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I. Introducción

El planeamiento estratégico, para tener validez, para ser realmente planeamiento estratégico, debe contener más que definiciones, debe contener procesos que lo reflejen en la adopción de las decisiones cotidianas y en la ejecución de las actividades sustantivas y de apoyo de la organización que lo lleve adelante. La utilización de la gestión por objetivos /
 se considera la herramienta idónea para ello.

En el enfoque que aquí se presenta, la gestión por objetivos parte del concepto de que toda actividad pública amerita ser tratada de manera similar a un proyecto de inversión pública.

Primero, se resalta el término “similar”. Similar no es “igual”, similar significa en este caso que son de aplicación los conceptos, definiciones y técnicas utilizadas en el diseño y ejecución de proyectos, pero:

· con un nivel apropiado -que no necesariamente requiere ser en todos los casos elevado- de profundidad y detalle;

· teniendo en cuenta que los mismos deben ser adaptados en función de ciertas características de complejidad derivadas de la diversidad de funciones y consecuentes acciones responsabilidad de una institución, la interrelación entre las mismas, su integralidad y su coherencia. 

Segundo, los conceptos relevantes de la gestión de proyectos que se aplican a la gestión por objetivos, se asocian con que toda actividad pública debería:

· partir de una justificación, un escenario, una estrategia elegida;

· contribuir a dar respuesta al cumplimiento de objetivos correctamente definidos,

· reconocer que involucra tareas, cronogramas, responsables, recursos;

· contemplar que el proceso de su materialización podría estar condicionado (o facilitado) por la concurrencia de intereses, capacidades y elementos de un entorno que incidirían en el devenir de su ejecución.

Dicho esto, el presente documento podría terminarse aquí, remitiendo a los interesados a la rica bibliografía existente sobre formulación y ejecución de proyectos /
; pero por lo expresado es necesario explayarse en algunas cuestiones útiles de contemplar para implementar una gestión por objetivos.

II. Componentes Clave

Se identifican al menos tres componentes claves que están presentes en el modelo conceptual a implementar y cuya definición básica surge del proceso de planeamiento estratégico:

· El del Eje Integrador de la Gestión /
, a partir del cual se alinea el accionar de la organización a las definiciones estratégicas y se articulan los diversos planos en los que se manifiesta tal accionar. Incluye:

· La Visión en la cual se inserta el accionar de la institución en cuestión y la Misión particular que se ha definido para la misma.

· Los Objetivos que se desprenden en cumplimiento de la misión, correctamente definidos. Esto es considerando no sólo su descripción narrativa, sino también Metas que lo racionalizan, los Resultados inmediatos que se obtienen en la medida que se logran esas metas, los Impactos que se producen en virtud de los resultados, los Beneficiarios y posibles Perjudicados por el objetivo planteado. Tener en cuenta estos últimos permite sopesar el impacto y plantear, de ser el caso, medidas para contrarrestar oposiciones y sumar adhesiones. /

· Las Actividades que se requieren para la materialización de las metas planteadas y los Productos que gracias a ellas se obtienen.

· Las Tareas en las cuales se desagregan las actividades, definidas de tal forma que tanto sus ejecutores como el resto del equipo vinculado y los supervisores o coordinadores, no tengan dudas sobre qué se espera obtener y el plazo con que se cuenta para ello.

· El componente de las Asignaciones de:

· Prioridades a los objetivos y actividades, obviamente en función de su contribución a los lineamientos estratégicos que surgen de la visión y la misión, a la temporalidad y relaciones de precedencia determinados para ellos, a la disponibilidad de recursos.

· Responsabilidades claramente determinadas para los objetivos y actividades, en base a las competencias de las diversas áreas de la organización y a los procesos involucrados en la realización de las mismas.

· Cronogramas, derivados de las metas fijadas, de la duración de las tareas, la disponibilidad de recursos y esfuerzo de trabajo para ser aplicado a ellas, las temporalidades, relaciones de precedencia y prioridades.

· Recursos Humanos, Físicos y Financieros, también claramente asignados a cada actividad.

· El de Detección y Solución de Déficit y Desarrollo de Capacidad Institucional, que involucra, al menos, las siguientes categorías de elementos de capacidad que condicionan la implementación de cada actividad:

· Reglas de Juego Culturales y Jurídicas.

Las creencias subyacentes determinan la cultura organizacional que se manifiesta en los comportamientos y las herramientas que la institución utiliza en su desempeño cotidiano; es posible que esta cultura se oponga, en principio, a asumir actividades o una manera de llevarlas adelante distintas a las acostumbradas, forma de trabajo que ha permitido preservar los espacios hasta el momento. Reconocer la cultura organizacional para operar sobre ella, remover temores y transmitir los beneficios de cumplir objetivos que satisfacen las demandas del entorno en el que la institución pública opera, no sólo es condicionante para la realización de las actividades que se plantean, sino que da el lugar de importancia que le corresponde a los recursos humanos, al desarrollo y el reconocimiento de sus competencias, en un esquema que conduce a la realización de las personas en su ámbito laboral.

En esta gama de ideas también se encuentran las normas que regulan el accionar cotidiano de la institución, más aún si se las entiende como herramientas de la cultura imperante. Puede llegar a argumentarse que tal o cuales tareas, enfoques o modos de hacer las cosas no está normado o que, aún, se opone a las reglas imperantes. Frente a ello, se debe confrontar la concepción de que estas reglas de juego no son inmutables, que pueden ser flexibilizadas o cambiadas, que lo realmente importante es que se hagan las cosas que se deben hacer de una manera transparente, responsable, eficaz y eficiente, y que a este hacer se subordinan las pautas escritas.

· Relaciones Interinstitucionales y con la Comunidad.

Se refieren a las relaciones con el entorno de la organización, tanto de provisión de insumos -entendidos en un sentido amplio- necesarios para la operación de las actividades, como de demanda de los productos de la organización.

El análisis y la gestión de las relaciones interinstitucionales de una entidad con las demás y con la comunidad permite una correcta interpretación de los escenarios y de las demandas, el diseño y consolidación de acuerdos nacionales e internacionales, la coordinación de estrategias entre diversos organismos, y la identificación, gestión y coordinación de los recursos de los programas y actividades.

Las relaciones pueden requerir ser formalizadas o no, pero lo importante es que estén identificadas de manera asociada con actividades, y que su gestión se efectúe de tal forma que tienda a su alineamiento con los objetivos estratégicos y prioridades de la institución, y así contribuyendo a la no dilución de esfuerzos y a la maximización del aprovechamiento de los recursos con los que se puede disponer.

· Organización y Procesos.

Esta categoría de elementos de capacidad institucional alude a la forma en que se distribuyen las funciones y responsabilidades entre las diversas áreas y equipos de trabajo, las vinculaciones entre ellos, la matriz de autorizaciones de la organización, el valor agregado que generan las tareas conducentes a la implementación de una actividad.

Especial cuidado debería tenerse al momento de plantear o encarar reingenierías de procesos. El límite al alcance de las mismas (si se abordan manuales de procedimientos o mapas de procesos, por ejemplo, para mencionar conceptos generales) es que no se acoten las posibilidades de innovación, creatividad y en general compromiso en el desempeño de las tareas, que surgen de la aplicación de las competencias del personal y de los equipos de trabajo.

El mayor énfasis debería estar dado en alinear los procesos de la organización a las definiciones estratégicas en pos de la satisfacción de las demandas de la comunidad, maximizando -al momento de pensar en una estructura orgánico funcional- el aprovechamiento de sinergias y complementariedades en el conocimiento y actitudes de las personas y los equipos.

· Competencias del Personal.

Involucra conocimientos formales e informales, experiencia adquirida en el desarrollo de las tareas y actitudes puestas de manifiesto en el desempeño. Dada esta definición, nótese que se privilegian las aptitudes que se ponen de manifiesto en la aplicación de las habilidades y conocimientos en las tareas de las cuales se es responsable. Esto es lo importante. De nuevo aparece la vinculación con los objetivos que constituyen el eje de la gestión de una organización y las necesidades y desafíos que éstos plantean en lo concreto de la actividad cotidiana.

Así entendidas, las competencias del personal se asocian inequívocamente a los requerimientos que plantea la ejecución de las actividades. Requerimientos que los subsistemas de gestión de recursos humanos de la organización deberían satisfacer, al momento de proceder a la selección de personal, de diseñar e implementar mecanismos de desarrollo de carrera y capacitación para salvar brechas entre necesidades y disponibilidades, de premios y castigos y de remuneraciones. En este esquema, el nexo vinculante entre competencias requeridas por la organización y el personal necesario para ello, lo constituye la definición de “ocupaciones”, concepto que pone énfasis sobre la identificación del conjunto de competencias que, en una determinada posición, aportan valor agregado a insumos para lograr productos claramente identificados como resultado demandado por la realización de tareas /
.

Es de resaltar que este enfoque permite:

· objetivar la gestión de recursos humanos;

· tener en cuenta:

· el conjunto de la competencias requeridas por la misión de la organización, y

· el conjunto de competencias que poseen o pueden asimilar las personas;

· implementar mecanismos para la solución de las brechas entre las competencias requeridas y las existentes, involucrando para ello a todos los recursos humanos de la entidad, más allá de la actividad particular que desempeñan circunstancialmente;

· facilitar la adaptación flexible de la organización y de su personal a la satisfacción de una demanda cambiante y que plantea crecientes desafíos; y

· ligado con todo ello, jerarquizar el empleo público.

· Política de Remuneraciones.

Directamente asociada con los niveles de competencias del personal, aplicadas a través del desempeño de sus ocupaciones, debería construirse la política de remuneraciones de los recursos humanos. Desequilibrios en las retribuciones medidos en función de lo anterior, generarán obstáculos en el desarrollo normal de las tareas.

Si bien éstos pueden ser minimizados en virtud de un modelo de gestión que revaloriza al agente poniendo de manifiesto su pertenencia e importancia para el cumplimiento de objetivos estratégicos dirigidos directa o indirectamente a la satisfacción de demandas de la comunidad, cuando se trata de planta existente, en algún momento aparecen naturales descontentos por injusticias y deseos de reconocimiento y superación no satisfechos; cuando se trata de agentes que deben ser contratados, el ofrecimiento de remuneraciones no adecuadas a los perfiles demandados, si son en exceso dispararán esos desequilibrios en la estructura vigente; si son en defecto, difícilmente podrán ser cubiertos con las competencias aptitudinales y actitudinales requeridas por la ocupación.

· Asignación de Recursos.

Pueden aparecer déficit producto de recursos mal asignados o que se consideraban disponibles pero que por cierta razón no lo estaban al momento de ser requeridos.

A modo de ejemplo, es típica la existencia de crédito presupuestario para una actividad de acuerdo con los techos asignados, pero desfasajes en la disponibilidad de cuota para comprometer; esto debe disparar acciones para gestionar la corrección de tal desequilibrio, que si no son encaradas a tiempo pude originar la imposibilidad de ejecutar la actividad afectada. También es de mencionar el caso en que no se otorga crédito para una actividad que sin embargo responde a una decisión de política prioritaria.

Sólo un modelo de gestión por objetivos, con asignaciones de recursos por actividad, permite identificar inequívocamente situaciones de desequilibrios en su disponibilidad y plantear a tiempo las acciones correctivas necesarias o conocer las consecuencias de no resolver el problema.
Finalmente, expuestos los que se consideran componentes claves de una gestión por objetivos, es de resaltar que la asignación de responsabilidades para la ejecución de objetivos claramente definidos, plazos que cumplir en ello, haciendo manifiesta la dotación de recursos con que se dispone, identificando déficit y soluciones para salvarlos, implica una dinámica de funcionamiento que privilegia la transparencia, el compromiso, la flexibilidad para responder a demandas crecientes y cambiantes, el reconocimiento y valorización de las habilidades, conductas y actitudes de los agentes públicos; en suma, la valorización del propósito de lograr mayores niveles de eficacia y eficiencia en la satisfacción de las demandas de la comunidad; jerarquizar el servicio público.
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III. Implementación de la Gestión por Objetivos

III.A. Institucionalización de la Función

III.A.1. Tipología de Procesos Involucrados

La materialización de los componentes claves descriptos determina una serie de procesos del tipo siguiente:

· Estratégico-Operativos:

· Análisis de Escenarios Global y Sectoriales

· Relaciones Interinstitucionales y con la Comunidad

· Programación y Análisis de Gestión

· Análisis y Desarrollo Institucional

· Financiamiento de Programas

· Ejecución de Actividades Operativas Sustantivas Propias de la Organización

· Instrumentales:

· Gestión de Recursos Humanos

· Administración de Sistemas, Tecnología e Infraestructura Física

· Administración Económico-Financiera

· Administración de la Estructura Orgánico-Funcional y Procesos

Valgan los siguientes comentarios sobre estos procesos /
:

· El análisis de escenarios se debe encarar en forma permanente para servir a la toma de decisiones que afectarán la programación de actividades; se nutre de las definiciones estratégicas y se actualiza a través de la lectura de los aportes que pueden realizar las relaciones interinstitucionales y con la comunidad.

· La gestión de las relaciones interinstitucionales es clave para la inserción de la organización en el entorno específico, tanto para la obtención de los insumos que requiere como, en forma especial, para alinearla con las definiciones estratégicas en función de su misión, y en suma, satisfacer las demandas dirigidas a la misma en forma coordinada y eficiente, evitando la dispersión de esfuerzos y recursos.

· La programación debe ser el reflejo de lo anterior y guiar la ejecución cotidiana de las actividades y tareas. En la misma se definen de manera homogénea los objetivos componentes de los planes y programas operativos, ellos son priorizados, se identifican responsabilidades y se asignan los recursos y cronogramas. En el análisis de gestión asociado con la programación se determina y efectúa el seguimiento del cumplimiento de metas y resultados.

· El análisis y desarrollo de capacidad institucional recoge los resultados del análisis de gestión, indaga sobre los elementos que determinan obstáculos a las tareas o que permitiría potenciarlas o hacer más eficiente su realización, consolida por categoría los déficit y plantea las soluciones pertinentes, las cuales alimentarán la programación de actividades de la organización. En este sentido, es de resaltar que:

· los déficit deberían estar objetivados, asociándolos a actividades y tareas concretas, cuya priorización determinada por la interrelación entre las decisiones estratégicas y la programación, permite sopesarlos en su real importancia y dimensión en términos de la misión de la organización;

· deberían ser comprensivos de los obstáculos para responder a decisiones estratégicas, a los cambios del entorno y a sus desafíos, a los nuevos enfoques y estado del arte para la ejecución de actividades y tareas;

· los proyectos de solución de déficit, al alimentar la programación, generan un conjunto de actividades de desarrollo institucional que complementa aquellas derivadas de la operación “en régimen” de la institución; constituyendo así un círculo virtuoso que da flexibilidad adaptativa y de respuesta proactiva a los cambios y desafíos que se presentan.

· El financiamiento de programas involucra la gestión de todos los recursos, refiriéndolos directamente a cada actividad. Algunas podrán acceder a financiamiento del tesoro nacional, otras ameritarán la gestión de recursos externos; pero en cualquier forma, estarán asociados a actividades y proyectos concretos, priorizados, dando respuesta a objetivos estratégicos explícitos, a estrategias, a planes y programas operativos. Es obvia la importancia de esta asociación entre destinos racionalizados con metas concretas y recursos asignados, tanto desde el punto de vista de la transparencia de la gestión como de la claridad que se obtiene para dirigirlos al cumplimiento de decisiones estratégicas.

· La combinación de los elementos señalados, determina que la ejecución de las actividades sustantivas de la organización sean un reflejo inequívoco de las decisiones estratégicas, de las posibilidades y demandas del entorno, de la aplicación de los recursos humanos, físicos y financieros disponibles. La ejecución de las actividades sustantivas, de esta manera, está actualizada permanentemente a los requerimientos de la comunidad y de los mandantes formales e informales que influyen sobre la institución, no es resultado de una inercia que esconde decisiones pasadas y acumuladas históricamente, valederas o no para el contexto presente.

· Es indudable que el plano de procesos instrumentales de la organización debe contribuir a que estos procesos estratégicos y operativos e interrelaciones sean posibles, debe asimilar su concepción y plasmarla en:

· la distribución de responsabilidades por área,

· hacer operar los mecanismos para que el financiamiento disponible pueda ser aplicado en donde ha sido programado, en tiempo y forma,

· propiciar que la tecnología y la infraestructura disponibles asistan a los procesos prioritarios y sean distribuidos en función de ellos,

· que la selección, el desarrollo de carrera, la capacitación y la remuneración de los recursos humanos responda a las competencias requeridas explícitamente por las actividades y tareas de la organización y los diversos niveles de responsabilidad respecto a la ejecución de las mismas.

· Se desprende de lo expresado que los procesos estratégico-operativos:

· se imbrican con toda la organización para ser eficaces, no se conciben aislados de las realidades propias de la gestión operativa de las actividades sustantivas de la organización;

· resultan continuos, no se ejecutan periódicamente como respuesta a ciertos eventos;

· por lo tanto, forman parte ineludible de toda organización eficaz y eficiente, al servicio de la satisfacción de la demanda de la comunidad, y que como tal, no pueden ser asimilados como de responsabilidad de asesores políticos circunstanciales.

III.A.2. Interrelación de Niveles para la Planificación y la Programación Operativa

En el modelo de gestión descrito hasta aquí, subyace un esquema de articulación entre la formulación y la ejecución de políticas, al cual se superpone un esquema que responde a una pirámide de decisiones /
:

· en el vértice superior se analizan escenarios y situaciones globales, se fijan objetivos y metas generales y líneas estratégicas, se deciden las prioridades y la asignación de recursos agregados, se efectúa el análisis de la gestión poniendo énfasis en los impactos esperados por la consecución de las metas, se impulsa la adopción de medidas para la corrección de desvíos y la remoción de obstáculos; todo ello teniendo en cuenta la información que surge de las instancias con mayor nivel de detalle;

· a medida que se avanza hacia la base, los objetivos generales son desagregados, se explicitan objetivos y metas específicas, se identifican procesos y actividades que operacionalizan las decisiones estratégicas, se asignan responsabilidades en la ejecución de actividades y tareas en función de las competencias requeridas y disponibles por área, equipo e individuos, se gerencian los recursos, se pone a disposición de la comunidad los productos;

· se sigue un camino de retroalimentación de lineamientos estratégicos, objetivos generales, planes plurianuales, objetivos específicos, programas operativos, subprogramas, actividades, tareas, con un ineludible proceso de participación, proposición, aprobación y ajuste por parte de todos los actores en cada nivel de decisión y ejecución.

III.A.3. Interrelación e Integración de la Información para la Gestión

Como se expresa al abordar los componentes claves, siendo el eje de los objetivos el eje articulador de toda la gestión, toda la información que se maneje en el sistema debería estar referida a los mismos, a sus actividades y tareas. Desde los resultados y productos demandados hasta los recursos asignados por cuenta contable, los cronogramas, responsables, déficit de capacidad, etc. se referencian a tareas, actividades, subprogramas o componentes, programas operativos, objetivos generales y planes.

Más allá del sistema informático que se utilice para gerenciar toda esta información, lo importante de resaltar aquí es que:

· Se debería preservar la disponibilidad de la información para todos los involucrados, haciendo no sólo transparente la gestión, sino contribuyendo a construir un sentido de pertenencia y compromiso de los recursos humanos para con la organización y sus objetivos. Se considera que tal sentido hace a la propia realización de las personas en su faz laboral, su rol en la sociedad y a la jerarquización del empleo público.

· El proceso participativo que le da factibilidad y sustentabilidad a una gestión por objetivos, se debería reflejar aún en la construcción de los instrumentos de operacionalización del mismo, incluyendo el contenido y el diseño de los formularios que se utilicen para gerenciar la información.

· Ese contenido y diseño debe ser adecuado para la gestión cotidiana de las actividades, tanto para los niveles con responsabilidades estratégicas como para los niveles con responsabilidades directas en la ejecución de las tareas; para los gerentes, coordinadores, líderes de equipo, equipos y personal involucrado. Debe aportar elementos para el seguimiento de las metas, resultados y productos, la disponibilidad de crédito y las distintas etapas del financiamiento de las actividades, los insumos y productos interáreas, los déficit de capacidad que deben ser salvados. La descripción de las tareas debe ser lo suficientemente clara como para que tanto los coordinadores como el personal involucrado directo sepan qué se espera obtener, con qué nivel de calidad, en qué período de tiempo, con qué cantidad de recursos.

III.A.4. Funciones de un Área de Planificación y Gestión por Objetivos

Por la descripción efectuada y como en parte ya se ha señalado, el proceso de planeamiento estratégico y gestión por objetivos amerita ser considerado continuo, imbricado con los procesos sustantivos e instrumentales de toda organización. Por lo tanto, involucra un grupo de trabajo, que debiera ser permanente, abocado a la realización de una serie de tareas que reclaman ser consideradas en forma específica. Ello conduce, ineludiblemente, a que las acciones comprendidas deberían ser institucionalizadas como parte integrante de la organización.

En rasgos generales, un área tal, presentaría las siguientes características /
:

· Responsabilidad Primaria

Asistir a las autoridades del organismo en la definición y ejecución de la política sectorial, así como en la formulación y coordinación de los planes estratégicos y programas operativos dirigidos al logro de los objetivos de corto, mediano y largo plazo.

· Acciones

1. Realizar un análisis permanente del escenario global y sectorial, monitorear su evolución y desarrollo y evaluar los efectos de la política sobre el mismo, con el fin de actualizar la visión global del sector y la misión específica de la organización, y proponer las estrategias y los lineamientos de las acciones operativas para el corto, mediano y largo plazo y la eventual adecuación de la política sectorial.

2. Proponer los planes plurianuales y programas operativos anuales necesarios para el desarrollo y ejecución de la política sectorial.

3. Implementar de manera concertada criterios homogéneos de formulación y seguimiento de planes y programas, bajo un enfoque de gestión por objetivos y resultados, que asegure la provisión, en tiempo y forma, de la información necesaria para la toma de decisiones a las autoridades pertinentes.

4. Efectuar el Análisis de Gestión para determinar el grado de cumplimiento del plan de acción anual y de la estrategia de desarrollo institucional, relacionando costos y beneficios.

5. Identificar y rediseñar objetivos generales y específicos por área, en concordancia con los lineamientos de política definidos por las autoridades de la institución.

6. Coordinar y consolidar la programación de actividades y tareas por área sobre la base de los objetivos específicos definidos y los resultados esperados. Identificar responsabilidades,  presupuestos y personal requerido por tarea.

7. Concertar, con la participación de los representantes pertinentes, la formulación de los planes plurianuales y programas operativos anuales, considerando especialmente la respectiva asignación de presupuestos, otros recursos, prioridades y responsabilidades para su ejecución.

8. Coordinar, supervisar y evaluar el proceso de ejecución de los planes plurianuales y programas operativos anuales, así como de los correspondientes a los presupuestos anuales y plurianuales, resguardando su alineamiento con las definiciones de estrategias, objetivos y prioridades adoptados.

9. Coordinar las relaciones institucionales con otros organismos y entidades nacionales, provinciales, municipales e internacionales, públicos y privados.

10. Definir y supervisar la definición y la interrelación entre los procesos clave y diseñar estrategias tendientes a lograr un aumento de la eficacia y eficiencia organizacional.

11. Asistir a las autoridades en el alineamiento del desarrollo de carrera y la capacitación de recursos humanos del sector público con las competencias requeridas por la organización.

12. Detectar déficit de capacidad institucional para el logro de los objetivos previstos y definir y proponer los proyectos para su solución.

13. Promover la política de calidad y coordinar un sistema de gestión de calidad de procesos y productos institucionales.

14. Coordinar la formulación y ejecución de programas de fortalecimiento institucional.

15. Coordinar un sistema de comunicaciones internas del organismo.

Obviamente puede darse que algunas de estas funciones preexistan en algún o algunas áreas de la organización. De ser así, el respeto por la cultura organizacional imperante se estima prioritario para la sustentabilidad en el tiempo de la ejecución de las acciones que demanda la planificación y la gestión por objetivos; por ende, si no resulta posible de una manera consensuada entre los agentes claves involucrados conformar un área que las absorba a todas ellas, no debe perderse de vista que lo irrenunciable es la institucionalización de todas las funciones mencionadas y su articulación entre sí.

III.B. Actividades a Realizar

La implementación de una gestión por objetivos puede encararse aún antes de instaurado el proceso de planeamiento estratégico. Esto trae aparejado diversas ventajas por operar desde el vamos sobre la cultura organizacional, a partir del reconocimiento de la misión, las funciones y actividades vigentes en las diversas áreas de la institución:

· transmitiéndole en la práctica los conceptos de gestión que guiarán su accionar,

· preparándola para alinear las actividades y tareas a los objetivos específicos, generales y estrategias que surgirán del plan estratégico,

· permitiendo en el corto plazo corregir desvíos significativos en este sentido,

· identificando y si es necesario reasignando racionalmente recursos a actividades,

· detectando y comenzando a resolver déficit de capacidad claves o que pueden llegar a profundizarse cuando nuevas estrategias y desafíos exijan la realización de nuevas actividades o cambios en la forma imperante de realizarlas, etc.

En este sentido, la implementación de la gestión por objetivos se concibe interrelacionada e integrando un proceso de desarrollo institucional.

Seguidamente se expondrán actividades que típicamente deberían contemplarse para tales fines /
.

III.B.1. Descripción

Objetivo Inmediato 1: Incorporación de la planificación y ejecución de actividades en base a la gestión de programas por objetivos y resultados.

Resultado 1.1: Mapa de programas sustantivos e instrumentales formulado en términos de objetivos, metas, resultados, recursos y actividades asociadas con cronogramas explícitos de comienzo y fin de tareas.

Actividades:

1.1.1. Diseñar y consensuar con los involucrados los instrumentos de indagación y los instructivos correspondientes para homogeneizar las formas de exposición de los objetivos, metas, resultados, recursos y actividades de los programas sustantivos y de apoyo o instrumentales, ejecutados por las diversas áreas del organismo.

1.1.2. Ejecutar la indagación descripta en 1.1.1. mediante la aplicación de métodos participativos con los responsables de los programas de la institución.

1.1.3. Analizar la información provista por 1.1.2. para detectar inconsistencias en la formulación de objetivos, metas y resultados de los programas relevados, acorde a la disponibilidad de recursos, tecnología e infraestructura.

1.1.4. Redefinir la inconsistencias detectadas en 1.1.3.

1.1.5. Completar el mapa de programas del organismo y responsables de los mismos.

1.1.6. Elaborar una propuesta de criterios selectivos para la fijación de prioridades programáticas.

1.1.7. Detectar los principales déficit de capacidad institucional presentes en las actividades de la organización.

Resultado 1.2: Articulación de componentes del mapa programático.

Actividades:

1.2.1. Identificar inconsistencias funcionales entre áreas sustantivas e instrumentales o de apoyo.

1.2.2. Identificar superposición de tareas al interior y entre áreas sustantivas e instrumentales o de apoyo.

1.2.3. Redefinir responsabilidades por áreas sustantivas y de apoyo de acuerdo a 1.2.1. y 1.2.2.

1.2.4. Formular criterios e instrumentos de interrelación, coordinación y seguimiento entre programas.

1.2.5. Elaborar un sistema integrado de acciones de seguimiento, evaluación y coordinación programática.

Resultado 1.3: Mapa de relaciones interinstitucionales.

Actividades:

1.3.1. Identificar las instituciones involucradas en los procesos estratégico-operativos, sustantivos y de apoyo.

1.3.2. Analizar el grado de alineamiento con los ejes estratégicos de la institución, de intensidad y de formalización de los vínculos interinstitucionales.

1.3.3. Identificar ausencia de vínculos entre socios considerados como estratégicos para el desarrollo de las actividades.

1.3.4. Proceder a los arreglos administrativos de acuerdo a 1.3.2. y 1.3.3.

1.3.5. Formular el mapa de relaciones interinstitucionales.

1.3.6. Elaborar un sistema integrado de criterios y acciones para la formulación y seguimiento de los convenios, la actualización del mapa de relaciones e instrumentos sobre los cuales se pauten compromisos interinstitucionales.

Resultado 1.4: Articulación del mapa de programas y de relaciones interinstitucionales con la programación económico-presupuestaria, adecuando la gestión administrativa presupuestaria a la programación por objetivos y resultados.

Actividades:

1.4.1. Diagnosticar los procedimientos administrativos presupuestarios vigentes en el desarrollo de las actividades.

1.4.2. Analizar el grado de articulación de los distintos procesos administrativos y presupuestarios con las áreas sustantivas.

1.4.3. Establecer los criterios e instrumentos de ejecución y control para vincular con eficacia y eficiencia la gestión presupuestaria con los requerimientos de recursos por programas y actividades sustantivas y de apoyo.

1.4.4. Identificar los requerimientos de información para el diseño del sistema informático que se utilizará para la gestión presupuestaria por objetivos y actividades, y para la actualización y seguimiento de las relaciones interinstitucionales.

1.4.5. Detectar los principales déficit de capacidad institucional presentes en esta área.

Objetivo Inmediato 2: Articulación de la gestión de recursos humanos, de la administración de los soportes tecnológicos y de la infraestructura física con la programación por objetivos y resultados.

Resultado 2.1: Adecuación de la gestión recursos humanos a la programación por objetivos y resultados.

Actividades:

2.1.1. Diagnosticar el estado actual de los procedimientos, reglas de juego formales e informales y otras prácticas constitutivas de la gestión de recursos humanos de la institución.

2.1.2. Proponer el Modelo de Gestión de Recursos Humanos por objetivos y resultados en función de las misiones y funciones específicas de la institución, alineado con el modelo de gestión organizacional definido y adecuado a la normativa vigente o a implementar en el mediano plazo.

2.1.3. Elaborar el Directorio de Competencias requeridas de la Organización, en función de los objetivos de la misma.

2.1.4. Elaborar el Directorio de Ocupaciones, en función de las competencias y los requerimientos de las actividades sustantivas e instrumentales de la institución.

2.1.5. Elaborar el Sistema de Indicadores de Medición de Resultados de la gestión y de desempeño de los Recursos Humanos.

2.1.6. Elaborar la propuesta de capacitación basada en cursos-talleres destinados a cubrir las brechas en las competencias del personal para la implementación del nuevo modelo de gestión y de los procedimientos definidos, teniendo en cuenta la inducción de un cambio en la cultura organizacional para la aceptación de las transformaciones que se proponen y el proceso de capacitación en marcha. Definición de los cursos-talleres a ser dictados en el marco del proyecto y de aquellos a ser cubiertos por la oferta disponible en el ámbito de la función pública.

2.1.7. Detectar los principales déficit de capacidad institucional presentes en esta área.

Resultado 2.2: Adecuación de los soportes informáticos para contribuir a la sustentabilidad de las actividades planificadas y para satisfacer los requerimientos del sistema de programación de actividades por objetivos y resultados.

Actividades:

2.2.1. Diagnosticar el estado vigente del parque informático, disponibilidad de programas informáticos y políticas de gestión tecnológica.

2.2.2. Elaborar el balance de recursos tecnológicos entre los resultados arrojados por 2.2.1. y los requerimientos de los programas sustantivos y de apoyo.

2.2.3. Establecer los criterios de la política informática acorde con la reingeniería institucional orientada a la gestión de programas por objetivos.

Resultado 2.3: Especificación de las inversiones en infraestructura física y de telecomunicaciones necesarias para la sustentabilidad de las actividades planificadas en el Objetivo Inmediato N° 1.

Actividades:

2.3.1. Diagnosticar el estado vigente de la infraestructura física y de telecomunicaciones con que se cuenta.

2.3.2. Elaborar el balance de recursos entre los resultados arrojados por 2.3.1. y los requerimientos que se derivan de las actividades incorporadas en los programas sustantivos y de apoyo.

2.3.3. Establecer los criterios de la nueva política sobre la infraestructura física acorde con la reingeniería institucional orientada a la gestión de programas por objetivos y resultados.

Objetivo Inmediato 3: Implementación de un Área de Programación, Coordinación y Desarrollo Institucional.

Resultado 3.1: Definición e implementación de los procesos básicos y de la estructura orgánico-funcional del área.

Actividades:

3.1.1. Identificar los procesos claves del área y, alineados con ellos, definir la estructura orgánico-funcional de la misma.

3.1.2. Diseñar los procesos claves básicos del área.

Resultado 3.2: Definición y obtención de los recursos necesarios para la implementación de los productos del Resultado 3.1.

Actividades:

3.2.1. Definir competencias, ocupaciones, niveles de remuneración y cantidad de personal requerido.

3.2.2. Definir requerimientos de sistemas informáticos e infraestructura.

3.2.3. Definir presupuesto operativo anual.

3.2.4. Gestionar la satisfacción de las necesidades ante las áreas competentes de la organización.

Resultado 3.3: Diseño y ejecución del plan de sensibilización para el cambio organizacional.

Actividades:

3.3.1. Diseñar el discurso comunicacional y segmentar población objetivo.

3.3.2. Diseñar el plan de comunicación y sensibilización, definiendo: modalidad, tiempos y actores participantes.

3.3.3. Ejecutar el plan de sensibilización.

Objetivo Inmediato 4: Mejora de la calidad y fortalecimiento de la oferta de productos y servicios.

Resultado 4.1: Establecimiento de un sistema integral de evaluación permanente de la imagen institucional y de desarrollo de canales de difusión y eventual comercialización de los productos y servicios ofrecidos, acorde con la satisfacción de la demanda dirigida a la institución, su misión y ejes estratégicos.

Actividades:

4.1.1. Diseñar y aplicar los instrumentos de indagación de la percepción de los usuarios respecto del funcionamiento de la institución y que permitan identificar las características de la demanda de productos y servicios y los distintos perfiles de los demandantes.

4.1.2. Elaborar el mapa de usuarios de acuerdo a perfiles de los segmentos objetivo.

4.1.3. Establecer un sistema integrado de acciones para el monitoreo de la imagen institucional.

4.1.4. Diagnosticar los canales vigentes de provisión de productos y servicios.

4.1.5. Proponer las estrategias de difusión y eventual comercialización de los productos y servicios ofrecidos (incluyendo identificación de públicos pertinentes para cada modalidad y precios), así como las alternativas de contención de las demandas insatisfechas.

4.1.6. Diseñar y establecer los mecanismos de detección periódica de los niveles de satisfacción de la demanda de productos y servicios y de su canalización hacia las definiciones estratégicas y operativas.

4.1.7. Proponer e implementar acciones de sensibilización y eventual capacitación de usuarios.

Resultado 4.2: Adecuación de metodologías e instrumentos de seguimiento y evaluación de los objetivos y cumplimiento de metas consignados en los programas operativos y el plan estratégico, siguiendo parámetros de calidad.

Actividades:

4.2.1. Identificar y ejecutar mecanismos estandarizados de benchmarking con organismos referentes para las distintas temáticas asociadas con la misión de la organización.

4.2.2. Elaborar un diagnóstico sobre la calidad de los productos institucionales, a partir del Resultado 5.1. y de la actividad anterior.

4.2.3. Definir indicadores de control, validación y verificación de los procesos de gestión.

4.2.4. Proponer y ejecutar un modelo comunicacional que facilite el monitoreo del cumplimiento de metas y de estándares de calidad.

Objetivo Inmediato 5: Adecuación de los procesos sustantivos y de apoyo que desarrolla la organización 

Resultado 5.1: Diagnóstico de los procesos sustantivos y de apoyo de la organización en base al relevamiento de los déficit de capacidad institucional identificados en los anteriores objetivos y los requerimientos de una gestión de calidad integral para la institución.

Actividades:

5.1.1. Relevar la normativa y la documentación existente.

5.1.2. Relevar circuitos y procedimientos formales e informales.

5.1.3. Identificar déficit y desvíos clave a ser salvados por la reingeniería.

5.1.4. Formular el diagnóstico de procesos y circuitos vigentes en la institución.

Resultado 5.2: Rediseño participativo de Procesos Sustantivos y de Apoyo Claves y Formulación del Plan de Desarrollo Institucional para la continuación del proceso de reingeniería, orientado a la implementación de una gestión continua de calidad, alineada con la gestión de la institución por objetivos y resultados.

Actividades:

5.2.1. Definir circuitos y procesos nuevos y redefinir existentes.

5.2.2. Definir las responsabilidades y acciones primarias por programas sustantivos y de apoyo.

5.2.3. Elaborar los Manuales de Procesos formalizando los procesos rediseñados, en forma compatible con una gestión de recursos humanos por competencias y resultados.

5.2.4. Puesta en marcha de los procesos rediseñados mediante el entrenamiento en servicio de los agentes involucrados.

5.2.5. Elaborar el documento del Plan de Desarrollo Institucional para etapas posteriores de la reingeniería.

III.B.2. Cronograma e interrelaciones ilustrativas
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Nombre de tarea

Predecesoras

Sucesoras

0

TOTAL DEL PROYECTO

1

1 Planificación de programas por objetivos y resultados

75

2

1.1 Mapa de programas

11;12

3

1.1.1 Diseñar instrumentos de indagación e instructivos

4

4

1.1.2 Ejecutar relevamiento

3

5FC-50%

5

1.1.3 Analizar información recopilada

4FC-50%

6FF;56;17

6

1.1.4 Redefinir inconsistencias

5FF

7

7

1.1.5 Completar mapa de programas y responsables

6

8;9

8

1.1.6 Elaborar criterios para priorizar programas

7

9

1.1.7 Detectar principales déficit de capacidad institucional

7

77

10

1.2 Articulación de componentes del mapa programático

61;31;39;43;24

11

1.2.1 Identificar inconsistencias funcionales

2

13

12

1.2.2 Identificar superposición de tareas

2

13

13

1.2.3 Redefinir responsabilidades

12;11

14CC

14

1.2.4 Formular criterios e instrumentos de interrelación

13CC

15

15

1.2.5 Elaborar sistema integrado de seguimiento

14

16

1.3 Mapa de relaciones interinstitucionales

17

1.3.1 Identificar instituciones involucradas

5

18FC-50%

18

1.3.2 Analizar vinculos interinstitucionales

17FC-50%

19FF;20

19

1.3.3 Identificar ausencia vínculos estratégicos

18FF

20

20

1.3.4 Proceder a arreglos administrativos

19;18

21

21

1.3.5 Formular mapa de relaciones interinstitucionales

20

22

22

1.3.6 Elaborar sistema integrado de seguimiento

21

23

1.4 Articulación de programas con presupuesto

24

1.4.1 Diagnosticar procedimientos presupuestarios

10

25CC

25

1.4.2 Analizar articulación con áreas sustantivas

24CC

26

26

1.4.3 Establecer vinculación entre programas y presupuesto

25

27

27

1.4.4 Identificar requerimientos de información

26

28FF

28

1.4.5 Detectar déficit de capacidad institucional

27FF

78

29

2 Articulación de recursos propios con programación

30

2.1 Adecuación gestión recursos humanos

31

2.1.1 Diagnosticar el estado actual

10

32

32

2.1.2 Proponer modelo de gestión de rrhh

31

33

33

2.1.3 Elaborar directorio de competencias

32

34CC+50%

34

2.1.4 Elaborar directorio de ocupaciones

33CC+50%

35FC-50%

35

2.1.5 Elaborar sistema indicadores de gestión y desempeño

34FC-50%

36;37

36

2.1.6 Elaborar propuesta capacitación del personal

35

37FC-50%

37

2.1.7 Detectar déficit de capacidad institucional

36FC-50%;35

79

38

2.2 Adecuación soportes informáticos

39

2.2.1 Diagnosticar estado vigente

10

40

40

2.2.2 Elaborar balance recursos tecnológicos

39

41

41

2.2.3 Establecer criterios de política informática

40

42

2.3 Especificación inversiones en infraestructura

43

2.3.1 Diagnosticar estado vigente

10

44

44

2.3.2 Elaborar balance de recursos

43

45

45

2.3.3 Establecer criterios de política sobre infraestructura

44
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Nombre de tarea

Predecesoras

Sucesoras

46

3 Implementación Área Programación, Coordinación y DI

47

3.1 Definición de procesos básicos y estructura

48

3.1.1 Identificar procesos claves y definir estructura o-f

49

49

3.1.2 Diseñar procesos claves básicos

48

51;52;53

50

3.2 Definición y obtención de recursos necesarios

51

3.2.1 Definir recursos humanos

49

53

52

3.2.2 Definir sistemas informáticos e infraestructura

49

53

53

3.2.3 Definir presupuesto operativo anual

49;51;52

54

54

3.2.4 Gestionar satisfacción necesidades

53

55

3.3 Sensibilización para el cambio organizacional

56

3.3.1 Diseñar discurso comunicacional y segmentar población

5

57

57

3.3.2 Diseñar plan comunicación y sensibilización

56

58

58

3.3.3 Ejecutar plan de sensibilización

57

59

4 Mejora de calidad y fortalecimiento oferta

60

4.1 Establecimiento sistema de evaluación y desarrollo

61

4.1.1 Diseñar y aplicar instrumentos indagación a usuarios

10

62

62

4.1.2 Elaborar mapa de usuarios

61

63

63

4.1.3 Establecer sistema monitoreo imagen institucional

62

64

64

4.1.4 Diagnosticar canales provisión productos y servicios

63

65

65

4.1.5 Proponer estrategias difusión y comercialización

64

66FC-50%

66

4.1.6 Diseñar y establecer mecanismos satisfacción

65FC-50%

80;67;69

67

4.1.7 Proponer e implementar sensibilizac. y capacitac. us.

66

70

68

4.2 Mejora de calidad de la oferta de productos

69

4.2.1 Identificar y ejecutar benchmarking

66

70

70

4.2.2 Elaborar diagnóstico calidad productos institucionales

67;69

71;81

71

4.2.3 Definir indicadores de control y validación gestión

70

72

72

4.2.4 Proponer y ejecutar modelo comunicacional monitoreo

71

73

5 Adecuación de Procesos

74

5.1 Diagnóstico de procesos sustantivos y de apoyo

75

5.1.1 Relevar normativa y documentación existente

1

76

76

5.1.2 Relevar circuitos y procedimientos formales e inform.

75

82

77

5.1.2.1 Relacionados con el Mapa Programático

9

86;78;79;80;81

78

5.1.2.2 Relacionados con articulación con Presupuesto

28;77

87;80

79

5.1.2.3 Relacionados con articulación con RRHH

37;77;80

88;81

80

5.1.2.4 Relacionados con canales difusión y comerc.

66;77;78

89;79

81

5.1.2.5 Relacionados con calidad productos clave

70;77;79

90

82

5.1.3 Identificar déficit y desvíos claves a ser salvados

76

83

83

5.1.4 Formular diagnóstico

82

85

84

5.2 Rediseño participativo de procesos claves

85

5.2.1 Definir nuevos y redefinir existentes

83

91

86

5.2.1.1 Relacionados con el Mapa Programático

77

87

87

5.2.1.2 Relacionados con articulación con Presupuesto

78;86

88

88

5.2.1.3 Relacionados con articulación con RRHH

79;87

89

89

5.2.1.4 Relacionados con canales difusión y comerc.

80;88

90

90

5.2.1.5 Relacionados con calidad de productos clave

81;89

91

5.2.2 Definir responsabilidades y acciones primarias

85

92;93

92

5.2.3 Elaborar manuales de procesos

91

93CC

93

5.2.4 Puesta en marcha de procesos rediseñados

91;92CC

94

94

5.2.5 Elaborar Plan de DI etapas posteriores

93
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IV. Beneficios Esperados

· Identificación desde el inicio de las actividades de implementación de la gestión por objetivos, de los desequilibrios cuali-cuantitativos entre estrategias, actividades y recursos, permitiendo el diseño de acciones correctivas inmediatas.

· Disponibilidad de información procesada en tiempo real para los distintos niveles de decisión y ejecución.

· Eliminación de inconsistencias en funciones específicas de las distintas áreas en relación con los lineamientos de política y los ejes estratégicos. 

· Eliminación de superposición de tareas, equilibrando las responsabilidades de cada área y racionalizando los recursos afectados.

· Eliminación de la estructura departamental vestibular, constituyendo compartimentos abiertos, con comunicación y colaboración intrainstitucional.

· Fijación de una escala de prioridades para todas las actividades del Organismo, permitiendo la adecuación racional de las mismas a la disponibilidad presupuestaria.

· Homogeneización de los criterios de presupuestación de tareas de las distintas áreas, evitando así desfasajes en la cuantía y disponibilidad de los recursos.

· Ejecución del presupuesto mejorando sustancialmente la relación costo-beneficio.

· Manejo de cronogramas de actividades y tareas, permitiendo su adecuación a la real disponibilidad de recursos humanos, físicos y financieros.

· Manejo anticipado de la información presupuestaria, permitiendo anticipar los requerimientos de fondos necesarios para el cumplimiento de los programas.

· Cooperación interinstitucional plasmada en el desarrollo y financiamiento de programas concretos.

· Eliminación de la duplicación interinstitucional de objetivos, roles, funciones, actividades y tareas.

· Posibilidad de efectuar ajustes presupuestarios de alcance interinstitucional, dentro de la normalidad y la crisis, basados en la aceptación racional de las prioridades preasignadas a cada programa.

· Contribución al logro de la desburocratización administrativa-contable del sistema.

· Provisión de información para el control de calidad de los productos y la mejora continua.

· Aumento de las probabilidades de éxito de una gestión al detectar déficits de capacidad institucional y por ende formular programas de fortalecimiento institucional.

· Recursos humanos, de todo el espectro jerárquico, imbuidos de los objetivos de política y calificados para la programación y ejecución de actividades en un marco de eficiencia participativa y realización personal.

· Valoración y control de los recursos humanos y físicos asignados a cada programa acorde con el grado de participación en el cumplimiento de los objetivos establecidos.

· Jerarquización de los recursos humanos a través del análisis objetivo de los logros alcanzados por el esfuerzo individual y colectivo.

· Motivación al personal de los distintos niveles:

· al ligar sus tareas con objetivos concretos;

· al participar en el proceso de programación;

· al ser evaluado objetivamente sobre la base de su desempeño.

· Sustentabilidad del modelo de gestión -determinada por su institucionalización participativa, su utilidad para el personal involucrado, por plasmar criterios de transparencia y equidad, por su flexibilidad adaptativa y por su orientación a la satisfacción de la demanda- haciéndolo perdurable más allá de los cambios políticos.
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� /	Artículo publicado por la Asociación Argentina de Presupuesto y Administración Financiera Pública (ASAP) en su Publicación N° 40 de Noviembre de 2005.


� /	Adrede no se menciona “y resultados”, como comúnmente se lo hace. Como se verá más adelante, un objetivo correctamente definido incluye los resultados en su descripción y utilización en la gestión.


� /	Que parte de la cual por demás se presenta, entre otras referencias, al final del presente documento.


� /	En términos generales, este componente puede ser nombrado como el componente de “Objetivos”.


� /	Coexisten definiciones de metas, resultados e impactos con algunas diferencias entre sí. Lo importante es no perder de vista que las mismas están al servicio de la clarificación de lo que se pretende realizar, cómo se está realizando y para qué se lo realiza. Desde esta perspectiva, es válido adoptar las definiciones que mejor se adapten a la cultura y términos usuales en la organización. Asimismo, debe tenerse en cuenta que se persigue contar con indicadores objetivamente verificables, cuya construcción y seguimiento en el tiempo no debe constituir una carga adicional significativa al esfuerzo comprometido en la realización de las actividades sustantivas. En otro orden, es de resaltar que es de considerar un enfoque que está siendo discutido (al menos) entre expertos del Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente Mundial (PNUMA), y que postula que los indicadores de proceso que se incluyan en las metas no sólo deben dar cuenta del grado de avance de las tareas u obtención de productos intermedios para alcanzar los resultados, sino también contemplar el avance y el logro en la construcción de elementos de capacidad institucional que factibilizan la ejecución de las actividades y los objetivos sustantivos planteados.


� /	Recuérdese que en el Eje de la Gestión se consignan tareas claramente definidas.


� /	Una descripción detallada de los mismos se encuentra en el artículo “Sistema de Programación, Desarrollo Institucional y Análisis de Gestión”, aparecido en la revista de la ASAP N° 33 de Junio de 1999.


� /	Ver artículo mencionado en nota al pie anterior n° � NOTEREF _Ref111885086 \p �7�. Este esquema está inspirado en desarrollos efectuados en la definición del componente institucional del Proyecto Apoyo al Sector Minero Argentino (PASMA) por parte de su Coordinador, Gral. Osvaldo Córdoba.


� /	Las definiciones que se anotan surgen de procesos de validación llevados a cabo en diversos organismos de la administración pública, debiendo resaltarse el proceso llevado a cabo en la ex Subsecretaría de Minería de la Nación y el SEGEMAR, durante los años 1997 y 1998, con una participación activa de todos los Directores Nacionales y de Área, Jefes de Equipo y de los entonces Subsecretario Lic. Daniel Meilán, Jefe de Gabinete de Asesores Dr. Oscar Tangelson y Coordinador del Proyecto PASMA Gral. Osvaldo Córdoba.


� /	En el diseño de estas actividades ha colaborado el Lic. Ariel Schale, en oportunidad de la elaboración del proyecto “Desarrollo Institucional del Sistema Estadístico Nacional”.
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