ Cierre def Taller
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Producto 3: Taller de Capacitacion: Dindmica de trabajo para el anélisis dal proceso de
trabajo del Equipo Técnico-politico

Programa de Fortalecimiento de I Legisfatura de Chaco

Taller: Sistema de Alta Direccién

Actividad 1: Analisis de las caracteristicas salientes def proceso de Reforma de fa
Legisialura: Identificacion de las Fortalezas ¥ Debilidades

Resistencia, 13 al 16 de diciembre de 2005

Tema:: "Gestio

TN
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Actividad 1: Analisis de las caracteristicas salientes del proceso de Reforma
de la Legislatura: dentificacion de las Fortalezas y Debilidades

Objetivos

* Mejorar la gestion de |a segunda etapa del Programa de
Fortalecimiento para el afio 2006 Cuyo propodsito es sostener el proceso
de Reforma iniciado y a la vez encarar nuevos desafios.

* Analizar el proceso que tuvo lugar durante este afo para poder
aprender y mejorar.

= Realizar un analisis con el Equipo Técnico-politico de las fortalezas y
debilidades identificadas.

Actividad 1: Andlisis de las caracteristicas salientes del proceso de Reforma
de la Legislatura: Identificacion de las Fortalezas y Debilidades

Mecénica de trabajo

* Identificacion de los vectores de analisis del proceso ("30)
* Trabajo individual (' 30)

= Puesta en coman (1h '30)

» Aportes del Presidente (“15)

* Sintesis del analisis del proceso ('15)
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Actividad 1: Analisis de las caracteristicas salientes del proceso de Reforma

de 1a Legislatura: ldentificacion de las Fortalezas y Debifidades

Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

*s Ejel - Comunicacion # Eje 5 - Pertenencia

*; Eje 2 - Involucramiento de los actores #;Eje 6 - Dedicacion
en el Programa de Fortalecimiento

*iFje 3 - Logros del Programa #,Eje 7 - Cooperacion
de Fortalecimiento

’: Eje 4 - Pertinencia *;Eje 8 — Roles

Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

Eje 1 - Comunicacion

v Sefiale al menos un logro y un punto a mejorar que a su criterio tiene la
comunicacion en fas siguientes dimensiones:

&
Comunicacion del Programa hacia los Actores externos de fa Camara

#; Comunicacion del Programa hacia los Actores [ Legisladores
internos de la Camara

Direcciones

*: Comunicacion dentro del equipo de la Reforma
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Eje 2~ Involucramiento de los actores en
el Programa de Fortalecimiento

v Seflale casos positivos de involucramiento de los siguientes actores en el
Programa de Forialecimiento ¥, 8f no puede hallarios, sefiale propuestas
concrelas que podrian implementarse para fogrario:

%) Sociedad Civil

. Legisladores
*; Actores Intemos f( D'gec' s
—— Direccione

#: Poder Ejecutivo

Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

Eje 3 - Logros del Programa de
Fortalecimiento

v'E} Programa seleccioné 23 acciones de reforma a encarar durante ef afio
2005. Entre esas acciones sefiale aqueffas 3 en que se obtuvieron los
principales logros y las 3 que sequn su criterio estan en déficit en téminos
de los resuftados alcanzados por ef Programa a la fecha.

En su respuesta, tome en cuenta dos aspectos;
*:: Los resultados alcanzados en cada una de las acciones

¢, El valor que Usted le asigna a cada una de las acciones
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Vectores para el analisis def proceso de fortalecimiento

Eie 4 - Pertinencia

v'El Equipo Técnico-politico participo en el disefio def Programa de
Fortalecimiento de fa Camara y acordo con sus fineamientos y apuestas:

« Sefiale aquellas cuestiones en fas que Usted siente que:

#; Contribuyd mas en términos técnicos

*+ Le gustaria haber aportado mas

Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

Eje 5 - Pertenencia

v'En los procesos grupales, ef objetivo no siempre es el mismo para fodos
sus infegrantes: cada uno participa desde sus propias inquietudes e
infereses. ¢ Como se ve Usted en refacion con ef proceso?

» Sefiale aquellas cuestiones sobre las que usted siente que:

*2 Lo acercaron al proceso

4 Lo alejaron del proceso
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Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

Eje 6 - Dedicacion

¥ Al inicio del proceso de reforma se dijo que el proyecto iba a demandar un
esfuerzo de los integrantes del equipo de aproximadamente un 50% del
tiempo de trabajo. Transcurrido casi un afio del proceso, en promedio;

¢» ;Donde se ubicaria Usted en términos del tiempo dedicado al Programa de
Reforma?

* ¢ Donde ubicaria al grupo en su conjunto?

Vectores para el andlisis del proceso de fortalecimiento

Eje 7 - Cooperacion

v'El Programa consta de 23 acciones de reforma que exigen cooperacion
entre los miembros del equipo.

*5 ¢ Considera que el proyecto se baso sobre una gestion cooperativa?

*s ¢ Como se considera Usted en refacion a este vector de gestion?
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Vectores para el analisis del proceso de fortalecimiento

Eje 8 - Roles

v'La gestion de un equipo de trabajo implica la asuncion de roles para
cumplir fos objetivos definidos.

*: ¢ Siente que su rof dentro del Equipo estuvo claro?

% ¢ Y Jos roles del resto def Equipo?
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Producto 4: Presentacion utilizada para la capacitacién del Equipo en la metodologia de
procesarniento técnico-polftico

Taller: Sistema de Alta Direccion

Procesamiento técnico-politico

Resistencia, 14 al 17 de diciembre de 2005

Los desafios de la practica social

Comprender |a realidad desde adentra
{Diagnéstico / Situacion)

Analizar problemas cuasi estructurados
(Determinismo / Escenario)

Evaluar eficiencia y eficacia de las acciones
{Vector de recursos escasos / Recursos financieros)

Evaluar la viabilidad de cada accion
(Estrategia, analisis de viabilidad)

Enfrentar inceriezas y sorpresas
(Indeterminismo. Incertidumbre)

Actuar, menitorear y corregir
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= tr|angulo de goblemo

el

Ll —m—l/\ R~ e

Conocimientos __J
[ Cmnmasvemcajes I

[ Cigncias hunznntales

Dlscrphnas Vemcales
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Andlisis de Gobernabilidad

% Ejemplo 1: Situacion Dic. 1999 - Dic. 2001 —Gobrerno De la Ria

Proyecto de gobierno

;—‘- . '
Goberabilidad ————— - ——_ = Capam_dad
de gobierno

Andlisis de Gobernabilidad

Gobernabilidad Capacidad
de gobierno
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Andlisis de Gobernabilidad

® Ejemplo 3: Mayo 2003 - Octubre 2005 - Gobiemo Kirchner

Proyecto de gobierno

Capacidad
Gobernabilidad de gobierno

Anaiisis de Gobernabilidad

% Eicaso del gobiemo de la Legislatura - situacion inicial

Proyecto de gobierno

Gobernabilidad Capacidad
de gobierno
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Analisis de Gobernabilidad

" Ei caso del gobiemo de a Legislatura (1)

- sifuacion una vez inicizdo el Programa
de Faortalecimiento

Proyecto de gobierno

Gobernabilidad Capacidad
de gobierno

® El caso del gobierno de la Legislatura (M) — desafio actual

Proyecto de gobierno

{

I Capacidad
Gobernabilidad - - : de Gobierno

Lic. Luis Guillermo Babino - Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 31



Programa de Fortalecimierto de |a Legislatura ded Chago —~ Proyecto de Desarrallo de Capacidades de Alta Direccisn

Sistema Integrado de Planificacion Estratégica Publica

NIVE! M?CFO Direccionalidad
Provincial estratégica

Plan de! Gobernador
Demaniias de Ja Soriedad
Acuerdos MNacionales ¢ nternacionales

i - .
3 ¢ t}' Ajustes
- r-del plan
Bvaluzcion S ar

{‘J ) Objetivos &= Acuerdos i Disefio de!
- de control " de gestign” = Aparato
{nformes

te e . Informe Piblico
climplimienta de avanco

Criterios de j}
Asignacién zi
b laferme
W decjecucion

Administracién
da recursos

NI'VE! MfﬂCI'O Direccionalidad
Provinciat estratégica

Plan del Gobernador
Demandas de fa Sacieded
Acwerdos Nacianales e Internacionates

[ !
!'.. ﬁ . Ajusies
. . o Y det plan
Evpluacion

io Acuerdes .- isof ]
Evaluacion del ™ roLpz ta {::nh:;midn S DA :a 'g t:ie
Plan de Gobierno AEGISLATURA

@ .. Informe Piblico
“* " de avance

Criterios de £

Asignacion i

Bl

Sistema Integrado de Planificacion Estratégica Plblica

B Informe
%7 deejecucion

Administracion
de recursos
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Sistema Integrado de Pilanificacion Estratégica Publica

Legislatura

Plan del Presidente
Demandas de la Sociedad

ﬁ i, Ajustes

i g " ydol plan
%\? Evaluacibn

w . Objetives Acuerdas .. .
":ﬁ * " fie contro @d‘e aestian - Unrdad_es de
Informes : ol Gestibn
de . g @ nforme

cumplimiento do avance

Informe
de gjecucion

Administracion

Triangulo de Calidad de un Sistema de Alta Direccion

T AGENDA
|__EsRaéoion

EQUIPO
', PROCESAMIENTO |
| TECNICO-POLITICO |

h

T RENDICION DE CUENTAS |+ >R AL 00in g e s S
POR COMPROMISOS ~ - - -1 OBJETIVOS
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intercambio de problemas

Tegstivd = [ E.
- dndeseado . I

Balance de la Gestion de Gobierno

Lic. Luis Guillermo Babino — Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 34



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco — Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccion

Producto 5: Documentos de trabajo para la capacitacién en procesamiento técnico-
politico

Programa de Fortalecimiento de la Gestién de la Legislatura de la Provincia
de Chaco

“Programa de Formacion del Equipo Técnico Politico de la
Legislatura”

Documentos de Trabajo

Documento N°: 1

Los TRES CINTURONES DE (GOBIERNO
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SELECCION DE TEMAS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA (PROF. CARLOS MATUS)

DOCUMENTO N-¢1: Los TRES CINTURONES DE GOBIERNO

La evaluacién de la gestién de un gobierno puede hacerse como si se tratara de un balance global
que tiene aspectos positivos y negativos. Es un balance de gobierno porque tiene en el debe el costo
politico de la accién o inaccién sobre los problemas que aquejan a la sociedad, y en el haber los
beneticios politicos producidos con dicha accién u omisién. Es global porque resume tres balances
parciales que distinguen tres tipos de problemas:

El Balance Politico de Gestion (I). Sintetiza la accién y resultados en el ambito de los
problemas macropoliticos. Se refiere al esfuerzo para profundizar la democracia, respetar los
derechos humanos, descentralizar hasta alcanzar un equ2ilibrio de gobernabilidad en las
diversas instancias de gobierno y la sociedad, asegurar la ética y celeridad de la justicia,
asegurar la legitimidad y legalidad del gobierno, de los partidos politicos, del Congreso
Nacional, las relaciones con los medios de comunicacion, el ejercicio de las libertades
individuales, el respeto de los derechos de las minorias, etc. Responde a las necesidades y
demandas politicas, se basa en el juicio politico, y apunta a los compromisos y deudas
politicas pendientes entre la poblacién y el gobernante. Aqui se puede hablar de un equilibrio
o un déficit en el balance politico. ;Quién le debe a quién en el 4mbito de la gestion politica?
¢El gobernante a los ciudadanos o los ciudadanos al gobernante? ;En cuales campos se
concentra la deuda politica? ;En la ética de gobierno? ;En la centralizacién excesiva? ¢En el
desprestigio de los partidos politicos, del Congreso Nacional y del Poder Judicial? ;En Ia
inequidad del sistema social?

El Balance Macroeconémico (II). Se estructura, en sus beneficios y costos, por las
consecuencias economicas y politicas del manejo macroeconémico. Se verifica por los
principales indicadores de los problemas macroecondmicos: crecimiento del PIB, empleo, tasa
de inflacién, equilibrio en la balanza de pagos, nivel de reservas internacionales, confianza
economica, etc. Expresa la evaluaci6n fria del analista de la macroeconomia o de un banquero
que mide riesgos. Trata del equilibrio o el déficit en las cuentas de la macroeconomia y sus
deudas acumuladas. Las deudas y los beneficios tienden a concentrarse en la inflacién, el
desempleo, el poder de compra de los salarios medios y las expectativas de crecimiento y
fortaleza del sistema financiero.

El Balance de Intercambio de Problemas Especificos (ITI). Es el balance de resultados en el
ambito de los problemas de la vida cotidiana de los ciudadanos. Precisa el saldo de efectos
positivo o negativo que genera el enfrentamiento de los problemas especificos que la
poblacién valora. Entre estos destacan la seguridad personal, la calidad del trato con la
burocracia pablica, el acceso a la vivienda, al agua potable, al transporte urbano, 1a vialidad,
a los servicios de electricidad, teléfonos, educacion, salud basica, infraestructura,
saneamiento urbano, y a los servicios sociales, tales como cultura, recreacién, deportes y
ornato. En este balance hay también compromisos y deudas especificas que la poblacién nota,
padece y comprende de un modo mas directo que en los otros dos balances. Es el balance que
el ciudadano com1in hace de su gobierno.

Son tres balances interrelacionados. Pero, cada uno tiene su autonomia y particularidades. Es
posible, por consiguiente, manejar bien uno y mal los otros dos. Es posible también acumular deudas
en los tres. El ideal de buen gobierno es manejar los tres balances de un modo compensatorio, a fin
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de que el balance global sea positivo, a pesar de los sacrificios que importe la gestion en alguno
de ellos. Esta compensacién puede realizarse entre problemas de un mismo balance o entre los tres
balances, y es clave para la estabilidad politica de un gobierno.

El principio tedrico es simple: si un gobierno estd en déficit en los tres balances, se quiebra In
estabilidad politica. Y si ese déficit sobrepasa ciertos limites, el gobierno se desploma. Cada balance
es un frente de gobierno y, si bien los tres balances se afectan mutuamente, cada uno de ellos puede
arrojar un déficit o un superdvit con cierta autonomia. Por ejemplo, es conuin en la desviacién
tecnocrdtica, manejar bien el balance 11, y de manera torpe los balances 1 y I11.

El gobierno puede y debe calcular constantemente estos tres balances, evaluar y corregir, hasta
mostrar un signo global positivo. Pero, en tltima instancia, cada ciudadano es el juez gue sentencia.
Califica y valora los problemas y las deudas segiin su propio juicio. En lo inmediato, ese juicio es de
aceptabilidad o rechazo, y el fundamento no es siempre racional, puede estar cargado de prejuicios.
Con el avance del tiempo, ese juicio de aceptabilidad o rechazo pierde peso, y es sustituido por el
juicio de eficacia e ineficacia, avalado por los resultados alcanzados y la distribuci6n de sus beneficios.
Este juicio de eficacia puede confirmar o cambiar el juicio de aceptabilidad inicial. Logicamente, es
posible anunciar el fracaso de un gobierno cuyo proyecto es de baja aceptabilidad y baja eficacia.
Nunca se debe perder de vista la necesidad de calcular, cada dia, el balance global det gobierno,
proyectarlo hasta el fin del periodo de gesti6n y evaluar sus causas y consecuencias. Pero, si un
gobierno improvisa al estilo tradicional, s6lo planifica ritualmente a la antigua con métodos
tecnocréticos y deterministicos, y dirige una organizacién publica anestesiada, ;puede manejar los
tres cinturones del gobierno?

En cada balance debemos considerar dos criterios

a) Eficacia formal o técnica, que ex-ante se calcula en base a modelos tedricos, y ex-post se
verifica por los resultados reales, y

b) Eficacia material o politica, que ex-ante se confunde con el juicio de aceptabilidad o rechazo
de la poblacion, y ex-post termina asociada con la eficacia formal o técnica, si hay coincidencia
de intereses. Sin embargo, cuando el juicio de aceptabilidad o rechazo estd bien
fundamentado, la eficacia técnica no muda, sino confirma el juicio de eficacia material. Quiza
conviene presentar ejemplos de estos dos casos.

Ejemplo 1: Contradiccion

Juicio de aceptabilidad o rechazo: Una central de trabajadores rechaza el Plan Antiinflacionario A,
porque estima que congela los salarios nominales y reduce los salarios reales.

Juicio de eficacia: La inflacién disminuye y produce un aumento de los salarios reales, sin que
aumenten los salarios nominales. En este caso, el juicio de eficacia ex-post contradice, y domina el
juicio inicial de rechazo.

Ejemplo 2: Concordancin

Juicio de aceptabilidad o rechazo: Acepto la propuesta de privatizar los servicios de transporte
urbano, porque creo que seran mas eficientes en manos privadas.

Juicio de eficacia: los servicios de transporte en manos privadas resultan eficientes, eficaces y con
costos razonables. En este caso el juicio de eficacia confirma el juicio de aceptabilidad.
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criterios de eficacia (A) (B)
balances eficacia formal eficacia material
o técnica o politica

I.balance de gestién

politica * - 0 * - 0
II. balance de gestion * ’ - f |

macroeconomica ®\ St T ¢ .
[tl. balance de intercambio

de problemas " -

IV. BALANCE GLOBAL + 0

Estas discrepancias se producen a través del tempo. Hay un desfase temporal entre ambos tipos de
eficacia en el perfodo de gobierno, lo cual genera comunes e intensas contradicciones. Por ejemplo, la
politica econémica en el balance II puede ser eficaz en el plano formal o técnico y, temporalmente,
altamente ineficaz en el plano politico. Puede tener baja aceptabilidad e imponer sacrificios en el
corto plazo, lo que deteriora el balance politico, atin cuando sea elaborada con alta eficacia técnica,
que s6lo sera evidente en el futuro.

El arte y la técnica de gobernar consisten en producir, mediante compensaciones, un balance global
positivo. El déficit técnico en el manejo de la eficacia formal (balance A), a la larga, conduce a un
deficit politico en el manejo de la eficacia material { balance B). A la inversa, un balance positivo en
lo técnico (balance A), también puede conducir a un déficit politico (balance B). El marcador que
evidencia la calidad de la gestién gubernamental se sintetiza en el balance politico global (columna
B). y la meta es mantener siempre un signo (+) en el cuadrante B-IV. La planificacion tradicional, en
el mejor de los casos, s6lo atiende al signo del balance A-IT, es decir de la eficacia técnica en el
manejo de la gestién macroecondmica. Por consiguiente, es proclive al barbarismo tecnocratico y,
por esa via, conduce al gobernante a un déficit en el balance global B-IV.

Si un gobernante, dominado por la improvisacién, la negligencia o la incapacidad, tiene un déficit en
estos tres balances de gestién, inevitablemente desacumula poder y pierde prestigio. No basta con
manejar técnicamente bien uno de los balances, si ello produce, en ausencia de compensacién con los
otros balances, un déficit global en la gestién politica. No se puede estar en déficit en los tres
balances, porque ello indica desgobierno. El costo politico global de la gestién de gobierno no debe
superar los beneficios politicos agregados de los tres balances. La simple experiencia politica, el buen
sentido, el arte, la improvisacion y la intuicién, no son suficientes para construir los resultados de los
tres balances del gobierno: se requiere organizacién y planificacién, apoyadas en alta capacidad de
gobierno.

El arte de la seleccién de problemas consiste en :
a} compensar los signos contrarios de los efectos de un mismo problema en los distintos

balances; es la compensacion horizontal, como en el caso del problema 03 del cuadro adjunto,
que impacta con signo positivo en el balance 1 y negativo en el balance T,
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b} compensar los efectos de signo contrario entre distintos problemas de un mismo balance; es-
la compensaci6n vertical como en el caso de los problemas 02 y 03 en el balance II, y

¢) compensar los efectos de signo contrario entre los resultados de los tres balances; es la
compensacién global para el conjunto de los problemas, tal como ocurre entre los saldos del
balance I, positivo, con el balance II, negativo, y el balance III, positivo. El saldo global es
positivo.

Ningin gobierno puede ser mejor que su seleccién de problemas. El arte de gobernar es el arte de
saber seleccionar los problemas para construir un balance global positivo. La seleccién de
problemas es la primera tarea que fundamenta la formulacion del proyecto de gobierno. Si esa
seleccién es sistematica y consciente de los resultados posibles, no habra sorpresas al momento de
verificar los logros en cada balance.

SELECCION DE PROBLEMAS EN EL PROYECTO DE GOBIERNO

PROYECTO DE GOBIERNO BALANCE I] BALANCEIH BALANCE IIJ BALANCE
{SELECCION DE PROBLEMAS GLOBAL

PROBLEMA 01 (+) (+)
PROBLEMA 02 (0) +) 0 (+)
PROBLEMA 03 {+) ) (*})
PROBLEMA 04 {*) {+)

. TOTAL BALANCE I (+}
PROBLEMA 05 @) -}
PROBLEMA 06 @) -}
PROBLEMA 07 (4] - {(+}{-)

. TOTAL BALANCE N %)
PROBLEMA 08 ) (+}
PROBLEMA (9 ) ) ) )
FROBLEMA 10 @) ) (-H+)

. TOTALBALANCE HI {+)
TOTAL {+) (O] (+) {+)

De la argumentacion anterior se deduce un consejo simple: nunca apriete simultineamente los
tres cinturones del gobierno. Compense sus ajustes de signo contrario.

El olvido del balance I ‘expresa el barbarismo tecnocratico. El olvido del balance II refleja el
barbarismo politico. El deterioro del balance 11l sefiala el barbarismo gerencial.

El arte de la politica, con auxilio del procesamiento tecnopolitico, busca la manera de compensar los
efectos de estos tres balances, a fin de lograr, en cada periodo critico del proceso de gobierno, un
balance politico global positivo, dentro de las restricciones que exigen un buen o razonable manejo
de la racionalidad formal o técnica. Entre la racionalidad formal (técnica) y la racionalidad material
(politica) se produce un intercambio de problemas. A veces hay que sacrificar algo de eficacia técnica
en beneficio del manejo politico. Otras veces es necesario hacer lo contrario: hay que sacrificar
eficacia politica en beneficio de la eficacia técnica. Todo depende de la estructura del vector de
recursos escasos del gobernante. Si el recurso mas escaso en su vector de peso es poder politico, sera
necesario sacrificar eficacia técnica. Por el contrario, si el recurso méas escaso reside en el ambito
econdémico, serd necesario sacrificar eficacia politica.
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Cada balance es un cinturén. El gobernante debe decidir cuéles cinturones suelta y cuales aprieta.
Asi, es evidente que la metafora de apretar el cinturén en épocas de adversidad no es buena, porque
en el proceso de gobierno se administran tres cinturones: el politico, el econémico y el de intercambio
de problemas. Si la situacién politica es buena y la situacién econémica es mala, no tiene sentido
apretar tanto el cinturén econémico como el cinturén politico. Todo lo contrario, si se aprieta el
cinturén econémico por necesidad, debe aflojarse el cinturén politico para compensar los sacrificios
del apriete en el segundo balance. Las compensaciones no sélo son posibles dentro de cada balance,
sino principalmente entre los balances. La adversidad tampoco puede darse en los tres ambitos a la
vez, salvo por alta y sostenida incapacidad de gobierno. No es seriedad, sino torpeza, la que inspira
el proptsito de apretar simultaineamente los tres cinturones. Un buen estratega, si debe apretar el
cinturén econémico dos ojales, afloja el cinturén politico o el del intercambio de problemas hasta
compensar la reduccién del primero.

Nunca el balance global de gestién debe ser negativo. El impacto negativo de la accién en un
ambito (problemas- carga) debe ser compensado con el impacto positivo de la accién en otros ambitos
(problemas-beneficio).  El saldo del balance de gestion nunca debe estar en rojo. Ni siquiera
transitoriamente. El impacto politico negativo de la accién sobre un problema no cambia la situaciéon
del gobierno, pero el saldo negativo del conjunto de la gestién constituye un giro contra el capital
politico del gobernante. Y ese consumo del capital politico significa disminucién de la gobernabilidad,
es decir, de la capacidad de vencer la fuerza de las circunstancias, de lidiar con los oponentes y
continuar enfrentando problemas, entre ellos, el causante del deterioro politico. Si por tecnocratismo
ciego, el gobernante agota su capital politico, también acaba con su proyecto tecnocratico.

El parto politico de un proyecto no debe matar a su promotor. Este es un principio elemental de
estrategia que el barbarismo tecnocratico ignora de raiz.

Para superar el barbarismo tecnocrético y valorar, con vision multidimensional, los costos y
beneficios de una decisién en los distintos departamentos de la practica social es imprescindible el
analisis situacional y el analisis de intercambio de problemas.

Cuando un gobernante pierde capital politico, debe buscar las causas de ese deterioro en un mal
manejo del balance politico global de gestion (IV). Este balance puede ser negativo a causa de : a) una
deficiente identificacién y seleccién de problemas, b) un mal procesamiento tecnopolitico de cada
problema, ¢) un desfase en el tiempo entre costos y beneficios politicos en cada problema, y d) una
ausencia de evaluacién global y correccion oportuna y permanente del balance de gestién del
gobierno.

La eficacia de la gestion piblica exige enfrentar los problemas-carga. El gobernante serio no debe
eludirlos. Pero la gradualidad en el tiempo y la intensidad de su enfrentamiento debe calcularse en
relaci6n a la pérdida de capital politico admisible en relacién al limite minimo de gobernabilidad
capaz de mantener la estabilidad del gobierno y capaz de gestar un proceso de recuperacién de ese
capital. La peor gestién politica es aquella que consume el capital politico del gobernante sin
alcanzar los resultados anunciados y perseguidos. La contravencién a este principio tiene tres
causas: a) el barbarismo politico, b) el barbarismo tecnocrético, y ¢) el barbarismo gerencial

El barbarismo politico consiste en departamentalizar la eficacia politica e ignorar los problemas
econdmicos y gerenciales para dar beneficios econémicos y favores politicos ahora que creardn
manana una crisis politica por agotamiento de la base econémica y organizativa de la gesti6n
politica. Las acciones politicas giran, sin limite, contra el balance econémico y las estructuras
organizativas. El caso del Presidente Alan Garcia en Perti efemplifica bien esta posibilidad.
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El barbarismo tecnocrdtico consiste en departamentalizar la eficacia econémica o la eficacia técnico-
gerencial, ignorar el problema politico e incurrir en costos politicos ahora que crearan mafiana una
crisis econdmica por agotamiento de la base politica de la gestion econémica. Las decisiones
econdmicas giran, sin limite, contra el capital politico del gobernante, sin depositar nada en la cuenta
del banco de la politica.

En relacion con este tipo de barbarismo es interesante el caso de Menem en Argentina, que declara
en la television, sin tapujos, a un periodista brasilefio: “yo le ofrect al pueblo argentino cirugia sin
anestesia, 1 eso es 1o que estoy haciendo”.

Su manejo del balance II ha sido despiadado, con un gran costo politico para su gobierno y, sin
embargo, se mantiene en el poder gracias a su habilidad en la administracién del balance I y la
eficacia mostrada en el manejo del balance II: controlé la inflacién. La eficacia formal le ha permitido,
hasta ahora, asumir el coste de la ineficacia material, en un contexto dénde su recurso abundante era
poder politico. Hizo un uso racional y eficaz de su vector de recursos escasos. Pero, ;cuéles son los
limites de agotamiento de esa compensacién? ;Hasta dénde puede continuar siendo eficaz su ajuste
macroeconémico? ;Cual serd su manejo futuro de los balances I y 11?7 ;Sabra usar, més adelante, la
anestesia como complemento de la cirugia? Es obvio que no hay mérito en eliminar la anestesia, si
ella ayuda a la cirugia.

El barbarismo gerencial consiste en destacar la eficiencia y eficacia organizacional con
independencia del manejo politico y econémico. La organizacién pasa a tener fines propios, al
margen del proyecto politico y del proyecto econémico. El gerente tecnocrédtico no comprende ni
participa en el intercambio de problemas entre eficacia formal y material. Sélo acepta la eficacia
formal. Es el barbarismo menos comtin y quiz4, el menos daitino.

En este proceso de desgobierno, convergen la baja capacidad de gobierno, la debilidad de las
organizaciones ptblicas, la dificultad para gestar un proyecto de gobierno eficaz y el deterioro de la
gobernabilidad. La baja capacidad de gobierno es la clave, pues impide corregir las deficiencias en
las tres variables del triangulo de gobierno.

El dirigente con baja capacidad de gobierno no calcula periédicamente su balance politico global de
gestién, ni lo proyecta al futuro. Incurre, sin necesidad, en un déficit politico porque no sabe
compensar los costos que impone a la poblacién en el enfrentamiento de determinados problemas
con beneficios politicos en otros. Tampoco sabe graduar las decisiones sobre accién o inaccién. De
manera que consume su poder a alta velocidad y llega a una situacién en que s6lo puede sobrevivir
abandonando sus propositos iniciales. El balance de gestién politica se construye dia a dia en el
menu diario de decisiones (MDD) que entra en la agenda del dirigente. Por contraste, en la politica
tradicional, la importancia de manejar el balance global de gestién politica cede paso frente a las
rutinas, las emergencias, los problemas de ocasion y las operaciones parciales. Se pierde la vision de
conjunto. La agenda del dirigente es también un espejo de la baja capacidad de gobierno,

Esa ceguera y torpeza para dosificar las decisiones tiene dos causas, propias del dirigente
tradicional. Primera, no dispone de método de gobierno que le permita fundamentar y verificar, una a
una, la eficacia de sus decisiones, ni menos para hacer la evaluacion del balance global de gestion
que abarca el conjunto de las decisiones y omisiones. Sequnda, no comprende que él dispone de un
vector de recursos escasos, donde los recursos econémicos y los recursos de poder casi nunca son
igualmente escasos al inicio del gobierno. Ambas causas son sintomas de baja capacidad personal o
institucional de gobierno.

iii. EL MANEJO COMPENSATORIO DE LOS TRES CINTURONES
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Los problemas que componen cada balance son exigentes en distintos tipos de recursos escasos.
Algunos son muy exigentes en poder politico y casi no exigen recursos econémicos. Ofros son muy
exigentes en recursos econémicos y poco exigentes en poder politico. Hay también problemas cuyo
enfrentamiento est limitado por el conocimiento especializado y por las capacidades organizativas.

Esta es la distincién clave para comprender las posibilidades de manejo compensatorio de los tres
cinturones. Si los tres balances exigieran el mismo tipo de recursos, y el enfrentamiento de cualquier
problema exigiera el mismo vector de recursos escasos, no se podrian administrar compensatoriamente
los tres cinturones del gobierno. Afortunadamente, cada problema y cada balance exigen un vector
de recursos diferente.

El manejo del balance I, de gestion politica, tiene el limite de la escasez de poder politico. El manejo
del balance 11, de gestién macroeconémica, estd condicionado por la escasez de recursos econdmicos. Y,
el balance III, de intercambio de problemas, si bien combina varios recursos escasos, siempre es
manejable hasta el limite de la escasez de capacidades organizativas. Se trata de una autonomia
relativa de cada balance, pues entre ellos, existen claras relaciones de influencia. Fsa autonomia
relativa de cada balance no es una constante, se gana y se pierde en el proceso de gobierno. Es un
capital que debe administrarse. De manera que el mal manejo de los tres cinturones puede llevar a
un limite extremo de pérdida de autonomia relativa en que es imposible el manejo compensatorio de
los tres cinturones. A su vez, el manejo de los tres balances ests limitado por el capital cognitivo del
gobernante.

Esta variedad de recursos escasos que condiciona el manejo de cada balance, no es reducible a
escasez de recursos econdmicos. Esa diversidad no reducible permite el manejo compensatorio del
balance global. Si no fuera asi, el ajuste restrictivo de un cinturén obligaria a apretar los otros dos.

El gobernante no controla un tinico recurso escaso homogéneo, Controla una variedad heterogénea de
recursos escasos que conforman un vector, segtin el concepto del dlgebra de matrices.
Vector de Peso = ( FP, RE, RC, RO)

Dénde FP representa la fuerza politica, RE los recursos econémicos, RC los recursos cognitivos, y RO
los recursos organizativos. Cada uno de estos recursos debe, a su vez, representarse por un vector,
dada su complejidad y heterogeneidad. Por consiguiente, el vector de peso de un gobernante es un
vector de vectores, compuesto, al menos, de cuatro tipos distintos de recursos escasos.

Cada uno de estos cuatro recursos tiene caracteristicas muy particulares. Algunos se aplican o se
usan sin que se gasten en una relacién directa con su aplicacién. Otros se gastan con su aplicacién,
como es el caso de los recursos econ6micos. Todos se acumulan y se pierden de distinto modo. En
alguna medida muy limitada, estos recursos son intercambiables. A ese conjunto heterogéneo de
recursos lo llamamos vector de peso (VP). El vector de peso es diferente para cada actor y cada tipo de
juego, pero tiene una estructura genérica.

Para gobernar y realizar su proyecto de gobierno, el actor necesita producir acciones que exigen
aplicar el vector de recursos escasos que controla. El limite de disponibilidad de esos recursos bajo
su control determina el méximo de lo que puede hacer. Su proyecto de gobierno exige recursos en
determinadas proporciones, tiene una suerte de fusncion de produccidn. Algunos problemas exigen
mucho poder politico, otros son consumidores de recursos econémicos, algunos son muy exigentes
en conocimientos, y también ciertos problemas demandan altas capacidades organizativas. Y, esta
variedad de recursos no es siempre reducible a un recurso especifico. En muchos casos, es imposible.
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En otros casos, s6lo es posible un intercambio de recursos dentro.de ciertos limites. Por ello, es
necesario respetar el concepto de vector de recursos.

El proceso de gobierno es un proceso de produccién social que exige aplicar el vector de peso (VP) del
gobernante. ;Cudntos y cudles recursos del vector de peso? Ello depende de la funcién de
produccién que reclama el proyecto de gobierno, vale decir, de cada uno de los problemas
seleccionados. Llamamos vector de recursos del proyecto de gobierno (VRPG), a la suma de recursos, en
cantidad y calidad, que exige el enfrentamiento de los problemas seleccionados para conformar el
compromiso del gobernante. Tenemos pues dos vectores distintos: el de disponibilidad de recursos del

gobernante (VF), y el de exigencia o uso de recursos que demanda el cumplimiento del proyecto de
gobierno (VRPG).

Ambos vectores pueden tener estructuras concordantes u opuestas, segun sea la seleccion de
problemas del gobernante. Ahora puede valorarse la importancia de esa seleccién. Reformar la
Constitucion del pais requiere mucha fuerza politica, mientras que construir cien mil viviendas
populares exige muchos recursos econémicos. Enfrentar el SIDA exige conocimientos que hoy no
estan disponibles, a la vez que elevar la calidad de la gerencia de los hospitales demanda capacidades
organizativas que pueden no ser accesibles 2 un actor especifico. Si el gobernante tiene poca fuerza
politica no puede elegir reformar la Constitucién, pero puede construir cien mil viviendas si tiene
muchos recursos econémicos. A la inversa, si tiene pocos recursos econdmicos debe apretar el
cinturén de la construccién de viviendas y compensar dicha restriccion soltando el cinturén politico
mediante reformas politicas que exigen poder politico para ser realizadas. Por ejemplo, una reforma
constitucional democratizante y descentralizante, una constituyente para redefinir el sistema
politico, un proyecto que rescate la dignidad de la poblacién, etc. No todos los beneficios son
econémicos, ni tienen costo econémico. Mejorar la calidad de la gestién de los hospitales es algo que
puede hacerse sin gastar recursos adicionales, si se tienen las capacidades organizativas adecuadas.

Este manejo compensatorio interdepartamental es posible porque los recursos escasos no son
escasos en la misma proporcién en cada balance o departamento. Unos son mas o menos escasos
que otros. Tampoco todos los recursos escasos son del departamento econémico. El poder politico
escaso, es un efjemplo evidente. El conocimiento no disponible o inaccesible, es otro.

Veamos dos casos polares.

VECTORES TIPO DE RECURSOS
PODER RECURSOS
POLITICO ECONOMICOS

ESTRUCTURA CONCORDANTE {PP) (RE)
Vv Vector de peso del Gobernan MUCHO POCO
(VP) MUCHO POCO
Vector del Proyecto de Gestid
(VRPG)
ESTRUCTURA DISONANTE
Vv Vector de peso del Gobernan MUCHO POCO
(VP POCO MUCHO
Ve Vector del Proyecto de Gestis
(VRPG)

En esta nomenclatura PP significa recursos de poder politico y RE recursos econémicos.

El caso de estructura concordante representa una buena seleccién de problemas. Ella obliga a hacer un
uso mds intenso del recurso mas abundante. Aqui, el gobernante aprieta el cinturén econémico y
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afloja el cinturén politico para compensar el balance politico global. Su proyecto de gobierno elige

los problemas que son més exigentes en el recurso que posee con mds abundancia: poder politico

En cambio, el caso de estructura disonante representa una seleccién deficiente de problemas. Ella
exige un uso de recursos en proporcién opuesta a las disponibilidades del gobernante. Obliga a éste
a apretar tanto el cinturén econdémico, lo que es racional en este caso, como el cinturén politico, lo
que es innecesario ¢ irracional, dada la abundancia de recursos de poder. Su proyecto de gobierno
elige demasiados problemas que presionan por el uso de su recurso mas escaso: el econémico,
mientras subufiliza su recurso mas abundante con una débil seleccién de problemas exigentes en

poder politico.

A veces, el dirigente no comprende que puede compensar los costos y sacrificios en el ambito
economico con acciones de beneficio en el d4mbito politico que no tienen costo econdémico, o
viceversa. Cree que el dnico modo de compensacién es un programa social que también es
exigente en recursos econdmicos. Si el gobernante no respeta estos principios, después de cierto
tiempo, su vector de peso serd tan pobre en recursos econémicos como en recursos de poder
politico, y habra perdido la oportunidad de gobernar con eficacia.

ACTIVIDAD 7: SISTEMA DE AGENDA ESTRATEGICA

‘Implementacién de un Sistema de Agenda Estratégica a nivel de conduccion de fa

Legislatura.”

INTRODUCCION

Los resultados comprometidos para esta actividad en los términos de referencia del

proyecto son los siguientes:

Resultado 15.1. Criterios y pautas para orientar el
Sistema de Agenda Estratégica. Prioridades.

Redisefio de procesos (delegacion de facultades y 31/05/2005
funciones.

Resultado 15.2. Adecuaciones organizativas vy 31/07/2005
funcionales. Capacitacion de equipos.

Resultado 15.3. Puesta a prueba del Sistema. 30/11/2005

Monitoreo; evaluacion y ajuste del funcionamiento.
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- RESULTADO ALCANZADO AL 31/12/2005

Como resultado de la intervencién del Programa de Fortalecimiento, el Presidente de la
Cémara cuenta con una metodologia que le permite mejorar la calidad de su agenda de
trabajo y definicién de prioridades.

Para alcanzar este resultado, se llevaron adelante las siguientes actividades y productos:

En una primera instancia de la intervencion (hasta el mes de mayo), las tareas del
Equipo Consultor estuvieron dedicadas al disefio de Sistema de Agenda Estratégica del
Presidente (se adjunta como Producto 1 de esta actividad). Los aspectos centrales de
la propuesta abarcan:

- Criterios orientadores utilizados para el disefio de la Agenda Estratégica

- Actores y una propuesta de su participacion en el sistema de Agenda del
Presidente de la Legislatura

- Componentes de la Agenda Estratégica del Presidente de la Legislatura

- Organizacion de la Agenda Estratégica

El ajuste del Sistema de Agenda Estratégica disefado a las particularidades de la
Agenda del Presidente se realizé durante el pericdo junio — julio por dos vias. La
primera de ellas consistié en lograr un mayor conocimiento de los temas que componen
la agenda del Presidente de la Camara. Para ello, se relevaron las caracteristicas de
los modulos (teméticos) que componen la agenda del Presidente a través de
entrevistas a los integrantes del Equipo Técnico-politico. Se obtuvo como producto un
documento que caracteriza los procesos asociados al funcionamiento del sistema de
agenda del Presidente que servird como insumo para definir los bloques que
compondran la agenda de! Presidente (se adjunta como Producto 2 de esta actividad
“Caracterizacion de la Agenda del Presidente de la Legislatura”).

La segunda via de ajuste del sistema a la realidad de la Camara fue la caracterizacion
del proceso de conformacion de la agenda det Presidente de la Legislatura, con el
objetivo de conocer mas en detalle los procesos de trabajo de la Secretaria privada del
Presidente y sus asesores mas cercanos.
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Para ello, el equipo consultor elaboré una guia de relevamiento a ser completada por el
equipo e contraparte local. Jorge Milan y Daniel Sabadini fueron los responsables de
realizar esta tarea, relevando caracteristicas de la conformacién de la Agenda sobre
cada una de las actiyidades realizadas por el Presidente durante ocho dias. En total
completaron 75 planillas cuyo analisis por parte del Equipo consultor resulté un insumo
fundamental para ajustar la propuesta disefiada.

Paralelamente, se logré la validacién de la propuesta de Sistema de Agenda Estratégica
por parte del Equipo de contraparte iocal. Tanto las observaciones formuladas como los
resultados de los relevamiento se tomaron en cuenta para el ajuste de la propuesta
presentada en la capacitacion del Equipo.

Como ya se relat6 en la actividad referida al procesamiento técnico-politico, durante los
meses de agosto y septiembre se trabajé en delinear los contenidos de un taller de
capacitacién a brindar a los miembros del Equipo técnico-politico para implementar el
Sistema de Agenda Estratégica en forma integrada con los sistemas de monitoreo y la
metodologia de procesamiento técnico-politico.

El taller de capacitacion del Equipo Técnico-politico se realizé en la ciudad de
Resistencia entre el 13 y el 16 de noviembre de 2005. A nivel de la capacitacién sobre
el Sistema de Agenda Estratégica, el taller permitié realizar las siguientes actividades:
- Validar los temas de la agenda del Presidente identificados en el
relevamiento;
- Asignar unidades de tiempo de la Agenda de Presidente a cada tema e
identificar responsables;
- Ubicar los bloques tematicos en la agenda semanal;
- Revisar los instrumentos disefiados para el procesamiento de los temas
tratados por el Presidente en las reuniones;
- Acordar plazos de monitoreo de la Agenda (bimestral y luego mas
espaciadamente)
- Definir pautas para la instalacion de un sistema de soporte informético para la
administracion de la agenda del Presidente para la Secretaria Privada.
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Estas actividades sentaron las bases para la puesta en marcha del Sistema a partir de
los primeros meses de 2006. Adjuntamos como Producto 3 la Presentacion utilizada
para la capacitacion del Equipo en el Sistema de Agenda Estratégica conteniendo los
ajustes realizados como resultado de la validacion del Sistema con el Equipo.
Asimismo, se entregaron al Equipo documentos conceptuales sobre el tema para
profundizar los conceptos vistos en el taller (que se adjuntan como Producto 4 de esta
actividad).

PRODUCTOS ENTREGADOS

Producfo 1: Diseflo del Sistemma de Agenda Estratégica para la Alta Direccién de Ia
Legisiatura

Los puntos principales en el desarrollc de la Agenda Estrategica del Presidente de la
Legislatura son los siguientes:
= La Agenda del Presidente en el Plan Estratégico de la Legislatura
- El Plan Estrategico de Reforma de la Legislatura
- Calidad de gestion de Agenda Estratégica
- La Agenda Estratégica del Presidente de la Legislatura
» La propuesta de disefio de la Agenda Estratégica del Presidente
- Criterios orientadores utilizados para el disefic de la Agenda Estratégica
- Actores y una propuesta de su participacion en el sistema de Agenda del
Presidente de la Legislatura
- Componentes de la Agenda Estratégica del Presidente de la Legislatura
- Organizacion de la Agenda Estratégica
= Ajuste de la propuesta de Agenda Estratégica

La Agenda del Presidente en el Plan Estratégico de la Legislatura

- El Plan Estratégico de Reforma de Ia Legislatura

En el Plan Estratégico para la Reforma de la Legisiatura etaborado en la Etapa de
Disefio Estratégico del Programa de Fortalecimiento se sefala, en relacion con el

area problematica “sistema de gestion y modelo de funcionamiento”, que: “Las
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posibilidades de dar respuesta a los desafios que se deben encarar se ven
restringidas por una serie de procesos condicionados por las capacidades
institucionales de la Legislatura. En particular, con lo que se denomina el Sistema de
Alta Direccidn de la organizacion”.

El predominio de la rutina, la inercia y la improvisacion en las organizaciones de la
administracion publica no es casual; responde por el contrario, a ciertas reglas
fuertemente arraigadas y dificiles de remover. El analisis de este fenédmeno, en el
caso de la legislatura, se torna critico a partir de considerar gque los procesos
causales relacionados con esta problemaética, hacen mermar irremediablemente ia
gobernabilidad, e impiden un juego creativo y estratégico en procura de la eficacia y
ia eficiencia.

La calidad de la gestién de una organizacién esta determinada por las caracteristicas
que asumen ciertas reglas de juego, mas generales, del contexto en el gque se halla
inserta. Una de estas reglas muy arraigada, esta relacionada con el predominio de
una cultura de baja responsabilidad. Esto es, los organismos publicos, en general, "en
el cumplimiento de sus misiones formales actlan sobre la base de que nadie externo
a la organizacion ie exigira cuentas por su desemperio y, por consiguiente, en ningln
nivel de su estructura interna las jefaturas cobran o rinden cuentas sobre objetivos,
operaciones, eficiencia y eficacia’®. La Provincia del Chaco, por cierto, no constituye
la excepcion de este paradigma.”

- Calidad de Gestion y Agenda Estratégica

La Agenda Estratégica conforma, junto con el sistema de rendicién de cuentas por
resultados y la direccion por objetivos, el triangulo de calidad de un Sistema de Alia
Direccion. Para asegurar el funcionamiento articulado de estos tres componentes del
triangulo de calidad, hace falta que exista un Equipo de Procesamiento Técnico-
potitico, que le de sentido al conjunto. Si la oficina del dirigente tiene los filtros
adecuados en su sistema de agenda, ningun problema deberia llegar a la toma de
decisiones sin un adecuado nivel de procesamiento: “los problemas compiten por

entrar en la Agenda del dirigente” por eso, hacen falta filtros que permitan distribuir

* Matus, C., “Planificacion Estratégico Situacional, Teorin y ejercicios", Fundacion ALTADIR, Isla Negra, 1998.

Lic. Luis Guillermo Babino — Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 48



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco - Proyecte de Desarrollo de Capacidades de Aita Direccion

el tiempo de trabajo del dirigente de tal forma que asegure que su foco de atenciéon se
concentre en los problemas de mayor importancia segun |a situacion y no se
consuma en resolver problemas menores, que inciden marginalmente en el rumbo de
su gestion,

En este sentido, el sistema de Agenda Estratégica esta compuesto por un conjunto de
reglas y mecanismos cuyo objetivo es asegurar /a defensa de las ‘importancias”. Se
considera “importancias” a todas aquellas decisiones que impactan significativamente
en la realidad sobre la cual se quiere impactar de manera positiva, en contraposicién
a la inercia natural que tiende a promover que las rutinas, las emergencias y los
problemas organizativos y politicos urgentes, pero de menor trascendencia, entren sin
control previo en la Agenda del dirigente, desplazando a las decisione_s importantes.

El sistema de direccién estratégica descansa fundamentaimente en un triangulo de
hierro, del cual forma parte, como mencionamos en un principio, la agenda
estratégica del dirigente.

El triangulo de calidad de un sistema de alta direccion se conforma de la siguiente
manera:

- ¢l sistema de conformacion de la agenda del dirigente. En este sistema se crea

el foco de atencién sobre las importancias con el soporte del plan o éstas pierden
peso frente al dominio de las urgencias. El dominio de |a planificacién o de la
improvisacion se decide en la agenda del dirigente, ya que alli se gesta el menu
diario de decisiones. La agenda maneja |os recursos mas escasos: tiempo y foco de
atencion.

el sistema de rendicién de cuentas por resultados, que como sistemna rector
define el juego en dos extremos: alta o baja responsabilidad. Aqui se crea la
demanda para la construccion de una agenda estratégica que priorice los
problemas que se deben enfrentar, ya que no hay demanda de una agenda de
calidad si no hay rendicién de cuenta por los compromisos asumidos. Y no
compromiso en un sistema de baja responsabilidad. En un triangulo de hierro
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manda el sistema rendicién de cuentas por resultado, pues este decide el dominio

del la responsabilidad sobre la irresponsabilidad.

- el sistema de direccion por objetivos, es el sistema que permite traducir las
decisiones en acciones concretas y es el que permite construir las sefiales para
la correccion de los problemas que deben procesarse.

Fig.: El tridangulo de hierro del Sistema de Alta Direccién

"/, Procesartients
- - Tecnopolitico - *

Rendicion de-cuentas Gerencia por objetivos
" por compromisos

En el tiangulo de hierro la agenda del dirigente es el pivote. Lo que no entra
en la agenda del presidente no es materia de toma de decisiones. La agenda

debe cumplir varias funciones:

- Eselinstrumento que expresa la utilizacion del tiempo del presidente;

- Es el medio de seleccion de los problemas de mayor valor segun la
situacion;

- Es un mecanismo de comunicacién entre el dirigente y sus equipos de
gestion.

50

Lic. Luis Guillermo Babino ~ Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco — Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccidn

- La Agenda Estratégica del Presidente de Ia Legislatura: algunas
consideraciones preliminares

La agenda puede cumplir bien o mal las funciones, dependiendo de los métodos
de trabajo del presidente y de cémo él dialoga con los distintos actores de Ia
Legislatura.

Podemos reconocer en principio cinco tipos de personas decisivas en la vida de la
Legislatura:

- el presidente,

- los tegisladores y sus asesores,

- los actores externos de la sociedad civil,

- asesores responsables de dar soporte a la toma de decisiones, y

- los equipos estables de trabajo de la legislatura.

Algunas consideraciones sobre el proceso de interaccidn entre el Presidente y los
actores identificados:

- El Presidente rara vez puede interactuar directa y eficazmente con los equipos de
trabajo estables de la Legislatura; la relacion entre la politica y la técnica exige de
una mediacion que explicite los diversos criterios de decisién y los pondere. Ei
politico representa el mundo de los valores y hace un juicio social a partir de la
informacion cientifica y del juicio técnico. El asesor especializado representa un
juicio técnico parcial, en base a criterios de eficacia, eficiencia y efectividad
propios de un departamento aislado de cierta disciplina. Este dialogo tiende a ser
dificil y confuso y, en su extremo, el politico asume argumentaciones técnicas sin
fundamento, mientras los técnicos, inadvertidamente, hacen juicios politicos
revestidos de formalidades técnicas. La razén de esta dificultad reside en causas
muy profundas que se manifiestan en la diversidad de vocabulario, perspectivas
de analisis, maneras de valorar los problemas, formaciones intelectuales,
consideraciones sobre los recursos escasos y del tiempo, etc. Por consiguiente el
dialogo entre el Presidente y la ‘linea técnica” debe estar precedido de un

procesamiento tecnopolitico de cada propuesta.
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El Presidente necesita del contacto diario con la realidad para tener capacidad
de “percibir” lo que ocurre. Los sistemas de encuestas, complementados con el
monitoreo de problemas, acciones y actores sociales constituyen una via de
intercomunicacion entre la “jaula de cristal”’, en la cual se convierten muchas de
las oficinas de los dirigentes y la poblacion. Pero lo importante es el
procesamiento de esa informacion, lo cual incide sobre el trabajo de! equipo
tecnopolitico.

Los sistemas presupuestarios en América Latina estan en un estado
lamentable de ritualismo, a pesar de su apariencia de presupuestos por
programas. La razén principal de este formalismo reside en la ausencia de un
sistema de gerencia basada en objetivos. La gerencia por rutina no requiere de
presupuestos por programas.

El enfrentamiento de estos problemas y el uso eficaz de las modernas
herramientas de direccion y planificacion requiere recursos humanos con una
formacion que en general |a universidad no tiene respuesta. Se requiere de
escuela de gobierno.

Propuesta de disefio de la agenda estratégica del presidente de la legislatura

Criterios orientadores utilizados para el disefio de la Agenda Estratégica

Es posible elaborar un conjunto de criterios que permiten orientar el disefio

particular de la oficina de un jefe de una organizacion compleja, en este caso la

ofician del Presidente de la Legislatura. Estos criterios pueden resumirse en:

Economia del tiempo de trabajo — El uso racional del tiempo exige que se
apliquen filtros en la confeccidn de la agenda normal que limiten el acceso al
dirigente e impidan que su horario de trabajo se sobrecargue con problemas no
procesados, malestares imprecisos, probiemas menores que deben ser
enfrentados en otros niveles o rutinas y actividades innecesarias o delegables.
Los principales filtros aplicables a este propésito son:

- filtro de audiencias,

- filtro de correspondencia,

- filtro de llamadas telefdnicas,
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- filtro de valor de los viajes, y

- filtro de reuniones formales.
Los instrumentos para el manejo de estos filtros y la verificacion constante de
su efectividad son: 1) la agenda normal, 2) el menl diario de decisiones
corrientes y 3) el monitoreo de |la agenda, para constatar periédicamente el uso
del tiempo del dirigente.
El Jefe de Gabinete debera ser el responsable de planificar el tiempo del

dirigente y su foco normal de atencion.

- Fijacién racional del foco de atenciéon — La organizacion de la oficina del
dirigente debe establecer mecanismos especiales para la defensa de las
importancias, ya que la tendencia natural promueve que las rutinas, {as
emergencias y los problemas organizativos y politicos entren sin control
previo en su agenda y las desplacen. Para abrirle paso a las importancias
se puede establecer: 1) seguimiento de las decisiones, a fin de constatar,
cada cierto tiempo, la efectividad del grado de descentralizacion, y 2) la
creacion de una agenda especial, una o dos veces al mes, dedicada
exclusivamente a la toma de decisiones criticas (menu de decisiones
criticas) y al analisis de la marcha de la gestion de la Legislatura. La
agenda especial debe ser manegjada por la Unidad de Procesamiento
Tecnopolitico, la asesoria mas inmediata en la estructura organizativa de la
Oficina del Dirigente.

- Soporte a la toma de decisiones —El dirigente depende del consejo de
sus asesores y de la posibilidad de evaluar las posibles consecuencias de
consejos alternativos y multidisciplinarios. Aqul se requiere combinar
informacién cientifica, juicio técnico, creatividad e imaginacién, junto con
preferencias y valores, para este propodsito se requiere una cultura de
procesamiento tecnopolitico. De manera que en la puerta de la oficina del
dirigente exista un filiro de calidad del procesamiento de las propuestas
normales de decision que logre impedir que entren en la agenda del dirigente
simples malestares o problemas y propuestas deficientemente procesados.
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- Coordinacién, informacion, evaluacién y administracion - de
conversaciones — La accién exige una multiplicidad de conversaciones con
diversos actores, cuyo desarrollo debe ser acompanado para asegurar su
termino en acciones concretas y pedir cuenta por los compromisos asumidos;
el Presidente debe coordinar varios mandos. acompanar el cumplimiento de
sus decisiones, monitorear el impacto de las mismas sobre las metas
propuestas, evaluar el desempefio de sus equipos y la marcha general de su
gestion, a fin de corregir a tiempo o perseverar en la continuidad de las
acciones. Los siguientes mecanismos ayudan a este propésito: 1) coordinacion
gerencial y control de directivas y compromisos mediante sistemas de
administracion de conversaciones, 2) monitoreo y sefiales de gestion, que
constituyen el sistema sensorial del gobiemo, 3) rendicién y cobranza de
cuentas por compromisos, 4) evaluacion de la marcha de las gestion, y 5)
redes modernas de comunicacion electronica que, al mismo tiempo,
sistematicen las conversaciones.

El monitoreo debe ser descentralizado en cabeza de cada responsable, a fin
de que pueda corregir a tiempo dentro del espacio de gobernabilidad que le
coresponde. Pero también es necesario el monitoreo de sintesis que emite las
grandes sefales sobre la marcha del gobierno.

- Vigilancia del valor de la interaccién politica - Debe planificarse el
valor del contacto politico, El problema no consiste en reducir el contacto del
dingente con la poblacién, sino en elevar e! valor del contacto politico por
unidad de tiempo mediante un cuidadoso procesamiento de cada contacto a fin
de evitar que la renovacién constante del capital politico no termine por agotar
toda la agenda del dirigente.

Los siguientes sistemas son clave: 1) contacto individual con los ciudadanos y
actores sociales, previo procesamiento de cada caso, 2) presencia en los actos
publicos siempre con un objetivo preciso, 3) planificacion de las
comunicaciones de la Presidencia y 4) monitoreo de la imagen del Presidente

- Actores y una propuesta de su participacion en el sistema de Agenda del
Presidente de la Legislatura
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Jefe de Gabinete: responsable de planificar el tiempo del Presidente y su foco
normal de atencion,

Equipo de Procesamiento Técnico-politico (asesores directos del Presidente):
encargado de asegurar que al dirigente no le lleguen a la agenda problemas no
procesadoé 0 malestares imprecisos sino un menu de decisiones
preprocesado “tecnopoliticamente”.

Secretaria Privada del Presidente

Componentes de la Agenda Estratégica del Presidente de la Legislatura

* Filtros de valor de la agenda:

El uso racional del tiempo exige que se apliquen filtros en la confecciéon de la

agenda que limiten el acceso al dirigente e impidan que su horario de trabajo se

sobrecargue con problemas no procesados, problemas menores que deben ser

enfrentados en otros niveles o rutinas y actividades innecesarias o delegables. Los

filtros aplicables a este proposito son:

- Filtro de Audiencias; {(Jefe de Gabinete)

- Filtro de llamadas telefonicas; (Secretaria Privada)
- Filtro de valor de los viajes ; (Jefe de Gabinete)

- Filtro de reuniones formales. (Jefe de Gabinete)

+ Instrumentos para administrar los filtros y comprobar su efectividad:

- Agenda normal: es el tiempo del dirigente dedicado a tratar cuestiones que
requieren una atencion permanente. Ocupa casi el 90% de su agenda
semanal. Se compone de blogues horarios que permiten contabilizar el tiempo
dedicado a cada actividad. La agenda normal la maneja el Jefe de Gabinete
(JG).

- Agenda especial: es el tiempo del dirigente dedicado exciusivamente a la
toma de decisiones criticas y al analisis de la marcha del gobierno. La agenda
especial la maneja el Equipo de Procesamiento Techopolitico (EPT).

- Monitoreo de la agenda: permite constatar periédicamente el uso del
tiempo del dirigente. Se implementa a través de una planilla, que contiene el
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“Resumen semanal de tratamiento de los temas”. El monitoreo 1o realiza el
ETP,

- Qrganizacion de la Agenda Estratégica

* Estructura de la Agenda:

La Agenda Estratégica semanal del Presidente estd compuesta por un
conjunto de blogues horarios. La propuesta es armar bloques de dos horas.
Cada dia, habria dos bloques por la mafiana y dos por la tarde, de lunes a
viernes, y el sabado solo dos bloques por la marana.

Fig.: Estructura de la Agenda Estratégica

Dias

horario Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado

8-10 Blogue 1 Bloque 1 Bloque 1 Blogue 1 Blaque 1 Blogue 1

10-12 | Blogque 2 Blogque 2
16-18 Biogue 3 Blogue 3

Blogue 2 Bloque 2 Blogue 2
Blogue 3 Blogue 3

18-20 Blogue 4 Biogue 4 Bloque 4 Bloque 4

Tofal: 20 blogues horarios semanales.

* Tipologia de temas bajo responsabilidad del Presidente:

La organizacion de la Agenda parte del supuesto que el Presidente desempena

distintos tipos de tareas que requieren un procesamiento especifico. Una primera
tipologia de tareas serla la siguiente:

- Reuniones de trabajo sobre cuestiones legislativas que requieren la toma
de decisién del Presidente
- Seguimiento del Plan de Reforma de la Legislatura

- Encuentros con actores de la sociedad civil promovidos por el Presidente
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- Pedidos de audiencias

- Reuniones para tratar cuestiones relativas a la administracién de la
Legislatura

- Firma de expedientes

* Procesamiento técnico-politico de la Agenda Estratégica:

En primer lugar, se asignara en forma mensual el tiempo semanal dedicado a la
Agenda Especial. La Agenda Especial podria ser el espacio para dedicarle al
Seguimiento del Plan de Reforma de ia Legislatura. Se propone utilizar un bloque
semanal para la Agenda Especial. Por lo tanto, en total, quedarian 19 bloques para la
Agenda comun.

En segundo lugar, se asignaran semanalmente los tiempos de la Agenda normal

previstos para dedicar a cada elemento de la tipologia de actividades del Presidente.

instrumentos Tipologia de los temas en la Tiempo a
de la Agenda Agenda del Presidente dedicarle en la
Estratégica Agenda

Agenda normal | Reuniones de trabajo sobre
cuestiones  legislativas  que| A definir porel
requieren la toma de decision del | Presidente de la
Presidente Legislatura
Seguimiento del Plan de Reforma
de la Legislatura

Encuentros con actores de la
sociedad civil promovidos por el
Presidente

Pedidos de audiencias
Reuniones para tratar cuestiones
relativas a la administracion de la

Legislatura
Firma de expedientes
Agenda Proyectos especiales: Sugerencia: 1
especial Seguimiento del Programa de bloque
Reforma
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Variables -a tener en cuenta para el procesamiento técnico-politico de los
temas, en relacién con Ia tipologia presentada:

Tipologia de los
temas en la Agenda
del Presidente

Variables a tener en cuenta para el
procesamiento del tema

Reuniones de trabajo
sobre cuestiones
legislativas que
requieren la toma de
decision del Presidente

. Tema de la reunion

] Actores que participan
. Antecedentes del tema

. Documentacién relevante
. Temario de la reunién

" Propuesta de decisiones

Seguimiento del Plan
de Reforma de Ia
legislatura

. Avance por Apuesta Estratégica

. Problemas que surgen enla
implementacion

] Monitoreo de la implementac_ién
» Propuesta de decisiones

Encuentros con
actores de la sociedad
civil promovidos por el
Presidente

. Caracterizacion de los actores a
entrevistar

. Obijetivo del encuentro

. Temario del encuentro

Posibles demandas de los actores

. ideas para trasmitir a los actores

= Planificacion de las comunicaciones
(relacion con los medios de comunicacion)
. Monitoreo de la imagen del
presidente

. Propuestas de operaciones-beneficio
(tipo de accion que de inmediato arroja un
balance positivo de beneficios politicos)

Pedidos de audiencias

. Aplicar filtros de audiencias

. Coémo es solicitada la audiencia
. Tema de la audiencia
Antecedentes del tema

. Registrar los resultados de las
audiencias

Reuniones para tratar
cuestiones relativas a
la administracidon de la
Legislatura

- Procesamiento previo de las
cuestiones de caracter administrativas
rutinarias-Definir qué actores se ocuparan
de estas cuestiones a fin de evitar que
consuman el tiempo de los problemas de
alto valor del presidente.

] Tipo de decisiones para
descentralizar la gestion y realizar el
seguimiento
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Firma de expedientes

» Analisis de la importancia y
antecedentes legales de 1a firma.

" Propuesta de delegacion de firmas
para los temas no relevantes.

" Establecimiento de patrones de
decisiones que permitan un mayor nivel de
descentralizacién

. Formato para la firma: antecedentes,
consecuencia de la medida, propuestas de
curso de accidn, identificacion y
Justificacién de la medida recomendada.

Proyectos especiales:
Seguimiento del
Programa de Reforma

. Seguimiento por apuesta del
programa de reforma

. Monitoreo de!l programa de reforma
. Evaluacion de la marcha del
programa

- Las fases de la Agenda Estratéqica:

Conformacion de la Agenda Estratégica:

Es el ingreso de un tema en la Agenda del Presidente, se requiere:

Diseno de los filtros

Designacidn de un responsable de manejo de bioques horarios.

Planilla para e! manejo de la Agenda

Procesamiento técnico-politico de los temas de Agenda:

Procesamiento previo a la actividad: temario de las reuniones

Procesamiento posterior a la actividad: instrumento para comunicar las
decisiones y registrar por escrito los Acuerdos y las decisiones que se

toman en ias reuniones internas
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n Monitoreo de la Agenda:
- Control de la Agenda Estratégica: Analisis quincenal de la participacion de
los temas estratégicos en la Agenda normal y re-ajuste de los tiempos

asignados. Esto es responsabilidad de! Jefe de Gabinete. Este mecanismo
tiene que retroalimentar la fase de conformacion de la Agenda.

Fig.: Fases de la Agenda Estratégica

Conformacion de la
Agenda Estratégica \

=

Procesamiento
tecnopolitico de los temas
de la Agenda Estratégica

Monitoreo de la Agenda
Estratégica
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Producto 2. Caracterizacion de los procesos del Sistema de Agenda del Presidente

Introduccion

El propdsito de este documento es detectar los procesos clave que deben estar
presentes en el disefic de la Agenda Estratégica de! Presidente de la Legislatura a través
de una sistematizacién de las actividades que tienen lugar en el trabajo diario del
Presidente de la Legislatura y su equipo de colaboradores.

La sistematizacién consiste en realizar una agregacion de las areas de incumbencia del
Presidente y avanzar en una caracterizacion de los procesos identificando qué tipo de
actividades tienen lugar en el ambito de la Direccién de la Legislatura en cada una de
estas areas.

Dado que la Agenda es uno de los componentes del sistema de alta direccion en e! cual
esta involucrado en forma directa el Presidente, pero demanda permanentemente
acciones de su equipo asesor, las actividades aqui detalladas involucran a ambos
actores, al Presidente y a su Equipo.

Caracterizacion del proceso

Segun la informacion relevada con los miembros del equipo de contraparte, la Agenda
del Presidente de la Legislatura se compone de los siguientes procesos clave:

1) Relacionamiento entre la Presidencia de la Camara y la Prensa

En este proceso de Relacionamiento con la prensa tienen lugar dos tipos de actividades
basicas: i) el procesamiento de la informacién que produce la prensa sobre temas de
incumbencia de la Camara vy ii) el relacionamiento directo o contacto del equipo del
Presidente con los medios de prensa.

La primera de estas actividades, el procesamiento de informacion, es una actividad
propia del equipo asesor del Presidente. Consiste en realizar el seguimiento diario de los
medios graficos locales e informar al Presidente sobre los articulos destacados.
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La segunda actividad, el relacionamiento directo con los medios de prensa tiene a su vez
caracteristicas diferenciadas. Por un lado, un tipo de tarea se relaciona con responder a
los pedidos de declaraciones o a las consultas de los medios. En este caso, el rol del
equipo de asesores es responder las consultas y prever un espacio en la agenda del
Presidente para dar respuesta a los requerimientos de .Ia prensa.

Otra actividad que realiza el equipo asesor es el de contactar a los medios para instalar
ciertos temas de interés del Presidente. Segtn la informacion provista par el equipo, los
ejes tematicos que guian las intervenciones del Presidente en los medios de
comunicacién son: actividad productiva de la provincia, la promocién de la transparencia
en la gestion politica y la preocupacion por los temas de Salud Ptiblica.

Sobre este tema, se acordd que el equipo escribiria un documento explicativo de las
acciones del Presidente asociadas a estos ejes tematicos y la estrategia de instalacion

de estas cuestiones en los medios de comunicacion.

2) Agenda interna (no me cierra del todo este titulo porque las cuestiones
legislativas tambien son “internas”)

En este proceso, /a Agenda interna, tienen lugar las actividades relacionadas con la
toma de decisiones del Presidente sobre la administracion de la Camara. En este caso,
el Presidente actta en su caracter de autoridad maxima de la organizacion.

Las actividades identificadas con el equipo que en este proceso demandan la atencidn
del Presidente son: atender los pedidos de reuniones de los Directores de area,
mantener reuniones periodicas con los Directores de primer nivel de apertura en Ia
estructura organizativa, que se realizan una vez al mes, y realizar reuniones periddicas
con los Secretarios Administrativo y Legislativo, que se realizan una vez por semana.

3) Aclividades Protocofares
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Este proceso integra las actividades de participacion del Presidente en actos publicos
convocados por instituciones de la sociedad civil en los cuales éste es convocado en
razon de su rol institucional como autoridad de la Legislatura.

En este proceso tienen lugar actividades como los saludos al cuerpo consular, la
participacién del Presidente en actividades convocadas por los Colegios Profesionales u
otras organizaciones de la sociedad civil, las audiencias sclicitadas por cuestiones
institucionales.

4) Agenda Politica

En el proceso de la Agenda politica tienen lugar las acciones del Presidente relacionadas
con su participacion las actividades de su partido politico.

En tiempos ordinarios, estas actividades consisten en realizar visitas a localidades del
interior de la Provincia ya sea para participar en actividades de ia comunidad, reunirse
con actores locales para conocer sus inquietudes y demandas; en tiempos electorales,

se suman las actividades de la campafia electoral.

Estas actividades insumen en general una proporcion importante del tiempo del

Presidente y, desde ya, cobran mayor relevancia en tiempos electorales.

5) Gestoria

Este proceso da cuenta de las demandas al Presidente de atender pedidos personales.
Segun los miembros del equipo asesor, este tipo de actividades pueden llegar a ocupar
la mayor parte del tiempo. Los miembros del equipo asesor suelen actuar como un filtro,
canalizando algunos temas para que no lleguen a la agenda del Presidente, pero
muchas veces, segun sus palabras, “esto no es posible por el estilo personal de Urlich™.
Ei desafio principal en este proceso es cémo aplicar los filtros adecuados para liberar
tiempo del dirigente sin descuidar su estilo de relacionamiento personal con los
ciudadanos.

6) Conduccion de la Reforma de la Legislatura
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El proceso de Conduccion de la Reforma involucra a las actividades relacionadas con la

conduccion estratégica por parte del Presidente del Programa de Fortalecimiento de |a
Legisiatura.

Las actividades de conduccién de la Reforma consisten en: participacién del Presidente
en una reunion semanal de Coordinacion, en la cual participan su Equipo asesor y el
equipe de implantacion de la Reforma; una reunion mensual con el Equipo Téchico-
politico para ajustar la marcha del Plan de Reforma; el involucramiento del Presidente en
las presentaciones del Proyecto a actores externos (organizaciones de la sociedad,
funcionarios del poder ejecutivo, del poder judicial, etc.); la participacion de Urlich en
acciones de presentacion de algunos desarrollos def Plan de Reforma, como la Escuela
de Gobierno o la Evaluacion del Plan de Gobierno y el Presupuesto Provincial.

7} Modulo Actividad Legislativa

En el proceso de Actividad Legis/ativa estan involucradas las actividades relacionadas
con el trabajo parlamentario de la Camara.

En este proceso tienen lugar actividades como: intercambio telefénico de informacion del
Presidente con los Presidentes de blogue y asistencia del Presidente a: reuniones de
bloque, reuniones con el Jefe del Bloque Opositor, reunion de Labor Paramentaria.
También se dan en este proceso reuniones individuales con los Legisladores.

Consideraciones finales

En este documento se ha reflejado |a identificacion y caracterizacion de los procesos que
involucra el manejo de la Agenda del Presidente. El siguiente paso es contrastar esta
caracterizacion con el relevamiento realizado por el equipo de contraparte y precisar atn
mas la estimacion del tiempo dedicado por el Presidente a cada uno de estos procesos.
Especificamente el proceso de Relacionamiento de la Presidencia con la prensa,
quedara completo una vez que el equipo asesor precise los lineamientos que guian la
planificacion de las intervenciones del Presidente en los medics de prensa.
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Producto 3: Presentacién realizada at Equipo Técnico-politico en el Taller de
Capagitacién sobre el Sistema de Agenda Estratégica (validada y ajustada con el equipo)

Programa de Fortalecimiento de la Legislatura de Chaco

Taller: Sistema de Alta Direccion

Sistema de Agenda Estratégica

- Version validada con el Equipo Técnico politico -

Resistencia, 13 al 16 de diciembre de 2005

Cuestiones definid_as con el Equipo en el taller

1) Temas de la agenda del Presidente identificados v

2} Unidades de tiempo a asignar a cada tema y responsables

3} Ubicacion de los bioques en la agenda semanal v

4) Ejercicio de registro de los temas conversados en las reuniones

5) Plazos de monitoreo de la Agenda (bimestral y luego mas espaciadamente) v

6) Instalacion de un programa de agenda (p.e. Outliook) del Presidente en
linea con la Secretaria
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Funciones basicas de la Agenda Estratégica

v Es el instrumento que expresa la utilizacion del tiempo del Presidente;

v'Es el medio de seleccion de los problemas de mayor valor segun la
situacidn;

v"Es un mecanismo gue ordena la comunicacion entre el Presidente y sus
Equipos.

Pre

- Economia del tiempo de trabajo: £l uso racional del tiempe exige que se apliguen fillros en la
canfeccion de la agenda que limiten el accese irestvicto de los temas al Presidente.

« Fijacién racional del foco de atencién: fdantener la alencion del Presidente en los problemas de
rmayor valor exige el seguimienio de las decisiones, a fin dg constatar: 1) la efectividad del grada de
delegacién, y 2) la calidad en la toma de decisiones criticas.

* Soporte a a toma de decisiones: La calidad en la toma de decisiones exige que en la oficina del
Presidente existz un filtro de procesamiznio tecnico-palilico de los prablemas y propuestas que se
ponen & su consideracion. Ese filro impide que entren en su agenda simples malestares o problemas
y propuestas deficientemente procesados.

* Administracién de conversaciones: La accion involucra generalmente una multiplicidad de
conversaciones con diversos actores, cuyo desarrollo debe ser acompariado para asegurar su térming
en acciones concretas y pedir cuentas por los compromisos asumidos.

* Vigilancia del valor de la interaccion politica: El desafio consiste en efevar el valor del contacto
pelitico por unidad de tiempo seleccionande y proponiendo al Presidente aguellos que se estiman mas
relevantes para la gestion.
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Premisas para el funciona

* Economia del tiempo de trabajo: £1 uso racional del fiempo exige que se apliquen filtros en fa
confeccion de la agenda que limiten el acceso irresiricto de los temas al Presidente.

* Fijacién racional del foco de atencién: Mantener la atencién del Presidente en los problemas de
mayor velor exige el seguimient de fas decisiones, a fin de constatar: 1) la efectividad del grado de
delegacion, y 2) la calidad en la toma de decisiones eriticas.

+ Soporte a la toma de decisiones: La cafidad en la toma de decisiones exige que en la oficina del
Presidente exista un filtio de proceszmienta tecnico-politice de los problemas ¥ propuestas que se
penen a su consideracion, Ese filtro impide que entren en su agenda simples malestares o problemas
y propuestas deficientemente procesados.

+ Administracién de conversaciones: La accion involucra gereralmente una multiplicidad de
conversacianes con diverses aclares, cuyo desarrolio debe ser acompaiiado para asegurar su témino
en accicnes concretas y pedir cuentas por los compromises asumidos.

+ Vigilancia del valor de |a interaccion politica: £l desafio consiste er elevar el valor daf contacto
politico por unidad de tiempo selectionande y proponiendo al Presidente aguellos que se estiman mas
relevantes para la gestion,

+Jefe o Coordinador de Gabinete: responsable de coordinar y ceniralizar el
funcicnamiento de la agenda, manteniendo estrecho contacio con el Presidente.

* Equipo de Procesamiento Técnico-politico: es el equipo de asesores directos del
Presidente, encargado de filtrar problemas y propuestas y asegurar que le Neguen al
Presidente en condiciones de tomar degisiones.

* Secretaria Privada: actda come fillrp de llamadas y correspondencia, conforme las
instrucciones que le de el Jefe o Coordinador de Gabinete,
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El Sistema de Agenda Estratégica

» Filtros de valor de la agenda:

Los filtros son aplicables a audiencias, llamadas telefonicas,
correspondencia, viajes y reuniones.

* Procesos criticos de la Agenda:
v Agenda normal
v Agenda especial

v Monitoreo de la agenda

Procesos criticos del Sistema de Agenda Estratégica

- Agenda normal:

Es el tiempo del Presidente dedicade a tratar cuestiones que requieren una atencion
pemmanente. Ocupa casi el 80% de su agenda semanal. Se compone de bloques
horarios que permiten contabilizar el tiempo dedicado a cada actividad. La agenda
nomat la maneja el Jefe o Coordinador de Gabinete y puede intervenir, a su demanda,
el Equipo de procesamiento técnico palitico.

- Agenda especial:

Es el tiempo del Presidente dedicado exclusivamente a |a toma de decisiones criticas
y al andlisis de la marcha del gobierno. Por la relevancia de! tema, requiere de la
intervencién del Equipo de Procesamiento tecnopolitice para asegurar que haya un
analisis mas exhaustivo de los problemas y propuestas,

- Monitoreo de 1a agenda;

Permite constatar periédicamente el uso del fiempo del Presidente. Se implementa a
través de una planilla, que confiene el "Resumen semanal de tratamiento de los
temas”. El monitoreo lo realiza el Jefe o Coordinador de Gabinete.
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Organizacion de la Agenda del Presidente: BLOQUES de 1 hora

Horarie
8.00-9.00

4.00 - 10.00

10.00 ~ 11.00

11.00-12.00

12.00-13.00

13.00-13.30

3706 - 18.00

18.00- 15.00

19.00- 20.00

Relevamiento de los temas de la Agenda del Presidente

Datos basicos da la reunlén;
Hora de inicko del bloqus: J Hora da finalzacidn del Hoque:

Tama de |2 reunion: (actarar sl &5 unas resmidn de trabajo interno del equipo o cor actores
“exbarnos')

Inf 3in sabra Es cont cldn de ta Agenda:
Quidn solicia & reenkin y por qué via (tekéfono, personalments);

51 2 reunidn la sofidtd otro actor dFerente de Carlos Ulrich, {a trinds de quién le Head a Ukich
1a solidtud de Ia reunién?

¢Quién del equipo ubicd a reunitn en b Agenda del Presidente?
Cuands terming la reunidn, ése acordd volver a reunirse? cSe fij6 fecha para una nueva
reuriin?

Informackin sobre las caracteristicas de la reunidn:

LExIstia una noddn clara del tema que se ba a batar en la reunidn o Yos 1emas fueron wlkendo
a demanda del Interlotutor?

5@ acordd previaments el horario de Rnalizackén de b reunidn?2Se acndd realizar obra reunidn
en treve? (Se acoidd fecha y hora?

iDe queé forma se prepard & equipo pan la reunién?

Si la reunién se reallod oon v attor extemo al epuips, (Exstd un ratamdento previo de ke
temas a ratarse ek reunion por @ quipe cercano al presidente? L0omo y quién se ko
comunk6?

Lusgoe da ka reumidn ése registraran los temas tatados v ks resultados de b reunidn para un
posible seguimiento pesterior del tema? (Ddnde se eegistran?

iQuidn los registrd?

En caso qus s& trate de un encuentro con actores de $ socledad cive, Ehay una planlficacion de
comumicadon?

Comentarios:
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Los TEWIAS de a Agenda el Presidente _
. Actividad Legislativa
. Administracion de fa Camara
. Actividad Politica
. Asuntos Protocolares
. Conduccion de la Reforma de Iz Legislatura

. Relacionamiento con la Prensa

. Gestoria/ Atencitn de solicitudes

Los TEMAS de fa Agenda del Presidente

1) Actividad Legislativa
Aclividades:

i) Trabajo parlamentario de la Camara;

- intercambio telefonico de informacian del Presidente con los
Presidentes de bloque;

asistencia del Presidente a: sesiones de la Camara, reuniones de
blogue, reuniones con el Jefe del Blogue Opositor, reuniones de Labor
Pariamentaria, reuniones con ¢l Director de Comisiones.

- reuniones individuafes del Presidente con fos Legisladores.

- Contactos telefonicos y personales con autoridades del Poder Ejecutivo.
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2) Administracion de la Camara

Actividades:

i) foma de decisiones del Presidente sobre la administracion de ta Camara.
En este caso. el Presidente acliia en su carécter de autoridad maxima de
la organizacion.

- analisis y firma de resoluciones de caracter administrativo;

- atender los pedidos de reuniones de los Directores de arez;

- mantener reuniongs periodicas con los Directores de primer nivel de
apertura en la estructura organizalive, que se realizan una vez ai mes;

- realizar reuniones periodicas con los Secretarios Administrativo y
Legislativo, que se realizan una vez por semana.

- monitoreo de la gestion de las areas

Los TEMAS de fa Agenda del Presidente

3) Actividad Politica

Actividades:

i) las acciones del Presidente relacionadas con su participacion [as
actividades de su partido pokitice:

- paiticipar en reuniones con los dingentes y referentes partidarios en
Resistencia;

- realizar visitas a localidades del interior de la Provincia ya sea para
reunirse con dirigentes. participar en actividades de la comunidad,
reunirse con actores locales para conocer sus inguietudes y demandas;

- en tiempos eleciorales, se suman las actividades de ta campaha
electoral.

- asesoramiento tegal a particulares
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Los TEMAS de la Agenda del Presidente

4) Actividades Protocolares

Actividades:

i} padticipacion del Presidente en actos publicos convocados por
instituciones de la  sociedad civil #n Jos cuales éste es convocado en
razon de su rol institucional como autoridad de la Legislatura.

- saludos & cuerpo consular,

- participacion def Presidente en actividades convocadas por
los Colegios Profesionales u otras organizaciones de la
sociedad civil,

- atender audiencias solicitadas por cuestiones institucionales.

Los TEMAS de la Agenda del Presidente

§) Conduccion de la Reforma de la Legisiatura

Actividades:

i) conduccidn estratégica por pare del Presidente del Programa de
Forlalecimiento de la  egislatura.

- Teuniones intemas del equipo scbre estrategias para la presentacion de la
Reforma a los diferentes actores;

participacion en una reunion semanal de Coordinacidn, en la cual participan su
Equipo asesor y el equipo de implantacion de la Reforma:

- participacion en una reunion mensual con el Equipo Técnico-pofitico para
ajustar la marcha de! Plan de Reforma;

- involucramiento en las presentaciones del Proyecto a actores extemos
{organizaciones de la sociedad, funcionarios del poder ejecutivo, del poder judicial,
efe.);
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Los TEMAS de la Agenda del Presidente

6) Relacionamiento con la Prensa

Actividades:

i} procesemiento de fa informacién que produce la prensa sobre temas de
incumbencia de la Camara y de la figura del Presidente (analisis de medios) y
planificacion de la actividad de prensa;

ii) relacionamiento directo o contacto del equipo del Presidente con los medios
de prensa;

- Respuesta a los pedidos de declaraciones o a las consultas de los medios.
- Ceontacio con los medios para instaiar ciertos temas de interés del Presidente.

Ejes temdticos que guian las intervenciones del Presidente en los medios de
comunicacion: zctividad productiva de 1a provincia, la promocion de Ia
transparencia en la gestion palitica y la preocupacién por los temas de Salud
Publica.

Los TEMAS de la Agenda del Presidente

7} Gestoria/ Atencion de solicitudes

Aciividades:
i} atender pedides personales formulados al Presidente.

Problema detectado por e} equipo: no siempre es posible aplicar filtros o
derivar la atencion de esos pedidos hacia otros miembros del equipo.
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Algunas conclusiones prefiminares del relevamiento
< Sobre la organizacion de los blogues:
+ Los dias lunes, martas v miércofes se congentra la mayor carga de trabajo sobre Ia
“administracion de la Camara”. £ analisis final y firma de axpedienies lleva aproximadamenie 30
minutas cada dia.
* Los dias jueves y viemes se concentra la carga de trabajo sobre “actividad legistativa”. El andlisis
final y firma de expedientes lleva aproximadamente 45 minutos cada dia.
+ La Actividad institucional ocupa "varios blogues por semana”. Cuanto s varios?
* Actividad politica demanda *varios bloques™ de 45 minutos por semana.
» Vigjes alinterior dias jueves,

+» Sobre los responsables por temas:
Organizacion de la Agenda {blogues): Oscar y Jorge
* Actividad legisiativa: Jorge M. / Wirta G.
+ Administracion de Ia Camara: 1era. Instangia Cscar S. ¥ Jorge M. — 2da. Instarcia; Hugn G. y
Hugo B,
» Actividad politica; Oscar S.
+ Actividades protocolares; Daniel S.
» Conduccién de la Reforma: Hugo G.
» Prensa: Oscar S. y Jorge M.
+ Gestoria / alencidn de solicitudes: Jorge M., Hugo B.
* Cuestiores legales (transversales): Huge B.

Procesamiento de los temas de la “Agenda normal”

Ejemplos:

+ Actividad Legislativa
* Administracion de la Camara
+ Gestoria / Atencion de solicitudes
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FICHA DE PROCESAMIENTO DE LOS TEMAS DE AGENDA DEL PRESIDENTE — EJEMPLO

EjeTematico {marcar con una ¢z al que corresponde): | Facha: 10102005
Actividad Laglslativg X

Adminlstracidn de ka Cimara Tiempo saignads 120
Actividad Politica [en mintrtoey:

Asunmios Protacolares

Conduccitn da ka Reforma de fa Legislaturs Hora de Inlcle: 10hs,
Relaclonzmiante ¢on & Pransa y

Gestoria/ Atancitn de solicitudes Hora de finalizacisn: 1Zhs.
Responsable: Jorge Milan

Actividad: Raunidn de bloqus

Parsonzg que concurmn al encusntro:

Nambre diputados / el dipulade x no podd eslar presenla por encontrases de vige.

Tomerle del ancLantro;

Tralamiento de un Froyacta de Ley

El Vicegobemador Mort ee comunicd para solidlar d ralamiente wgenla da fatey.

Les Diputados del bloque manestaon [a relicencia de otros blegques a tratar o tema
en ol recinln.

* Gastionar con kos olros blogues la aprobation dal Proyecto en Comision y raterke sn

ol recirlo el migscoles 1010 Responsable: Dipulada XXX * Comunicacion con al

Vicegobamador para informarte otros lemas de alevas de Joe diputades Respanssble:

Prasidente Urich * Siguiante reunién para seguimiento del lema 5e reakzard o dia
1710,

A 3 Inmediatos da I3 tion:
Acuardos { Acch a reafizary resp bk
Obsarvaci ™ dicienal dg Id

Kentificacion do olros proyactes da inlerés da los miembres del blogue a informacion
fugizada del Sislema sobra el eslado parlamentario de los proyectos de imerss del
bloqus.

FICHA DE PROCESAMIENTO DE LOS TEMAS DE AGENDA DEL PRESIDENTE — EJEMPLO 2

EleTemdtico {marcar ¢oh wna cruz o que Fecha: 1211202005
comespanda):

Actividad Legislativa Tiempa sxignado &0
Administracién ds ta Camara X {en minvtos):

Actividad Politica

Asuntos Protacalares Hara de iniclo: hs.

Conduceion de b Reforma g6 fa Leqlalt -

Relaclonamiante con ka Premia Hora de fingllracian: 10 hs.
Gestorda ) Atanclén de sollcliud

Responssbia; Mirls Godeas

Actividad:

Reunion con ia responsable def area do Administracién

Personas qua eaneutren ol enceantre:

Cdars. Codull, Exc. Mia Godaas, Cdor. Hugo Gay

Tamario del encuentro:

Tralar con la Gdors. Codullila forma da reskzar o page da hores axtre dal
personal,

Antrcedentes inmediates de b cuestian: Hay problames con of pago de hores exdtas adewdadas 4 persona pa la ialla da
fondos en ta partida correspondients. Bl gramic amanaz con realizal un paro par
liermpa indeterminado s no o resweve 2 cussfin,

A fos } Accl 4 realizar, responsabla y " Gastianar con |a Secrel aria de Hacienda de la Provingia Lo Iransterancia del

tiempa estimado de respuestn; emanonta de la parlida de bienes ds uso a la parlida de personal - Responsable:

Caros Urich
* Elaborar y presentar 2l Prasidente un esquama de $3005 asconades en bres
mesas dal monlo adeudada para o 1210 - Responsabla: Cdora, Codult

Observaciones / Imermacion adicional de
raspaido:

Informacin sotve 1a ejecuion presupuesiaria adusizada,
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FICHA DE PROCESAMIENTO DE LOS TEMAS DE AGENDA BEL PRESIDENTE ~ EJEMPLO 3

EjeTemdtice {mereas con una cruz el que Fecha: 14507005
comesponds);

Actividad Eagislativa Tlempo msignads 60
Adrministractén de fa Cimanm {en mlmriza):

Actividad Politica

Asuntos Protocolares Hora de Inicio: Shs.
Conduesidn do b Roforma da Ia Leght

Reladonnmdento con ba Prensa Hora da fimalizacion: 10 hs.
Gestorin / Atrndién de soficdes X

Responsabéa: St2. Rocila

AcBivided: Reunion con o 5. Fletian Romero
Paronas qua concumen al anceentro: Sr. Flrian Romere, caracterizar o acter (3 lraves de quithn 5B cantactd, quien es)
Temarle dod encuentro: E15r. Romern ha soliclado hace un oo & |a Comisin da discapadidad un subsidio

para su harmang. Aln no ha lenido respusstas da los Diputados.

Antacedentes inmodlatos de k cuestlon: ¥ alio recibie Hugo Ballri (1009) y Jorg Mitan (2219, atn no eo resuava |3 solicihd
del subsidio qua tiene en tramite. Hixos dos dlas ea comich of Dipulado X
pidienda que ki recliesa o Prasidanta y le diera wna resokicion al ceco,

Acusrdos | Acck a roallzer, ble ¢ Hadler oon |2 Dipulada X, Prasidenta de la Comisién de Discapacidad, para

tlampe estimado de respuesis; analzax qué pacos e seslan d Irimite iniciado o por qué ecl4 trabads para ol
13/40. Responsabia: Jorga Milan,

b ! {imfarmackn adiclonal de

respakdo;
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Modelo de Ficha de procesamiento de los temas de Ia ‘Agenda
normal”

EfaTam#ks {marcar con una ¢ruz of que comuaponds ) Fecha:

Actividad Legislativa Hora de Infcia
Administracian da Ia Cdmam

Actividad Polilica Tiempo esignado
Asunies Protocolames {zh minutes);
Canducclén da la Reforma do la Laglstitura
Relsckomamiento conta Pronsa

Gastoria ] Alencton da solicitudes

Responsable: Hora de finafizacion:

Actlvidad:

Peraonas goe concurron al
encusnire:

Tamarlo del encuantm:
Antscsdonips:

Acunrdos y Acclonss a
roalizer, respansable y lampo
de respussia:

Obsarvacienies { Dotalla da l2
irformaclén adicional que s8
adjunta:

Organizacion de la Agenda (I): Asignacion de BLOQUES por TEMA
y responsables

Proceso critico Responsable / Sub-
responsable

Apenda normal Actividad Leghtativa Jorge

Adminisiacian do la Camera Mirta

Actividad polltca Os=car

Acividades protocdoras Danie’

Reradionamianto con la prenga Ledesm a

Gastoria / alencin de sokcliindes Rosita
Programa da Reforma HUQO
Temas de vokar qua pudieran surgit
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Organizacion de 1a Agenda (. ubrcamon de los BLOQUES

Huorarie Lunes

B () g
o

[ oo-vo e R
| vo-eo CERNCI N
| noe-uo EY (2 /(8

13.00-13.30

noe- e | AR TSI NED NN M (] el
18.00 - 19.00 ‘ E ; i 7)""'"'"'"':! %)

Referancias:
Il (1} Andlisis y conduccion de la Camara 7 (5) Reunidn conduccidn de 1a Refonma
M (2) Actividad legislativa B2 (8) Actividad administrativa
&l (3) Contacto con la prensa (7} Actividad politica
[

{4} Gestorla (8} Asuntos protocolares

Proximos pasos acordados para la instalacion de la Agenda

+ Distribuir ta ficha de procesamiento a cada uno de fos responsables
designades por el Presidente para aue la completen tomando una serie de
casos que pueden caracterizar las distintas actividades del blogue tematico a
su cargo (Equipo Téchico-politico)

« Instatacién del programa de Agenda Outlook en red en la Secretaria, asesores
y Despacho del Presidente luego de las modificaciones de distribucion del
espacio de la Secretaria / Capacitacion de los usuarios {4) (Gerardo Schwesig).

* Realizar un encuentro a principios de febrero para realizar ajustes y poner en
marcha el Sistema (Equipo Legislatura/ Equipo Bs. As.).
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Producto 4: Documentos de trabajo para la capacitacion en el Sistema de Agenda
Estratégica

Programa de Fortalecimiento de la Gestién de la Legislatura de la Provincia
de Chaco

‘Programa de Formacion del Equipo Técnico Politico de la
Legislatura”

Documentos de Trabajo

DOCUMENTO N°: 2 - LOS DESAFIOS DE LA GESTION PUBLICA
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SELECCION DE TEMAS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA (PROF. CARLOS MATUS))
DOCUMENTO N°2: LOS DESAFIOS DE LA GESTION PUBLICA

La gestion priblica es, en general, desilusionante. No apunta al blanco de los problemas. Su calidad es baja
y estacionaria. En contraste, las ciencias avanzan mientras los problemas sociales se acumulan. Las
ciencias no parecen tener impacto relevante en el enfrentamiento de los problemas sociales y en la
calidad de la gestién publica. Hay un abismo entre el retraso de la politica y el avance de las ciencias. La
primera ignora las segundas. A su vez, las segundas progresan de un modo que ignora la accién practica
de enfrentamiento de los problemas colectivos de la vida cotidiana. Aportan poco a la calidad de la
gestién puiblica. Hay una crisis de capacidad de gobierno (1). Crisis que se intensifica en contraste con un
avance impresionante de las ciencias naturales. La complejidad e intensidad de los problemas sociales
crece a paso acelerado, mientras la capacidad personal e institucional de gobierno estd cada vez mas
distante de ese desafio. Con el término de la guerra fria, la democracia gana terreno frente al
autoritarismo, pero se debilita por sus desiguales y pobres resultados. Desilusionado, el ciudadano
comun se aparta de la politica, y ésta se encierra cada vez m4s en circulos pequeiios. El gobierno y las
ciencias estan de espaldas. La democracia pierde atractivo, pero no tiene competidores viables. Los
defensores de la democracia no saben defenderla, Sobrevive ante el vacio de otras opciones.

Propongo discutir que hay un gran problema de feoria de la prdctica. Hasta ahora vemos las ciencias
aisladas de la practica politica. Y consideramos que cada departamento de las ciencias es una
especialidad vertical que puede afrontar directamente su relacién con la practica social. Es un
contrasentido, porque la practica publica cruza horizontalmente todas las especialidades, y genera sus
propios problemas.

En la relacion de la teorfa con la practica hay dos casos de distinta dificultad. EI primero apunta a la
practica del profesional que ejerce su profesién en el 4mbito de su especialidad. La Universidad y las
ciencias tradicionales responden razonablemente bien a este primer caso. El segundo, se refiere al
dirigente que ejerce una funcién publica. Esta tltima es una prdctica social que transpone las fronteras de
la formacién tradicional especializada por facultades universitarias y presenta problemas comunes muy
particulares que las ciencias no reconocen,

La practica social desborda la formacién profesional y, cualquiera sea su ambito, exige entre otras
cuestiones explicar la realidad, identificar y ponderar problemas y causas criticas, calcular sobre el futuro
incierto, formular y evaluar apuestas sobre productos y resultados de nuestras acciones, resolver
conflictos cognitivos, hacer analisis estratégico para construir viabilidad, estudiar a los otros actores que
participan en el juego social, monitorear la evolucién y cambio de la realidad intervenida, y disefiar o
modernizar organizaciones. Estos y varios otros problemas son comunes a la practica social, y no se trata
de problemas simples que pueden resolverse por intuicién en la practica misma. Tampoco se trata sélo
de estos problemas abstractos horizontales de la practica. Por su naturaleza, cualquier problema social
tiene un contenido transdepartamental que no reconoce las facultades o departamentos de las
Universidades y de las ciencias. Esa interrelacién transdepartamental obliga al andlisis de causas y
efectos entre los departamentos de las ciencias. Es el caso mas comun de las relaciones entre la politica y
la economia (2).

El economista que formula politicas econémicas y el médico que hace politicas de salud en el &mbito
piblico, con su formacién en facultades universitarias verticales, nos parecen estar en su campo de
competencia, a pesar de la frecuencia de sus fracasos en la gestién publica. Pero, no es asi. S6lo tienen
competencia para realizar una prdctica profesional intradepartamental. No tienen la formacién necesaria
para ejercer la prictica social horizontal. Sabemos que un problema de salud no es un problema de

Lic. Luis Guillermo Babino — Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 80



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco ~ Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccién

medicina, sino al mismo tiempo, es politico, econémico, organizativo, ecolégico, etc. Sin embargo,
actuamos como si el sentido comun pudiese procesar esas interacciones transdepartamentales. No
pensamos que cualquier practica social es transdepartamental y presenta problemas tedricos comunes,
repetitivos y complejos. No pensamos en una ciencia de la accion prictica que procese esos problemas
comunes. Aun no comprendemos que se necesita una ciencia de la accién y caemos en el simplismo de la
interdisciplinariedad. Nos debatimos entre las especialidades y la interdisciplinariedad, ignorando la
praxeologia. Se nos escapa que la practica politica tiene problemas comunes con cualquier prictica social
horizontal. Y que esa practica, con sus problemas comunes, exige una teoria de la prdctica social valida
para cualquier problema relacionado con cualquier especialidad. Seguimos creyendo que hay una
relacién obvia y simple entre la teoria social y la practica social.

La practica profesional individual se apoya verticalmente en la teoria departamental, gracias a un
esfuerzo especial de teorizacion sobre la practica intradepartamental que hace la propia universidad. Es
el caso de la relacién entre la biologfa, la medicina y la préactica privada del médico. El grafico 1
representa este tipo de relacién entre teoria y practica.

Grifico 1: caso vertical Griéfico 2: caso horizontal
Depto | Depto | Depto Depto Depto | Depto
1 2 3 1 2 3
Teoria } | I Teoria A g
Practic l l l Practica B >
a J' k4 L 4

Pero, la practica soctal horizontal que se ejerce en el ambito publico cruza los departamentos de las ciencias
en dos sentidos: a) genera relaciones transdepartamentales de contenido (flecha A) , que obligan al
analisis del intercambio de problemas entre los distintos departamentos: por ejemplo, valorar la eficacia
politica versus la eficacia econdmica, evaluar los efectos politicos de la accién econémica y viceversa,
etc..) , y b) produce problemas comunes que son inherentes a la practica social (flecha B), la cual no
reconoce la divisién vertical por departamentos; sélo distingue problemas. Este segundo aspecto es
exactamente el tema de la teoria de la préctica y se refiere a apreciar sitvaciones y procesar problemas,
hacer apuestas bajo incertidumbre, lidiar con las sorpresas, manejar crisis, hacer analisis estratégico,
formular y evaluar planes, estudiar a Ios actores del juego social, acompafiar y evaluar el cambio de la
realidad del juego, disefiar o reformar organizaciones, explorar nuevos caminos de desarrollo, etc. ;Con
qué teoria se enfrentan estos problemas de la practica? ;O suponemos que la practica es autosuficiente?

La practica profesional vertical compartimentaliza nuestra vida cotidiana. La practica social horizontal
comunitariza nuestros problemas. En otras palabras, la préctica social es horizontal, en el sentido que
genera los mismos problemas para todos. Pero, esos problemas comunes de la practica horizontal
reclaman también teoria.

Las ciencias tradicionales y las Universidades ofrecen la formacién vertical e ignoran los problemas de la
préctica horizontal.

Es hora de pensar que la politica practica exige del apoyo de una nueva ciencia horizontal y negar que la
accién practica pueda fundarse directamente en cada ciencia vertical especializada. Es hora de reconocer,

también, las limitaciones de la interdisciplinariedad. La interdisciplinariedad es un dialogo entre
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especialistas en distintos departamentos, sin teoria transdepartamental y sin teoria sobre la préctica. Es
un agregado de partes cognitivas sin vision global. Es util para identificar las contradicciones
transdepartamentales e inutil para resolverlas. Hemos considerado al arte, la experiencia y la intuicién
como algo natural en el enfrentamiento de los problemas sociales de la vida cotidiana, sin comprender
que los espacios que ocupan, en alguna medida, son una intromisién indebida causada por el
desencuentro entre la practica y la teorfa social. Se necesita una teorfa de la practica en el juego social. El
arte y el juicio intuitivo han cubierto demasiado espacio en relacién con las ciencias y el juicio analitico.
No se trata de negarle espacio a los primeros, sino de ensanchar el campo de los ultimos.

Algunos piensan, ademds, que no hay diferencias entre las ciencias naturales y las sociales, Que la ciencia
es una sola. Posicién que puede fortalecerse peligrosamente en la medida que las ciencias naturales
reconocen ¢l indeterminismo y la posicién del observador, y asf se aproximan en su complejidad a las
ciencias sociales. Ahora, también es la ocasién para preguntarnos si es posible avanzar en las ciencias
sociales por el mismo derrotero de las ciencias naturales. Nuestra posicién enfatiza la idea de
diferenciarlas, fundado en el principio de que a las ciencias sociales le interesan tanto el porqué como el

como de los procesos que estudia. El por qué se refiere a los actores y sus motivaciones. El cémo a las
relaciones causales.

La carencia de respuesta de consenso sobre estas interrogantes ha aislado a la Universidad del corazén
de los problemas de la vida piiblica cotidiana. No ha podido profundizar en el campo de los problemas
sociales, tal como estos son apreciados y experimentados por el hombre de accién. Hay un divorcio entre
teoria y accion, divorcio que se reproduce entre la Universidad y la practica social. Hay un privilegio
excluyente del arte y la experiencia. Es también un divorcio que sita a la Universidad de espaldas a la
gran politica, y puede relegarla a la posicién disminuida de fabrica de profesionales. ;Hasta dénde los
gobiernos valoran el apoyo de las Universidades que financian?

La reflexién tedrica tiene que ver con el puente que deberfa existir entre las ciencias y la accién préctica
en el ambito publico. Comenzé con estas tres preguntas:

Primera: ;Por qué las ciencias sociales tradicionales aportan tan poco a la politica y al proceso de
gobierno? ;No es comin el cientifico social que reniega de su teoria cuando alcanza posiciones de
gobierno? ;Con la teorfa econémica se puede hacer politica econémica, con la medicina politica
de salud y con la arquitectura politica de desarrollo urbano?

Segunda: ;Por qué la accién practica en la politica y el gobierno combinan el arte y el juicio
intuitivo en una proporcién casi excluyente del juicio analitico apoyado en las ciencias? ;Por qué
la prictica politica se hace sin teoria? ;Por qué los intelectuales son inoperantes en funciones de
gobierno?

Tercera: El estilo tradicional de las ciencias sociales ;permite una relacién directa de aplicacién de
la teoria a la préctica sin acudir al complemento hiperdominante del sentido comtn, el buen juicio y
la intuicién? jPor qué hay un divorcio entre la Universidad y los Gobiernos?

Son tres agrupaciones de preguntas que responden a un mismo origen. Algo est4 mal tanto en el lado de
las ciencias como en el lado de la politica. Y no se trata de un mal intranscendente. Toda nuestra vida
cotidiana estd signada por la baja calidad de nuestros gobiernos, el estilo primario y mediocre de hacer
politica, la pobreza teérica de la cooperacion técnica internacional, y la carencia de respuesta de las
Universidades a los problemas de gobierno. Propongo discutir que estas deficiencias tienen su origen en
el divorcio entre la politica y las ciencias, es decir, entre la préctica y la teoria. Propongo fundamentar la
politica practica en una nueva disciplina horizontal que podemos Hamar ciencias y técnicas de gobierno. Estas
nuevas ciencias deben contribuir a elevar la calidad del arte de hacer politica y gobernar. Permitirian,
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ademds, acercar las Universidades a la prictica del proceso social y renovar el contenido de la
cooperacion técnica internacional. No pretendo negar que la conduccion politica es un arte. S6lo quiero
afirmar que allf hay mucho més espacio para las ciencias, si aprendemos a teorizar sobre la practica.
Propongo el fin de la politica tradicional. Veo, aunque lento, un proceso equivalente a aquel por el cual
los médicos sustituyeron parcialmente a los brujos y los curanderos en la préctica vertical de la medicina.
Los brujos no estan extinguidos, pero dominan los médicos. El politico del futuro tiene que ser mas
profesional y menos intonso, o la democracia no sobrevivira conducida por los “curanderos” de la politica,
sean de izquierda o derecha. Hasta ahora, los “curanderos” dominan la escena politica desde un extremo
al otro, y mantienen una disputa puramente ideolégica cada vez mas indiferenciada, que no tene
relaci6n alguna con el problema central de modernizar las herramientas de gobierno. La izquierda, sin
herramientas modernas de gobierno, es tan inefectiva como la derecha sin proyecto para enfrentar los
problemas sociales.

La préctica politica ha creado sus propios problemas. Y ellos son en gran parte ajenos a los problemas de
la gente y la sociedad. Asi, los problemas de la sociedad y del hombre comiin no coinciden
significativamente con los problemas de la politica y los politicos.. Se supone que la competencia politica
esté al servicio del cindadano y la sociedad, pero ella puede generar mas problemas que los que resuelve
y desviar el foco de atencion hacia cuestiones secundarias. Es como una fabrica que dedica més tiempo al
mantenimiento de sus instalaciones que a la produccién que justifica su existencia.

Debemos volver a la teorfa. Nada es mds practico que la teoria sobre la practica. Y, para hacer practica la
teoria social se requieren tres cambios que exigen una reflexion critica profunda:

a) Complementar las ciencias verticales con las ciencins horizontales, para construir una feoria de la prdctica

b) Salir del determinismo particular y aceptar el indeterminismo general de los procesos sociales, para
reconocer la incerteza como caso general, y

¢} Teorizar en la cabeza del actor social y salir de la cabeza del investigador, para reconocer la dimension
subjetiva de los procesos sociales y valorar el concepto de situacion.

En conclusion:

1. La accién social es inevitablemente horizontal

2. No se puede fundamentar la accién social exclusivamente en : a) el conocimiento vertical, y b) la
intuicién y la experiencia

3. La préctica genera sus propios problemas que no se resuelven naturalmente en el ejercicio de la
practica

Por consiguiente:

1. Esnecesaria una teoria de la practica
2. La teoria de la practica es una ciencia horizontal

Esta nueva ciencia debe: a) complementar las ciencias verticales con las ciencias horizontales, b)
desarrollar la teorfa del indeterminismo social, ¢) abordar la teorfa de las situaciones, para incorporar la
dimensi6n subjetiva de los procesos sociales, y d) teorizar sobre los problemas comunes de la préactica.
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Programa de Fortalecimiento de la Gestién de la Legislatura de la Provincia
de Chaco

@

“Programa de Formacion del Equipo Técnico Politico de la
Legislatura”

Documentos de Trabajo

DoOCUMENTO N°: 3 — EL INTERCAMBIO DE PROBLEMAS
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SELECCION DE TEMAS SOBRE PLANIFICACION ESTRATEGICA (PROF. CARLOS MATUS)

DoCUMENTO N°3: EL INTERCAMEBIO DE PROBLEMAS

Destruyendo el mito: jsolucién de problemas o intercambio de problemas?

La idea de solucion de un problema esconde el contrabalance de los efectos colaterales indeseables. La
operacion o la accion realizada para solucionar un problema genera efectos colaterales no buscados y no
deseados por el actor que interviene sobre la situacién.

¢ Se soluciona un problemna si pago el costo de generar otro mayor?

Cuando un Presidente de la Republica opta por un plan de ajuste macroeconémico, por ejemplo, hace
un balance de costos y beneficios. Esos costos y beneficios pueden ser de muy diverso orden: politicos,
econémicos, cognitivos, éticos, organizativos, de seguridad, etc. Asi, en un plan de ajuste
macroecondmico, es necesario comparar, entre otros, los beneficios del saneamiento econdémico y la
reduccién de la tasa de inflacién, en relacién con el costo politico del desempleo y del ajuste restrictivo
de remuneraciones. ;Qué vale mas? ;Los problemas atenuados o los problemas generados o
incrementados? En esta evaluacién también cuenta el tiempo en que ocurren los costos y los beneficios,
y si ellos son estables o transitorios.

No podemos impedir, a lo menos transitoriamente, los efectos colaterales indeseables. Hay pues un
intercambio de problemas. La accién publica genera efectos positivos y negativos en relacién con las
metas anunciadas. Es un trueque entre el beneficio de la meta alcanzada y el costo de crear problemas
nuevos o intensificar los antiguos. El acto de intervencioén no es limpio, genera otros problemas. Hacer
politica es infercambiar problemas. Un proyecto de gobierno es una propuesta de intercambio de
problemas. Se trata de un balance que tiene en su haber los beneficios de la accién y en su debe los
costos que representan los efectos colaterales. Cuando un actor decide sobre algo, lo hace porque en su
criterio politico hace un intercambio favorable de problemas:

Bolivar, con amargura, expresa el dramatico intercambio de problemas que protagonizé y que,
atn asi, estima favorable: “La independencia es el tinico bien que hemos alcanzado al precio de todos
los demds”. Helmuth Schmidt, canciller de Alemania, con mas frialdad y céleulo, cuando
enfrent6 la crisis del petrdleo, declar6 su posicién sobre el intercambio de problemas que le
parecia conveniente y necesario, con esta frase: “mds wvale un cinco por ciento de inflacion que un
cinco por ciento de cesantia”. A la inversa, el plan de ajuste macroeconémico del Presidente
Cardoso en Brasil ha preferido menos inflacion y ha estado dispuesto a pagar el costo
transitorio del desempleo. Daniel Cohn-Bendit, principal protagonista del mayo francés, con
cierta ironia y agudeza, declara asi su negativa a aceptar el intercambio de problemas entre el
capitalismo y el socialismo real: “No querenos dejar de morirnos de hambre para ir @ morirnos de
aburrimiento”.

Independencia a cualquier precio, inflacion por desempleo, hambre por aburrimiento. Se trata de

valoraciones diferentes en distintas circunstancias.

Balance de intercambio de problemas: el debe y cl haber
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Este balance de intercambio combina el valor de los problemas con la magnitud del cambio, positivo y
negativo, de los marcadores de los mismos. Esta comparacién de costos y beneficios se refiere a un
perfodo bien definido de tiempo.

COSTOS (tiempo to) BENEFICIOS (tempo t)
valor
atribuido Magnitud del | / Valor magnitud del
al Cambio \ | atribuido cambio positivo
problema negativo > al problema 2 deseado
1 Indeseado

Asi, el balance, favorable o desfavorable, depende: a) de la magnitud del cambio en los marcadores de
los problemas, b) del valor o importancia que el actor atribuye a los problemas componentes del
balance en la situacién concreta, c) del tiempo considerado pertinente para la evaluacion, y d) de la
secuencia u orden en que ocurren los costos y los beneficios; primero los costos y después los
beneficios, o la secuencia inversa.

La magnitud del cambio es verificable por indicadores objetivos. Es un problema de monitoreo del
cambio situacional que puede hacerse con rigor y objetividad.

El valor, en cambio, es un juicio humano. Esa valoracién depende y varfa segin sea el actor que evalia
el balance y sus propdsitos en el juego. Es un juicio politico, un juicio de valor, un juicio de
aceptabilidad.

El tiempo lo define convencionalmente cada jugador segiin sea el horizonte de su anélisis, lo cual, a su
vez, depende del tiempo del proyecto politico de cada actor.

Hacia la compensacion interdepartamental: el situacionalismo

La secuencia caracteriza el tipo de balance. En el populismo, los beneficios anteceden a los costos:
primero la fiesta y después la cuenta. En el tecnocratismo, primero son los costos y después son los
beneficios. Los beneficios se pagan con los ahorros. En el situacionalismo, en cambio, se busca, por la via
de la compensacién interdepartamental, el equilibrio en el iempo entre costos y beneficios.

El valor y el tiempo, pueden originar apreciaciones altamente conflictivas sobre el intercambio de
problemas que genera una decisién o un proyecto de gobiernc que suma y anuncia muchas decisiones.
El plan de ajuste macroeconémico puede establecer, a juicio del Presidente, un intercambio favorable
de problemas y, a juicio de los sindicatos y de la poblacién, representar un intercambio desfavorable
de problemas. Todo depende de las valoraciones y del tiempo de la evaluacién. Detras de cada
evaluacion hay evidentemente un problema cognitivo complejo, que surge de las diferencias entre los
actores sobre el acceso a la informacion, la credibilidad atribuida a la informacién, los modelos teéricos
que fundamentan [a lectura de la realidad, los modelos normativos de politica, y la diversidad de
valores aplicables.

Debemos considerar, ademas, que el intercambio de problemas no afecta por igual a todos los
ciudadanos. Los problemas colaterales, que generan los problemas centrales componentes del balance,
serdn también distintos para los diversos y posibles evaluadores. Si una persona pierde su empleo en
un plan de ajuste macroeconémico, ciertamente hace un intercambio de problemas mas desfavorable
que otra que sélo pierde transitoriamente algin poder de compra de su salario. Sufren, en distinto
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grado, el impacto de problemas colaterales distintos. Una tercera persona que no paga ningun costo y
obtiene ganancias hace un intercambio totalmente favorable de problemas. Finalmente, la misma
definicién de problema central enfrentado y problemas colaterales es situacional, pues lo que es central
para unos puede ser colateral para otros, y viceversa.

Este concepto de intercambio de problemas es clave en la planificaci6n moderna y en el analisis
estratégico. No puede ser olvidado cuando pensamos en la reforma del aparato publico, pues desde
muchos aspectos, cualquier cambio en las reglas, en los sistemas y en las précticas de trabajo genera
intercambio de problemas entre los participantes del juego organizativo: ciudadanos, empresarios,
funcionarios piblicos, ejecutivos publicos y dirigentes politicos. Por esta razén, todo disefio o redisefio
del aparato piiblico tiene tanto aspectos politicos como técnicos. Es una cuestién tecropolitica.

El intercambio de problemas puede realizarse dentro de una divisién cognitiva vertical, por
ejemplo dentro del &mbito econémico, o entre tales divisiones convencionales, como es el caso
entre beneficios y costos econ6micos, politicos, ecol6gicos, etc. En este tltimo caso surge la
cuestion tedrica mas compleja: el intercambio transdepartamental de problemas.
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ACTIVIDAD 8: SISTEMA DE RENDICION DE CUENTAS (MONITOREO DE GESTION)

“Desarrolfo de un Sistema que posibilite monitorear la gestion de las areas de la

Legislatura y establecer la peticién y rendicién de cuentas por compromisos asumidos”.

INTRODUCCION

Los resultados comprometidos para esta actividad en los términos de referencia del

proyecto son los siguientes:

Resultado 16.1. Postulados para orientar la adopcion

del sistema. Disefio y Metodologias de Trabajo. 31/07/2005
Resultado 16.2. Dispositivos institucionales e
instrumentos principales. Programacién Operativa. 30/09/2005
Resultado 16.3. Procedimienios para la puesta a
prueba. Capacitacion. Reuniones de evaluacion, 30/11/2005

RESULTADO ALCANZADO AL 31/12/2005

Como resultado de 1a intervencion del Programa de Fortalecimiento, la Camara cuenta

con un Sistema de monitoreo de las areas disefiado, alimentado sobre la base de la

produccién de las areas.

Para alcanzar este resultado, se llevaron adelante las siguientes actividades y productos:

Durante los primeros meses de la intervencién el Equipo Consultor se aboco a disefar

los componentes del Sistema de Monitoreo de las areas de gestion de la Legislatura.

El sistema prevé la constitucién de un ambito compuesto por la Alta Direccion de la

organizacion, el Comité de Seguimiento de la Gestion, en el cual se desarrollaran las

actividades periédicas relativas a la rendicién de cuentas. El Sistema de monitoreo de

las dreas ha sido desarrollado con una vision de proceso, especificando los criterios de

seguimiento de la gestion de las dreas. La fuente de informacion del Sistema de

monitoreo son las metas de produccion fijadas anualmente por las areas en el proceso

de formulacién de su presupuesto. Por esa razon, fueron muy valiosos los insumos
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obtenidos del trabajo realizado en este periodo con 11 areas de la Camara para abrir
su presupuesto identificando productos e indicadores de gestion para testear el
Sistema desarrollado.

Una vez disefiado el Sistema, en el mes de julio fue puesto a disposicién de las
autoridades de la Camara para su analisis y formulacién de observaciones. En funcion
de ellos, durante los meses de agosto y septiembre se ajusté el disefio propuesto para
el monitoreo de las areas. Se adjunta como Producto 1 de esta actividad el Sistema de
Monitoreo disefiado y ajustado para el seguimiento de la gestién de las areas de la
Camara.

La implementacion del sistema depende en gran medida de la capacitacion del Equipo
encargado de brindar soporte a la Presidencia para el funcionamiento del proceso, es
decir, el Equipo Técnico-politico. Para ello, durante los meses de agosto y septiembre
se trabajo, del mismo modo que en las actividades de procesamiento técnico-politico y
sistema de agenda estratégica, en el disefio de la capacitacion del ETP.

Paralelamente, la tarea de formulacion de metas e indicadores de gestion por parte de
las areas se extendio a la totalidad de las Direcciones de la Legislatura, lo cual permitié
preparar la capacitacion tomando en cuenta estos insumos. Esto implica se estuvo en
condiciones de trabajar con un sistema ‘vivo", es decir, no sélo con las reglas de
funcionamiento, sino con indicadores reales y situaciones problematicas que puedan

ocurrir durante la instalacién y vigencia del sistema.

El taller de capacitacidn del Equipo Técnico-politico se realizo en la ciudad de
Resistencia entre el 13 y el 16 de noviembre de 2005. A nivel de la capacitacion sobre
el Sistema de Monitoreo, el taller permitié realizar las siguientes actividades:

- Comunicar al Equipo Tecnico-politico las reglas de funcionamiento y los
ambitos de! Sistema de Monitoreo;

- Mostrar al Presidente de la Camara, quien debe conducir el Sistema de
Monitoreo con el soporte del ETP, los logros obtenidos en el proceso de
formulacion presupuestaria y de metas e indicadores por areas a partir de la
metodologia disefiada,
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- Identificar los pasos a seguir para la puesta en marcha del Sistema de

Monitoreo desde el inicio del ejercicio 2008.

Adjuntamos como Producto 2 de esta actividad la Presentacién realizada al Equipo

Técnico-politico en el Taller de Capacitacion sobre el Sistema de Monitoreo. Asimismo,

el Producto 3 corresponde a los Documentos de trabajo entregados al Equipo para la

capacitacion en el Sistema de Monitoreo.

PRODUCTOS ENTREGADOS

Producto 1. Manual para el Monitoreo de la Gestién de la Camara

= Del ambito del Sistema

El sistema operara sobre la totalidad de las areas de gestién de la legislatura y
dara cuenta del seguimiento de los compromisos de gestién asumidos que fueran
expuestos en el presupuesto de la camara para el ejercicio fiscal objeto del
monitoreo.

El sistema de monitoreo no podra considerarse de manera desintegrada de las
definiciones alcanzadas para el Sistema de Presupuesto, en su etapa de
formulacién y para el Sistema de definicion de Indicadores.

» Del Comité de Monitoreo

1.

Se constituira anualmente por Resolucion del Presidente un Comité de
Seguimiento de la Gestion, el cual debera estar presidido por el Presidente de la
Legisiatura e integrado por los responsables los maximos responsables de cada
Direccion que haya formulado su presupuesto identificando su produccién y sus
indicadores.

Se designara una Secretaria Ejecutiva del Comité de Seguimiento de la Gestidn.
La Secretaria estara integrada por miembros del gabinete del Presidente y por el
equipo de presupuesto.
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Del funcionamiento del Comité de Seguimiento y Monitoreo

1.

El Comite se reunird mensualmente y sera presidido por el Presidente de la
Legislatura o por quien éste designe en caso de no poder asistir.

Los Directores de cada area solo podran ser reemplazados por su segundo o por
quien €| designe con autorizacidn escrita del Presidente.

La Secretaria Ejecutiva del Comité propondra al Presidente la agenda o temario a
tratar en cada una de las reuniones y una vez aprobada sera responsable de su
comunicacion a las Direcciones.

Al finalizar cada una de las reuniones se realizara resumen de lo tratado y los
acuerdos alcanzados, su elaboracién y comunicacion estara a cargo de la
Secretaria Ejecutiva.

De las comunicaciones del sistema

Todas las comunicaciones que se procesen en el sistema, salvo causa de fuerza
mayor, seran procesadas electronicamente a las casillas de cada Direccion, de la
Presidencia y de la Secretaria Ejecutiva.

Sera responsabilidad de la Secretarfa Ejecutiva supervisar el correcto

funcionamiento de las comunicaciones
De la informacion del sistema

La Secretaria Ejecutiva realizara un informe sobre los datos basicos de produccion
de las diferentes areas de responsabilidad y sus indicadores. Estos datos seran
procesados a partir de! presupuesto aprobado para la Camara. Los datos basicos
a relevar estan compuestos por:

&

“+ Direcciones
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7

“+ Listado de productos por Direccién
< Indicadores de cuantitativos de producto

2. Cada Direccion sera responsable de realizar el seguimiento de su produccion e
identificar los indicadores cuantitativos de produccion alcanzados para el periodo y
el acumulado. Asimismo deberd producir un informe con la explicacion de los
desvios observados.

3. La Secretara Ejecutiva sera responsable de realizar el andlisis de consistencia
entre la informacion de las Direcciones y la informacion del sistema de ejecucion
del presupuesto.

4. La secretaria ejecutiva sera responsable de realizar un analisis de contexto gue
permita realizar de manera temprana cualquier ajuste del esquema de produccién
de la legislatura a los efectos de ajustarlos a la situacién de contexto observada.

+ De las reuniones del Comiteé.

1. En la primera semana de marzo se realizara la primera reunion del Comité. En
esta reunion se informa por parte de la secretarfa ejecutiva sobre los “datos
basicos™ sobre los cuales operara el sistema. Las direcciones podran exponer sus
propuestas de ajustes.

Se analizara la ejecucion del periodo enero y febrero y €l presidente realizara las
consideraciones estratégicas del caso y expondra su visién para los periodos

posteriores.

2. A partir de la primera semana de abril y de manera mensual se realizara la reunion
de monitoreo de la gestion. Se contara en cada reunion con: el informe de gestion
de cada area, el informe de la secretaria ejecutiva sobre la consistencia entre los
informes de las Direcciones y la informacidn proveniente def sistema de ejecucion
del presupuesto y el informe de la Secretaria del presidente sobre la situacién de
contexto.

Con esta informacion el Presidente y sus Directores analizaran la marcha de la

gestion de la camara y acordaran los ajustes necesarios.
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Del rol de 1a Secretaria Ejecutiva.

La Secretaria Ejecutiva debe cumplir un rol de apoyo al Presidente y a las
Direcciones de la Camara en el propésito de monitorear la ejecucion de los
programas de trabajo y realizar los ajustes necesarios.

En ningun caso debera asumir un rol protagénico ni de evaluador de la gestién, la
informacion que maneja debera ser confidencial y al servicio del Comité.

Su rol es eminentemente metodologico, facilitador de los procesos de
comunicacién y sistematizador de la informacién necesaria para la toma de

decisiones.

De los criterios de clasificaciéon de la gestion

‘.;?? PR i

Area 'e anahsns

e Tl T

. . )
Crlterlos q L

La e;ecucuon de todos los productos del Plan esta
Jesencialmente de acuerdo a lo previsto en el plan original,
iy |a calidad de los productos es buena.

Muy
Satisfactoria

ILa ejecucion de los productos importantes estd de
tacuerdo a lo previsto en el plan original del Area de
Iresponsabilidad, y la calidad es adecuada. La ejecucion
:de algunos productos puede requerir la adopcion de
'Imedidas correctivas, pero ellas no afectaran o demoraran
Hseriamente la ejecucién general del Plan.

Satisfactoria

Insatisfactoria |-

La mayoria de los productos importantes no cumplen
i plan original, y hay un problema con la calidad de los
roductos. Puede existir una seria demora en la gjecucion
~del Plan. EI Area de Responsabilidad esta aplicando
imedidas correctivas que pueden producir resultados
Jpositivos.

insatisfactoria |- .~

ILa mayoria de los productos importantes no cumplen el
dplan original, y hay un problema con la calidad de los
productos. No se han identificado medidas correctivas
Jviables y no hay acuerdo con el Area de
- |Responsabilidad sobre las medidas apropiadas.

Muy

De los ajustes al programa de trabajo
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1. El Secretario Ejecutivo del Comité revisard aquellos planes cuya clasificacién
de Progreso de la Ejecucién es Insatisfactorio/ Muy Insatisfactorio o cuya
clasificacion de objetivo del Organismo es de Baja Probabilidad/Dudoso.

2. En estos casos se pide la colaboracion de las &areas responsables, para
identificar los factores claves que afectan el desempefio en esta etapa vy
establecer criterios de posibilidad de recuperar Ia produccion, siempre que
eslos no sean insalvables o determinar junto con los responsables de las areas
la posibilidad de anular dicho proceso y suplantario por otro afin, en caso de

ser posible.

Objetivos del Organismo del Area de Responsabilidad:

dad ha de |

: ‘Lcumpllr 0 exceder el total de sus objetivos.

lSe preve que el Plan de la Area de Response-lbllud_ad ha -

;:Lr_li’_rfbabie ide cumplir la mayoria de sus objetivos. —

| Dudoso ; fNn:: se prevé que el Plan de la Area de Responsabllldad .

jf.f Icump|a parte lmportante de sus objetivos. _ L

j " "#No se prevé que el Plan de la Area de Responsabllldad

}E_ ]mprOb?E'W? = }Cumpla-SUS gbjetfvgsm-- ST bl - e B TEETTRES T S T
Esta etapa permite a las Areas de responsabilidad disponer de una base de datos sobre

los Pianes en ejecucion. Estos datos son dtiles para identificar la necesidad de realizar

estudios en profundidad sobre las causas de las clasificaciones de Insatisfactorio/ Muy

Insatisfactorio de progreso en la ejecucion o de Baja Probabilidad/ Dudoso en cuanto al

logro del objetivo del Organismo.

De las lecciones Aprendidas
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1. El Jefe de cada Direccién incorporard a su esquema de gestion las lecciones
aprendidas en la ejecucion del programa de trabajo. La aplicacién de las
lecciones aprendidas puede constituirse en un factor importante para aumentar
la probabilidad de que su programa de trabajo pueda lograr su Objetivo, asi
como para ayudar a mejorar el disefio de nuevos Planes.

2. Por lo tanto, es muy importante que se identifiquen, registren y divulguen las
lecciones aprendidas tan pronto se descubran entre las distintas areas de
responsabilidad.

3. Las lecciones aprendidas no solamente afectaran a programa de trabajo, sino
que a través del Comité de seguimiento de la gestion y la red de acceso a
lecciones aprendidas estara disponible para todos los que accedan a la

informacion.
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Producto 2: Presentacion realizada al Equipo Técnico-politico en el Taller de
Capacitacion sobre ef Sistema de Monitoreo

Programa de Fortalecimiento de la Legislatura de Chaco

Taller: Sistema de Alta Direccion

Sistema de Monitoreo

Resistencia, 13 al 16 de diciembre de 2005

Sistema Integrado de Planificacion Estratégica Publica

Legislatura Agenda
Estratégica

Plan def Prosidentc
Demandas de la Sociedad

i 5 {i\ Ajustes

) . Chjetivas Acuerdos  * .
Sistema de Wk de control « “dogestion =" Unidades de
Monitoreo lnformes Gestion
‘_5? - Informe

i de avanca
cumplimienato e a
Crilerios de
Asignacion )
Inferma

de gecucion
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Sistema de Monitoreo de la Gestion de la Camara

PRESIDENCIA MATRICES ALERTAS

; N o P
AMBITO DE MONITOREQ DE Repartes d2 Fecucion 4_‘ Secretaria Ejecutiva
LA GESTION DE LA CAMARA o

/’\ Indigadores de

Ejecucion Fisica
[_l T

UNIDADES DE GESTION Administracian

Diferencias entre el modelo actual y el modelo propuesto

Modelo actual:
El presupuesto se formula:
~ en forma centralizada (Administracién)
~ en funcion de los insumos que se van a utilizar
Modelo propuesto:
El presupuesto se formula:

-~ en forma descentralizada (DireccionestAreas)
~ siguiendo la lagica:

Objetives  Productos

97
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Relacién Plan Presupuesto

Impacte

Planificacion’
Estratégica

Resulfados

5

Productos

Formulacion

, Presupuestaria
Operasiones

Planificacion

Acclanes Operativa

Recursos

Relacion Plan Presupuesto

Lo
Objeiivo P, ndicador de '))
" eslratégico 1 [; resuliade of

F ootratégico 2 resuftado |I groducto

_ MJSI‘DH
Vision M . S
Insﬂtucrcnal & R : * ndcatorde | -
Chijetivo , Indicador de | | ! 4 &
Eﬂ 7 resuliado h o R produclo II . ¥
esirategico 3 7 ol B b ALd all | o

Objetivo k;lnducadcrﬂe } ; 3!nd|cadorde
# estratégicon 7 resuiada § producto o] |

¢ Objetivo \, Indicacor de S [ ; ndlcadofde
k

&
&
S

o8
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Modelo propuesto para la formulacion del presupuesto

Caracteristicas:

> Invierte la l6gica de razonamiento: de pensar en insumos se pasa a pensar en
objetivos y productos

Descentraliza el proceso de formulacion: pasa del drea de Administracion a las
Direcciones

> Permite reasignaciones de recursos financieros y ajustes en funcién de la
produccion

+ Permite |a rendicion de cuentas de los responsables de las direcciones al
Presidente de a Legislatura

> Permite la rendicién de cuentas del Presidente de la Legislatura a la sociedad

Trabajo realizado en ia formqlacic’m del Presupuesto
y el Plan Productivo de las Areas de la Legislatura
2006
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Presupuesto por Objeto del Gasto

[Presupuesto 2006 o [ Ens
- Jurtsdicoion: 01 Poder Leglslativa

~*'§ 35.120.088
- $29.821.019

1. Bienes de Consurmio
. 2. Servicios No Personales

J:enes - Serviclos Ne No Personafes o

i

‘4 t. Constmcc.lﬁn Edlﬂclu Legtslalura
4.4, Maguinarias y Equipos

4_B. Libros y Revistas yio Elemenios Coleccionables ~

1ii. Total  Erogaciones Corriantas y de Capita
[ ool i [ . -
7 Foral General Bk Tty Ll g %5 38.452.089

Direccion de Ceremonial y Protocolo

T

AGISTENCIA EN ACTOS ¥ CEREMOMAS AL | ACTO 200}
IPRESIDENTE ¥ LEGISLADORES | S, .
JORGAMZACION UE JORNADAS, CONGRESOS ¥ |0 punna

ICONFERENCIAS INTERMNAS
DIRECCION DE e i R
CEREMONIAL Y }PUELICACIDNES INSTITUCIDONALES 1AVISQ
| PROTOCOLO ;

NO ASIGNADO A UN PRODUGCTD
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Presidencia de la Cama

ety | . pr
& Desmpoér\P&ruclo R et md:\fdamdua s

ASESORAMIENTO AL PCDER {COPAL) ASE.SDRAWEN'TO

EDAFICIO DE LA LEGISLATURA CONSTRUIDO  [EDIFICIO §3.000.000 % 3.000.000,00

O e e JRE
A H
m@s‘m' DE LA :E G\itP AMFENTO DE LA LEGISLATURA LEGISLATURA $247.000] 524791025

NO ASIGNADO A FRODUCTO

Presupuesto 0 area

DIRECCICN DE CEREMONIAL Y PROTOCOLO
[CIRECCION DE BIRLIOTECA

DIRECCHON DE COMISIONES

DSRECCION DE |NFO§!MATICA Y CDMLNICACk:NES

DIREDmON CE INFORMAC!ON PARLAMEL.
Dm CHIN DE ASUNTOS mlmcos R

DiRECCIUrID’EDESPA"‘HD DE SECHETM“ o

DIRECCION DE ASISTENCIA LEGISLATIVA
PROSECRETARIA TECHICA

BLOCIIJE TISTICIALISTA.

BtDQUE ALIANZA FRENTE OE T_GDO
BLDQUE BASES Y PRINGIFIOS
ELDOU‘E FREFASG

COWSIDN MULTISECTORIAL DELA WUER
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Areas segun partlmpacmn en el presupuesto 2006
Aewn T i R

PREsmF_Ncm UE LA CAMARA
Dml:cc::‘m oe muw's
DIRECCION DE GESTION N cooanum:len

.,ecnermla LEG!S..ATIW\

(DIRECCIGH DE DE Asmms mn:mcos

e s s
DIRECCJCN CE SUPERVISIGN ¥ BEGUIMLENT

COMISION WL TISECT ORIAL DE LA MUKER
TOTAL

Produccion de las Direcciones

Bescrvaliprodode = . UrladdeMeckn o e bdonto it vafor Unfisio

3 v el
TAG/STENCIA EN ATTOS ¥ CEREMONIAS AL
{PRESIDENTE ¥ LEGISLADORES ACTO . $115.024 $598.62

! :
ORGANZACIGN DOE JORNADAS, CONGRESOS ¥ : : X
JCONFERENCIAS INTERNAS JORNADA ) $153.950) 5342120

'
PUE.L!CACIONES INSTITUCIONALES iNo’lSO I /! - 30.592; 5 1.023,08

- - i oo e e
NG ASICNADC AWM PRODUCTO L R 5 193 5607
. iu‘

TOTALPRESUPUESTODELAREA - . T ) : 5408134 -
oot R Lt il e 2 - o, T

Valor Unitaiio }

) U
!
SERVICIO DE REFERENC!A |DOGCUMENTO § 344, 444) $ 6524

e e o e < R e C r e ariee A ————

SERVICIQ DE CIRCULACION ¥ PRESTAMO ‘LIBRG 2, f 5 2?2.?82? $ 2182

k- N i
EXIENCION CULTURAL {EVENTC b £ 18.255 §5217.02
e

1D ASIGNADD A UN PRODUCTO 1 b I .} §B8.102¢

Ducuusmos (EESPAC?-'O:. TEMARIOS,
JINFORMES ESTADISTICOS)

I JOTALPRESUPUESTO DEL AREA
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Produccion de las Direcciones

Linidagds Medida .cnm‘_ Monto Anuai

DIRECCION DE
INFORMATICA Y

[COMUNICACIONES

Desstipddn Producta .
b P s ] amouln s -y
\SERVICIO DE DIAGNOSTICA Y REPARACION  ornananmin
D€ EQUIPOS INFORMATICOS f

s U M- .
ISERVICIC DE INSTALAGICH FISICA ¥ LEGICA 4,
HNFORMATICA HNSTALACICN

RELEVAMIENTO DEL PARQUE INFORMATICO  INFORME

NESARROLLC DE SOFTWARE

{PROGRAMA . . §21673 §4IM5
[ S S . .
{SEAVICID DE DIAGNOSTICO Y REPARACICN

.DE TELEFGNOS

e B NS . o o
SERVICIC DE INSTALACIOM FISICA DE
TELEFONGS

| X S )
'REPARACION . § 138802 £ 462,97

HHSTALACIGN £ 60 249

ISERWCIO GE AUDIO LAUDID ‘ 195, $ 71536
! ]

e e g b eI g ~ R —
NG ASIGNADO A UN FRODUCTC E I L 5 250,90

DIRECCION DE
PRENSA Y
CIFUSION

: i :
EINFDRME X 5 121.371] $ 213,06
Il

1 T — e

INFORME DE PRENSA INSTITUCIONAL

iARCHIVO / B30 $133 010’ $ 48,45

Prog onh de 1as Dire ohe
R RSN " i - N
Kiba " DésmipdbmProducid  © 0 .. Valor Linftvio
i & P M RN - —
{PROYECTO REFERENGIADO FANTECEDENTE ] 2 aoul $127.716 54551
1
DOCUMENTO ENTREGADO DOCUMENTO i 15.000 5153 aoal $ 10,35/
. e e - - - R
ASESORAMIENTD CONSULTA 5309 4¢7; 32570
- m— A -»-»—: - i —— ‘—Mur"\'—mm—
DIRECCION DE ELABORAGKIN TEXTOS TEXTO ! 700. 1148288, 5 208,58
INFOAMACION Lo - . e
PARLAMENTARIA | ' )
‘ewcumsnuacnu ENCURDERNADO 1500, $82.728 $555
il A N e
'EDICION {DOCUMENTO

£161 15 $3m 2

b e e ==

iND ASIGNADS 4 PRODUCTO

OTAL PRESUPUESTQ DELAREA
AL PRESUPUESTQ DELARER

P o M C T e - St m ot .
hoea e S unkdede Madda SO0 s anual  Vafor nifaro.
S i iy T e A = e T ST
DIRECCION DE CUESTIONES LEGALES ATENDIGA CUESTION - 545 $ 400,700, 5735
ASUNTOS . — Svcer - <
JURIDICOS ' TOTAL PRESUPUESTO DEL ARER R . 580000 _ =
R AT . < T LIz oarl
Feat v F besdipsion Produia * Uinidad de Medkp ook l’-"f .. MontoArud ¢ Valer
1 H H
SUMARIO CON ISUMARIO { 24 139,374 5 807,
SIRECCION BE AIC CONCLUIDG [ ! 2, $ | s5e0n
SUMARIOS = W i oo T i b s
# TOTAL PRESUPUESTO DEL ARER . - . et oL s E
_
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Produccion de las Direcciones

 Beszeipritn Progucio - < Unicad de edkia cmenlam Moo Amat | Valor Undteiia >

Y - -
; i i

FERSION TAUUIGRAFICA CORREGIDA £ 1 : -
MPRESA DOGUMERTO 113 $40654%  3359TTY

wam, ez st -.F,..,..i._‘ T et T

..o TOTAL PRESUPUESTO DEE AREA - L v 3donsey

. DmlpﬁhPrWudn ; " Unkiod do Medkha Canadad Montp Amai 7 VHor-Unwario
C [

arax e Lt WR e s —

WeANTENINTENTO ¥ RERARACIGHES {  MPLUYE ORDENES OE -
PINTLIRA BROWN) TRABAJD ; 1700 $ 734884 543217
;— TR e e S ﬂ'—ﬁ"‘: ey |#m

B TOYALPRESUPUESTO DELAREA o o .

R - Tt = - c tidad . . s S
¥ E@Uipﬁﬁr’!w?d'” L Unidad de Wedica Anat, Mﬂpknu?l VﬂﬂUﬂE“ﬂi

1) 1 Nt
JIMPRESICNES I!MPRESIDN ; $50.000 5761 541" 5028
ke

i H d
: ACH PLAR . z
DIRECCHON OF [F.Ncuanenn CIOH iE.JEM 5.000 .

HIMPRENT A T T ~
GASTOS NO ASIGNADDS A PRODUCTOS !—

* -TOTAL PRESUPUESTO DEL AREA
P =

Produccion de las Direcciones

e

-'..;é rpiml,m S Unhw'deneéﬂa':'m? Morte el

H |
ASESORAMENTO AL PODER [COPALY ASESCRAMENTC | 1at § 200,000

EDIFICIO OF LA LEGISLATURA CONSTRUIDO  [EDIFKIO $ 3.000.000,

i DE LA EQUIRAMIENTO DE LALEGISLATURA LEGISLATURA 4247.510

s 2
iNO ASIGHADD A PROGUCTO . L ) 1 %B.ﬁTr.

Ei . TOTALPRESUPUESTO DELAREA

iGA.'STUS APOYO TECRICO

i { N - - N
igf::;?r'; ATiva  [SASTOS NO ASIGNADOS A PRODUCTOS . $ 145.007
) ; . !

* VQTALPRESUPUESTO DEL AREA oG ' $1:081.010,
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Produccuon de las Direcciones

Deeaipeitn Producto g deMaﬁda Canlicad” yomo pmeat Vator Uni

TETNTESTS ENVIADAS AL SOLETIN OFIGIAL DE Blaie et A
‘ ESIS SN. OLETV 1AL +
‘LA PROVINCIA SINTESES &0 sETeEs  $112T2

e - m—mm e e e B e am e

538334

ICOMISIONES ASISTIOAS ASESORAMIENTO - 3174 202

| T { I
SECRETARIA RAM"ES Awmlsmmwcs DILIGENCLAD0S TRAMITE

LEGISLATIVA e m et - - [
'DIEPOEICION REGISTRADA & 6 704

‘NG ASIGNADO A FRODUCTO

$1.374 ‘I"B“
ST e L+ =p ..-.n

TOTALPRESUPUES\’ODELAREA BN S o s1.uruu

NS ; T R o - .
L Degripdon Producla oo ?Umaa_de Medi‘la i:um;l Mmlu .P;luai B valor Unmrrlo
el 2 LA Tt
: Y

; 7 ) TP \-u-.
iGAS;Tos GENERALES DE LA LEGISLATURA P : & Bh4 5134 .

EXPED[ENTES TRAMITES AUMlNlSTHATIVOS ORDEN DE PAGO 5012580+

'CER\'IFICACION DE HASERES ICERTIFICACION

J R

H 1 NSUAL FEN N '
DIRECCIAGN DE RENDICIONES MENSUALES ENDICIO 513900-1T

ADMINISTRAGION | e " . e e
LC-?NTF!DL PATRIMONIAL 5103119

§ 95.438;

i
SUMINISTRO BIENES DE CONSUMO
ft e ———— 4 =t .

b e —n

'OTROS TRAMITES ;TRMITE 559 2’20I 511844

TR

. TOTAL PRESUFUESTO DEL AREA L e T ET T samEdm

Produccion de las Direcciones

. Unian ad Megich

}NDVEDADEE DEL PERSONAL REGISTRADAS !REG!STRD

e Y SOLICITUD
‘RECOMOCIMIENTOS MEDICOS EFECTUADOS CONSTATNJA
OIRECCION DE  j—— =—w—-- o=t o e -

RECURSODS PERSONAL CAPACITACG lPERsﬂNAS
HUMANOS a
H

IND ASIGNADO A PRODUGTO

i . TOTAL PRESUPUESTO DELAREA '

uesmpcion Producio

TRCT RS DE SEszorlES BEC CUERPO Y : :
|REUNIONES DE LA SALA ACUSADORA. -ACTAS . £ 145571
IELASORADAS ¥ TRANSCRIPTAS _ . . I
COMUNICACIONES EFECTUADAS (EETENE : . f

DE DIPUTADOS A SESIONES Y REUNIONES DE ICOMUEISACION
‘{COMISIONES)

- x
valor Unitaro .

$1.92¢19

DIRECCION DE
SUPERWISION Y
SEGUIMIENTO

,DEL POQER [GEDULAS, CITACIONES,
(EGISLATIVD

NGTIFICACIOHES CGﬂRESPQMJENCIAJ

|N0 ASIGNADO A PRODUCTC
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Produccson de Ias Direcciones

Cankdad

Undl!dn Medida Amai““ Walor UnZario

Moo Anval
e s e o

Dmapam Prududu N -

lSEFN‘IC}D DE LIMNPMIEZA Y REFRIGERO

535,39

§ 167,43

sERVlCIO $ 955818"

P

SERVICIO

3200 514?

GESTIQN A4 COORDINM.!ON DE SERVICIOS

‘r:o ASIGNADD A FRODUCTC
L-,g = AL TN 2 g

. . TuTALPnesupuEsro DEL AREA

Desmpubn Producta

o MR

: Lhid.ld deMedda c:

T e GNP A e Al

NESADE
ENTRADAS ¥
SALIDAS

Filwole At o, s qumz -

ORECCION DE
COORDINACION

ADMINISTRATIVA

;:zxnsmemss GESTIONADCS "EXPEGIENTE
b

mmL PRF.SUPUESTO DF.L ABEA
VHanlo Sesl . - V;lv

f L Canfidas
* Unidud oo Mot ey ¢
e el

{RESOLUCIOHES

A ————— e

pcién aroduct

[T

5301‘:{"

381 90-!,
H

CEE o

;msmwemoa ELABORADCS
[COMUNICACIONES EFECTLUADAS
{(PROVIDENCIAS, MEMORAHDUMS, HOTAS,
PASES)

COMUNICACION } 3.800-

|G ASIGHADO A PRODUCTC
1

Produccmn de Ias Direcciones

LT Cantidad - .= oo - s
om.pcibn?:mu Ky Unuaddeucmda pener  Morke Anusl 3 Valor Unttarle

¥

DIRECCION DE
DESFACHO DE

SECRETARIA

'SESION
PROGRAMADA

=7 sEsidN

DocwENTACION REMITIDA & SECRET AR[A ‘REALIMA
%FSIONE&
IPROGRAMALIAS

v
£ 11 Ea
t

'DOCUMENTCI PARM SE‘MON

ISESIONES ASISTIDAS 5 177.429,

$218.245!
[

o
'CIDADANOS

J

¥
iCIUDADANOS ASISTIROS

§ —me—a = R

lNO ASIGNADO A PRODUCTO

To'm_ PRESUPL'ESTO DEl AR.EA

s o P .
uritate Mg SEHY “yrores anial. - Valer Untana
, o i ST ol el

$ 177,095;

L
bl

SkITESIS
SEMANAL

EDICIGN PUBUCA.CION Y Dlsmlaucmu $104.47

SEMANAL DE LA 5|NI'E‘-_'SIS PARLAMENTARIA.

RE

:

PROSECRETAR
[TECNICA
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Produccion de las Direcciones

- B . Y7 ea-w  Bonaad-
. UnigidcaMedida 00"

B 2

1

GASTOS NO ASIGHADOS A PRCDUCTOS } .

J- - TOTAL PRESUPUES G BEL AREA

" Canlidad’
Arum

' x

. y o . [————
fa] NADO: . . x, -
BLOBLE ALANZA ASTOS NO ASIGH 'S A PRODUCTOS . ] g $EAS6.946 . o
[FRENTE DE TODGS 7o i - S I

TOTAL PRESUPUESTO DELAREA . & ] o R EATINY

. = Desenpaion Proquess . . Uriciad ce Medida Monto Amwval, - Valer Untanio

_* -, Descripdbn Producte

{GASTOS HO ASIGNADOS A PRCCUCTOS

T
i
{

- TOTAL PRESUPUESTO'DEL AREA -
L i it

3 Beseripobn Produe. ¢ T _ici d : Monto Amal’ .\'.'aro_ru_rmagia‘

GASTOS NO ASIGNADDS A PRODUCTCS AR ) $S17 40

] TOTAL PRESUPUESTO DE AREA"
L S a e L,

Produccion de las Direcciones

Tesoipobn Pradueto ¢ T Uy Unidadde Madies ©

B2

L
i{GAE-TOS NO ASIGNADOE A PRODUCTCS J

T FOTAL PRESUPUESTO DEL AREA -
: L e ! N

Uirkddd de M

—EGASTOS NO ASIGNADGS A PRODUCTOS J T

Lic. Luis Guillermo Babino — Informe Final / Tomo V - Diciembre de 2005 107



Programa de Fortalecimiento de la Legislatura del Chaco ~ Proyecto de Desarrollo de Capacidades de Alta Direccion

Relacion Plan Presupuesto

g : : ] Niocarrce | | o
o oy 3 - 1 b ] i _., produclo_lll \(.35
thialmintii Al 5 B 1) ;3 Indicador de &
d Teabhithet X 7 praducto -\<€°§

[

i t'\.‘lndlcadorde .ga ’
: &

P f prosucio by - &
p .l \(\ j

Sistema de Monitoreo de la Gestion de la Camara
MATRICES ALERTAS

il

S

i Repartes de Ejecugidn Secretaria Ejeculiva
Comité de Agregdos
Seguimiento
de la Gestion

Indicadones de
Ejecucion Fisica

UNIDADES DE GESTION Administracion
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Comit de la Gestion

Se constituira anualmente por Resolucién del Presidente,
designando a sus integrantes.

Estara conducido por el Presidente de la Legislatura e integrado por
los responsables de las Unidades de Gestion.

Recibira la asistencia de una Secretaria Ejecutiva, que estara
integrada por miembros del Equipo Técnico politico del Presidente y
el Area de Presupuesto.

El Secretario Ejecutivo del Comité sera designado por el Presidente.

El rol de la Secretaria Ejecutiva

. La Secretaria Ejecutiva debe cumplir un rof de apoyo al Presidente y a las
Unidades de Gestién de la Camara en el propasito de monitorear la
ejecucion de los programas de trabajo y realizar los ajustes necesarios.

En ningin caso debera asumir un rol protagonico i de evaluador de la
gestion, la informacion que maneja debera ser confidencial y al servicio del
Comité.

Su ol es eminentemente metodolégico, facilitador de los procesos de
comunicacion y sistematizador de la informacién necesaria para la foma de
decisiones.
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Funcionamiento del Comité de Seguimiento de la Gestion

El Comité se reunira mensualmenie encabezado por el Presidente de la
Legislatura o por quien éste designe en caso de no poder asistir.

Participaran de las reuniones los responsables de cada una de las unidades
de gestion, quienes solo podran ser reemplazados ocasionaimente por 1a
autoridad inmediata inferior del area o por quien el Responsable designe con
autorizacidn escrita del Presidente.

Previo a cada reunién del Comité, la Secretaria Ejecutiva propondra al
Presidente la agenda o temario a tratar en cada una de las reuniones y una
vez aprobada, sera responsable de su comunicacion al resto de los miembros
del Comité.

Al finalizar cada una de las reuniones se realizara un resumen de lo tratado y
los acuerdos alcanzados, su elaboracion y comunicacion estara a cargo de la
Secretaria Ejeculiva.

Informacion de! Sistema de Monitoreo

—— ———————— ettt —

+

La Secretaria Ejecutiva realizara al comienzo de cada ejercicio un informe sobre los
datos basicos de produccion de las diferentes &reas de responsabilidad y sus
indicadores, Estos datos seran procesados a partir del presupuesto aprobado para la
Camara. Los datos basicos a relevar estan compuestos por:

+ Unidades de Gestidn
« Listado de productos por Unidad
+ Indicadores cuantitativos de producto

Cada Unidad de Gestion serd responsable de realizar el seguimiento de su
produccion e identificar los indicadores cuantitativos de produccion alcanzades para
gl periodo y el acumulado. Con esta informacidn, previo a cada reunion, el
responsable del area deberd remitir a la Secretaria Ejecutiva un informe de
cumplimiento y eventualmente, de explicacion de los desvios observados.

La Secretara Ejecutiva sera responsable de realizar el analisis de consistencia entre
la informacion de las Direcciones y la informacion del sistema de ejecucion del
presupuesto. Remitira este informe consolidado al Comité de Seguimiento de la
Gestion, previo a cada reunion.
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Criterios de clasificacion de la gestion a utilizar por las areas

La cJecuclén de tades tes productos del Plan esta esenciaimente de acuerdo ale

iMuy Satistactonia previsto en al plan cnginal. y la calidad de los praducios s buena

La cjccucidn de los productos importantes estd de acuerdo alo previsto en ef plan
origmal ded Area de responsehifidad, y la calidad es adecuada. La gjecucion de
algunos pioduclos puede requesr a adopcicn de medidas comectivas, pero ellas no
atoctarzn o demoraran setiamente 12 ejecucidn general dol Flan.

Sausfactoria

La mayoria d¢ [os productos Importantes no cumplen el plan onginel. y hay un
problema con la calidad de los producies. Puede existir una seria demora enla
gjecucion del Flan, El Area de Responsabllidad estd aplicando medidas cormaclivas
que pusden produeic resullades pesilivos.

Insatistaclonia

La mayarla de los productos importantes ne cumplen el plan originat, y hay un problema
caon la calidad de Ios productas No se han identificado medidas comectivas
viables y ro hay acusrdo con €l Area te Responsabilidad sobre las medidas
apropiadas.

Muy Insatistactona

Acerca de! cumplimiento de los Objetivos del organismo por
area de responsabilidad

Se preve que el Plan del Area de Responsabilidad ha de curpiir o exceder e tatal

Wy Probatle de sus obelivos.

Se preve gue & Plan de la Area dz Responsabilidad ha de cumplir la mayoria de

Probable 5US Objetivos.

No se prové que el Plan de la Area de Responsabilidad cumpla parie imgertante de
sus objelivos.

Improbabie g No se prevé que &l Pian de la Ara de Responsabildad cumpla sus objetives.
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Informacidén que debiera contener el reporte de las areas al
Comité de Seguimiento

« Indicadores cuaniitatives de produccion del periodo y acumulados en el afio.

+ Evaluacion de la gestion del area segin los criterios para Ia calificacion de |a
gestion.

« Explicacion de Desvios / problemas ocuridos duranie la ejecucion.
» Reprogramacion para los proximos periodos en caso de que existiera.

» Requerimientos adicionales de insumos o de operaciones por patte del resto de
las Unidades de Gestion o del Presidente de la Legislatura.

Informacion que debiera contener el reporte de la Secretaria
Ejecutiva al Comité de Seguimiento

+ Informacion consolidada de las areas de gestion.

» Evaluacion segiin los criterios para |a calificacion de la gestian.

+ Desvios / problemas ocurridos durante la ejecucion.

« Lecciones aprendidas.

« Propuestas de ajusie al programa de trabajo.

Producto 3: Documentos de trabajo para la capacitacion en el Sistema de Monitoreo
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- Programa de Fortalecimiento de la Gestion de la Legislatura de la Provincia
de Chaco

“Programa de Formacion del Equipo Técnico Politico de la
Legislatura”

Documentos de Trabajo

DOCUMENTO N°: 4 - LA PLANIFICACION COMO FUNCION DE LA GESTION DE
GOBIERNO

Una vision sistémica de la gestién de gobierno:

“La Planificaciéon como funcién de la gestion de gobierno”
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La existencia de un Plan de Gobierno que oriente estratégicamente las acciones resulta
un elemento necesario pero no suficiente para la gestion estatal. Es necesario lograr una correcta

articulacion entre las funciones criticas de la gestion de gobierno.

1. Direccionalidad Estratégica (planificacién de mediano v largo plazo, balance de

qobierno,_intercambio de problemas)

Este sistema requiere que la maxima autoridad politica cuente con:

+ Informacién sobre la marcha del Plan
= Informacion sobre la Sustentabilidad fiscal (reportes de administracion
financiera) y politica (procesamiento tecnopolitico)

= Un aparato publico alineado al plan

Para poder:

+ Reasignar recursos de acuerdo a la marcha del plan y a los cambios de
rumbo
= Rectificar y redefinir el plan

= Definir cambios de rumbo

2. Operacionalizacion y administracién _de recursos, integrado por los subsistemas_de

administracion financiera (tesoreria, crédito publico,_ contabilidad y presupuesto) y de

administracién de recursos reales (compras y contrataciones y personal)

Necesita:

«  definicién de resultados que estructuren el proceso presupuestario

Para poder enfregar:

= Reportes sobre evolucion de gastos e ingresos agregados
= Reportes sobre ejecucion del presupuesto por instituciones
% |nformes sobre el volumen de los recursos disponibles de acuerdo a las pautas

de Sustentabilidad fiscal
114
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3. Reglas para la organizacién y gestion del Aparato Pablico

Necesita:

Definicion de los objetivos estratégicos que debe cumplir la organizacion y que
estructuran su forma de organizacién y una gestion orientada a resultados.

g

Debe entregar:

#  Principios hasicos del disefio

# Acuerdos de gestion
# Reportes de cumplimiento de las metas

#

4, Control v monitoreo estratégico v operativo de la gestion publica

Necesita:

#  Resultados institucionales
# Planes operativos institucionales

Para entregar:
+ Reportes al presidente sobre el cumplimiento del Plan
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Gréfico 5: Los. sistemas de la gestion de gobierno y su interrelacion

"Una visién sistémica de la gestién de gobierno |
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Estas cuatro funciones criticas deben pemnitir orientar la gestion de las organizaciones
publicas hacia una gestion comprometida con los resultados propuestos en el plan de gobierno. A
su vez estas funciones se expresan en dos niveles:

i. El nivel macroorganizativo, que comprende la direccién superior del Gobierno,
responsable de la direccionalidad estratégica, y que de manera general podemos
pensar que estad integrado por el Presidente, su Gabinete de Ministros y los
Organos Rectores de los procesos de administracion de los recursos reales y
financieros; ¥

ii. El nivel mesorganizativo, responsable de la ejecucion, es decir los Ministerios, las
Agencias de Gobierno, los Organismos de Reguiacion, con sus equipos de Alta
Direccion y cuadros gerenciales.

Estos dos niveles se encuentran en una interrelacion permanente. Los procesos de uno
generan outputs que sirven de inputs a l0s procesos del ofro y viceversa. El funcionamiento
adecuado de! sistema en sus dos niveles deberia garantizar la existencia efectiva de las cuatro
funciones criticas permanentes en tormo a las cuales se organizan los Sistemas de Alta
Direccion, lo que persigue €l propésito de garantizar una gestion planificada de la accion de
gobierno de calidad. Solo en este contexto se puede asegurar el funcionamiento pleno y efectivo
del Sistema de Administracién Financiera, evitando el riesgo de su ritualizacion.
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Tomando como efemplo el Sistema de Presupuesto, en el nivel macroorganizativo, se
debe garantizar la existencia de un conjunto de actividades que permitan iniciar el procesamiento
del Plan de Gobierno, y organizar el camino que va de los Lineamientos y Criterios Estratégicos
del Presidente a los Lineamientos Generales de! Plan de Gobierno. El resultado de esta
actividad brinda el insumo necesario para orientar el trabajo de las crganizaciones en el nivel

definido como mesorganizativo, proceso que debe culminar con el Proyecto de Presupuesto de la
Nacién.
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Programa de Fortalecimiento de la Gestion de la Legislatura de la Provincia
de Chaco

“‘Programa de Formacién del Equipo Técnico Politico de la
Legislatura”

Documentos de Trabajo

DOCUMENTO N°: 5 - INTERFACES ENTRE EL PLAN ESTRATEGICO
EL PLAN OPERATIVO Y EL PRESUPUESTO
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INTERFACES ENTRE EL PLAN ESTRATEGICO
EL PLAN OPERATIVO Y EL PRESUPUESTO

VINCULACION PLAN ESTRATEGICO / PLAN OPERATIVO

La programacion de operaciones es el marco de referencia que debe orientar la formulacion de
los presupuestos del sector pablico y, por lo tanto, es el vinculo entre los planes y la asignacion
" de recursos.

Por otra parte esta programacién de las acciones debe basarse para cada afio en el plan
estratégico que debe definir las prioridades y las orientaciones generales de las organizaciones,
expresados en objetivos estratégicos, resultados y operaciones tentativas. Estas definiciones
basadas en un analisis situacional que da cuenta del problema o problemas que debe enfrentar
la organizacion permiten e inician los procesos de programacion operativa.

Las interfaces entre la planificacion estratégica situacional y el proceso de programacion

operativa se expresa entonces en:

Objetivos estratégicos: corresponden a las lineas estratégicas de trabajo que la Alta

Direccion selecciond para revertir la situacién inicial identificada como problematica.
Sobre la base de la modificacion de las causas que se encuentran bajo la gobernabilidad
total o compartida de la organizacién se pretende tener un impacto positivo en el logro de

la situacién objetivo del plan estratégico de la organizacién.

Resultados: es una expresion verificable y monitoreable del estado de situacion que se
pretende alcanzar para cada objetivo estratégico, en este sentido no es una expresién
vaga de Io que se pretende sino una situacién definida y cuantificable. Se relaciona con el
vector de descripcion del problema que se enfrenta y gue permitic dimensionar la

situacion bajo analisis.

Operaciones_tentativas: Las operaciones o modulos de accion son los que permiten

garantizar o posibilitar alcanzar los resultados definidos para cada objetivo estratégico del
ptan. La operacién en este sentido es un compromiso de realizacién de una o varias

acciones que tiene:

> Un responsable claro y directamente relacionado con el compromiso de
obtener el resultado
» Definicién de los medios que permiten alcanzar los resultados previstos

» Tiempos precisos en la cual debe ejecutarse
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Por lo tanto una operacién es un compromiso para producir acciones que se le asigna y
asume un miembro de la organizacién de manera explicita y que pretende con los medios
asignados y en los tiempos definidos alcanzar los resultados esperados.

Por lo tanto una operacién es un compromiso de hacer concreto que no debe confundirse
con acciones tales como las recomendaciones o enunciaciones vagas de realizar
acciones.

Una operaciéon debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

» Es un ambito de actividad organizada bajo responsables definidos para su disefio,
ejecucion, control y evaluacion.

» Es un acto de produccion donde transformo insumos en productos.

» Es una unidad modular desagregable en acciones y subacciones

> Es una unidad modular flexible que debe ajustarse frente a los distintos escenarios
del plan.

» Es un moddulo articulable con las categorias del presupuesto por programas

El concepto de operacion utilizado en el presente informe abarca cualquier tipo de accion
que realiza determinado actor social que permite articular recursos para obtener
resultados. Algunas operaciones pueden referirse a resultados vinculados con
regulaciones sociales que son poco demandantes de recursos financieros o que de
alguna manera no requieren este tipo de recursos, como por ejemplo una operacion
vinculada al dictado de una nueva ley, esta operacidn no requiere de forma directa
recursos financieros pero puede posibilitar a solucionar un problema.

Otras operaciones que demandan recursos financieros pueden referirse a operaciones
vinculadas con los gastos corrientes de una organizacion o con los gastos de capital, en
este sentido tendremos operaciones corrientes u operaciones de capital. En general las
operaciones seran de caracter combinado o mixtas, en donde una inversidn tiene sentido

en un contexto mayor del plan.

Demanda de operaciones

En el desarrolio del plan apareceran situaciones en las cuales la consecucion de un
objetivo de una organizacion estara vinculada a demanda de operaciones sobre otras
organizaciones del Sector Publico. En este sentido una operacion vinculada con el
objetivo estratégico de disminuir la tasa de accidentes viales, puede demandar

operaciones sobre otras organizaciones como puede ser una operacion vinculada a una
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campana escolar de educacion vial, con impacto en el drea de educacion o una operacion

vinculada con sefializacion de transito, operacion vinculada con el drea de transporte.

VINCULACION PLAN OPERATIVO / PRESUPUESTO

El punto de vinculacion entre el plan operativo y el presupuesto se establece al nivel de las
operaciones.

Definido los resuitados estratégicos de la organizacidon y las operaciones que deben llevarse
adelante para alcanzar tales objetivos y habiéndosele asignade a un responsable concreto la
consecucion del resultado, corresponde que tales operaciones sean abiertas en acciones y
subacciones gue contribuyen a lograr e! resultado esperado y permitan definir con claridad los
insumos necesarics para llevarlas adelante.

Una primer aclaracion respecto a la vinculacion Plan / Presupuesto. La propuesta considera que
el Plan Estratégico de la Alta Direccién se ocupa y procesa problemas de alta valorizacion para la
conduccién del organismo y que como el procesamiento de los problemas es una tarea de
complejidad, no tiene sentido practico que todas las operaciones que realiza la organizacion
integren el Plan Estratégico.

En este orden de ideas el Plan Estratégico de la Alta Direccion solo intenta dar cuenta de los
problemas seleccionados como prioritarios mientras que el presupuesto de la organizacion
debera dar cuenta de |a totalidad de las operaciones que requirieran recursos financieros.
Realizada la aclaracion respecto a que e! Plan Estratégico es un plan que da cuenta de los
problemas mas relevantes de la organizacion, corresponde analizar de qué manera el Plan

Operativo contribuye a mejorar el proceso presupuestario.

Identificaciéon de insumos

Los presupuestos publicos en general se encuentran desvinculados de los resultados y tampoco
estan fundamentados en un proceso de operacionalizacion que permita realizar una
correspondencia clara entre los insumos que se demandan y los productos que se obtienen, de
manera tal de posibilitar la realizacién de evaluaciones de eficiencia y eficacia sobre el accionar
de las organizaciones publicas. Esta desvinculacion lleva a que los presupuestos de manera
tradicional tengan las caracteristicas de presupuestos basados en los gastos histéricos o en
presupuestos donde solo se discute los incrementos anuales.

La propuesta consiste en que el presupuesto se base en un Plan Operativo Anual

Este Plan Operativo debe basarse en el siguiente esquema logico:

» Paso1
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Para cada problema a enfrentar se define un Objetivo Estratégico a alcanzar. Para

cada Objetivo Estratégico se define el resultado pretendido, el resultado debe ser
cuantificable y medible.

> Paso?2

Para cada Objetivo Estratégico se define el conjunto de las operaciones

necesarias que posibilitaran su logro, el producto pretendido y las metas.

» Paso3

Para cada Operacion se define las acciones necesarias con los subproductos que
se pretenden y sus metas fisicas asociadas

» Paso4
Para cada Accion se define las subacciones necesarias con los microproductos
que se pretenden y sus metas fisicas asociadas.

Es al nivel de las acciones o subacciones, nivel que se definira en funcion de la complejidad de la
operacién disefiada, donde se identifican los insumos necesarios para llevarlas adelante.
Siguiendo la secuencia propuesta una vez que se definen acciones o subacciones se estard en

condiciones de llevar adelante el proceso de valorizacion:

» Paso1
Se identifica para cada accién o subaccion log insumos necesarios y su cantidad.

¥ Paso?
Se valoriza por tipo de insumo demandado.

» Paso3
Se asocia cada insumo con la cuenta correspondiente al clasificador
presupuestario vigente.

La red programatica

Cada institucion publica es una organizacion que produce bienes o servicios o ambas cosas a la
vez. Estos bienes o servicios se pueden catalogar en bienes o servicios terminales o intermedios.
En el primer caso, el de los bienes o servicios terminales, se estard hablando de aquella
produccion que tiene como destino final a la sociedad y que se convierte en la razén de ser de

cada organizacién.
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En el caso de los bienes y servicios intermedios se trata de la produccién necesaria que se da al
interior de cada organizacién como apoyo y soporte de la produccion terminal y su calidad
condicionan la calidad de la produccién terminal de la organizacién.

Ahora bien no es posible producir bienes y servicios terminales o intermedios de calidad sino se
dispone de manera oportuna de los insumos requeridos. Esto determina la necesidad de contar
como soporte de un adecuado proceso de operacionalizacion del plan, que defina que se
produce, los insumos necesarios y los responsables. Estos tres elementos van a definir las
acciones presupuestarias y las formas que se condicionan los bienes y servicios de cada
organizacion para alcanzar la produccion terminal se define como red programatica institucional.
La institucion cuenta hoy con una red programatica definida que estructuran las acciones
presupuestarias. Ahora bien, la definicién de los objetivos estratégicos de la organizacion, las
operaciones para alcanzar los resultados y las posibilidades de contar con el financiamiento
necesario; van a permitir realizar una chequeo de consistencia respecto a la vigencia y correcta
adecuacion de las redes programaticas vigentes como estructuradoras del proceso productivo de
la organizacion.
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