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SECCION |

BASES CONCEPTUALES Y METODOLOGICAS

La programacion y la gestién estratégica es un enfoque conceptual, una metodologia y un
sistema de trabajo intra e interinstitucional desarrollado para dar apoyo directo a la accion
politica de los equipos de la Presidencia de la Republica que tienen a su cargo la direccion y
ejecucion del programa gubernamental, manteniendo en todo momento tanto las condiciones
institucionales, como las relaciones entre actores, que son necesarias a la gobernabilidad

democréatica.

El marco de referencia

Se parte de que el Gobierno tiene dos tipos de funciones:

1. Funciones de reproduccion de los elementos estructurales y del modo de funcionamiento del
sistema institucional, econdmico y social. Estos elementos estan establecidos en la
Constitucion, en las leyes de la Republica, en los reglamentos y otras normas
administrativas, que obligan a los equipos de gobierno a cumplir y hacer cumplir.

2. Objetivos y funciones de cambio. Estos devienen de las propuestas de transformacion de
diferentes elementos institucionales, economicos y sociales formalizados en el Plan de
Gobierno, de las promesas formuladas durante el proceso electoral, y una vez en la funcion
de gobierno, por los compromisos publicamente asumidos por el Presidente y los ministros
de Estado.

Los medios de accion del Ejecutivo

La Constitucion y las leyes otorgan a los equipos que asumen la direccion politica del Poder
Ejecutivo, la potestad de utilizar diferentes instrumentos y recursos para que éstos puedan
cumplir con ambas funciones de reproduccién y cambio, como por ejemplo:

e Los atributos de poder propios de la Presidencia de la Republica. (Designar y remover
funcionarios, representar internacionalmente al pais, formular propuestas de leyes y
presentarlas al Parlamento, aprobar y/o rechazar parcial o totalmente la promulgacion de
leyes enviadas por el Congreso, etc.).
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e Los atributos que le permiten asumir la direccidn politico-técnica y administrativa de las
diversas instituciones centralizadas y descentralizadas del Poder Ejecutivo (Ministerios,
Servicios Publicos, Empresas Publicas, Corporaciones de Desarrollo, etc.).
e Autoridad para programar el gasto corriente y de inversion y administrar el Presupuesto
General del Estado.
e Autoridad para utilizar la fuerza publica para impedir comportamientos anticonstitucionales
de los actores sociales.
e Autoridad para utilizar las Fuerzas Armadas para defender la integridad territorial y/o la
seguridad nacional.
e Autoridad para representar y negociar en nombre del pais con gobiernos de otros Estados y

organismos internacionales.

El equilibrio entre funciones y acciones necesarias a la reproduccion y cambio

Una tarea permanente de los equipos de decision y accion politica es la de mantener el
adecuado equilibrio entre ambas funciones, ya que el trabajo dedicado al cumplimiento de las
primeras (funciones necesarias a la reproduccién) no debe impedir las aciones gubernamentales
necesarias a la transformacion, y viceversa, es decir, que la utilizacién por parte de los miembros
del Gobierno de los mecanismos del poder politico y administrativo del Poder Ejecutivo para el
cumplimento de sus objetivos del Plan de Gobierno y compromisos publicos, no deben atentar
contra ninguna de las obligaciones constitucionales que el mismo equipo, en su funcion de

Ejecutivo, debe garantizar con su quehacer.

El control mutuo y la interaccién entre los actores estatales y societales

El sistema Constitucional tiene varios elementos de control: El Poder Legislativo sobre el
Ejecutivo y el Judicial a través de la opcién del juicio politico al Presidente de la Republica,
Ministros del Poder Ejecutivo y de la Corte Suprema de Justicia; el poder de Veto a las leyes
sancionadas por el Poder Legislativo que se le confiere al Presidente de la Republica y el Poder
de declararlas constitucionales o no por parte de la Corte Suprema de Justicia; la capacidad de
control de la Sociedad sobre el Ejecutivo, el Ejecutivo sobre la Sociedad y otras opciones de
control que varian segun los Estados y particularidades de sus sistemas Constitucionales. Para
cada uno de estos procesos de control, existen ambitos institucionales e instrumentos
especificos, que cumplen un papel significativo en la necesaria regulacion de las partes del
sistema, ya que establecen los ambitos y procedimientos que encuadran la necesaria interaccion

entre los actores Estatales entre si y de éstos con los actores societales.
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Los mecanismos de institucionalizaciéon de la transformacién

El sistema permite que en aquellos casos en que el ordenamiento constitucional, las leyes y los
reglamentos vigentes, actian como limitantes a los objetivos de cambio, el sistema, a través de
la interaccion entre el Poder Ejecutivo y el Legislativo, por accion directa de los representantes
parlamentarios del partido en el poder (en caso de tener mayoria parlamentaria), o por
concertacion con los representantes de los partidos de la oposicion, éste pueda proponer leyes
que modifican las existentes o crean nuevos marcos juridicos que son necesarios para que el

Gobierno pueda cumplir con sus objetivos de transformacion y cambio.

Medios de accién gubernamentales

Los medios a disposicion de los equipos de gobierno para cumplir con sus funciones
constitucionales y alcanzar sus objetivos de gobierno, son de dos tipos:
e Acciones técnico-administrativas (TA).

e Intervenciones politicas directas y mediaticas (IP).

Tanto el Gobierno como los actores societales, disponen de ambos medios de accion. Y las
interacciones entre ambos se pueden establecer en y entre estas dos esferas. La representacion

de este concepto de doble interaccion se muestra en el siguiente esquema:

ACTORES SOCIETALES

OBJETIVO N° 1 ACCIONES INTERVENCIONES
TECNICO POLITICAS
ADMINISTRATIVAS
G Area de interaccion
(0] ACCIONES Técnico-administrativ.
B TECNICO
| ADMINISTRATIVAS
E
R
N Area de interaccion
(0] NTERVENCIONES politica
POLITICAS /‘1
> 4

Cuando el Gobierno y la Sociedad interactdan, lo hacen utilizando uno y otro medio, y la
utilizacion individual o combinada de uno y otro depende de la naturaleza de la materia, asunto o
acontecimiento que estd en juego en la relacién. Asi, en situaciénes de estabilidad o de
funcionamiento “normal” del sistema, las interacciones entre Gobierno y Sociedad se establecen

sobre todo en la esfera de lo técnico-administrativo, ya que ésta tiene en general establecidos
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formalmente los mecanismos por los cuales se recibe, trata y responde a las criticas y/o

demandas de los actores sociales.

Es que este medio de accion TA estd normado por un conjunto de Idgicas y procedimientos
juridicos, técnicos y administrativos, los que deben ser organizados, ejecutados y seguidos por
los actores o el Gobierno paso a paso, es decir, que el proceso esta predefinido por la triple
I6gica de lo técnico y de lo administrativo-juridico.

En esta materia el Estado en general y el Poder Ejecutivo en particular ejercen sus funciones
y cumplen con sus objetivos utilizando procedimientos de trabajo que tienen una doble légica:

a) Una ldgica tecnologica, que implica la existencia de una secuencia de actividades y la
utilizacion de ciertos medios que necesariamente deben ser realizados y utilizados si se
quiere producir el resultado deseado.

b) Una légica juridica-administrativa, que norma y legitima el modus operandi de la Idgica
tecnoldgica.

Asi, las mas diversas actividades, como por ejemplo la privatizacion de una empresa
publica, la construccidn de un puente, la ejecucion de una campafia de salud, la presentacion de
un proyecto de ley o la realizacion de una negociacidn internacional, cuando es hecha desde el
Poder Ejecutivo, debe seguir una légica técnica, juridica y administrativamente normada en sus

diferentes fases de desarrollo.

Intervencion politica: un instrumento complementario de la accién técnico-administrativa

La otra esfera de accion, dentro de la finalidad de este trabajo, se denomina intervencion politica
gubernamental. Se concibe como complementaria a la acciéon técnico-administrativa y tiene,
como ya ha sido sefialado, el objetivo central de contribuir, a través de la interaccion con los
actores societales asociados a una accion TA gubernamental especifica, a crear las condiciones
para que el proceso técnico-administrativo se desarrolle segun su légica y alcance los objetivos
establecidos.

Cada intervencién politica que realizan los operadores gubernamentales tiene objetivos
instrumentales que podriamos denominar “conductuales” ya que estan orientados
fundamentalmente a reforzar y/o modificar algunos de los comportamientos mantenidos por los
actores asociados a una accién TA desarrollada por el Gobierno. En general, una IP se pone en
operacién cuando se estima que el comportamiento de un actor o grupo de actores puede, por la
conducta asumida, impedir que la secuencia TA se desarrolle y alcance sus objetivos. En estos
casos, la IP se pone en operacion con el explicito fin de neutralizar, detener y/o reorientar en
cierta direcciéon el comportamiento de los actores. Los medios de accién para actuar sobre el

comportamiento de los actores son mltiples y de diferente orden en la realidad.
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Por definicién, una IP gubernamental tiene como finalidad reorientar el comportamiento de
los actores, con el fin de que sus conductas no impidan el cumplimiento de los objetivos tacticos
y estratégicos del Gobierno. Y una IP de los actores societales busca que el Gobierno modifique
uno o varios aspectos de la accién técnico-administrativa que esta en proceso de ejecucion.
De acuerdo con los fines de este trabajo, el caracter de las intervenciones politicas
gubernamentales puede ser clasificado en diferentes categorias:
1) La primera esta basada en el tiempo de puesta en practica de la IP, con relacion al
acontecimiento de base:
e Accién preventiva (antes de que el comportamiento esperado de los actores sea
manifiesto)
e Accibn correctiva (una vez de que el comportamiento se ha manifestado)
2) La segunda permite clasificar las intervenciones en funcién de la cobertura, nUmero o nivel
de diferenciacién de los actores:

e Individual

e Grupal
e Masiva
3) La tercera se basa en el tipo de relacion utilizada por los operadores politicos

gubernamentales para sus interacciones con los actores societales:

e Intervencion directa.

e Intervencion intermediada.

e Intervencion mediatica (a través de los medios masivos de comunicacion: radio, TV,

diarios)

Estas mismas categorias pueden ser utilizadas para la tipificacion de las intervenciones de
los actores societales.

Lo importante aqui es que los programadores y operadores de las intervenciones politicas
gubernamentales deben tener el mejor conocimiento de los modos de accion administrativa y de
intervencion politica de los diversos actores societales, ya que éstos son los medios que
utilizaran para alcanzar sus propios objetivos, cuando éstos no coincidan parcial o totalmente
con los objetivos gubernamentales. Asi, los actores societales frente a una accién TA o una IP
del Gobierno, desarrollan sus propios medios de intervencion que también busca actuar sobre
los comportamientos de la tecnocracia a cargo de la accion TA o sobre los comportamientos de

los operadores y decisores politicos gubernamentales.

l. La seleccién de los medios
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Cuando los objetivos de los actores societales estan asociados a objetivos gubernamentales y
viceversa, entonces la interaccion es una necesidad para ambos y para ello cada uno utilizara
los diversos medios de accién que forman parte de su arsenal instrumental.

Establecida la necesidad de interaccion por ambos miembros del par interactivo, el préximo
paso es el de la seleccion de los medios.

Esta intervencion politica se rige por reglas mas "flexibles” y poco sistematizadas. Mientras
no se afecten principios constitucionales, el quehacer politico es decir la intervenciéon sobre los
actores y/o sobre sus relaciones, no tiene mayor normatividad establecida y pasa a depender de
los “estilos” de la clase politica que ocupa los cargos de direccion del Poder Ejecutivo y del

grado de aceptacion de los mismos por parte de los actores societales.

. La l6gica de base que actia como eje de las interacciones

Considerando el principio de que el Gobierno para cumplir sus objetivos debe poner en
operacién procesos técnico-administrativos y que las intervenciones politicas gubernamentales
no existen en el aire sino asociadas a una accion TA especifica, se puede considerar que las
interacciones Gobierno-Sociedad tendran como eje organizador las fases de la accion técnico-
administrativa.

Se considera que una accion TA tiene un objetivo estratégico final, que se alcanza a través
de un proceso de trabajo que se desarrolla en fases que a su vez tienen un objetivo especifico,
También se considera que en relacidon con cada accion TA gubernamental estan asociados uno
0 mas actores sociales y que las misma puede afectar en uno u otro sentido los intereses u
objetivos de uno a mas actores.

Se considera que los actores tendran diferentes comportamientos frente a la accion TA.
Ademas se considera que en relacién con la accién TA cada actor social (si la accion afecta sus
intereses) elegird los medios de accion mas favorables. La accion del actor social no puede
sustraerse a la légica técnico-administrativa asociada a la accion gubernamental, sin caer en la
ilegalidad y por lo tanto su accionar debera tener en cuenta esa légica.

Con fines de aproximacion metodologica, se presentan a continuacion los elementos basicos

sobre los cuales se realiza el trabajo de programacion y gestion estratégica.

1. El medio basico que las autoridades gubernamentales tienen para cumplir con las funciones
gue la Constitucion le asigna y alcanzar los objetivos del Programa de Gobierno, son las

acciones o técnico-administrativas.

Un objetivo = una accién o técnico-administrativa.
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2. Toda accion TA gubernamental implica un proceso de trabajo que se desarrolla en fases:

Fase-1

Fase-2

Fase-3

Fase n

Objetivo

Estratégico

3. Cada accion TA de gobierno tiene un objetivo estratégico o final, el cual se alcanza a

través de una secuencia de objetivos tacticos o parciales que se establece para cada una de

las fases.
Fase-1 Fase-2 Fase-3 Fase n Objetivo
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo n Estratégico

4. Para alcanzar los objetivos de cada fase hay que desarrollar actividades especificas,
utilizando ciertos medios técnicos necesarios, en un tiempo determinado:

Fase-1 Fase-2 Fase-3 Fase n
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 2 Objetivo 2 Objetivo
Actividades Estratégico
Medios Técnicos
Tiempo

5. A cada fase de la accién gubernamental estan asociados actores sociales especificos:

Fase-1

Fase-2

Fase-3

Fase n

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo n

Actividades

Medios técnicos

Tiempo

Objetivo

Actor 1

Estratégico

Actor 2

Actor n

6. Cada fase tiene y representa para el Gobierno y para los actores costos y beneficios.

Fase-1

Fase-2

Fase-3

Fase n

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo n

Actividades

Medios técnicos

Tiempo

Actores

Objetivo

Costos

Estratégico

Beneficios
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7. En apoyo a la accion TA, cuando ésta encuentra dificultades en el proceso de desarrollo de
algunas de las fases, causadas por el comportamiento de la tecnocracia a cargo de su
ejecucion o por parte de los actores sociales, se inicia un proceso de interaccion entre

Gobierno y Sociedad que tiene un area técnico-administrativa y otra de caracter politico.

Fase-1 Fase-2 Fase-3 Fase n

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo n

Actividades

Medios técnicos

Tiempo

Actores

Costos

Beneficios Objetivo

Comportamientos Estratégico

8. EIl Gobierno y la Sociedad disponen de medios especificos de interaccion:

e Medios de accién TA a disposicién de los actores para apoyar, rechazar o modificar las
actividades técnico-administrativas de cada una de las fases.

e Medios de intervencion politica a disposicion de los actores para apoyar su accion en la
esfera de lo técnico-administrativo.

Por el lado gubernamental interesa conocer los medios de accién TA que disponen para

responder a las demandas de los actores y los medios de intervencién que disponen los

operadores politicos del Gobierno para reorientar, neutralizar o apoyar las intervenciones

politicas de los actores.

Fase-1 Fase-2 Fase-3 Fase n

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo n

Actividades

Medios técnicos

Tiempo

Actores

Costos

Beneficios

Comportamientos Objetivo

Medios de accion TA Estratégico

Medios de IP

El esquema general que resume este enfoque de interacciones entre actores sociales y
Gobierno que tiene como eje los procesos técnico-administrativos necesarios para alcanzar los
diferentes objetivos estratégicos gubernamentales, se presenta en el siguiente esquema anexo.

Los conceptos hasta aqui presentados y los que se desarrollan en las proximas paginas,
estan orientados a dotar a los programadores de las intervenciones gubernamentales de algunos
marcos conceptuales y métodos que les permitan mejorar la eficiencia y eficacia de las mismas,
teniendo en cuenta que la eficacia de la accién gubernamental depende en gran medida de
cémo se combinan las acciones técnico-administrativas con las intervenciones politicas para que
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ambos medios permitan alcanzar los objetivos del programa de gobierno y cumplir con las

funciones constitucionales que la Sociedad asigna al Poder Ejecutivo.

Previsién, anticipacién y direccién politica del quehacer gubernamental

Los individuos que asumen funciones de gobierno en la estructura del Estado, no pueden
improvisar su quehacer. Es muy comin que los decisores y operadores politicos
gubernamentales asuman (por considerar que basta con el aprendizaje hecho en la vida politica
partidaria 0 en escalones intermedios de la administracion publica) que los procesos de
programacion, decisién y gestion en la funcién de Estado siguen las normas de similares
actividades en el sector privado o en otras areas o poderes del Estado, diferentes a las del Poder
Ejecutivo. Si bien, desde el punto de vista tecnocratico y procedimental, es posible que algunas
experiencias y aprendizajes hechos en el mundo privado y en la vida interna de los partidos
politicos, tengan semejanzas y por lo tanto puedan ser de utilidad para asumir funciones en el
Estado, existen otras areas en las cuales la terminologia puede parecerse, pero la razon y los
medios de accion presentan diferencias que deben ser objetivadas y conocidas por todos
aquellos individuos que asumen roles de importancia en el proceso de programacion y gestion

del quehacer técnico-administrativo y politico del Poder Ejecutivo.

La clave de un buen gobierno: la anticipacion

Para que haya anticipacién, es necesario realizar diferentes acciones y conocer. a) los
elementos constitutivos de la estructura, b) el modo de funcionamiento, c) la eficacia de los
medios de accién técnico-administrativos y de intervencién politica con que cuenta el Gobierno,
d) el comportamiento de los actores societales, e€) el marco juridico que regula el
comportamiento de la accidon gubernamental. En otras palabras, para que haya anticipacion es
necesario considerar que la accion politica gubernamental sea estructurable.

La falta de adecuados marcos conceptuales, metodolégicos y de conocimiento practico
de la relacion existente entre la accidn técnico-administrativa, conductas de los actores sociales
y métodos de intervencion politica, lleva a muchos programadores, decisores y operadores
politicos a actuar de manera reactiva, anarquica y/o improvisada frente a demandas, situaciones
de tensién y/o conflictividad con los actores societales, cuando muchas de estas situaciones
podrian ser evitadas si se aplicase los enfoques, los métodos y el instrumental adecuado.

Y esto tiene que ver con el tipo de conocimiento que los programadores, decisores y
operadores politico-gubernamentales tienen con relacidon a los actores referidos a elementos

tales como:
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e Las caracteristicas de las percepciones que los actores societales tienen sobre la estructura
y el funcionamiento de la realidad, sobre los objetivos y el modo de hacer del Gobierno,

e Los elementos que estan en la base de demandas

e La conformacion y desarrollo del conflicto.

e Poca previsibilidad de los “acontecimientos” que pueden desencadenarse producto de la
accion gubernamental.

e Poco conocimiento de la articulacién entre el quehacer técnico-administrativo con el politico

e Poca anticipacion de la intervencion politica para actuar sobre elementos de base del
conflicto potencial y asi evitarlo.

e Poca vision estratégica.

e Pocay mala calidad de informacion especializada,

En otras palabras, se puede decir que lo que caracteriza en muchos ambitos organizativos el
guehacer de los decisores y operadores politico-gubernamentales es la improvisacion,
generalmente de caracter reactivo, ante el comportamiento de los actores.

Basta pasar revision al universo conceptual, a los manuales de funciones o a la estructura
organizativa cercana al centro de decision y direccién politica del Poder Ejecutivo para ver que:
a) Los conceptos de preactivo y proactivo no forman parte del discurso.

b) A la planificacion no se incorporan los actores como sujetos activos, hay brecha entre
objetivo institucional y accion politica gubernamental.

c) Los conceptos de estratégico y tactico operacional no se diferencian.

d) No existen los métodos de programacién y gestidon estratégica de la accion politica
gubernamental, para que ésta sea formulada a partir de los objetivos del Programa de
Gobierno y de los procesos técnico-administrativos necesarios a poner en operacion para
cumplir con los mismos.

e) No existe personal especializado.

f) No existen ambitos organizativos e institucionales cuya funcién sea explicitamente la
programacion y gestion estratégica.

La ausencia de elementos como los sefialados, hace que decision, direccién y accién
politica estén poco estructuradas. Ya que esta accion, en general, se manifiesta de manera
reactiva, dando lugar al voluntarismo tardio de las intervenciones politicas, y en situacidones en
las cuales ya existen marcadas o evidentes tensiones en las relaciones Gobierno-Sociedad.

Este triple déficit, que es conceptual, organizativo y operacional, tiene entre sus causales un
elemento central que es la falta de consideracion del rol de los actores societales en el proceso
de ejecucioén de politicas publicas. Y para los fines de este trabajo, cuando se dice actor societal
nos estamos refiriendo a variables tales como:

1. Sus intereses basicos.
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Sus objetivos (existencia explicita de objetivos estratégicos y tacticos)

Sus percepciones de la estructura, del funcionamiento, de si mismos, de los otros actores y
del quehacer gubernamental.

Sus demandas (formuladas, atendidas, satisfechas, rechazadas)

Su nivel de desarrollo organizativo.

Su sistema de relaciones con otros actores societales, con los ejecutores de los procesos
técnico-administrativos y finalmente con operadores politico-gubernamentales.

Su experiencia relacional con la administracion publica.

Su experiencia de participacion en conflictos anteriores.

Su modus operandi (o pautas de comportamiento) para formular demandas y operar en
medio de conflictos (regular, aleatorio, estratégico, etc.). La existencia de ciertas secuencias

de accidn y de utilizacién de medios instrumentales.

Actores, interacciones y accion politica

La doble funcion gubernamental no sélo se realiza a través del quehacer técnico-administrativo

de la administracién publica ni de manera aislada, sino en relacién directa con otros actores:

Actores estatales de los tres Poderes del Estado.

Actores societales.

Actores internacionales (gobiernos, empresas transnacionales, organismos internacionales,
etc.).

Cuando se dice relacion, se esta hablando de que existe un cierto tipo de interaccién entre

actores:

Interaccion entre direccion politica y tecnocracia al interior del Poder Ejecutivo

Interaccion entre miembros de la Sociedad Politica (compuesta por las autoridades politicas
del Ejecutivo, el Parlamento y los partidos politicos).

Interaccion con la Sociedad Civil.

Interaccion con la “Sociedad Internacional”, la cual estd compuesta por bloques y
agrupaciones de paises, organismos internacionales (Naciones Unidas), ambitos éstos en
los cuales se concertan y normalizan ciertas reglas de comportamiento y de relacién entre
paises, que obligan a comportamientos internos de los miembros (derechos humanos,
democracia, medio ambiente, etc.)

Con la finalidad de cumplir con los objetivos de este trabajo, interesa sefialar el hecho que

cada uno de los actores que interactian tiene, con relacién a la materia o asunto, intereses,

objetivos estratégicos (mas o menos formulados), percepciones de su posicién, de la situacién y

de los otros actores con relacién al tema, demandas formuladas o a formular y sobre todo un

cierto modus operandi para la interaccion.
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Interaccion implica ofertas y demandas, acuerdos, desacuerdos, tension, conflictos y --en no
pocos casos-- crisis. Cada una de estas situaciénes puede, en diferente grado, generar
condiciones de ingobernabilidad democratica; es decir, puede obligar al Gobierno o a los actores
societales a cumplir sus objetivos a costa de elementos que son considerados claves para el
funcionamiento y comportamiento democratico de la Sociedad y del Estado.

Esta breve introduccién se realiza sélo con el fin de contextualizar el asunto central de este
trabajo, que es la programacioén y gestion estratégica de la accion politica del Gobierno, ya que
ésta se plantea para proveer, a los equipos de direccion politica del Gobierno, de métodos e
instrumentos para el tratamiento de aquellos asuntos que, vinculados a ambas funciones, tienen
0 pueden presentar en el futuro inmediato componentes criticos o situaciones de tension o
conflictividad sectorial, nacional o internacional que por sus caracteristicas puedan impedir que
el Poder Ejecutivo cumpla con algunas de ellas.

Por lo tanto, esta metodologia se plantea especificamente para ser utilizada de manera
prioritaria en aquellos asuntos, materias 0 acontecimientos mas directamente vinculados a
aquellas funciones y/u objetivos estratégicos que por sus caracteristicas tengan un potencial de
tensién o conflictividad. Estos objetivos estratégicos se encuentran asociados a ambas funciones
de reproduccién y transformacion.

Para alcanzar un objetivo estratégico es necesaria la programacion en el tiempo de un
conjunto de acciones, las cuales, con fines operacionales, pueden ser organizadas en fases, a
cada una de las cuales puede corresponderle un objetivo especifico. Estos objetivos especificos
0 parciales deben ser alcanzados secuencialmente para llegar al objetivo final y seran

denominados objetivos tacticos.

I1. Las restricciones

La puesta en operacién y ejecucion de aquellas acciones que son necesarias para alcanzar --
secuencialmente y en el tiempo establecido-- cada uno de los objetivos parciales o tacticos y a través de
ellos el objetivo final o estratégico, puede verse sometida a restricciones de diferente orden de realidad:
e Estructurales.

e Operacionales (tecnoburocraticas de la administracion).

¢ De comportamiento de los actores publicos y privados.

Las restricciones estructurales se caracterizan en general por ser “duras” y actdan como
fuertemente limitantes. Existen restricciones estructurales de tipo econémico, social, cultural y
también politicas. Su caracter de “duras” deviene de que estan asociadas a elementos que
hacen a la conformacion basica y esencial de la existencia misma del actor y que son

dificilmente modificables a corto plazo; por lo tanto, deben ser consideradas como variables
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determinantes del comportamiento del actor, a las cuales dificilmente podra cambiar la
interaccion de los actores con la tecnocracia publica y los operadores politicos gubernamentales.

Las restricciones operacionales son aquellas que tienen que ver con elementos asociados a
los procesos de trabajo institucionales del actor societal. Desde el punto de vista de sus
rigideces y para los fines de este trabajo, estas restricciones se consideran del tipo “intermedio”,
ya que en principio el actor tendra preferencia por utilizarlas, pero en caso de ser necesario es
capaz o tiene grados de libertad tales que le permiten ajustarlas a las necesidades de
interaccion con las légicas operacionales técnico-administrativas del Gobierno.

De los tres tipos de restricciones, las del comportamiento son las que tienen mas flexibilidad
de adaptacion a la interaccion, siempre y cuando el actor reconozca que de este cambio puede
obtener un beneficio.

Importa aqui sefialar que, en el proceso de programacion y gestion estratégica de la acciéon
politica, es necesario que estas restricciones sean objetivadas y tenerlas en cuenta al momento
de seleccionar y programar las acciones técnico-administrativas y las intervenciones politicas, ya
gue si a algunas de éstas les “afectan” algunas de las variables propias de aspectos
estructurales del actor, es muy probable que éste responda a la acciéon de gobierno con
conductas y modus operandi que pueden tener altos niveles de conflictividad.

En el proceso de programacion estratégica, es importante diferencia cudl(es) de estos tres
tipos de restricciones existen o son inherentes a la situacion de base y cual(es) puede(n)
aparecer y actuar durante el proceso de ejecucidn de la accion técnico-administrativa
gubernamental.

Estos tres tipos de restricciones se pueden presentar en diferentes momentos del proceso
de programacioén y gestion; por esta razon es necesario que los responsables del proceso sean
capaces no solo de identificarlas sino de localizarlas en el tiempo, para lo cual se incorporan los

conceptos de “restriccion inicial” y “restriccion de proceso”.

Restricciones iniciales:
Son aquellas de orden estructural, operacionales y/o de funcionamiento que existen y se
conocen (o pueden conocer) al momento de fijar el objetivo tactico y estratégico y al seleccionar

los medios de accién para alcanzarlos.

Restricciones durante el proceso o de proceso:

Son aquellas que no existian (o que, reconocidas, no se juzgaron como tales al momento del
disefio) y que son consecuencia del proceso o de la accidon gubernamental. Estas restricciones
de proceso son las que actian como limitantes a que se pueda desarrollar la propia accién

gubernamental.
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En este enfoque, el reconocimiento y posterior operacion sobre las restricciones (iniciales y
de proceso), con el fin de que éstas afecten de la menor manera posible el proceso de ejecucion
de la accion técnico-administrativa gubernamental, se transforma en una las tareas centrales del
proceso de programacion y gestién estratégica y por lo tanto de la accién politica de los

operadores de gobierno.

Las interacciones

La interaccion es el proceso de interdependencias que se establece entre dos 0 mas actores. Las causas de la
interaccion pueden ser diferentes, pero en general se puede decir que entre las razones principales esta el
hecho bésico de que uno o0 ambos actores no puede(n) alcanzar un objetivo estratégico, o defender aspectos
que considera(n) claves de su identidad, o de una o varias de sus funciones sociales (econémica, social,
cultural o politica) que cumplen o han cumplido hasta la fecha en la Sociedad nacional o internacional, sin
tener que establecer un cierto tipo de relacionamiento con otros actores. Este relacionamiento activo y
dinamico entre actores es lo que llamamos interaccién.

Cada actor tiene entre los elementos que lo diferencian uno que interesa aqui de manera particular, el
modo de accion social, el cual es producto mas o menos sistematizado del resultado de sus practicas
sociales anteriores, a través de los cuales ha podido obtener resultados.

Las caracteristicas que toman las interacciones y el resultado de las mismas, dependen de la existencia
de factores de diferente orden de realidad. Para los fines de este trabajo y a modo de ejemplo, cabe
mencionar cuatro de ellos:

a) Laexistencia o no de una comunidad de intereses y objetivos entre los actores.

b) Las caracteristicas de las demandas formuladas y los impactos de estas sobre los intereses basicos y
los objetivos estratégicos y tacticos del otro actor.

¢) Las caracteristicas de los modus operandi de cada uno de los actores que se relacionan y la aceptacion

o0 rechazo mutuo de los mismos.

d) Las caracteristicas de las restricciones y el grado potencial de flexibilizacion de las mismas, producto

de la accién y de la interaccion entre actores.

Areas de interaccion

A medida que se desarrolla la accién gubernamental, entre los actores publicos y privados se
producen interacciones. Con fines operacionales, en este trabajo se privilegian dos areas de
interaccion:

e Area 1: Interacciones en la esfera de lo técnico-administrativo.

e Area 2: Interacciones en la esfera de lo politico.
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Las causales de la interaccion

e Los objetivos de la accion TA del Gobierno son contrarios o afectan de manera directa o indirecta los
intereses y/o a algunos de los objetivos estratégicos de uno 0 mas actores societales.

e El proceso de ejecucion de una o mas fases del proceso TA, no produce los resultados esperados.

e Se producen cambios en las percepciones iniciales de uno a mas actores, que hace que de
la aceptacion inicial se pase al cuestionamiento y /o a la formulaciéon de nuevas demandas o

a la modificacion de las demandas iniciales.

V. Los objetivos de la interaccién

¢ Modificacion de uno o varios objetivos parciales o del objetivo estratégico (propios o del
otro).

e Ajuste de algun componente o actividad que forma parte de una o mas fases de la secuencia
técnico-administrativa de instrumentacion del objetivo en resultado.

e Cambio en los procedimientos operacionales.

e Reemplazo de operadores.

Estos objetivos y causales no son excluyentes entre si, ya que frente a una situacion dada
los actores pueden formularse mas de un objetivo al momento de la toma de decisiones de
interactuar con los otros.

Para cada esfera de la interaccion, los actores disponen de medios instrumentales y de
modus operandi, que les permitan alcanzar sus propios objetivos especificos y estratégicos, o
neutralizar los objetivos de uno o mas de los actores con los cuales interactda.

Cuando un actor establece, por ejemplo, que para alcanzar un objetivo tactico o uno
estratégico debe preguntarse o responderse (no siempre de manera explicita) a preguntas del
siguiente tipo:

e ¢ Con quiénes debo interactuar?
e ¢Con qué medios?
e ¢Durante cuanto tiempo?
e (En qué lugar(es)?
e ;Cbmo se desarrollara el proceso de interaccion, tiene o no reglas?
e ;Qué resultados se pueden esperar?
Dada la variedad de elementos que deben ser objetivados, decididos, organizados y puestos en

operacion para una interaccion exitosa, cada uno de los actores necesita definir o disponer una estrategia.
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Los instrumentos de interaccion

Cada uno de los actores que se encuentran interactuando puede disponer de una serie de

instrumentos propios para esta interaccion:

e La informacién parcial, total o la desinformacion que se tiene, da o recibe (con relacién al
tema o asunto central, a los objetivos estratégicos, al modus operandi, etc.).

e La comunicacion directa o0 mediatizada entre los actores.

e Eldialogo o la negociacioén directa, siguiendo o no ciertas reglas basicas.

Los resultados intermedios de la interacciéon

e La aceptacion.

e Elrechazo.

e La adaptacién mutua.
e Latension.

e El conflicto.

e Lacrisis.

Los impactos de lainteraccion

e Cada fase prevista para la secuencia técnico-administrativa sigue el curso programado y se
van obteniendo los resultados parciales y el objetivo estratégico.
e Alguna fase puede ser afectada y necesariamente sujeta a reprogramaciéon de alguna de sus
variables (actividades, tiempo, recursos asignados, etc.):
= Sin que esto afecte sustancialmente el objetivo tactico ni el estratégico.
= La modificacién produce cambios sobre el objetivo tactico y sobre el estratégico, pero se
estima que el cambio o modificacion es tolerable.
e El proceso de ejecucién se detiene y no se alcanza el objetivo estratégico inicial
Un aspecto que debe ser particularmente tenido en cuenta es el que se relaciona con el momento en
que se pasa de la interaccion en el plano de lo técnico-administrativo al plano de la intervencién politica;
pasaje que no debe ser “traumatico” ni para los actores ni para los funcionarios responsables de las
acciones técnico-administrativas. Recuérdese que la “irrupcion” en la escena de los operadores politicos
gubernamentales es con mucha frecuencia un elemento que pone en cuestion relativa a los “tecndcratas” de
los servicios publicos, los que hasta ese momento han “dado la cara” por haber estado en la primera linea
de la interaccion con los actores societales. El proceso de programacion simultanea y asociada de las

acciones técnico-administrativas con las intervenciones politicas, proceso éste en el cual interactiian ambos
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equipos, es una de las claves para eludir estas rupturas y evitar que los actores societales asociados al

acontecimiento puedan explotar estas diferencias a favor de objetivos contrarios a los buscados.

Prospectiva y escenarios

En aquellos casos en que alguna de las fases del proceso técnico-administrativo pueda verse
afectada en su secuencia de desarrollo, por el comportamiento de los actores asociados al
mismo, hecho éste que abre la posibilidad de que el proceso TA a partir de un cierto punto
pueda desarrollarse en mas de una direccidn, es necesario realizar algunos analisis que
permitan, en primer lugar, identificar las direcciones previsibles, evaluar los impactos de las
mismas Yy luego reprogramar para cada caso el quehacer gubernamental, con el fin de que el
proceso TA pueda volver, a partir de cierto punto, a la secuencia originalmente establecida y
producir los resultados deseados.

La potencial existencia de “puntos” de inflexion, en los cuales la conducta de los actores
resulta impredecible o presenta demasiadas alternativas de impactos diferenciados sobre la
secuencia TA de base originalmente prevista o establecida, es necesaria la construccién de
escenarios, con el fin de reducir el nivel de incertidumbre y disponer de un nuevo mapa que
permita orientar y organizar la accion técnico-administrativa de los servicios del Estado y/o las
intervenciones politicas de los operadores de gobierno.

En este sentido, la prospectiva es una técnica de trabajo que permite anticipar los cambios y
la programacioén y gestion estratégica es el método que permite organizar en el tiempo la accién
gubernamental, tanto en el plano de lo técnico-administrativo como en el de la intervencion

politica.

La Programacién y Gestion Estratégica

Tal como se indica en el titulo de este trabajo, se trata de una metodologia orientada a la accién
politica gubernamental. Por lo tanto, todas las consideraciones conceptuales y metodolégicas e
instrumentales anteriores se realizan con el Unico y exclusivo fin de dar apoyo operacional al
proceso de programacién y gestion intra e interinstitucional de la accion politica gubernamental.
Mientras que el andlisis prospectivo se utiliza para la anticipacion de los cambios potenciales, la
programacién y gestién estratégica se utiliza para seleccionar los medios de accién e
intervencién, programar en el tiempo y de la manera mas anticipada posible, el quehacer
gubernamental, coordinar el proceso institucional de ejecucion y realizar el control de ejecucién,
avances Yy resultados. Por lo tanto, se trata de programar, gestionar y actuar de manera
anticipada y preactiva, en relacion con aquellas intervenciones politicas de los operadores de

gobierno que permitan que los procesos técnico-administrativos puedan desarrollarse y producir
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en el tiempo --y al menor costo econdmico-social y politico posible-- los resultados esperados de

los mismos.

En la Seccién Il de este mismo documento, se presenta la secuencia metodoldgica a ser
desarrollada para cada objetivo estratégico del programa de gobierno, o acontecimiento nacional
o internacional que se califique como fundamental para el desarrollo de la economia, la
Sociedad, y/o de la institucionalidad democratica nacional. En la Seccion lll, se presentan
formatos de apoyo a la sistematizacion del proceso de trabajo para cada una de las fases de la
MPYGE.

El Capitulo I, est4 consagrado a la sistematizacion de conceptos de bases y su aplicacién
metoddlogica con el formato de un diccionario donde se presenta la etimologia de tales conceptos de base y
su uso en la metodologia de PYGE.

En el Capitulo 111 se presentan las caracteristicas operacionales de los principales instrumentos

seleccionados para dar apoyo a cada una de las fases y actividades que se presenta a continuacion.

SECCION Il

LA SECUENCIA METODOLOGICA DE TRABAJO

El proceso general de trabajo establecido para la PYGE de los que se consideran como los objetivos de

mayor significacion politica del programa de accién gubernamental, se basa en la realizacion de tres tipos

de acciones: de analisis, de programacion y de gestion.

a) Andlisis para la determinacion del universo de variables (sus interdependencias, sus
restricciones, el contexto) y de la necesidad de la intervencion politica gubernamental.

b) Programacion de las intervenciones gubernamentales.

c) Gestidn intra e interinstitucional de las intervenciones gubernamentales.

OBJETIVO: .iviiiiiiiniineiiininianens

ANALISIS
Estructural y Prospectivo

PROGRAMACION
Intervenciones
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Importa aqui resaltar que la metodologia presentada forma parte de un conjunto mayor de
métodos y técnicas de trabajo institucional que se denomina SIGOB (sistema de informacion y
gestion de gobernabilidad), y que, para un adecuado uso institucional de la misma, es
recomendable la puesta en operacion de diferentes subsistemas y médulos del sistema general.

Para reconocer la ubicacién de esta metodologia de PYGE, en el esquema general del

SIGOB, se recomienda la observacion del esquema anexo.
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La secuencia general de programacion y gestién estratégica

Con fines operacionales y en apoyo al proceso general de andlisis, programacion y gestion
estratégica, el proceso se ha desagregado en siete fases de trabajo, de las cuales las fases 1, 2
y 3 corresponden a procesos de analisis, las fases 4, 5, y 6 a la programacion de la accién de
gobierno y la fase 7 a la gestién y control de impactos del quehacer gubernamental.

ANALISIS

PROGRAMACION
de la accion gubenamental

GESTION
intra e interinstitucional

Fase 1
»| Determinacion y sistematizacion de elementos
cosntitutivos de la situacion de Base
Y
Fase 2
> Desagregacion y Priorizacion de
Variables
Y
Fase 3
> Andlisis de interdependencias e
identificacion de escenarios y necesidases
de accion politica
\
- Fase 4
= Identificacion de escenarios alternativos a
la situacion de base
Fase 5
A . .z . .
»| Estructuracion final del escenario TA para
programacion de la accién gubernamental
Y
= Fase 6
» Programacion de las IP gubernamentales
asociadas a la ATA
Y
Fase 7
» Gestion, Monitoreo de Actores y Control de
la ATA e IP Gubernamentales
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Objetivos

Esta fase tiene como objetivos la identificacién y especificacion de los elementos constitutivos
que conforman la situacién de base, y que por sus caracteristicas se considera necesarios de
ser objeto de un proceso de programacion y gestion estratégica para hacer mas eficaz la
necesaria accion técnico-administrativa y poder programar las intervenciones politicas
gubernamentales que hagan posible que dicha accién técnico-administrativa se desarrolle en un
contexto tal que le permita ir produciendo los resultados parciales necesarios para alcanzar el

obijetivo final por el cual esta accién se puso en operacion.

Actividades

1. Caracterizacion de la situacion de base.
Determinacion del objetivo institucional.

3. lIdentificacién de las fases y secuencia de acontecimientos basicos y determinacion de la
duracion de cada una de ellas.

4. Identificacién de las intervenciones institucionales técnico-administrativas basicas para cada
fase de la secuencia de acontecimientos basicos.

5. ldentificaciébn de los principales actores y asociados al tema o accion: a) ambitos
institucionales responsables y asociados, b) actores societales, ¢) agentes econdémicos
nacionales e internacionales.

6. Identificacion del marco juridico y normativo que regula el proceso de accion técnico-
administrativa y de intervencion politica gubernamental.

Identificacion de los espacios en los cuales se desarrollaran los acontecimientos basicos.
8. Identificacién de las principales restricciones basicas reales o potenciales que al nivel de la

operatoria o del contexto pueden afectar o dificultar que se alcance el objetivo institucional.

Insumos

e Programa de gobierno e informaciéon sobre compromisos publicos de autoridades con
relacién al asunto o materia principal.

¢ Informacioén sobre leyes y reglamentaciones asociadas al tema o acontecimiento principal.

¢ Informacion sobre fases del proceso técnico-administrativo.

¢ Informacion de actores societales.
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Instrumentos metodoldgicos

Entrevistas directas personales a decisores y/o responsables institucionales de la materia o
asunto.

Grupos focales.

Reunion de expertos.

Abaco de Regnier.

Diagramas de flujos.

De acuerdo a la materia o tipo de acontecimientos, es posible utilizar estos instrumentos de

manera individual o asociados.

Soportes informaticos

No se requieren.

Productos

El resultado de esta primera fase de trabajo, es un documento organizado en las siguientes

secciones:

Seccién 1: Situacion de base.

En esta seccion se debera presentar de manera breve una descripcion de los elementos
constitutivos que configuran la situacién de base, sefialando los aspectos relevantes de la
misma, presentando los antecedentes y los factores que se consideran problematicos.
Seccion 2: Objetivo institucional.

En esta seccidn se debera presentar con la mayor claridad cual es el objetivo estratégico del
Gobierno, relacionando el mismo de la forma mas clara posible con los elementos que
conforman la situacion de base.

Seccion 3: Secuencia y fases de desarrollo de la accién técnico-administrativa, o del
acontecimiento.

Se trata en esta seccién del documento de identificar, sistematizar y presentar un diagrama
que represente la secuencia temporal de los acontecimientos centrales que por normativa
juridico-administrativa, proceso técnico-administrativo de ejecucién, o simplemente por
experiencia anterior, los hechos centrales o etapas a través de los cuales se puede
desarrollar la accion o acontecimiento.

En ambos casos, para cada una de las fases identificadas se presentara de manera

especifica: a) las acciones técnico-administrativas mas significativas a ser realizadas en
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cada una de ellas, b) los resultados esperados, c) el ambito institucional responsable de su
programacion y gestion, d) el tiempo de duracion y e) la localizacion espacial o territorial de
las mismas.
e Seccibtn 4: Restricciones
En esta seccion del documento, se procedera a enumerar, para cada una de las fases de la
secuencia de desarrollo de la accién técnico-administrativa o acontecimiento, cuales son las
principales restricciones estructurales o de funcionamiento que se consideran como
limitantes al cumplimiento del objetivo institucional o estratégico.
Para la sistematizacion y presentacion del producto final de esta fase se utilizara los

Formato especificos de esta fase que se presentan en la seccion

Responsable(s) institucional(es)

La responsabilidad del desarrollo de las actividades y del producto final, puede recaer sobre el
funcionario que tiene a su cargo el ambito institucional mas directamente relacionado con la
materia, 0 en un funcionario que por su conocimiento y cualidades personales sea

especialmente invitado a asumir esta funcién de manera transitoria.

Participantes

Para contribuir a la ejecucion de las actividades establecidas y a la elaboracion del producto final
se puede convocar a diferentes funcionarios de gobierno especializados en la materia, pero de

manera particular debe participar el funcionario o equipo que va a tener o tiene a su cargo el

desarrollo de las acciones técnico-administrativas del proceso.
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Fase 2

Desagregacion tematica y priorizaciéon de variables

Objetivo

El objetivo de esta segunda fase es realizar una identificacion detallada de las materias y

variables mas significativas que forman parte o estan asociadas a la materia y/o acontecimiento

principal, con el fin de delimitar y calificar el universo de variables intervinientes.

Acti

vidades

A partir de los insumos resultantes de la fase 1, se procedera a la realizacion de las siguientes

actividades:

1.

Desagregacion y multiclasificacion del asunto o acontecimiento principal.

e Desagregacion y clasificacion de las materias que forman parte del asunto.

e Desagregacion de los actores asociados al asunto. (Utilicese las fichas 1 y 2 de
actores.)

e Desagregacion de los elementos juridico-normativos asociados al asunto.

e Desagregacion de la localizacién espacio-territorial en la cual se desarrolla la accion.

(*) Para realizar estas actividades, véase el Capitulo Ill: Instrumentos de Apoyo a la
Programacion Estratégica, que forma parte del presente trabajo.

1. Identificacion y sistematizacion de la informacion basica para cada una de las variables
seleccionadas, con el fin de organizar las Carpetas de Informacion. Se deberd organizar
cuatro carpetas:

2.1 Carpeta de materias;

2.2 Carpeta de actores, utilizando los formatos 1 y 2 de actores;
2.3 Carpeta de marco juridico; y

2.4 Carpeta de espacios.

2. Distribucion de las variables, segln su pertenencia a una o varias de las fases de desarrollo
del acontecimiento principal. (Resultante de la fase anterior y que se encontrara en el
Capitulo 1l del presente trabajo.)
El esquema del proceso de trabajo correspondiente a esta fase y su encadenamiento con la
fase 3, es el que se representa en el Esquema N° 2.

Insumos
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El insumo principal de esta fase, es uno de los productos de la fase 1, es decir, el esquema
basico del desarrollo secuencial de la accion o acontecimiento, y el listado de acciones mas

significativas de cada fase de la secuencia basica.

Instrumentos metodoldgicos

La metodologia a ser utilizada para esta fase es la del “andlisis estructural”, utilizando como

apoyo los siguientes instrumentos:

a) Metodologia de desagregacion de tematica utilizando los macroclasificadores basicos del
sistema de informacion y gestién de gobernabilidad.

b) Método de reunidn de expertos con abaco de Regnier.

c) Diagramas de procesos.

Soportes informaticos

Maodulos de informacion y analisis:

e Banco de datos (B.D.) de macroclasificadores.
e B.D. de actores.

e B.D. de percepciones, demandas y conflictos.
e B.D. de economia

e B.D. de sociodemografia

e B.D. de leyes y reglamentaciones.

e B.D de programa de gobierno.

e B.D. de acciones comunicacionales.

Producto

Dos son los productos que deben obtenerse de esta segunda fase:

1. Una lista clasificada de las principales variables que estan asociadas, determinan y/o
pueden afectar el desarrollo del proceso de trabajo para alcanzar el objetivo institucional.
Las variables seleccionadas se presentaran bajo dos formatos: a) por su pertenencia a unos
o0 varios macroclasificadores: materias, actores, marco juridico, espacios, y b) por su
participacion o incidencia en una o varias de las fases en que se desarrolla el acontecimiento
bésico.

2. Cuatro dossier basicos: a) materias, b) actores, ¢) marco juridico, y d) espacios.
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El producto, debe ser entregado utilizando el Formato N° 2.

Responsable(s) institucional(es)

La misma persona que ha asumido la funcién de coordinar la ejecucion de las actividades y

resultados de la fase N° 1.

Participantes

Se convocara para la realizacion de estas actividades a los diferentes especialistas tematicos de
la organizacion y/o a consultores externos. Es importante que en esta fase se invite a participar
al funcionario que tiene a su cargo la programacion y gestiéon de las actividades técnico-

administrativas.

Esquema N° 2

Proceso de trabajo correspondiente a las fases 2 y 3 de la metodologia general
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Fase 3

Analisis de interdependencias, construccion de la situacién base e identificacion de las

necesidades de intervencion politica

Objetivos

Los objetivos de esta fase N° 3 son mdltiples, ya que se trata de: a) identificar y establecer para
cada una de las fases del proceso técnico-administrativo, las interdependencias de los diferentes
grupos de variables en cuanto a las materias, actores, reglamentaciones y espacios que fueran
identificados en la fase 2; y b) seleccionar los medios de accion politica a ser utilizados para

cada una de las fases de desarrollo de la accién técnico-administrativa o acontecimiento.

Actividades

1. Elaboracion de las matrices de impactos cruzados y andlisis matricial de las
interdependencias. Para cada uno de los subgrupos (identificados y analizados en la fase N°
2), se procedera a:

a) Reducir o ampliar el nivel de desagregacion de las variables.

b) Identificar las interdependencias entre variables y calificar las mismas con relacion a
su posibilidad de afectar el normal desarrollo del proceso técnico-administrativo
(como neutras, positivas y criticas).

¢) Hacer una seleccién de aquellas interdependencias que hayan sido consideradas
como “criticas”, es decir, aquellas que pueden afectar el desarrollo programado y el
alcance de los objetivos tacticos de cada una de las fases técnico-administrativas.

d) A partir de calificacion anterior, se procedera a identificar los campos o &reas
potenciales de intervencion politica institucional.

Dado que ésta es una metodologia orientada a la acciéon gubernamental, es importante
gue el resultado de esta primera actividad deba ser un conjunto de matrices de
impactos cruzados (materia-materia, actor-actor, juridico normativo-juridico
normativo, etc.), pero cada una de ellas debe estar relacionada con las fases y
actividades del proceso técnico-administrativo.

2. Elaboracién de la matriz general de impactos cruzados, a partir de los subgrupos de variables
(teméticas, actores, normatividad y espacios) que han sido seleccionados a través de la

elaboracion de las submatrices de impactos cruzados realizada en la actividad N° 1.
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3. A partir de la matriz general, se debe realizar el andlisis de impactos cruzados de las
interdependencias (temas-actor, temas-espacios, temas-normas, actor-norma, actores-
espacios, etc.) con cada una de las fases del proceso técnico-administrativo, calificarlas y
priorizarlas.

¢ Identificar los medios de intervencion y comportamiento de los actores con el punto de
cruce, lo cual implica el conocimiento previo del comportamiento previsible de los
actores para cada fase de la secuencia técnico-administrativa que por sus
caracteristicas represente un punto de interaccion actividad-actor, y/o en la cual se
encuentren interactuando actores con diferentes objetivos.

e Definicion del caracter basico de comportamiento de los grupos a los cuales pertenecen
los actores individuales, utilizando las categorias de estratégico, conservador o erratico,
ylo reactiva y/o pasiva, defensiva, ofensiva, preactiva, activa, proactiva.

e Identificacién del nivel o existencia de “racionalidad limitada” en el comportamiento de
cada uno de los actores en situaciones similares en las cuales haya estado
anteriormente involucrado.

4. Determinacion de los margenes de libertad de accién de los actores con relacion al poder
considerando su naturaleza dominante, autbnoma, subordinada o dependiente.

5. ldentificar y caracterizar las relaciones entre los diferentes actores articulados en cada uno de
los “puntos de cruce”, con el fin de identificar las convergencias y divergencias de los mismos
y asi prever el potencial de conflictividad entre actores. (Matriz de actores para cada una de
las fases técnico-administrativas.)

6. ldentificar los margenes de accion o eleccion de los modus operandi de los que disponen los
diversos actores con relacion a cada fase de la secuencia temporal de desarrollo de la accion
de base.

7. Estimar los impactos previsibles del modus operandi de los actores sobre el desarrollo de la
secuencia de acciones técnico-administrativas originalmente programadas para alcanzar los
objetivos parciales y el objetivo estratégico del Gobierno.

8. ldentificar para cada fase del proceso general de desarrollo de la accién o acontecimiento de
base los medios de accidon gubernamentales y comparar los mismos con los medios de
accion y modus operandi de los actores, con el fin de establecer la eficacia de la accion
politica gubernamental para neutralizar aquellos comportamientos de los actores que puedan
afectar el desarrollo de las acciones técnico-administrativas y terminar por impedir que las

mismas alcancen sus objetivos.
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Instrumentos metodoldgicos

a) Matriz de identificaciéon y ponderacién de impactos cruzados.

b) Juego de actores.

Soportes informéticos

MICMAC (version francesa o inglesa en Windows 95).

Productos

Para cada una de las fases de desarrollo de la accion o desarrollo del acontecimiento principal
se tendran identificados los diferentes medios de intervencién politica del Gobierno con relacion
a los diversos actores individuales o grupos de actores intervinientes.

Responsables institucionales

Coordinador del proceso de programacion y gestion estratégica.

Participantes

e Expertos teméticos por grupo de variables.

e Funcionarios de los servicios publicos que tienen a su cargo la programacioén y ejecucion de

las acciones técnico-administrativas.

e Operadores politicos de gobierno.
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Fase 4

Identificacion de escenarios alternativos a la situacion de base

Objetivos

El objetivo de esta cuarta fase del proceso general de trabajo, es la identificacion de la
necesidad de disponer de escenarios alternativos para cada fase de la secuencia de desarrollo
de la accidn TA o para cada acontecimiento basico que se considere pueda ser afectado en sus
objetivos especificos por el comportamiento potencial de los actores o por los resultados de la

interacciéon de los mismos.

Actividades

1. Calificacion de los impactos de los comportamientos previsibles de los actores sobre:
Los subobjetivos y/o sobre el objetivo institucional estratégico.
b. La secuencia de acontecimientos basicos y determinacién de la duracion de cada uno de
ellos.

Los espacios priorizados en los cuales se desarrollaran los acontecimientos basicos.

e

Los recursos originalmente asignados.
2. Confirmacion o modificacion de:
a Los subobjetivos institucionales por fase.
b. El desarrollo secuencial de las fases.
c El tiempo de ejecucion para alcanzar el objetivo.
d El coste econdmico y politico de la modificacion.
1. Construccion de escenarios:
En caso de que se estime que el comportamiento de los actores pueda tener impactos tales
gue produzcan brechas significativas sobre uno o varios componentes de la situacion de
base, se deber& proceder a identificar para cada una de las fases la factibilidad, oportunidad

y/o necesidad de construccién de escenarios posibles.
Instrumentos metodoldgicos

e Matriz de impactos cruzados.
e Arbol de Kuhn.
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Soportes informaticos

Productos

Escenarios alternativos identificados y sistematizados que pueden aparecer en ciertas fases del

proceso técnico-administrativo.

Responsables institucionales

Coordinador del proceso de programacion y gestion estratégica.

Participantes

e Expertos tematicos por grupo de variables.

¢ Funcionarios de los servicios publicos que tienen a su cargo la programacioén y ejecucién de

las acciones técnico-administrativas.

e Operadores politicos de gobierno.
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Fase 5

Estructuracion final del escenario técnico-administrativo de base para la programacion del

quehacer gubernamental

Objetivo
Disponer de un escenario general que permita a los responsables institucionales orientar,
coordinar y conducir el doble proceso de programacion de la accién gubernamental, es decir, las

acciones técnico-administrativas con las intervenciones politicas gubernamentales.

Actividades
Para cada una de las fases del proceso técnico-administrativo, se debe:

Especificar los subobjetivos a alcanzar.

2. Especificar el tiempo de duracion y la fecha limite.
3. Especificar las acciones técnico-administrativas a ser desarrolladas.
4. Asignar responsabilidades institucionales de ejecucion de las acciones técnico

administrativas.

5. Especificar los actores asociados en ellas y las caracteristicas de conflictividad de los
mismos con relacion a las acciones técnico-administrativas, ademas de sus divergencias y
convergencias (a partir de los resultados de la actividad N° 5 de la fase 3).

6. Identificar la necesidad o no de intervencion politica.

Instrumentos metodoldgicos
e Diagrama de procesos.

e Programacion por objetivos o metas.

Soportes informéticos
WINAGENDA.
Productos
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Responsables institucionales
e Coordinador del proceso de programacion y gestion estratégica.

e Funcionario directivo a cargo del ambito organizativo que tiene a su cargo la ejecucién del
proceso técnico-administrativo.

Participantes

Especialistas de los servicios publicos que tienen a su cargo la programacion y ejecucion de las
acciones técnico-administrativas.
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Fase 6

Programacion de las intervenciones politicas gubernamentales asociadas a la accion

técnico-administrativa

Objetivos

a.

Formular un programa operacional de accion intra e interinstitucional. Programar en el
tiempo las acciones gubernamentales de los diferentes equipos de gobierno, con relacién a
cada actor o grupo de actores, para cada fase de la secuencia técnico-administrativa o de

desarrollo de la acciéon de base.

b. Determinar, para cada fase de la secuencia temporal técnico-administrativa, las
caracteristicas operacionales de las intervenciones politicas gubernamentales identificadas
en las fases 4y 5.

c. Adecuar y hacer consistente el proceso de ejecucion de las acciones técnico-administrativas
con las intervenciones politicas.

Actividades

Para cada una de las fases que forman parte de la secuencia técnico-administrativas, se debera

proceder a:

1.

La identificacion de la secuencia técnico-administrativa basica de aquellas fechas o lapsos
temporales (que cubren el tiempo de ejecucidon de varias actividades), en los cuales se
presentan puntos de cruce tematicos o altos niveles de interaccion entre actores, cuyo
resultado pueda afectar el desarrollo programado (calendario)

La determinacion, para cada uno de los puntos criticos anteriormente identificados, de las
necesidades de intervencion, utilizando para ello las matrices de impactos cruzados de: a)
actores-temas, y b) actores-fases del proceso técnico-administrativo.

La seleccién para cada punto de cruce critico del(de los) instrumento(s) de intervencién
politica gubernamentales (ya identificado/s/ en la fase 3) que sea(n) mas efectivos con
relacion a los medios de accion potencialmente utilizables por los actores.

La realizacion de las mismas actividades anteriores de 1 a 5, para cada uno de los puntos o
fase de la secuencia técnico-administrativa en los cuales se haya previsto la probable
existencia del (de los) escenario(s) alternativos de desarrollo de la accion de base.

La determinacion de indicadores de control preventivo de orden tanto técnico-administrativo
como politico (comportamiento e interaccion entre los actores), que permitan al grupo de
direccion estratégica disponer de un minimo de sefiales que le indiqgue con cierta
anticipacion la confirmacion del proceso o el surgimiento de potenciales variaciones que, de

concretarse, pueden afectar el proceso originalmente programado.
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Organizar el “Grupo de Trabajo” interinstitucional que asumira la programacion y gestion
operacional. Seleccionar a los participantes y designar al coordinador del mismo.

La programacién operacional (en el tiempo) de las acciones gubernamentales, tanto de las
técnico-administrativas como de las intervenciones politicas de los diferentes equipos de
gobierno, de manera muy especifica y particular con relacién a cada actor o grupo de
actores, para cada fase de la secuencia temporal de desarrollo de la accion de base.
(Actividades preparatorias y acciones, términos de referencia, duracion, responsables,
insumos de operaciones, servicios de apoyo, etc.)

Seleccionar los indicadores de control:

Para cada una de las fases de la secuencia técnico-administrativa, se debera proceder a

seleccionar indicadores:

a) De avance y resultados del proceso de ejecucién a cargo de la tecno-burocracia.
b) De comportamiento de los actores (ex ante del punto de conflictividad)
C) De resultados de la intervencion politica de los operadores gubernamentales.

Instruir a los servicios a cargo del monitoreo de las relaciones Gobierno-Sociedad, con el fin
de que éstos incorporen a sus programas de trabajo el proceso de seguimiento de los
actores, temas y en general --y de manera particular-- en aquellas fechas asociadas a los

puntos de conflictividad de cada una de las fases.

Instrumentos metodoldgicos

En esta fase se recomienda la utilizacion de tres instrumentos metodolégicos:

1.

Informacién y analisis:

a. Modulo de percepciones, demandas y conflictos.

b. Mddulo de actores.

Ambos con el fin de identificar el modus operandi de los actores.

El instrumento metodoldgico a ser utilizado para algunas de las actividades de esta fase del
proceso es la matriz de impactos cruzados. Se deberan utilizar tres matrices: de actores
temas; de actores entre si; de actores fases del proceso técnico-administrativo.

La metodologia de programacion y gestién intra e interinstitucional por objetivos o

acontecimientos desarrollada por el proyecto regional es el instrumento central de esta fase.

Soportes informaticos

Es necesario contar con dos tipos de soportes:

a. Hardware. Una red local con un servidor de comunicaciones, al cual tengan acceso (y permita

el enlace con) todos los funcionarios de las instituciones que participan de las actividades de una

u otra fase del proceso de ejecucion.
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b. Software. Existen dos tipos de programas que dan apoyo directo a la metodologias a ser
utilizadas:
WINARBOLES.
WINAGENDA.
Se utiliza WINAGENDA, programa especialmente desarrollado por el equipo del proyecto, para
soportar todas las operaciones de programacion y gestién. Este permite enlazar a todos los

participantes como un grupo de trabajo, cualquiera sea su localizacién.

Productos

Un programa de puesta en operacion con toda la informacion necesaria para pasar a la fase de

gestion.

Responsables institucionales

Funcionarios de la Presidencia que han sido especialmente designados para asumir la funciéon

de coordinacion.

Participantes

Funcionarios de la estructura administrativa del Poder Ejecutivo (ministerios, servicios publicos,

gobernaciones, empresas publicas, etc.), que tienen a su cargo la realizacién de actividades en

una o varias fases del proceso técnico.
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Fase 7

Gestion, monitoreo de actores, y control articulado de la accién técnico-administrativa y

de las intervenciones politicas gubernamentales

Objetivos

Dos son los objetivos de esta Ultima fase del proceso general de trabajo para la programacion y
gestion estratégica de la accidn politico gubernamental: a) la gestion operacional de las
actividades programadas y b) el control de avances, resultados e impactos del quehacer
gubernamental.

Actividades

1. Monitorear el proceso de ejecucidon de las actividades asignadas a cada uno de los
funcionarios a cargo de las operaciones técnico-administrativas y de intervencion politica.

2. Coordinar el proceso de ejecucién de los dos tipos de intervenciones gubernamentales, las
técnico-administrativas y las politicas.

3. Interactuar con funcionarios que tienen a su cargo actividades pendientes.

4. Evaluar el impacto del quehacer gubernamental con relacion a cada uno de los objetivos
secuenciales técnico-administrativos y con relacién al gran objetivo estratégico.

5. Seguimiento del comportamiento de los actores societales.

6. Reprogramar aquellas actividades técnico-administrativas y las correspondientes
intervenciones politicas que sean necesarias para cumplir con los objetivos en el tiempo y
con los costos establecidos.

7. ldentificar la aparicién de situaciones que pueden obligar a pasar a trabajar con escenarios
alternativos, sean éstos preestablecidos o nuevos a construir.

V. Insumos

El programa de accién, resultante de la fase anterior.
La informacién regularmente prevista en materia de percepciones, demandas y conflictos a
los cuales estan asociados los diferentes actores societales.

V1.

VII. Instrumentos metodolégicos

e Juego de actores.

e Programacion y gestién por acontecimientos u objetivos.

VIIl. Soportes informaticos

1. WINAGENDA

2. Médulos de informacion y analisis operables en red:
e Sefiales politicas del dia y accién de gobierno.
o Percepciones, demandas y conflictos.
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e Actores.
e Acciones comunicacionales.

Responsables institucionales

Funcionarios de la Presidencia que han sido especialmente designados para asumir la funcion
de coordinacion.

Participantes
e Funcionarios de la estructura administrativa del Poder Ejecutivo (ministerios, servicios
publicos, gobernaciones, empresas publicas, etc.), que tienen a su cargo la realizacion de

actividades en una o varias fases del proceso técnico.
e Operadores politicos a cargo de la programacion o ejecucion de intervenciones politicas.
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Fase 1

Fase 2

Fase 3

Fase 4

Fase 5

Fase 6

Fase 7

Denominacién

Determinacion de la
situacion de base.

Desagregacion tematicay
priorizacion de variables

Anal. interdependencias,
construcc.de la situacion
base, e identificacion de
necesidades de IP.

Identificacion de
escenarios alternativos a la
situacion de base

Estructuracion final del
escenario TA de base para
la program. del quehacer
gubernamental

Programacion de las IP
gubernamentales asociadas
a laATA

Gestion, monitoreo de
actores, y control articulado
dela ATAeIP
gubernamentales

Objetivos Determinacion de Identificacion de materias, | Identificar p/cada Etapa de | Identificacion y seleccion | Disponer de un escenario 1. Formular un programa 1. Gestion operacional de
elementos claves, que actores, normativa, la ATA: p/cada Etapa de la ATA general de referencia p/ operacional de acc. intra actividades programadas
deben ser objeto del espacios y tiempo 1. Interdependencias de de escenarios alternativos, | orientar, coordinar y e interinstitucional .p/ 2. Monitoreo de actores y
proceso de Programacion y | significativos asociados a materias, actores, ante posibles: conducir la programacion acc. de equipos de Gob. escenarios
Gestion Estratégica PYGE | la materia y/o normativa, espaciosy 1. Restricciones de ATAe IP. y actores asociados. 3. Control de avances,
para aumentar la eficacia acontecimiento principal tiempo operacionales 2. Determinar secuencia resultados e impactos
de ATA establecida para para delimitar y calificar el |2. Medios de accién politica | 2. Focos de tension con temp /ATA y caracterist. de ATA e IPG
cumplir con el los/ universo de variables MAP y entre actores operacional de IPG
Objetivo/s de Gobierno intervinientes ident.

3. Ajustar el proceso de
ejecucion de ATA con IP
Productos 1. Secuencia de base 1. Lista clasificada de 1. Matrices de interdepen- 1. Escenarios alternativos | Sub Objetivos, tiempo, Programacién de Puesta en

2. Objetivo Institucional 3.
Secuen. Etapas /ATA

variables que pueden
afectar la ATA

dencias de materias,
actores, normativa, MAP,

identificados y
sistematizados p/ cada

ATA, responsables,
convergencia y divergencia

Operacion con toda la
informacién necesaria para

4. Resultados Esperados 2. Dossiers de materias, espacios y tiempo etapa de la ATA de actores, y necesidad de | la Gestion.
5. Indicadores de éxito actores, normativa, 2. Medios de accion politica | 2. Responsables Instituc IP de cada Etapa
6. Restricciones espacios y tiempo -MAP MAP definidos 3. Coordinador PYGE especificados
Instrumentos de Apoyo a la | 1. Encuestas 1.Exploracion Semi 1. Matrices de Rel. Simples | 1. Poligono de valoracién 1. Diagrama de Procesos 1. Méd. PDC y Actores 1. Estrategia de Actores
MPYGE 2. Focus Groups Estructurada 2. Matriz de Rel. General 2. MIC Escenarios 2. Programacién por 2. MIC: Actor/Tema, 2. Programacién por
3. Poligono de valoracion 2.Ma6d. Sistema de Infor. 3. Matrices de Impactos 3. Arbol de Kuhn Objetivos y Metas Actor/Actor, Act/ATA 3. Objetivos y Metas
4. Diagramas de Progr. de Gobierno Cruzados - MIC. Temasy | 4. Abaco de Régnier Programacién por
5. Méd.Monit. Gob - Soc (M.Clasificadores) Actores 5. Mdd.Monit. Gob - Soc Objetivos y Metas
6. Agendas 3. Mdd.Monit. Gob - Soc 6. Agendas
1.

Formatos de Apoyo para la
Sistematizacion en las
Fases de la MPYGE

Descrip.Situac. de Base:
Origen Causal.
Restricciones y
problemas. Costos y
Beneficios.

PDC de Actores.
Compromisos de Gob.
Componentes estruc y
funcio.

Etapas de ATA.
Escenarios.

2.0bjetivo Institucional

3. Diagrama Etapas / ATA.
4. Cuadro General de
Etapas de la ATA CG1

1.Explor .Semi - Estruct
. Subsistemas,
Componenete
Elementos e Items
. Materias, Actores,
Norma,
Localizacion y
Tiempo
. Idem Detalle
2. Dossiers de Actores

1. Objetivos, Resultados
Indicad. Activ/ Etapa

2. Matrices de Rel. Simples
Matriz de Rel. General

3. MIC-Influencia/Depend

Relaciones que afectan

Actividades de la Etapa:

4. Materia x Materia

5. Actores x Actores

6. Actores x Materias

7. Pedidos de Info. Espe-
cializados y Reportes

1. Mapa Partic. Actores
en Activid. de la Etapa
2. Caract. de Comporta-
miento de los actores
3. Objetivos de Actores
por Materias
4. MIC de Actores:
. Posiciones Simples

Convergencias/Divergencia
s
5. Tipologia General de

Escenarios por Etapa
6. Idem con Valorizacion

1.ATA e IP de otros
Actores y Gobierno y
Escenarios probables
2. Escenarios y Medios
Accion Polit. Gobierno
3. Diagrama ATA e IP
Actores - Gob. Escen.
4. Cuadro Gral. Estruct.
Escenario TA para la
Programacion de
gubernamental CG2

Los que corresponden a:

1. Médulos de Rel. Gob.
Sociedad

2. Programacion y
Gestion de Agendas

Los que corresponden a:
1. Médulos de Rel. Gob.
Sociedad
2. Programacion y
Gestion de Agendas

Soportes informaticos

1.Méd. Sistema de Infor.
de Progr. de Gobierno 2.
Méd.Monit. Gob - Soc
PDC, SPDy AG,
Actores
ACPR

1. M6d.Monit. Gob - Soc
PDC, SPDy AG,
Actores
ACPR
2. MIC Variables - Actores

1. Méd.Monit. Gob - Soc
PDC, SPD y AG,
Actores
ACPR
2. MIC Variables - Actores

1. Winagenda

1. Winagenda
2. Winarboles

1. Winagenda
2. Méd.Monit. Gob - Soc
PDC, SPDy AG,
Actores
ACPR

Participantes

Funcionarios de Gob.
Especializados y
vinculados al Tema

Funcionarios de Gob. y/o
consultores

Expertos tematicos y Func.
a cargo ATA Operadores
Polit. Gob.

Expertos teméaticos y Func.
a cargo ATA Operadores
Polit. Gob.

Func. acargo ATAY
Expertos

Func. acargo ATAy

Func. acargo ATAY
Operadores Polit. Gob.
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SECCION IlI
FORMATOS DE APOYO A LA SISTEMATIZACION

EN LAS FASES DE LA MPYGE

PRESENTACION

Los formatos que se presentan en esta seccién, fueron elaborados para facilitar la sistematizacion del
trabajo de analisis, programacion y gestion estratégica de la accion politica gubernamental que realizan los
equipos de gobierno, habida cuenta de la gran cantidad de informacién que debe ser organizada y
procesada, asi como, de la frecuente diversidad de estilos de trabajo, que imponen, ademas, de la
necesidad de establecer pautas de trabajo y lenguaje comunes, una cierta estandardizacion en el
ordenamiento de la elaboracién de los procesos de analisis, de la presentacion de resultados y de los

reportes.

En el desarrollo de cada una de las siete fases de la MPYGE, que se aplica a acciones técnico
administrativas ATA vy a las intervenciones politicas IP que se implementan para cumplir con objetivos
prioritarios de Gobierno, estos equipos deben aplicar varios instrumentos de relevamiento, métodos de
andlisis, programacion y gestion, elaborar y ajustar documentos y procedimientos de trabajo, establecer
listados, construir matrices de interrelaciones, diagramas y reportes que deben ser formalizados vy
sistematizados para ordenar y facilitar el trabajo del propio equipo de analisis y programacion, el de los

operadores politicos y el de mas alta conduccidon de la accion politica gubernamental.

Los Formatos de apoyo a la sistematizacion de las Fases de la MPYGE, fundamentalmente, son guias de
ordenamiento, cuadros y matrices de relaciones simples y complejas de componentes y variables, que
forman parte de los métodos e instrumentos de apoyo a la Programacién Estratégica, que se desarrollan en
el Capitulo lll. En el Anexo | del Capitulo Ill, se presentan, ademas, Formatos de Apoyo a la Sistematizacion
de Métodos e Instrumentos de Relevamiento de Informacién como los Focus Groups, Poligono de
Valoracion, Exploracion Semi Estructurada y Abaco de Régnier. Todos estos formatos son necesarios para
el desarrollo de la Secuencia Metodolégica de la Fases de la MPYGE y constituyen una valiosa guia de
ordenamiento y sistematizacion. Sin embargo, no deben ser mecénica ni rigidamente utilizados a todos los
casos, dado que deben contemplarse las caracteristicas de la informacién de que se trata y los contextos de
aplicacion, considerdndolos como opciones instrumentales auxiliares y como alternativas para ordenar y

mejorar las capacidades de analisis y la presentacion de resultados.

Los formatos que corresponden a la Fase VI: Programacion de las IP gubernamentales asociadas a la ATA

y a la Fase VII: Gestién, monitoreo de actores, y control articulado de la ATA e IP gubernamentales estan
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disponibles en los instrumentos informaticos establecidos en las redes del SIGOB como son los de
Programacion y Gestion Estratégica y Operacional de las Agendas de Gobernabilidad: del Presidente de la
Republica, del Poder Ejecutivo, del Poder Legislativo y Judicial, de la Sociedad Civil, la Agenda Internacional
y la Agenda Comunicacional, asi como, de las Agendas de temas especificos prioritarios. Ademas, para el
monitoreo y control de los impactos de las intervenciones de los actores asociados a la ATA e IP
gubernamentales, se disponen los Mdédulos del Subsistema de Informacién y Andlisis de Relaciones
Gobierno Sociedad: Percepciones, Demandas y Conflictos, Sefales Politicas del Dia y Accion de Gobierno,
Acciones Comunicacionales y Relaciones Interintitucionales del PR y Actores de Gobernabilidad.
Se advertird que los formatos que corresponden a las siete fases de MPYGE estan agrupados en
cuadernillos correspondientes a cada una de las etapas de la ATA, aunque existen algunos que son de uso
o palicacion general. Consecuentemente, para utilizar tales formatos en el proceso de PYGE, deberan

reproducir tantos cuadernillos como etapas tiene la ATA.

Al respecto, para evitar confusiones, a los fines de este trabajo, se ha denominado etapas a los segmentos
temporales en los cuales se preve desarrollar las activiades correspondientes a una accion técnico -
administrativa ATA y fases a los pasos que corresponden a la secuencia de aplicacion de la propia
MPYGE.
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Formatos de Apoyo en la Sistematizacion

Fase N° 1 : Determinacion de la situacién de Base

T M A o e
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Determinacion de la Situacion de base

|. Caracterizacion de la Situaciéon de base
1. Titulo y Descripcién Basica
Origen Causal
Principales restricciones y/o problemas generados

Estimacion de costos y beneficios politicos, sociales y econdémicos

a > DN

Percepciones, Demandas y Conflictos de los principales Actores societales y estatales del @mbito
nacional e internacional con relacion a la situacion de base

o

Compromisos asumidos por el Gobierno

Los componentes estructurales, coyunturales y funcionales que conforman la situacion de base

Il. Objetivo institucional

Ill. Diagrama General de la secuenciay etapas del desarrollo de la accién técnico-
administrativa

IV. Cuadro General de Etapas de desarrollo de la accién técnico- administrativa, o] del
acontecimiento

Titulo de la Etapa

Objetivo de la Etapa

Fecha inicio

Fecha fin

Resultados esperados

Indicadores de éxito

Actividades de la Etapa

Principales Actores Asociados a favor
Principales Actores Asociados en contra
10 Intervenciones Politicas IP Basicas
11.Escenarios mas probables
12.Responsable Institucionales de Programacion
13.Responsable Institucional de Gestion
14.Marco Juridico Normativo Atinente
15.Principales Restricciones Estructurales
16.Principales Restricciones Funcionales
17.Principales Restricciones Coyunturales
18.Localizacion espacial o territorial.

CoNOOA~A®WNE

V. Diagrama Bésico de desarrollo de las Etapas 1,2,3,4, n
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I. Caracterizacién de la Situacién de Base

Objetivo: Breve descripcidn Situacion de Base

A fin de ordenar dicha descripcion es conveniente distinguir los siguientes aspectos:

Origen Causal de la situacion de base, las principales restriccinones y /o, problemas que genera. Estimacion
de los costos econdmicos, sociales y politicos. Las Percepciones, Demandas y Conflictos de los principales
Actores societales y estatales del &mbito nacional e Internacionales. Principales compromisos asumidos por
el Gobierno. Los componentes estructurales, coyunturales y funcionales que conforman la situacion de
base, y que por su relevancia y/o criticidad actual o potencial deberian ser considerados en el proceso de
programacion y gestion estratégica. Las fases de la ATA vy los Escenarios posibles y deseables. Toda

informacidn cuantitativa y cualitativa esclarecedora.

Fuente: Programa de Gobierno, informacién sobre compromisos publicos del Gobierno, sobre aspectos
juridico normativos, y sobre el comportamiento de los actores vinculados. Dichas informaciones podran ser
recabadas a partir de fuentes secundarias y/o de aplicacién de diversas técnicas de relevamiento e
investigacion. Ademas se debera disponer de antecedentes y una completa descripcion de la accion técnico-

administrativa de que se trata.

Procedimiento: Descripcién resumida de la situacion de base con la informacién mas relevante utlizando
los formatos disefiados para apoyar la sistematizacion. En esta fase, en casi todos los casos, es necesario
aplicar técnicas de relevamiento de informacién como Focus Groups, Poligono de Valoraciones, Encuestas,

Abaco de Régnier etc.

Referencia Metodolégica : Pag. 23 a 25 del Documento 1 sobre Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accion Politica de Gobierno - y Pag. 9 a 39 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la
Gestion Estratégica.

Il. Objetivo Institucional

Objetivo: Breve descripcion del Objetivo estratégico del Gobierno en relacion a la situacion de base.
Fuente: Programa de Gobierno y carpetas de informacion sobre la situacion de base.

Procedimiento: Descripcion resumida del Objetivo estratégico del Gobierno en relacién a los aspectos mas

relevantes sobre la situacion de base
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Referencia Metodolégica : Pag. 23 a 25 del Documento 1 sobre Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accidn Politica de Gobierno - y Pag. 9 a 39 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la

Gestion Estratégica.

lll. Diagrama General de la secuenciay etapas del desarrollo de la accién técnico-administrativa.

Objetivo: Representacion grafica de la secuencia y principales etapas del desarrollo de la accion técnico-

administrativa referida al Objetivo estratégico del Gobierno en relacién a la situacion de base.

Fuente: Programa de Gobierno y carpetas de informacion sobre la situacion de base.

Procedimiento: Elaboracion de diagramas para la representacion

Referencia Metodoldgica : Pag. 8, 9, y 22 del Documento 1 sobre Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica de Gobierno - y Pag. 9 a 39 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la
Gestion Estratégica.

|. Caracterizacién de la Situaciéon de base

1. Titulo
y Descripcién
Béasica

2. Origen
Causal

3. Principales

restricciones

ylo problemas
generados

4. Estimacion de costos y beneficios politicos, econdmicos y sociales
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costos beneficios

Estimacion de
costos y
beneficios
politicos

Estimacion de
costos y
beneficios
econémicos

Estimacion de
costosy
beneficios
sociales
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5. Percepciones, Demandas y Conflictos de los principales Actores societales y estatales del ambito
nacional e internacional en relacion a la situacion de base.

Actores Sintesis de las percepciones
Percepcién
favorable
Percepcion
desfavorable
Actores Sintesis de las demandas
Demandas
Actores Sintesis de las caracterisicas de los Conflictos
Conflictos
Actores Sintesis de las caracteristicas de los compromisos
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6.
Compromisos
asumidos
por el
Gobierno

7. Los componentes estructurales, coyunturales y funcionales que conforman la situacion de base

Componentes
estructurales

Componentes
funcionales

Componentes
coyunturales

Los
Escenarios
Posibles y
Deseables
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II. Objetivo institucional

Objetivo
institucion
al

lll. Diagrama General de la secuenciay etapas del desarrollo de la accién
técnico-administrativa.
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IV. Cuadro General de Etapas de desarrollo de la accion técnico-administrativa, o del acontecimiento
CG1

Objetivo: Odenar y presentar en cuadro sinoptico las principales etapas de desarrollo de la accién técnico-

administrativa, con la informacién basica y relevante de cada una de ellas.

Fuente: Programa de Gobierno, informacién sobre aspectos juridico normativos, sobre las principales
restricciones, la localizacién espacial y sobre los actores vinculados. Dichas informaciones podran ser
recabadas a partir de fuentes secundarias y/o de aplicacion de diversas técnicas de relevamiento e
investigacion. Ademas se debera disponer de antecedentes y una completa descripcion de la accion técnico-

administrativa de que se trata.

Procedimiento: Completar la informacién requerida en cada una de las celdas del cuadro con la
informacién mas relevante y expresada sintéticamente. Este cuadro debe considerarse provisional ya que en
el proceso de PYGE, especificamente en la Fase 5, se construird un cuadro de similares caracteristicas

(CG2), mas ajustado a las necesidades de programacion operacional

Referencia Metodolégica : Pag. 22 a 25 del Documento 1 sobre Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica de Gobierno - y Pag. 9 a 39 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la
Gestion Estratégica.

V. Diagrama Basico de desarrollo de cada Etapa

Objetivo: Representacién grafica de la secuencia de actividades del desarrollo de la accién técnico-

administrativa referida al Objetivo de dicha etapa y en relacién a la situacion de base.

Fuente: Programa de Gobierno y carpetas de informacion sobre la situacion de base. Diagrama General de

la secuencia y etapas del desarrollo de la accion técnico-administrativa

Procedimiento: Elaboracién de diagramas para la representacion

Referencia Metodoldgica : Pag. 8, 9, y 22 del Documento 1 sobre Metodologia de Programacion y Gestion

Estratégica de la Accidn Politica de Gobierno -y Pag. 9 a 39 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la

Gestion Estratégica.
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IV. Cuadro General de Etapas de desarrollo de la accion técnico-administrativa, o del acontecimiento - CG1.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapan
1. Titulo
de la Etapa
2. Objetivo
de la Etapa
3. Fecha inicio
4. Fecha fin
1 1 1 1 1
2 2 2 2 2
5. Resultados 3 3 3 3 3
Esperados 4 4 4 4 4
de la Etapa 5 5 5 5 5
n. n. n n. n.
1 1 1 1 1
2 2 2 2 2
6. Indicadores 3 3 3 3 3
de logro de 4 4 4 4 4
Resultados 5 5 5 5 5
n n n. n n
1 1 1 1 1
2 2 2 2 2
3 3 3 3 3
7. Actividades 4 4 4 4 4
dela 5 5 5 5 5
Etapa n n n. n n
8. Principales
Actores
Asociados
a Favor

9. Principales
Actores
Asociados

en Contra
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10. Interven -
ciones Politicas
Basicas

11. Escenarios
mas Probables

12. Respons.
Instit.de Progr.
13. Respons.
Instit Gestion.

14. Marco
Juridico
Normativo
Atinente

15. Principales
Restricciones
Estructurales

16. Principales
Restricciones
Funcionales

17. Principales
Restricciones
Coyunturales

18. Localiza-ciéon
espacial o
territorial.
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V. Diagrama Basico de desarrollo de cada Etapa

Diagrama Basico de desarrollo de la Etapa 1

Diagrama Bésico de desarrollo de la Etapa 2

Diagrama Bésico de desarrollo de la Etapa 3

Diagrama Basico de desarrollo de la Etapan

Ver Capitulo I: Paginas 7 a 10
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Formatos de Apoyo a la Sistematizacién

dela

Fase 2: Desagregacion y priorizacién de variables

BLIE=] 1.0 = S
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ETAPA N° 1

Titulo

Coordinador del
Grupo:

Participantes
institucionales:
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Fase 2: Desagregacion y priorizacién de variables

I. Formatos de Presentacion de Resultados de la Exploracion Semi Estructurada
1. Exploracion Semi Estructurada 1: Subsistemas, Componentes, Elementos e ltems

2. Exploracién Semi Estructurada 2: Subsistemas con Materias, Actores, Normativa,
Localizacion y Tiempo

3. Exploracion Semi Estructurada 4: Subsistema o Componente por( detalle de) Materias,
Actores, Normativa, Localizacion y Tiempo

1. Dossiers de Actores

1. Datos Basicos

2. Caracterizacion de los Actores
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I. Presentacion de Resultados de la Exploracién Semi Estructurada

1. Exploracion Semi Estructurada 1: Subsistemas, Componentes, Elementos e Items

Objetivo: Presentar los resultados de la desagregacién de materias, actores, normativa y espacios
como parte de Subsistemas, Componentes, Elementos e Items ubicando los niveles de

desagregacion de lo macro a los micro.

Fuente: Bases de Datos del Sistema de Informacién Presidencial SIG -P.

Procedimiento: A través de los procesos de busqueda estructurada con los Macro Clasificadores
de la Bases de Datos del SIG -P se debe ubicar el nivel de desagregacion que corresponda a las
Materias, Actores, Normativa, Localizacion vinculados a cada una de las etapa de la ATA de que

trata, para luego transferirlos al presente formato
Referencia Metodologica : Pag. 19 a 27 Capitulo 3- Instrumentos de Apoyo a la Gestion
Estratégica.

2. Exploracion Semi Estructurada 2: Subsistemas con Materias, Actores, Normativay

Localizacion.

Objetivo: Presentar las materias, actores, normativa, espacios y tiempo seleccionados, por estar
vinculados a la ATA, asociados al Subsistema Estatal, Societal, Econdmico o Socio demogafico y
cultural.
Fuente: Bases de Datos del Sistema de Informacion Presidencial SIG -P. Macro Clasificadores .
Procedimiento: Transferir al presente formato las Materias, Actores, Normativa, Localizacién
seleccionados en los procesos de busqueda estructurada de la Bases de Datos del SIG -P,
asociados al Subsistema o Componente que les corresponda.
Referencia Metodol6gica : Pag. 19 a 27 Capitulo 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestion

Estratégica.
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3. Exploracion Semi Estructurada 3: Subsistema o Componente por detalle de Materias,

Actores, Normativa, Localizacion y Tiempo
Objetivo: Presentar las materias, actores, normativa, espacios y tiempo seleccionados, asociados
un Subsistema o Componente dado, con un mayor nivel de detalle, sobre todo, en cuanto a las
variables constitutivas de las materias .
Fuente: Bases de Datos del Sistema de Informacion Presidencial SIG -P. Macro Clasificadores .
Procedimiento: Transferir al presente formato las Materias, Actores, Normativa, Localizacién
seleccionados en los procesos de busqueda estructurada de la Bases de Datos del SIG -P,

asociados a cada Subsistema o Componente que les corresponda.

Referencia Metodol6gica : Pag. 19 a 27 Capitulo 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestion

Estratégica.
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1. Exploracion Semi Estructurada 1: Subsistemas, Componentes, Elementos e Iltems

Subsistemas

Componentes

Elementos

Items

Subsistema ........

Subsistema ..........

Subsistema ........
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2. Exploracion Semi Estructurada 2: Subsistemas y/Componentes por Materias, Actores, Localizacién y Tiempo

Materias Actores involucrados Normativa atinente Localizacién espacial Horizonte temporal

Subsistema o 1 1 1 1

Componente-1 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4, 4 4
5 5. n n
n n.

Subsistema o 1 1 1 1

Coponente-2 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4, 4 4
5 5. n n
n n.

Subsistema o 1 1. 1 1

Coponente-3 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4. 4 4
5 5. n n
n n.

Subsistema o 1 1 1 1

Coponente-4 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4. 4 4
5 5. n n
n n.

Subsistema o 1 1 1 1

Coponente-5 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4. 4 4
5 5. n n
n n.

Subsistema o 1 1 1 1

Coponente- n 2 2. 2 2
3 3. 3 3
4 4, 4 4
5 5. n n
n n.
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3. Exploracion Semi Estructurada 3: Subsistema o Componente por detalle de Materias,
Actores, Normativa, Localizacién y Tiempo
Subsistema o Componente n° ....

Materias Actores Normativa | Localizacion | Horizonte
Denominacion Variables Descripcion de involucrados atinente espacial temporal
Constitutivas las variables
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Il. Dossier de Actores

1. Datos Bésicos del Actor - Formato 1

Objetivo: Disponer de informacion sistematizada sobre los datos basicos de los actores cuya
interrelacidn genera, o puede generar, impactos significativos en la Etapa del proceso técnico

administrativo

Fuente: Relevamiento de informacion con expertos, trabajo de campo y archivos oficiales y

servicios de informacién y la Base de Datos de Actores del SIGOB.

Procedimiento: Transferir, a partir de las fuentes, la informacion al referido formatos 1 que
conforma el Dossier. Este procedimiento se hara para cada uno de los actores incorporados en la
Fase 1.

Referencia Metodol6gica : Pag. 64 a 69 Capitulo 3- Instrumentos de Apoyo a la Gestion
Estratégica.

2. Caracterizacion del Actor

Objetivo: Disponer de informacion sistematizada sobre las caracteristicas de los comportamientos
politicos de los actores cuya interrelacion genera, o puede generar, impactos significativos en la

Etapa del proceso técnico administrativo

Fuente: Relevamiento de informacion con expertos, trabajo de campo y archivos oficiales y

servicios de informacién y la Base de Datos de Actores del SIGOB.

Procedimiento: Transferir, a partir de las fuentes, la informacién al formato 2, del Dossier. Este

procedimiento se hard para cada uno de los actores incorporados en la Fase 1

Referencia Metodoldgica : Pag. 64 a 69 Capitulo 3- Instrumentos de Apoyo a la Gestion

Estratégica.
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DOSSIER BASICO DEL ACTORN° 1
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Nombre y Apellido Actor
(Carécter)

Funcién, Cargo Institucion
(Carécter)

M. Clasif. Actores

Lugar de nacimiento (Carac.)

M. Clasif. Reg. - Paises

Nacionalidad

M. Clasif. Reg. - Paises

Edad (Caréc.)

Sexo (Carac.)

Direccion (Caréac.)

Ciudad (Carac.)

Pais ( M Clasificador )

Teléfono (Numérico)

E- Mail (Caréc.)

Estudios béasicos (Carac.)

Especializacion/es (Carac.)

Cargos de significacion politica ocupados en:

Organiz. del Sector Privado

Poder Ejecutivo

Organizaciones Politicas

Poder Legislativo

Organi smos Internacionales

Poder Judicial.

Con quiénes se relaciona
Por tipo de cargo

M. Clasif. Actores

Con quiénes se relaciona
Por Paises

M. Clasif. Reg. - Paises

En qué Lugares se relaciona
(Cl. Especifico)

1. En el pais:

Capital

e Palacio de Gobierno,

Otra Instituc. Pablica
Sede de Embajada

Sede de Org. Internacional
Estudio de TV

Estudio de Radio

En la Via Publica

Otras Capitales de
Departamentos y Municipios.

2. En el exterior:

En Terceros paises.

e Sede de Gobierno

e Otra Instituc. Publica

e Residenc. de
Personalidades

Sede de Organ.

internacionales

Reuniones de grupos internac.

Conferencias internacionales.

Postura

s hacia:

Temas

M. Clasif. Temas

Actores

M. Clasif. Actores

Tipo de canal por el cual fija,
mas habitualmente, sus
posiciones basicas

Conferencias
Libro.
Articulo periodistico

Declaracion a la prensa.
Discursos
Informacién a terceros

Perfil de comportamiento
frente a situaciones de
tensioén o crisis:

Pasivo.
Reactivo.
Preactivo
Protoactivo

Involucramientos o
participaciones en
acontecimientos de
significacion politica.
Cédigos: Pasiva(l),
reactiva(2), preactiva(3),

En acontecimientos internac.:
e Acontecimiento 1: .
e Acontecimiento 2: .
e Acontecimiento n:
En acontecimientos
nacionales:

protoactiva(4). e Acontecimiento 1: .
e Acontecimiento 2: .
e Acontecimiento n: .
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Referencia tematica (TA 'y
Politica)

Sus intereses individuales

Sus intereses corporativos

Sus objetivos tacticos
(asociados a las fases TA)

Sus objetivos estratégicos

Sus percepciones de la
estructura'y funcionamiento
gubernamental.

Sus percepciones de si
mismos.

Sus demandas formuladas,
atendidas y satisfechas

Sus demandas rechazadas

Su nivel de desarrollo
organizativo.

Su sistema de relaciones con
otros actores societales

Con los ejecutores de los
procesos técnico-
administrativos

Con operadores politico
gubernamentales

Su experiencia relacional con
la administracién publica.

Su experiencia de conflictos

Su modus operandi para
formular demandas, y operar
en medio de conflictos
(regular, aleatorio, estratégico,
etc.)

La existencia de ciertas
secuencias de accion y de
utilizacién de medios
instrumentales.
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DOSSIER BASICO DEL ACTOR N° 2
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Formatos de Apoyo a la Sistematizacion

Fase 3: Andlisis de interdependencias, e identificacion de necesidades de IP por Etapa

L] 1.0 = S
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Titulo

Coordinador del
Grupo:

Participantes
institucionales:
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I. Objetivos, Resultados esperados, Indicadores de éxito Actividades y Calendario
1. Obijetivo de la etapa
2. Resultados esperados e Indicadores de éxito
3. Actividades de la Etapa
4

. Calendario

Il. Matrices de Relaciones Simples MRS y General MRG y Matrices de Impactos Cruzados
1. Matriz de Temas x Temas
2. Matriz de Actores x Actores
e Objetivos de Actores
e Modus Operandi
3. Matriz de Normas x Normas (atinentes al tema)
4. Matriz de Localizacion x Localizacion sobre el Tema o Asunto .............. de la ATA
5. Matriz General de interrelaciones de Materias, Actores, Normativas y Localizaciones

referidas a cada etapa de la secuencia ATA e IP Gubernamental

Ill. Resultados de la Matriz de Analisis Estructural de Impactos Cruzados - Influenciay

Dependencia

IV. Materias, relaciones entre Materias e Impactos de larelacion sobre las Actividades de la
Etapa
1. Listado de Materias que afectan a las actividades de la Etapa N° ....
2. Principales Relaciones entre Materias (Materia x Materia ) que afectan a las
actividades de la Etapa N° ....
¢ Nivel de impacto s/ actividad
e Criticidad de la relacién
e Impactos sobre la Etapa

e N°de reporte

V. Actores, relaciones entre Actores e Impactos de la relacidon sobre las Actividades de la
Etapa
1. Listado de Principales Actores Estatales y Societales vinculados a las actividades de la
Etapa N° ....
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2. Principales Relaciones entre Actores (Actor x Actor) que afectan a las actividades de

la Etapa N° ....

Nivel de impacto s/ actividad
Criticidad de la relacion
Impactos sobre la Etapa

N° de reporte

VI. Impactos de las relaciones entre Actores y Materias sobre las Actividades de la Etapa

1. Principales Impactos de las Relaciones de Actores por Materias que afectan a las

actividades de la Etapa N°

Nivel de impacto s/ actividad
Criticidad de la relacion
Impactos sobre la Etapa

N° de reporte

VII. Pedidos alos Servicios de Informacién Especializados y Listados de Reportes

1. Lista de Pedidos a los Servicios de Informacioén Especializados

Materias: establecer Indicadores
Actores Individuales: en relacion a materias y otros actores: Percepciones y
Demandas

Pares de Actores: Conflictos

2. Lista de Reportes de Integrantes de Grupos de Trabajo
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I. Objetivos, Resultados Esperados, Indicadores de Exito, Actividades y Calendario

1. Objetivo
de la Etapa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Etapa Actual
Fecha inicio

Fechas
término

N° Actividades
de la Etapa

Etapa 4

Etapa 5 Etapa 6 Etapan

2. Resultados Esperados e Indicadores de Exito la Etapa N° ....

Ne Resultados Esperados

NO

Indicadores de éxito

3. Actividades de la Etapa N° ....

Titulo

NO

Responsable
Institucional

PNUD RLA/00/001
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4. Calendario Afio ....

Enero Febrero Marzo
Abril Mayo Junio
Julio Agosto Setiembre

Octubre Noviembre Diciembre

Cddigos:
e Coloque el Numero de la Actividad en cada semana
e Indique con puntos de colores el inicio y fin de la actividad

Y T 0 Vede Amarillo ~ Rojo
inicio y fin del proceso general inicio y fin de la etapa inicio y fin de actividad punto critico de tension
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[I. Matrices de Relaciones Simples MRS y General MRG

1. Matriz de Temas o Acontecimientos x Tema o Acontecimientos

Temao Temao Temao Temao Tema o
Acontecimiento 1 Acontecimiento 2 Acontecimiento 3 Acontecimiento 4 Acontecimiento n

Temao
Acontecimiento 1

Temao
Acontecimiento 2

Tema o
Acontecimiento 3

Temao
Acontecimiento 4

Temao
Acontecimiento n
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Actor 1

Actor 2

Actor 2

Actor 3

Actor 3

Actor 4

Actor n

Ver Capitulo Ill: Paginas 70y 71
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Norma 1
(atinente al tema)

Norma 1
(atinente al tema)

Norma 2
(atinente al tema)

Norma 3
(atinente al tema)

Norma 4
(atinente al tema)

Norma n.
(atinente al tema

4. Matriz de Localizacién x Localizacion sobre el Tema o Asunto

3. Matriz de Normas x Normas (atinentes al tema)

Norma 2
(atinente al tema)

Norma 3
(atinente al tema)

Norma 4.

(atinente al tema)

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

Norma n.
(atinente al tema)

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian

Pag.76

PNUD RLA/00/001



SIGOB
Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

Tema o0 ASUNTO ...vvviiiiiii i dela AT v ACtOres: ..o, Periodo: ............. F- R,

Localizacion 1 Localizacion 2 Localizacién 3 Localizacion 4. Localizaciéon n.

Localizacién 1

Localizacién 2

Localizacién 3

Localizacion 4

Localizacion n
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5. Matriz de interrelaciones deTemas, Actores, Normativas y Localizaciones referidas a
cada etapa de la secuencia TA e IP Gubernamental

Temas

Actores

Normativa

Localizaciéon

Temal

Tema 2

Teman

Actor 1

Actor 2

Actor n

Norma 1l | Norma 2

Norma n.

Localiz. 1 | Localiz. 2 = Localiz. n

Temas

Actores

Normas

Locali
zacion
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[ll. Matriz de Analisis Estructural de Impactos Cruzados

1. Resultados de la Matriz de Analisis Estructural de Impactos Cruzados - Influenciay Dependencia Directa

Influencia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 n [Suma| %

1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
15 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
n 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Suma 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Dependencia %

Influencia Débil =1 / InfluenciaMedia=2 [/ Influencia Fuerte=3 / Influencia Muy Fuerte =4
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VARIABLES |
25
Valores (y/ X)

24 Ne Influencia Dependencia
23 1
22) 2
21] 3
20 4
19) 5
18 6
17] 7
16| 8
15 9
14 10
13 11
12 12
11 13
10 14

9 15

8 16

7 17

6

5

4

3

2

1

n

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian~
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VI: Materias, relaciones entre Materias e Impactos de larelacion sobre las
Actividades de la Etapa

1. Listado de Materias que afectan a las actividades de la Etapa N° ....

N° de la Materias (Clasificadas) N° de la Materias (Clasificadas)
Actividad Actividad

2. Principales Relaciones entre Materias que afectan a las actividades de la Etapa N° ....

Yo (VAo = Lo I A PP PP

Relacion Materia Materia Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ de la sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*Codigos: Baja  Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
Yo (Vo = To I A PP PT PP
Relacion Materia Materia Nivel de Criticidad Impactos N° de
N° impacto s/ de la sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*Cédigos: Baja . Verde Media Amarillo Alta | Roo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
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Yo (VAo = Lo I A PP

Relacion Materia Materia Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja ~ Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos

Yo (VAo = Lo I A PP PP

Relacion Materia Materia Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja ~ Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos

Yo (Vo = Lo I A PP PP

Relacion Materia Materia Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja  Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
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V: Actores, relaciones entre Actores e Impactos de larelacién sobre las
Actividades de la Etapa

1. Listado de Principales Actores vinculados a las actividades de la Etapa N° ....

Ne Actores Estatales (Clasificados)* Ne Actores de la Sociedad Civil (Clasificados)*

* Nacionales, Internacionales

2. Principales Relaciones entre Actores que afectan a las actividades de la Etapa N° ....

ACTIVIAA NO L. o e et e et e e e e e e e e e e
Relacién Actores Actores Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralaciéon* Etapa**

*C6digos: Baja ~ Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

*Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
Yo (Vo = Lo I A PP PP
Relacion Actores Actores Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ de la sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja  Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
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Actividad N°
Relacion Actores Actores Nivel de Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*Cédigos: Baja . Verde Media Amarillo Alta | Roo |

**Codigos: O: Objetivos;  T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos;  P: Politicos
JXe AT Lo I N PPN
Relacion Actores Actores Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja ~ Verde Media Amarillo Alta | Roo |

**Codigos: O: Objetivos;  T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos;  P: Politicos
Actividad N°
Relacion Actores Actores Nivel de Criticidad Impactos N° de
Ne impacto s/ dela sobre la Reporte
actividad* ralacion* Etapa**

*C6digos: Baja  Verde Media Amarillo Alta | Rojo |

**Codigos: O: Objetivos; T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
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VI. Impactos de las relaciones entre Actores y Materias sobre las

Actividades de la Etapa

1. Principales Impactos de las Relaciones de Actores por Materias que afectan a las

actividades de la Etapa N° ....

Yo (VAo = To I A PP

Criticidad
dela
ralacion*

Alta

Impactos N° de
sobre la Reporte
Etapa**

Yo (VAo = To I A PP

Criticidad
dela
ralacion*

Alta

Impactos N° de
sobre la Reporte
Etapa**

Yo (Vo = To I A PP

Relacion Actores
NO

*Codigos: Baja

**Codigos: O: Objetivos;

Relacion Actores
NO

*Codigos: Baja

**Codigos: O: Objetivos;

Relacion Actores
NO

*Codigos: Baja

**Codigos: O: Objetivos;

Materias Nivel de
impacto s/
actividad*
- Verde Media Amarillo
T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
Materias Nivel de
impacto s/
actividad*
- Verde Media Amarillo
T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos
Materias Nivel de
impacto s/
actividad*
- Verde Media Amarillo
T: Tiempo;  N: Normatividad; C: Costos; P: Politicos

Criticidad
dela
ralacion*

Alta

Impactos N° de
sobre la Reporte
Etapa**
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VII. Pedidos a los especialistas de los Servicios de Informacion y Listados de
Reportes.

1. Lista de Pedidos a los Servicios de Informacion Especializados

Ne Pedidos Indicadores Servicio Fecha

Materias: establecer Indicadores
Actores Individuales: en relacion a materias y otros actores: Percepciones y Demandas
Pares de Actores: Conflictos

2. Lista de Reportes de Integrantes de Grupos de Trabajo

N° Titulo Actividad afectada Etapa Fecha
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Titulo

Coordinador del
Grupo:

Participantes
institucionales:
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Formatos de Apoyo a la Sistematizacion

FASE 4: Identificacién de Escenarios alternativos a la situacion de base
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FASES 4: Identificacién de Escenarios alternativos a la situaciéon de base

I.  Mapa de participacién de Actores en las Actividades de cada Etapa

Il. Cuadros de caracteristicas estructurales y de comportamiento de los actores
1. Cuadro 1
2. Cuadro 2
3. Cuadron

lll. Objetivos de los Actores por Materias que afectan a las Actividades de la Etapa

IV. Andlisis matricial paralaidentificacion de brechas entre Actores.
1. Tabla de Posiciones Simples de Actores x Aspectos de la Etapa
2. Matrices de convergencia y divergencia de actores x actores

V. Tipologia General de Escenarios por Etapa
Tipos

Posibilidad de Ocurrencia

Capacidad de Accion

Valoracion/ Expectativa

Infraccidn a legalidad

Infraccién a Cultura Politica

oukrwnE

VI. Tipologia General de Escenarios por Etapa - Valorizacion
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FASES 4: Identificacién de Escenarios alternativos a la situaciéon de base

I. Mapa de participacion de Actores

Objetivo: Distribucion de la Participacion de los Actores en las Actividades de la etapa y de los
impactos de los mismos en cada una de ellas. Se incorporard a esta tabla solo aquellos Actores
cuya interrelacion genera, o puede generar, impactos significativos en las Actividades de cada
Etapa de la AT (Actores Principales)

Fuente: Cuadros y matrices de las Secciones 2,3 y 4 del documento “Formatos de sintesis
correspondientes a las fases 2 y 3 de la MPYGE

Procedimiento: Se incorporara a esta tabla solo aquellos Actores cuya interrelacion genera, o
puede generar, impactos significativos en las Actividades de cada Etapa de la AT (Actores
Principales) y se realizara una ponderacién de los impactos utilizando los colores

Referencia Metodolégica : Pag. 74 Documento 3- Instrumentos de Apoyo a la Gestion
Estratégica.

I. Mapa de participacién de Actores

Etapa NO ..o o

N° Actor** Actividad 1 * Actividad 2 Actividad 3 Actividad 4 Actividad 5 Actividad n

SO0~ wWwNE

Cadigos de referencia:
** Nombre del Actor individual y la Institucion
* En Actividad incorporar los colores relativos a los impactos segln el siguiente codigo:

*Cédigos: Baja Verde Media Amarillo Alta . Roo |

Il. Cuadro de caracteristicas estructurales y de comportamiento de los actores

Objetivo: Disponer de una vision comparativa de las caracteristicas estructurales y de comportamiento
de los actores en relacion a la etapa.

Fuente: Formato 2 de cada uno de los actores de la Seccion 2 y Mapa de participacion de Actores
Seccion 1

Procedimiento: Transferir la informacién de los Dossiers de Actores ( formatos 1y 2)

Referencia a la metodologia: Pag. 68 y 69 Documento 3- Instrumentos de Apoyo a la Gestion
Estratégica.
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ETAPA 1

Titulo

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian Pag.91 PNUD RLA/00/001



SIGOB

Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

Il. Cuadro de caracteristicas estructurales y de comportamiento de los actores

Etapa

Caracteristicas | Sus intereses
corporatlvos

Actores
1.

Etapa

Caracteristicas | Sus objetivos
estratégicos

Actores

1.

1. Cuadro de Caracterizacion 1

Sus objetivos
estratégicos

2. Cuadro de Caracterizacion n

Sus demandas
formuladas,
atendidas y
satisfechas

Su nivel de
desarrollo
organizativo.

Su experiencia de
conflictos

Su experiencia
relacional con la
administracion
publica.

Su modus operandi
para formular
demandas, y
operar en medio de
conflictos

Su sistema de
relaciones con los
ejecutores de los
procesos técnico-
administrativos

La existencia de
secuencias de
accion y de
utilizacién de
medios
instrumentales.

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian

P&g.92

PNUD RLA/00/001



SIGOB

Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

[ll. Objetivos de los Actores por Materias que afectan a las Actividades de la Etapa

Principales Objetivos de los Actores por Materias que afectan a las actividades de la Etapa N° ....

X €Y7 o =T I AN PN

Materia: .....cooovvviiiiiiiiie

Ne Actores

1

Materia: .....coooeveiiiiiiiie

Ne Actores

1

Materia: ......oooeveiiiiiiiiiee

Ne Actores

1

Materia: .....cooovveiiiiiiiiiee

Ne Actores

1

Objetivos de los Actores

Objetivos de los Actores

Objetivos de los Actores

Objetivos de los Actores

N° de
Reporte

N° de
Reporte

N° de
Reporte

N° de
Reporte
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IV. Andlisis matricial para la identificacion de brechas entre actores

Objetivo: Disponer de una visidon comparativa (en columnas) de las brechas entre los actores en
relacién a Objetivos, Secuencia de Actividades, Normativa y Leyes, Tiempo y Otros aspectos
correspondientes a la etapa, y establecer una valoraciéon (en filas) de la posicién individual del
Actor.

Fuente: Ficha de cada uno de los actores de la Seccion 2 y Cuadro de caracteristicas

estructurales y de comportamiento de los actores de la Seccion 3.

Procedimiento: Valoracion de posiciones de los actoressegun la siguiente convencion:
(+1) = A Favor; (0) = Neutros; (-1) = En Contra

Referencia Metodoldgica: Pag. 74 y 75 del Documento 3 - Instrumentos de Apoyo a la Gestion

Estratégica

1. Cuadro de Posiciones Simples de Actores x Aspectos de la Etapa

Objetivo Secuencia de Normativa Tiempo Otros Sumatoria
Actividades Leyes
Actor 1
Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5

Actor 6

N° acuerdos
N° desacuerdos

N° posiciones

En caso que, en las columnas de la tabla anterior, se verifiqgue la existencia de significativas
brechas entre las posiciones de los Actore que puede afectar al Objetivo, y /o Secuencia de
Actividades y/o Normativa y Leyes y/o Tiempo y/o Otros aspectos, se procederd en cada columna

a analizar las convergencias y divergencias de las posiciones de los actores. Esto Ultimo expresa
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posibilidades de alianzas y/o conflictos de los actores y, también, la posibilidad de que los mismos
puedan afectar el objetivo tactico de la Etapa, por lo cual, se elaborardn las matrices de
convergencias y divergencias de actores.
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2. Matrices de convergencia y divergencia de actores x actores

Objetivo: Disponer de una visibn comparativa de las convergencia y divergencia entre los
actores para cada uno de los aspectos de etapa, es decir, los Objetivos, la Secuencia de

Actividades, Normativa y Leyes, Tiempo y Otros.

Fuente: Tabla de relaciones simples de Actores x Aspectos de la Etapa

Procedimiento: Comparando los actores de dos en dos llenar la matriz de convergencia y
divergencia. En el ejemplo siguiente se aplica a “Objetivos de la Etapa” y del mismo modo se

debede aplicar a “Secuencia de Actividades” “Normativa” etc.

Referencia Metodoldgica Pag. 75 del Documento de Instrumentos de Apoyo a la Programacion

Estratégica

Matriz de convergencia de actores x actores : Ej.: Objetivos de la Etapa

Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6
Actor 1

Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5
Actor 6

Ne°de
Convergencias
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Matriz de divergencia de actores x actores. Ej.: Objetivos de la Etapa

Actor 1 Actor 2 Actor 3 Actor 4 Actor 5 Actor 6
Actor 1

Actor 2
Actor 3
Actor 4
Actor 5

Actor 6

Ne°de divergencias

Pierre Vigier, Dos Santos, Tantalian Pag.97 PNUD RLA/00/001



SIGOB

Fortalecimiento de las Capacidades de Gestion para la Gobernabilidad

V. Tipologia General de Escenarios por Etapa

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno

Etapa N°

Escenarios

Tipos

Posibilidad de Ocurrencia

Capacidad de Accion

Valoracién/ Expectativa

Infraccion a legalidad

Infraccion a Cultura Pol

Probables Improbable

Realizable Irrealizable

Deseado Indeseado

Cumple Incumple

Tolerable Intolerable

11

1.2

1.n

21

2.2

3.1

3.2

4.1

4.2

4.n

51

5.2
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Etapa N° Tipos Posibilidad de Capacidad de Valoracion/ Valoracion de Aceptacién en la Cuantificacion
Ocurrencia Realizacion Expectativa Legalidad Cultura Politica Total
De muy Improbable De muy Irrealizable De muy Indeseado De totalmente llegal = De muy Inaceptable Suma | Promedio
Escenarios a muy Probable a muy Realizable a muy Deseado a Perfectamente a muy Aceptable
Legal
1.1
1.2
1.n
21
2.2
2.n
3.1
3.2
3.n
4.1
4.2
4.n
n
segmentos | NNGENHORERICEO - duda [ de probabilidad
Valores 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1
Definiciones Evento muy improbable Evento improbable Evento Evento probable Evento muy probable Certeza
(ejemplo) probable e
improbable
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ETAPA N

Titulo
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Formatos de Apoyo a la Sistematizacion

FASE 5 : Estructuracién final del Escenario TA de base para la programacién del que hacer

Gubernamental

=] 1 01 S
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FASE 5 : Estructuracion final del Escenario TA de base para la programacion del que hacer

Gubernamental

I. Cuadro de Acciones Técnico Administrativas e Intervenciones Politicas de otros Actores
y del Gobierno en relacién a los Escenarios mas probables por Etapa

Il. Cuadro de Escenarios y Medios de Accidn Politica Gubernamental por Etapa

lll. Guia para Diagramacion de Escenarios en Relaciéon alas ATA e IP de Otros Actores y el
Gobierno para las Actividades de la Etapa N°..

IV. Guia para Diagramacién de Escenarios en Relaciéon alas ATA e IP de Otros Actores y el
Gobierno para las Etapa de la ATA

V. Cuadro General de Estructuracion del Escenario TA para la Programacion del que hacer
gubernamental - CG2
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ETAPA 1

Titulo

Coordinador del
Grupo:

Participantes
institucionales:
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I. Cuadro de Acciones Técnico Administrativas e Intervenciones Politicas de otros Actores y del Gobierno en relacion a los Escenarios
mas probables

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa n
Actividad 1 Actividad n Actividad 1 Actividad n Actividad 1 Actividad n Actividad 1 Actividad n Actividad 1 Actividad n
Acciones
(e} Técnico
t Administr
r ativas
0 TA
S
A Intervenci
c ones
t Politicas
0 IP
r
e
s
Acciones
Técnico
Administr
ativas
TA
G
o]
b
i Intervenci
e ones
r Politicas
n IP
o]
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II. Cuadro de Escenarios y Medios de Accidén Politica Gubernamental por Etapa

MAP 1 MAP 2 MAP 3 MAP 4 MAP n
Escenariol 1 1. 1. 1.
2 2 2 2
3 3 3 3
n. n. n. n.
Escenario2 1. 1. 1. 1.
2 2 2 2
3 3 3 3
n n n n
Escenario3 1. 1. 1. 1.
2 2 2 2
3 3 3 3
n n n. n
Escenario4 1. 1. 1. 1.
2 2 2 2
3 3 3 3
n n n n
Escenario n 1 1. 1. 1.
2 2 2 2
3 3 3 3
n n n. n
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lll. Guia para Diagramacion de Escenarios en Relacion alas ATA e IP de Otros Actores y el Gobierno para las Actividades de la Etapa N°...

Actividad 1 Actividad 2 Actividad 3 Actividad 4 Actividad 5 Actividad n

Acciones
Técnico
Administrativas
(ATA)

»nwO=xwHO0

Intervenciones
Politicas

(1P)

nomuVoO-+40O >

Acciones
Técnico
Administrativas
(ATA)

CzZImMm—wmwOoOO

Intervenciones
Politicas

(IP)
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IV. Guia para Diagramacién de Escenarios en Relacidon alas ATA e IP de Otros Actores y el Gobierno para las Etapas de la ATA

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa n

Acciones
Técnico
Administrativas
(ATA)

»nwO=xwHO0

Intervenciones
Politicas

(1P)

nomuVoO-+40O >

Acciones
Técnico
Administrativas
(ATA)

CzZImMm—wmwOoOO

Intervenciones
Politicas

(1P)
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V. Cuadro General de Estructuraciéon del Escenario TA para la Programacién del que hacer gubernamental - Tema: ....... CG2

Objetivo Institucional:

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapan

Titulo
de las Etapa

Objetivo
de la Etapa

Fechas inicio
Fechas
término

Resultados
Esperados
de la Etapa

SOuAWN R

Indicadores
de
logro de los
Resultados

Actividades
de la
Etapa

Principales
Actores
Asociados
a Favor

Principales
Actores
Asociados
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en Contra

Intervencione
S
Politicas
Basicas

Escenarios
mas
Probables

Intervencione
s
Politicas
segln
Escenarios

Responsable
Instit.de
Progr.
Responsable
Instit
Gestion.

Marco
Juridico
Normativo
Atinente

Principales
Restricciones
Estructurales

Principales
Restricciones

Metodologia de Programacion y Gestion
Estratégica de la Accién Politica del Gobierno
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Funcionales

Localizacion
espacial o
territorial.
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