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Introduccidn

El presente Trabajo Final para optar por el titulo de la Maestria en Economia Publica y Politicas
Econdmicas, Sociales y Regionales (FCE-UNC) se propone el disefio de una intervencion de
politica publica en la Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo de la Municipalidad de
Cérdoba. Este trabajo final propone el desarrollo de un sistema informatico para la gestion integral
de todos los tramites y procesos del &rea mencionada, a partir del didlogo con el marco conceptual
del gobierno digital dentro de los estudios de la Administracion Puablica aplicado a una
problemética practica. Para el disefio de esta intervencion se utilizé la “metodologia de marco
l6gico”, una herramienta de gestion para disefiar, planificar, ejecutar y evaluar programas y
proyectos en el sector publico. Es decir que el principal resultado de este trabajo final es una

matriz de marco légico completa que cumpla con la légica propuesta por la metodologia.

En resumidas cuentas, este trabajo final es un proyecto de intervencion. Aunque no tengan un
espacio significativo esto no significa dejar de lado las cuestiones tedricas pues, como se vera en
su desarrollo, esta intervencién se inscribe dentro de las nociones de e-government/gobierno
digital en la forma en la que el Estado Municipal aplica una regulacion y, puntualmente, en como

se realizan los tramites de la Direccidn de Obras Privadas y Uso del Suelo (en adelante, DOPUS).

La idea y posibilidad de realizacién de esta intervencion parte del trabajo realizado por el autor
como miembro del equipo de la Secretaria de Planeamiento, Modernizacién y Relaciones
Internacionales de la Municipalidad de Cérdoba (SPMRI). Su trabajo principal esta basado en el
apoyo a la gestion de los proyectos de modernizacion de la gestién administrativa con distintas
areas del Estado Municipal. La Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo es una de las
direcciones con la que se ha comenzado a realizar un trabajo colaborativo en la mejora de sus

procedimientos.

El modelo de trabajo de la SPMRI comienza con un relevamiento exhaustivo de todos los
procesos y gestion en general del area. Luego se analizan una serie de propuestas de mejora con

los empleados y autoridades del &rea. Desde ahi se decide la mejor alternativa de acuerdo a las



necesidades del area y conforme al proceso de simplificacion y modernizacion de la
administracion municipal enmarcado en la ley provincial N° 10.618 a la que adhiri6 el municipio

a partir de la ordenanza N° 12.985%.

Asi las cosas, este trabajo se organiza del siguiente modo. Un primer capitulo dedicado a la
fundamentacion de este trabajo final de maestria demarcando su &rea tematica, el problema que
esta intervencidn busca resolver y la justificacién de resolverlo con esa intervencion. Un segundo
capitulo con la revision de la literatura, el marco conceptual de referencia y una breve descripcion
de la metodologia a utilizar. En el capitulo 3 se encuentra una exposicién de la Direccion de Obras
Privadas y Uso del Suelo para dar paso a la aplicacion de la metodologia. El capitulo 4 es el
central de este trabajo final en el cual se aplica la metodologia de marco l6gico para disefiar este
proyecto de intervencion de politica pablica. A mano con los objetivos planteados, en el capitulo
5 se encuentran algunas estimaciones de ahorro y de mejora de la eficiencia que se esperan obtener
como resultado de la aplicacion de este proyecto. Por ultimo, en el capitulo 6 se presenta un
esfuerzo por conciliar este trabajo que tiende mas bien a cuestiones préacticas con la teoria que lo
sustenta. Explicando de modo explicito cuél es la vinculacion del mismo con el marco conceptual
de referencia e intentando superar el problema que tienen los trabajos relativos a la modernizacion
y digitalizacion de la administracién publica: las afirmaciones generalizadas s6lo a partir de la

praxis.

1 La ley provincial N° 10.618 de Simplificacion y Modernizacion de la Administracién es el marco
normativo sobre el que se asientan los procesos de modernizacion de la provincia de Cordoba y que le da
reglas a las nuevas formas de actuacion de la administracion publica provincial entre las que se encuentran
el Domicilio Administrativo Electronico, Ciudadano Digital (CiDi), el Sistema Unico de Atencién al
Ciudadano (SUAC), posibilidades de ingresos de tramites digital.
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Capitulo 1: Fundamentos del trabajo

Se presenta a continuacién el area tematica en la que se inscribe este trabajo, ubicandose dentro
de las ramas de los estudios de la ciencia de la administracion publica. Luego se define cuél es el
problema por el cual surge la necesidad de realizar la intervencion. Finalmente, se explicitan los

objetivos que se espera completar al finalizar este trabajo final de maestria.
Area tematica

Este trabajo se propone realizar una intervencion en un programa de politica publica cuyos
impactos son directos e indirectos pero que apuntan principalmente a la administracion puablica.
A modo de adelanto, el objetivo de este trabajo es el de mejorar los procesos internos y la gestion
al ciudadano de la Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo de la Municipalidad de Cérdoba.
Esto se realizara a través del desarrollo de un sistema informatico para la gestion integral de todos
los tramites y procesos. Por lo que el area temética en la que se inscribe es en los estudios de
administracion publica, particularmente en las tematicas de e-government o gobierno digital® pues
esta intervencion esta inserta dentro de una estrategia mas amplia de modernizacion del Estado

Municipal.

Sin animos de adentrarse en la definicidn del campo de estudio o de la ciencia de la administracion
publica, las conceptualizaciones basicas de Dwight Waldo (1955) proponen entenderla como “la
organizacion y administracion de hombres y cosas para alcanzar los fines de gobierno” o “el arte
y ciencia de administrar, aplicada a los asuntos del Estado”. Segun Parsons (2007, p. 40) las ideas
de nuevo liberalismo de la década de 1980 para las cuales el Estado era un medio de reconciliar
los intereses publicos y privados permitieron que la “administracion publica” se desarrolle como

un “medio para asegurar el interés publico gracias a una clase neutral de servidores publicos”.

2 Se utilizara la definicién de OCDE/BID (2016) de gobierno digital como superadora de e-government
sobre esto se amplia en la revision bibliografica. Sin embargo, para una importante rama de la literatura
(Yildiz (2007, 2012), Cordella e lannacci 2010; Fountain, 2001; Jaques, 2000; Jaeger, 2003) es correcto
referirse a e-government o gobierno electronico.
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El e-government se inscribe dentro de la rama conceptual de los estudios de administracion
publica. Partiendo del hecho de que (aun sin profundizar en la dificultad de su definicion) implica
la utilizacion de herramientas y tecnologias de la informacion (en adelante IT por sus siglas en
inglés) para la relacion de los ciudadanos (y distintos actores) con los servicios que presta el
gobierno a través de la administracion. Para Cordella e lannacci (2010), los proyectos de e-
government estdn enmarcados en una combinacién de reformas politicas y cambios
organizacionales disefiados para promulgar, promover y guiar una transformacién profunda de la

forma en la que se organiza el sector publico. Es decir, la forma en la que se administra.

Yildiz (2007, 2012) Ilama la atencion a la necesidad de que se preste mayor atencion en los
estudios de administracién pablica al fenémeno del e-government. Para el autor, el sujeto de las
investigaciones respecto a e-government esta sumamente ligado a lo que deberia ser una agenda
de investigacion de la administracion publica, evitando caer en la nocion de que gobierno
electronico implica utilizar la IT en la gestion del gobierno. Esa simplificacion deja de lado la
transformacion que el e-government viene generando desde que comenzaron a utilizarse las

computadoras para administrar. En su visién, el e-government:

“esta ligado a los problemas centrales que le conciernen a la administracion publica como:
la dicotomia entre politicos y administrativos (;quién domina a quién en el disefio e
implementacion de estas herramientas?), las relaciones intergubernamentales (;cémo afecta
la aplicacion de IT en el gobierno nacional a otros niveles de gobierno como el provincial o
incluso el local?), las redes (¢cual es el rol de las redes de actores en la aplicacién del e-
government?, ;quién gana y quién pierde con su aplicacion?), vinculacion publico-privada
(¢bajo qué condiciones se debe contratar el desarrollo externo de las herramientas de
digitalizacion?), la gobernanza (¢ Cuél es el rol de los ciudadanos, las organizaciones de la
sociedad civil y las firmas privadas en el desarrollo del gobierno electronico?)” (Yildiz 2007,
p. 657).

Un concepto superador al de e-goverment es el de gobierno digital. Este sera el que guie los
preceptos de este trabajo final de maestria. Este concepto, presentado por OCDE/BID (2016) es
superador por ser mas holistico y completo, pues no sélo implica la aplicacion de TICs a la gestion
publica sino a crear un entorno digital para la administracion. Es decir, digitalizar como una
cuestion transversal e integral de la administracion estatal que va desde la gestion de un
expediente a la firma digital para validar identidad. Detras de esta transversalidad se encuentran

la redaccion y aprobacion de nuevas normas institucionales (actualizacion de los marcos legales),
8



mejora de procesos, clarificacién de inconvenientes en el uso para personas vulnerables (como
las personas mayores) en el uso de nuevas tecnologias; y, estrategias de modernizacion

progresivas.

Por ello, el concepto de gobierno digital servird como un paraguas para el proyecto resultante de
este trabajo final de maestria va a actuar directamente sobre la forma en la que se gestiona la
recepcion, estudio y aprobacion de obras privadas en la ciudad de Coérdoba. Tratdndose de una
intervencion cuyo propdésito serd el de diagnosticar y caracterizar un problema planteando

diferentes estrategias sobre la cual se proponen acciones para su superacion.

Ya dentro de este marco, este proyecto impacta en la capacidad que tiene la administracion
municipal de aplicar una regulacidn: el uso del espacio dentro de su ejido urbano. Esta regulacion
se aplica a partir de la aprobacion (o rechazo) de obras privadas de acuerdo a su propia politica
de urbanismo y la gobernanza (Asquer, Becchis, Russolillo, 2017) sobre los actores interesados
(empresas constructoras, familias e individuos que requieran construir, poblacion en general,

profesionales) respecto un aspecto que siempre genera tension: la vivienda y el habitat.

Para finalizar, la unidad minima sobre la que esta intervencion se propone actuar son los
“servicios publicos transaccionales”, en otras palabras, los tramites. Los trdmites conectan a las
personas y a las empresas con los servicios y obligaciones de gobierno (Roseth, Reyes y Santiso,
2018). De acuerdo a los autores (y a la experiencia y relevamiento comenzado a realizar para este
trabajo) hacer tramites en América Latina, resulta engorroso, son vulnerables a la corrupcién y
excluyen a las personas de bajos recursos (quienes no tienen el capital material o relacional para
conseguir que su tramite “avance™). Es decir que la forma en la que realizamos tramites implican
pérdidas de eficiencia y generan tensiones entre los que pueden acceder a estos servicios y los

gue se ven relegados.

A modo de resumen, entonces, este trabajo se inscribe en el area tematica a los estudios de
administracion publicay dentro de ellos a la nocién de gobierno digital como concepto transversal

que se encuentra en la forma en la que el Estado Municipal aplica una regulacion, digitaliza su



forma de gestidn y, puntualmente, de cémo se realizan los trdmites de la Direccién de Obras

Privadas y Uso del Suelo.
Definicion del problema y justificacion de proyectar la intervencion

Este trabajo final de maestria consiste en la presentacion de una intervencion a través de un
proyecto detallado en una matriz de marco légico. La intervencion propone la mejora de los
procesos internos y la gestion al ciudadano de la Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo de
la Municipalidad de Cérdoba a través de digitalizar el funcionamiento del area. En esta seccién
se explicita la justificacion a la necesidad de esta intervencion. Esta justificacion parte de una
investigacion exploratoria sobre las funciones y el funcionamiento de la Direccion de Obras

Privadas y Uso del Suelo® cuyas principales conclusiones se detallan a continuacion.

El trabajo de la Direccidn de Obras Privadas y Uso del Suelo (en adelante DOPUS), dependiente
de la Subsecretaria de Planeamiento Urbano que a su vez depende de la Secretaria de Desarrollo
Urbano, consiste en aplicar las ordenanzas N° 8.133 de Uso del Suelo; N° 9.387 de Cddigo de
Edificacion; la N° 10.950 de conservacion y adecuacion a la seguridad, higiene y confort de los
medios de circulacién mecanica estacionaria (ascensores); y la N° 7.084 de permiso de

demolicion. A grandes rasgos sus funciones principales son:

Aprobar y estudiar las demoliciones.

Aprobar y estudiar proyectos de obras privadas en general (excepto loteos).
Registrar las obras realizadas en parcelas de dominio privado.

Registrar y habilitar las maqguinas de circulacion mecanica estacionaria (ascensores)
Otorgar las resoluciones de localizacion respecto al uso del suelo.

Al afio 2020 la gestion de los 17 tramites del area (con algunas excepciones)*y 4 procesos internos
se realiza en papel y tiene demora significativas. Sumado a esto, se evidencia que no hay

informacion precisa de cada tramite o proceso realizado en el area. Hay una gestion por tareas y

3 En la investigacion exploratoria se realizaron analisis documentales, entrevistas a funcionarios y a
empleados del area; a profesionales y recurrentes ante el area.

4 Con algunas excepciones como el informe técnico y la recepcion de algunos documentos digitales por la
urgencia derivada de la pandemia de COVID-19.
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no por procesos, lo que implica que cada empleado conoce y realiza su tarea especifica pero no

el proceso que le da sentido a su trabajo.

Otro problema del area era® la falta de comunicacion acerca del avance del tramite, de su
finalizacién, de la falta o sobrante de documentacién hacia el ciudadano. Sumado a ello, se daba
informacion distinta respecto a los mismos tramites® en distintas dependencias municipales. Esta
gestién integramente en papel evita la posibilidad de obtener informacion precisa de cada tramite;
los tiempos que demora dependen de cada empleado; no se puede saber asi si el tramite esta

demorando o por qué estad demorando. Es decir, sigue un proceso administrativo poco claro.

Los empleados del area ven a cada tramite por separado, no se piensa en una légica de macro
proceso. Esto se debe en parte a la falta de informacion interoperable y a las distintas bocas de
ingreso de tramites. Por lo que se iniciaban distintos tramites respecto a una misma parcela. A
modo de ejemplo, podia ocurrir que se otorgue un permiso de edificacion en una parcela cuya

demolicién no ha sido concluida.

Estimaciones de los recurrentes consultados hablan de procesos de un afio para obtener una
demolicion, seis meses para obtener un permiso de edificacion. Estimaciones de los empleados
hablan de aproximadamente catorce dias para ambos tramites. En rigor de verdad, no podria
decirse cual de las dos es correcta porque no es factible obtener informacion precisa. Esto es
relevante en el sentido en gque se desconoce cuestiones claves para la gestion como la cantidad de
tramites realizados; tiempos de demora; recursos utilizados. Y tampoco cuestiones estratégicas
para la planificacion urbana o territorial, como los metros cuadrados de construccién aprobados
o realizados en la ciudad; zonas en las que mas obras se realizan; qué tipo de obras se realizan por

zona; entre otros.

° La pandemia del COVID-19 llevo a una mayor necesidad de que el area se comunique con los recurrentes.
Esto fue complicado porque aquellas personas que iniciaron sus tramites antes la declaracion del
aislamiento social, preventivo y obligatorio (ASPO) no habian dejado sus ndmeros telefonicos ni sus
correos electronicos.
® La DOPUS tiene una oficina central en el Palacio Municipal y ocho oficinas en los centros de participacion
comunal (CPC) que dependen administrativamente de la Direccién de cada CPC, pero funcionalmente de
la DOPUS.
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En definitiva, la gestion no esta pensada con una mirada al ciudadano, la informacion no es clara
y las demoras pueden resultar excesivas. Por ello, los ciudadanos y las empresas realizan
demoliciones y construyen obras que la DOPUS no tiene la capacidad de registrar, inspeccionar
y controlar hasta que (por necesidad para otros trdmites o correcciones en las bases tributarias)

son declaradas por los ciudadanos.

Esto impacta en una gran cantidad de temas que hacen a la ciudad de Cérdoba. La ineficiencia e
ineficacia de la gestién de DOPUS lleva, por un lado, a que las empresas o ciudadanos demoren
el comienzo o ejecucion de una obra. Asi, por ejemplo, una empresa que tiene el capital para
invertirlo en una parcela sobre la cual construir ve demorada su inversion. Esa empresa debe
contratar un arquitecto o ingeniero para hacer el disefio y presentar la documentacién en DOPUS.
Esa obra implica el empleo de albafiiles, pintores, carpinteros, plomeros y demas trabajadores.
Ademas del consumo de materiales en los corralones y todos los empleos que vienen aparejados

con ello.

Por otro lado, esta situacion afecta a la planificacion de la ciudad de Cérdoba y a la posibilidad
de decidir politicas urbanas. ElI municipio no dispone de la informacién para saber en qué area se
aprueban mayor cantidad de metros cuadrados, en cuales obras en alturas, el impacto en el transito

y las redes cloacales, la necesidad de lineas de transporte hacia nuevos barrios.

Por Gltimo, esta situacién genera pérdida de recursos para el propio funcionamiento del municipio.
La demora en la realizacion de los procesos o la decision de los ciudadanos de realizar obras por
fuera del control municipal impide recaudar las tasas administrativas y las tasas por aprobacion

de permisos edificacion y de habilitacion de maquinas de circulacion mecanica estacionaria.
Objetivos

En lo visto hasta ahora fueron quedando plasmados los objetivos que guian a este trabajo final de
maestria. Siendo el principal objetivo el de delimitar un proyecto de intervencion aplicando la
metodologia del marco l6gico para sistematizar la gestion del ingreso de tramites y movimiento

de expedientes de la Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo de la Municipalidad de
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Cordoba. Por lo que, el principal resultado al que se espera arribar (de acuerdo con la metodologia

descrita en apartados siguientes) es una matriz de marco logico para este proyecto.

Un objetivo subsidiario es el de realizar un relevamiento completo del funcionamiento y los
procesos del area. Esta tarea exploratoria es parte de los insumos para la aplicacion de la
metodologia. Se busca identificar los tramites y registros que realice el area y como es su
procedimiento, ademds de revisar como aplican la normativa correspondiente y como es su
relacion con el resto de los actores relevantes: principalmente ciudadanos y empresas que quieren
aprobar/realizar obras en la ciudad encomendando esta tarea a profesionales. En definitiva, una

descripcion detallada de DOPUS y sus procesos.

Un tercer objetivo es el de identificar unidades de medidas que permitan estimar el ahorro en
mejoras de eficiencia gubernamental que traerd aparejado este proyecto. Asimismo, se buscara
realizar estimaciones respecto a los beneficios sociales que genera el sistema propuesto en
términos de simplificacion burocrética, pues, como se denotd en el planteamiento del problema,
el célculo de los beneficios econdmicos de esta simplificacion escapa a los objetivos del trabajo

final.
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Capitulo 2: Revision bibliografica, marco conceptual de

referencia y metodologia

Si bien el resultado principal de este trabajo final va a ser un proyecto de intervencidn expresado
en la matriz de marco 18gico, no se puede dejar de lado el amparo conceptual en el cual se inscribe.
Entendiendo que la necesidad de modernizar la administracion estatal no es neutra ni esta exenta
de ganadores y perdedores. Se busca a lo largo del trabajo el dialogo con los conceptos que
cimientas las nociones de gobierno digital y que motivan el trabajo de la Secretaria de
Planeamiento, Modernizacion y Relaciones Internacionales (y particularmente la Direccién de

Modernizacién) de la cual es parte el autor.

Por lo que en este segundo capitulo se presenta el resultado de la revision de la literatura relevante
para ubicar este trabajo dentro de los estudios de la administracion pablica, y, mas precisamente,
en la idea de un gobierno digital. De alli se parte para detallar el marco conceptual de referencia
que ha guiado, aunque de modo subterraneo la elaboracién de este trabajo y el trabajo de la
SPMRI. Asi también, se incluye aqui el marco metodoldgico de referencia, a los fines de tener
una breve introduccion de los preceptos claves de la metodologia de marco l6gico que seran

ampliados al momento de aplicar la metodologia.
Revision de la literatura

De acuerdo con el area tematica presentada, dentro de los estudios de administracion publica este
proyecto se enmarca en las tematicas de e-government. Sin embargo, el término que se utilizara

para referirse la necesidad de modernizacion del estado es el de gobierno digital.

Gran parte de la biblioteca respecto al e-government (Fountain, 2001; Jaques, 2000; Jaeger, 2003;
Cordella, 2007; Yildiz, 2007; Cordella e lannacci, 2010; Yildiz, 2012, OCDE/BID, 2016)
comienza describiendo las dificultades para determinar a qué se hace referencia con el término.
Las definiciones tienen el doble problema de ser bastante vagas como para dejar un gran margen
de su interpretacion o ser demasiado especificas porque parten de algun analisis empirico para

teorizar.
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No es posible encontrar una definicion Unica de e-government. Yildiz (2007) realiza un repaso de
las distintas definiciones a medida que fue evolucionando la teorizacién del fenémeno. Asi, para
Jaeger (2003) el e-government es la utilizacion las TICs como las bases de datos, multimedia,
automatizacion en general identificacion personal digital entre otras, para el envio de informacion
de gobierno y servicios a los ciudadanos. Para Means y Schenider (2000, en Yildiz, 2007) e-
government es la “relacion entre el gobierno, sus consumidores (empresas, ciudadanos, otros
gobiernos, otros actores) y sus proveedores (empresas, ciudadanos, otros gobiernos, otros actores)
a través de medios electronicos”. Para Hernon (2000, en Yildiz, 2007) es “el uso de las IT para
entregar servicios de gobierno las 24 horas, siendo el consumidor de estos servicios los
ciudadanos, las empresas, u otros gobiernos”. La nocion del Estado como proveedor de un
servicio para que otros consuman ha estado presente en distintas teorizaciones sobre el gobierno

electronico.

Ahora bien, Fountain (2001) es el primero que propone hablar de gobierno digital al identificar a
distintas administraciones que “se organizan en términos de agencias virtuales, establecen redes
y conexiones con otras agencias, ciudadanos o empresas cuya estructura y capacidad de respuesta

depende de la internet”.

El e-government siempre ha estado asociado nociones de la necesidad de modernizar el Estado
para hacerlo mas eficiente a través de los medios digitales (Aninat y Razmilic, 2018). Estas ideas
se encontraban presentes en el comienzo de la historia de la aplicacion de las TICs a la
administracién pablica. A modo de un resumen histérico, Yildiz (2007) menciona que entre los
60 y 70s se comenzaron a utilizar las computadoras para mejorar la productividad de una oficina
publica, sin conexion a internet. En un primer momento, cada agencia (u oficina estatal) creaba
sus propios sistemas internos independientemente de otros. Recién en la década de los 80, se
extendi6 el uso de computadoras personales, dandole a una mayor cantidad de
empleados/funcionarios publicos el acceso a las TICs. Se comenzd a generar asi mayor cantidad

de informacion por lo que se volvi6 imperiosa la necesidad de interoperabilidad entre los sistemas
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cuanto menos en sus funciones centrales (por ejemplo, los datos basicos personales de un

ciudadano o empresa).

Asi las cosas, en 1986 aparece un articulo seminal de Bozeman y Bretschneider (citado en Yildiz,
2007) que alerta sobre como el uso de TICs iba a transformar el funcionamiento por completo del
Estado y que tanto la politica como la academia debian prestar mayor atencion a su desarrollo.
Ya en los afios 90 con la extension del uso de internet, comenzaron a aparecer distintas
legislaciones y protocolos para la interconexion de las redes de gobierno en los paises
desarrollados. Profundizandose, incluso a través de legislacion’, la idea de eficientizar,
democratizar y transparentar el funcionamiento del Estado a través de la adopcion de TICs. Sin
embargo, Halchin (2004) comenta, a modo de ejemplo, que los ataques terroristas de 2001,
llevaron a que en Estados Unidos se cambie el enfoque de mejora de los servicios que se prestan
al ciudadano y se tome la nocion de que se debe securitizar también el uso de los sistemas y la

interoperabilidad de las bases de datos.

Saliendo de la perspectiva historica, Cordella e lannacci (2010) ponen énfasis en que la mayoria
de la literatura respecto a los sistemas de informacidn en el sector pablico, esta basada en marcos
analiticos del sector privado. Trasladando asi una visioén gerencial basadas en el marco de la
reingenieria de procesos de negocios de Venkatraman (2004, citado en Cordella e lannacci, 2010),
en la que se discuten las funcionalidades que habilita la tecnologia y las reformas que se necesitan

para llegar a un modo mas eficiente y racional de trabajar en las instituciones publicas.

Teniendo en cuenta que tanto el resultado de este trabajo como la discutida nocién de e-
government hacen referencia a la incorporacién de IT (information technologies) en la
administracion publica. Para Grant y Grau (2005, p. 9 citado en Kim y Grant, 2010) el e-
government es “la iniciativa de transformacion gubernamental a través de la aplicacion de las TIC

para desarrollar servicios publicos integrados y de calidad y apoyar las metas de crecimiento

"En 2001 se dicta la primera “e-government act” que da pautas para el desarrollo y uso de servicios digitales
del gobierno estadounidense (Scheiber, 2003 citado en Yildiz, 2007).
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econdémico y social de los ciudadanos, empresas y sociedad civil organizada al nivel local,
nacional e internacional”. La clave para estos autores esta en la palabra integrados. Pues analizan
que, por un lado, los desarrolladores TIC vieron en la administracion puablica otra unidad de
negocios ofreciendo sistemas sin un analisis integral de las necesidades. Y, por otro lado, no se
creo, en un principio interdependencia entre los distintos sistemas de las administraciones tanto
en un mismo nivel (ejemplo, entre municipios o en un mismo municipio) como entre niveles (un

municipio con el gobierno nacional). Por lo que la transformacion digital quedaba trunca.

Andersen y Henriksen (2006) las estrategias y aplicaciones del e-government o gobierno digital
estan pensadas en una idea de que mejor prevenir para curar, digitalizando las administraciones a
veces sblo con sistemas back-office, otras veces con ingresos de tramites de front-end que aporten
a los back-end® pero sin pensar en la interaccion con los usuarios finales (los ciudadanos). En ese
sentido, los gobiernos buscan a través de la incorporacion de IT una mejora en la eficiencia,
efectividad y cantidad y calidad de datos; pero, se suele dejar de lado las aplicaciones y las

necesidades de politica respecto a esta incorporacion.

Lo descrito en la revisién bibliogréafica respecto a la vision de la modernizacion del sector publico
basadas en el marco de la reingenieria de procesos es fundamental para este trabajo, pues la
Secretaria de Planeamiento, Modernizacion y Relaciones Internacionales trabaja con
metodologias similares. Este proyecto se enmarca en la necesidad de modernizar el Estado, en
este caso, el Estado Municipal. Siguiendo a Aninat y Razmilic (2018) esta modernizacion es
necesaria tanto por razones de eficacia (que se cumpla lo prometido) o de eficiencia (cumplir con
el servicio al menor costo) y por la intencion de mejorar la forma en la que se brindan los servicios
transaccionales (tramites). De esta forma, se puede fortalecer la confianza de los ciudadanos en

el Estado y el sistema politico, sabiendo que, ante un requerimiento al mismo va a haber respuesta.

8 De forma simplificada, los médulos de back-end o back-office son los orientados a la gestion por detras
de las solicitudes a un &rea 0 empresa. Los mddulos de front-end son los que ve o con los que interactla un
usuario.
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Estas ideas que hacen referencia a la modernizacion generalmente se observan desde una
perspectiva de politica practica. Los distintos antecedentes para América Latina generalmente son
presentados por los organismos internacionales de financiamiento como el BID. Previo a
profundizar sobre estos antecedentes, es necesario tener en cuenta que uno de los limitantes
marcados por Yildiz (2007) respecto a los estudios sobre e-government es que generalmente se
teoriza sobre la practica. Es decir que este campo de estudio dentro de los estudios de
administracion publica va creciendo a partir de teorias que se generan a partir de estudios de casos.
Segun el autor, falta mayor contraste entre las perspectivas tedricas y los casos practicos. Cordella
e lannacci (2010) comparten esta preocupacion, entendiendo que asi es dificil que este campo de
estudio de estudio crezca mas alla de estudios aislados. Uno de los productos que tendra este
trabajo es una aplicacion de ese conocimiento ya existente para resolver una problematica de la
administracion que tiene efectos en la sociedad. Esta conciliacion no es uno de los objetivos de

este trabajo por lo que se presentan en un apartado hacia el final con carécter hipotético.

Las iniciativas que parten desde las organizaciones internacionales se presentan a través del
analisis de casos explicitan lo positivo y necesario de modernizar el Estado. Asi, por ejemplo, el
BID presenté en 2016 Gobiernos que sirven: Innovaciones que estdn mejorando la entrega de
servicios a los ciudadanos cuyo enfoque principal es el de exponer la experiencia internacional y
brindar recomendaciones a gobiernos respecto a las formas de interaccion digital con los
ciudadanos. Entendiendo que los procesos de digitalizacion traen aparejadas complejidades y
debilidades para la prestacion de servicios publicos de calidad. En el documento se afirma que la
centralidad en la prestacion de servicios publicos debe estar en el ciudadano que es quien

demanda.

2

Asimismo, el documento “Simplificando vidas: calidad y satisfaccion con los servicios publicos
(Pareja, et al, 2015) en el cual se encuentran afirmaciones del tipo “las acciones del Estado deben
centrarse en el ciudadano” porque en América Latina los modelos clasicos de gestion publica
weberianos se encuentran en tension y agotamiento. Y por ello, proponen un Estado mas &gil y

con menos burocracia que ponga el centro de sus acciones en el ciudadano.
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Si bien la lista de este tipo de estudios y afirmaciones podria extenderse y son de las mas utilizadas
para dar un marco a proyectos de modernizacién como se propone este trabajo, se debe tener en
cuenta la ideologia de la cual parten y gque se puede resumir en afirmaciones como: poner al
ciudadano en el centro, descentralizar la atencion a los ciudadanos y eficientizar el gasto pablico.
Todas cercanas a las referencias neoliberales de gestién publica que se extendieron en la década
del ’90. Entre las que se encuentran el “modelo de gestion para resultados”, que se centra en el
desempefio y el logro de productos, efectos e impacto. Efectos que se evaltan con criterios de

eficacia, eficiencia, economia y calidad de la intervencion del Estado (CEPAL, 1998).

Una perspectiva cercana a estas es la de “nueva gestion publica” (NPM, new public management
por sus siglas en inglés) cuyos pilares son la eficiencia, la accountability®, descentralizacion y
mercantilizacion como fuerzas que promueven la reforma y el redisefio organizacional del Estado
(Lane, 1997). Un enfoque que identifica como uno de los principales problemas de la gestion
publica a una burocracia ineficiente. Tanto que Osborne y Gaebler (1992, en Cordella 2007) la
asociaron con la necesidad de “reinventar el gobierno”, argumentando que, dada la necesidad de
reducir el gasto fiscal, las organizaciones del sector publico deberian introducir reformas de

mercado que la lleven a funcionar como empresas prestadoras de servicios publicos.

Estas nociones implican considerar al ciudadano como un consumidor de los servicios publicos
transaccionales que brinda el Estado. Es decir, que un demandante racional le requiere al Estado
una prestacion que le implique el menor costo posible (medido principalmente en tiempo). Para
lo que el Estado debe responder de modo eficiente y con el menor costo posible (Cordella, 2007).
Para ese autor, esto deja de lado grandes complejidades politicas y de gobernanza respecto a cémo
la burocracia ejecuta y utiliza las herramientas de e-government. Por lo cual, propone el concepto
de e-bureaucracy que considera la necesidad de pensar que la organizacion acompafie estas

reformas. Por lo tanto, se debe pensar cbmo mejorar la forma en la que la burocracia estatal

® Se dejd la palabra en inglés por la dificultad de encontrar una traduccion al espafiol. Esta hace referencia
a la necesidad de que los gobiernos rindan cuentas por sus actos administrativos, acciones y decisiones y
los ciudadanos puedan demandar esa rendicién.
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funciona y utilizar las TIC mas que “reemplazarla” por un software o sistema eficiente que
reorganice, mejore y eficientice la administracion publica. Como menciona Jaques (2000, citado
en Cordella) la burocracia sigue siendo el modo méas exitoso de asegurar el correcto
funcionamiento de estructuras organizacionales grandes (solo a modo de ejemplo la

Municipalidad de Cérdoba tiene méas de 100 direcciones y aproximadamente 10.000 empleados).
Marco conceptual de referencia

Teniendo en cuenta el repaso realizado, se exponen a continuacion el marco conceptual en el cual

se inscribe este trabajo final de maestria.

En primer lugar, se debe profundizar en la nocién de gobierno digital mencionada por Fountain
(2001) retomada por la OCDE vy el BID (2016) que evoluciona como un concepto mas holistico
y completo que el de e-government. En definitiva, para esas organizaciones el gobierno digital
implica “el uso de las tecnologias digitales como parte integral de las estrategias de modernizacién
de los gobiernos con el fin de crear valor publico. Esto se basa en un ecosistema de gobierno
digital constituido por los actores estatales, organizaciones no gubernamentales, empresas,
asociaciones de ciudadanos y personas encargadas de la produccién y acceso a los datos, servicios

y contenidos a través de interacciones con el gobierno”.

La principal diferencia radica en la madurez del concepto. Ya no es s6lo aplicar TICs a la gestién
publica o a la prestacién de servicios, es crear un entorno digital alrededor de la administracién
publica. Esto se vincula con la necesidad de pensar la transformacion digital de los gobiernos
como un proyecto integral. De acuerdo al OCDE/BID (2016) los gobiernos para implementar la
digitalizacion necesitan dejar claras las normas institucionales; dotar los procesos mejorados de
un marco legal que los haga obligatorios y clarifique posibles inconvenientes de uso; el manejoy
generacion de tecnologia para la aplicacion; y, un organismo que coordine transversalmente la

estrategia de modernizacion y mejora de los procedimientos.

La Gltima referencia implica que, si un gobierno digitaliza el ingreso de un trdmite por ejemplo a

través de los documentos, pero no tiene un sistema de identidad digital que permita corroborar la
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persona que los ingreso, la transformacion puede fallar. A su vez, si no hay un marco legal que
dé certidumbre a la utilizacion de las herramientas digitales, estas pueden caer en desuso. Y aqui

es donde se inserta por completo el proyecto de intervencidn que se presenta en este trabajo.

En segundo lugar, el autor de este trabajo es miembro del equipo de la Secretaria de Planeamiento,
Modernizacion y Relaciones Internacionales, encargada de liderar la estrategia de modernizacién
del Estado Municipal por lo que la intervencidn se encuentra en un marco transversal: el de la
creacion de servicios con valor agregado para la gestion y el ciudadano, con una mayor
transparencia del proceso administrativo y la involucracion de la burocracia municipal en la

mejora de los procesos.

Entonces, este trabajo intenta dialogar asi con el concepto de gobierno digital y el de la prestacién
de servicios con valor agregado. Previo a profundizar esta Ultima idea, se debe retomar lo
mencionado por Animat y Razmilic (2018), que hay una necesidad de modernizar el Estado.
Desde la perspectiva de este trabajo (y el de la SPMRI) se entiende que la sociedad necesita un
estado municipal mas eficiente (cumplir con sus funciones) y eficaz, es decir, lo haga al menor
costo para la sociedad). Las funciones a cumplir refieren tanto a lo que se definié anteriormente
como “servicios transaccionales a los ciudadanos” (los tramites) por medio de los cuales las
personas solicitan o demandan una accién (por ejemplo, un permiso para edificar en una
determinada zona) y el estado municipal resuelve otorgando un resultado (siguiendo el mismo
ejemplo, un permiso de edificacion). En términos de Asquer (et al, 2017) esta es la funcion
reguladora del estado local, pero también debe cumplir con la prestacién de servicios basicos

(alumbrado, barrido, limpieza, entre otros).

Entonces, retomando lo expuesto en los casos del BID (2016) y Pareja (et al, 2015) este trabajo y
el de la SPMRI en general se asienta en la propuesta de un Estado més agil y con una burocracia
que centre sus prestaciones en las necesidades del ciudadano. Como se menciond, que ofrezca

servicios con valor agregado.

Esta Gltima mencion tiene en cuenta lo expresado en la revision bibliografica respecto a que detras

de estas ideas de Estado eficiente hay una ideologia que intenta incorporar una vision empresarial
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de como debe funcionar la administracion publica y qué se debe hacer para mejorar. En este
trabajo no reniega de esas definiciones, por el contrario, se intenta dejar explicito conocimiento
del lugar desde donde se posiciona. Pues, tanto el trabajo de la SPMRI, como el proyecto
propuesto en este trabajo final de maestria, estdn nociones estan presentes y las propuestas de

mejoras asi lo reflejan.

La idea de servicios con valor agregado proviene de la administracién de empresas de servicios y
hace referencia a que a la hora de prestar servicios (entendiendo a la administracion publica como
prestadora de servicios transaccionales) se debe diferenciar entre los servicios esenciales y los
complementarios. Los esenciales son los que efectivamente hacen al servicio basico que se presta
(en el caso de este proyecto, por ejemplo, los permisos de edificacion) y los servicios
complementarios son aquellos que rodean a los esenciales y que son importantes para que este se
cumpla de modo satisfactorio para el ciudadano (cliente). Ejemplo de estos ultimos, en el caso de
la Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo, serian las facilidades para abonar un cedul6n o
la disponibilidad de informacion para realizar el tramite. (Lovelock, Reynoso, D’ Andrea y Heute,

2007).

De ahi que este trabajo final de maestria, a mano con la estrategia de la SPMRI, tenga en
consideracion la identificacion de los servicios esenciales y los complementarios que realiza la

DOPUS para la planificacion de la intervencion.

Para la mencionada identificacion, este trabajo utiliza la herramienta del modelo de madurez de
capacidad de gestién (capability maturity model) para el gobierno digital propuesto por Andersen
y Henriksen (2006) con la aclaracion de que se lo utiliza como un modelo orientativo de la gestion:
una vision de hacia donde se quiere orientar la modernizacién de la administracion municipal en
Cordoba. Para los autores, los términos “maduro/inmaduro” hacen referencia a un estado de cosas
dentro de un proceso continuo. Aunque esto suene extrafio, mencionan que un gobierno puede
estar en un estado de inmadurez respecto a su capacidad de ser digital. En el campo de los procesos
de desarrollo de software esta idea es muy comdn. Los modelos de madurez de desarrollo del

producto (un sistema) son parte del ciclo de vida del producto y se caracterizan por presentarse
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en etapas. La etapa final de estos modelos se encuentra cuando un software esté tan desarrollado

gue sus procesos se encuentran completamente optimizados.

En lo que respecta a la aplicacion de Tl a los gobiernos, Andersen y Henriksen (2006), proponen
un modelo de madurez de capacidad de gestioén con cuatro niveles de desarrollo. Estos niveles
representan un punto discreto dentro de un proceso continuo de mejora de la administracién
estatal. Particularmente en el caso de este trabajo y de la gestion de la modernizacion de la
municipalidad de Cdérdoba este modelo resulta Gtil como el horizonte hacia el cual apuntar. En
ese sentido, los autores mencionan que estas etapas pueden ser utilizadas para posicionar a la
organizacion en ese horizonte de gobierno digital a futuro, pero no es una medida absoluta de

donde “debe” estar.

Los autores entonces proponen el modelo de re-ingenieria de procesos del sector publico (PPR,
por sus siglas en inglés) centrado en el ciudadano méas que en la capacidad tecnolégica con cuatro

fases:

1) Fase de cultivo: que incorpora la aplicacion de TICs con una integracion horizontal y
vertical hacia dentro de gobierno, utilizando, de modo limitado sistemas de front-end para
el ingreso de tramites y la adopcidn de intranet para la gestion. El ingreso de los tramites
puede ser con adjuntos en PDF que se pueden descargar, completar, y devolver para su
gestién como si fuese papel, pero por correo electrénico.

2) Fase de extension: en la que se extiende el uso de la intranet y la adopcién de interfaces
de usuario web para los procesos frente a los ciudadanos. Se mantienen rutinas manuales
para la gestion que implican imprimir papel o guardar archivo. Es decir que la
informacién no puede compartirse del todo o puede ser diferente entre lo digital y el
papel. La informacion general es provista a través de links estaticos.

3) Fase de madurez: en esta fase la organizacion estatal madura y abandona el uso de la
intranet y del papel. Aparece asi la posibilidad de tener un proceso transparente con una
web que tenga interfaz dindmica de acuerdo a las necesidades de los usuarios o que se

nutra con informacién de otras instituciones (publicas o privadas) de modo online y al
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Customer centric

4)

Exeption,

momento. El servicio web esta pensado més en resolver problemas y solicitudes concretas
mMas que en presentan estructuras organizacionales o informacion general. El corolario de
esta fase es que la prioridad se encuentra en el autoservicio y sélo se convierten en un
tramite con curso administrativo las excepciones.

Fase de revolucion: se caracteriza por la movilidad de los datos entre organizaciones y la
disponibilidad de estos datos para los ciudadanos. En esta fase las acciones de los
empleados pueden ser seguidas a traveés de internet y se encuentran disponibles para
consulta por parte de quienes gestionan el personal. Se encuentra online la informacion
disponible sobre el progreso de los trdmites administrativos y como es su proceso en
general. El corolario de esta fase es tener una gran movilidad de los datos entre distintas
administraciones generando un entorno completamente digital para el intercambio entre

los usuarios (ciudadanos) y los diferentes niveles de administracion estatal.

Grafico 1. El modelo de madurez del desarrollo para la re-ingenieria de
procesos del sector publico centrado en el consumidor (ciudadano)
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Fuente: Andersen y Henriksen (2006, p. 242).
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Se explicita aqui el modelo de gestidn de la administracion publica que seguira este trabajo: la
gestion procesos. Este enfoque plantea la utilizacion de indicadores de gestion y de resultados
para la medicion y orientacion de los fines de la organizacion. Buscando asi medidas cuantitativas
y cualitativas que permitan estimar impactos en los recursos humanos y en la satisfaccion de los
ciudadanos (buscando la mejora de esa satisfaccion). Con ese fin, las TIC “permitirian la
realizacion descentralizada e incluso deslocalizada de las actividades en el marco de procesos
estandarizados, dado que su uso, se atribuye como garante de la disminucién de tiempos y recorte

de las distancias en la prestacion de servicios” (Chica Vélez, 2011, p. 65).

Coémo se podria hacer mas eficiente la gestion municipal, y, en este caso digitalizar los procesos
de esta area en particular si no estan relevados y optimizados. Es por eso que en el resultado final
de este trabajo se aplican nociones de re-ingenieria de procesos. De acuerdo a Hammer (1990,
citado en Rodriguez Prieto y Pérez, 2002) la re-ingenieria viene desde los modelos de gestion
empresarial e implica mejorar la eficiencia de la gestidn centrandose en el relevamiento y mejora
de los procesos basicos y el cambio de organizaciones jerarquicas e hiper-especializadas para

avanzar hacia una gestion de grupos por procesos.

La reingenieria implica entonces relevar como son los procesos de gestion actuales; identificar
pasos y secuencias que se puedan mejorar; encontrar actores y funciones que puedan resultar
repetitivas. Y a partir de ahi, mejorarlos para generar un sistema optimizado y cuyas mejoras se
puedan escalar en el tiempo. En definitiva, para este trabajo y en la gestion de la SPMRI se toman
prestadas nociones que vienen de la gestion empresarial. Esto a mano con la ideologia que cobija

la necesidad de modernizacién del Estado.

Por ultimo, no se debe perder de vista que los trabajos y estudios respecto al gobierno digital
tienen caracteristicas que la base de este trabajo comparte. Estos suelen teorizar sobre la practica,
es decir que de casos (exitosos 0 no) se proponen conceptos e ideas para explicar tanto la
mencionada necesidad de modernizar el Estado como sus efectos positivos sobre la sociedad
(Yildiz, 2007, Cordella e lannacci, 2010). En este sentido, en este trabajo se realizan afirmaciones

empiricas que intentan conciliar la teoria con el proyecto de intervencion préactico.
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El proyecto presentado en este trabajo y la funcion de la SPMRI en general proponen que esta
prestacion sea eficaz, es decir, se realice con el menor costo posible para la administracion y la

sociedad, e incluya la gestion con datos.
Metodologia: la matriz de marco logico

La metodologia utilizada en este trabajo final de maestria es la “matriz de marco 16gico” (MML).
El trabajo consiste en presentar un proyecto de intervencion por ello se decidio utilizar la MML,
una herramienta de gestion de proyectos para disefiar, planificar, ejecutar y evaluar programas y

proyectos en el sector publico.

Profundizando en la metodologia elegida, la base para la creacion de la MML fue la necesidad de
tener técnicas e instrumentos que favorezcan la gestién, siempre y cuando se apliquen de forma
consistente y en un marco o contexto. Es decir, no es una metodologia empaquetada que se pueda
aplicar directamente a un tema y esperar que funcione sin un contexto (Aldunate y Cordoba,

2011).

La MML esta orientada a la solucion de problemas especificos basado en tres fases. La primera
es la identificacion del problema que se debe resolver gracias a un diagnostico profundo pero
expresado sintéticamente. Este diagndstico permite conocer las causas del problema y los motivos
de que se encuentre irresuelto. Una segunda fase en la que se expresan las condiciones l6gicas
que se deben cumplir para que este problema se pueda resolver. Por tltimo, una tercera fase en la
gue se construye el instrumento gerencial que registra la estrategia de solucién en la forma de una
matriz de objetivos secuenciales. Es esta fase en la que se consideran los indicadores para el

seguimiento y control sobre la gestion (Aldunate y Cérdoba, 2011).

En resumen, la matriz debe aplicarse en un contexto y a través de una serie de fases que implican
investigacion y reflexion sobre una situacion problematica que luego puede expresarse en una
matriz concreta de doble entrada con cuatro filas y cuatro columnas. Es a esa reflexién y analisis

la que apunta este proyecto de trabajo final de maestria.
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La matriz consta de dos l6gicas vinculadas entre si: una Idgica vertical y una horizontal. La
vertical implica que las acciones que se emprendan tengan una correspondencia con las razones
0 motivaciones que llevaron a la creacion del proyecto. La horizontal sirve para que los
responsables del programa tengan una guia para saber si su accion el programa va de la mano con
los objetivos planteados. Esto puede ser tanto de acuerdo a la calidad y cantidad de resultados

esperados como al uso acertado de los recursos disponibles.

Siguiendo a Aldunate y Cordoba (2011) esta I6gica se expresa en la matriz con cuatro filas y
cuatros columnas. Entre las filas se encuentran: (1) el fin alcanzado luego que el proyecto esta en
funcionamiento (u objetivo general); (2) el propdsito logrado como resultado esperado luego de
que se ejecuta el proyecto; (3) los componentes expresados en términos de trabajos terminados;
Y, (4) las actividades que son las tareas que se deben cumplir para completar todos los
componentes y se describen en orden cronolégico. Mientras que las columnas muestran: (1) un
resumen narrativo de los objetivos; (2) indicadores de resultados verificables respecto a los
resultados que se esperan obtener en términos de cantidad, calidad y tiempo; (3) medios de
verificacion que se pueden utilizar para verificar que los objetivos se hayan logrado; vy, (4)
supuestos que hacen referencia a las condiciones o decisiones que pueden estar fuera del control

de gestor del proyecto.

Esta seccion realiza un breve repaso de los puntos basicos de la metodologia del marco légico
pues en el capitulo siguiente de aplicacion de la metodologia para el proyecto de intervencion se
realizan mayores aclaraciones y descripciones de cada uno de los pasos que, de haberse descrito

en este apartado, serian repetitivas.
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Capitulo 3: La Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo
(DOPUS)

En este capitulo se presentan los resultados del proceso de diagndstico e identificacion de los
problemas de la Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo y del trabajo conjunto con distintos
stakeholders para la aplicacién de la metodologia de marco l6gico procedente. Para ello se
realizaron entrevistas grupales con los empleados y directivos del area a fin de identificar los
tramites que se realizan, cdmo son los procesos que se ejecutan para dar respuesta a esos tramites,
y cuanto se demora en ejecutar esas tareas, la identificacion de los “cuellos de botella” en la

gestion, los requisitos y documentacion que se piden y los motivos por los cuales los necesitan.

La Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo (que depende de la Subsecretaria de
Planeamiento Urbano que a su vez depende de la Secretaria de Desarrollo Urbano) aplica las
ordenanzas N° 8.133 de Uso del Suelo; N° 9.387 de Cddigo de Edificacién; la N° 10.950 de
conservacion y adecuacion a la seguridad, higiene y confort de los medios de circulacion

mecéanica estacionaria (ascensores); y la N° 7.084 de permiso de demolicion.

Grafico 2. Ubicacion de la Direccidn de Obras Privadas y Uso del Suelo en el
organigrama municipal
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Fuente: elaboracidn propia en base a relevamiento y organica municipal.

En resumen, su funcién principal es la de aprobar y estudiar los proyectos de construccion de
obras privadas en general y registrar los cambios en las construcciones sobre las parcelas privadas.
Entonces, los recurrentes son aquellos ciudadanos duefios de un inmueble privado solicitan

autorizacion (o avisan, dependiendo del caso) para la construccion de una obra nueva, la
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demolicion de una construccidn existente para su posterior construccion, o la modificacion de una

construccién existente.

Los inmuebles para este caso son o estan construidos en una unidad parcelaria o sub-parcelaria.
De acuerdo a la Ley Provincial 10.454 (2017, art. 12) de Catastro Territorial las parcelas y sub-
parcelas son unidades catastrales. Particularmente,
“Las parcelas son la representacion de la cosa inmueble de extension territorial
continua, deslindada por una poligonal de limites correspondiente a uno o mas titulos
juridicos, cuya existencia y elementos esenciales consten en un documento
cartogréfico registrado en el organismo catastral (...)
Las sub-parcelas son: 1) la representacién de las unidades funcionales sobre las que
se ejerce un derecho real de propiedad horizontal o un derecho real de propiedad
horizontal especial (conjunto inmobiliario), y 2) La representacion de partes de
inmuebles sobre los que se ejerce un derecho real de superficie.”
Lo relevante de esta mencién radica en entender que cada vez que se solicita autorizacion (o se
avisa) sobre una nomenclatura catastral, la DOPUS actla sobre parcelas o sub-parcelas que le
pertenecen a alguien. Asi que es que se convierten en la base para el registro de estas obras que
realiza esta area. La nomenclatura catastral es el nimero de identificacion basico sobre el que esta
area guarda los registros. Esto es asi porque la nomenclatura municipal*® consta de 5 partes =

circunscripcion (2 digitos), zona (2 digitos), manzana (3 digitos), parcela (3 digitos), propiedad

horizontal (5 digitos) dando un total de 15 digitos.

Siguiendo con el detalle del area, ésta tiene a su cargo otras tareas de registro: el de empresas
demoledoras; el de empresas de mantenimiento de ascensores; vy, el de maquinas de circulacion

mecénica estacionaria que se encuentren en todo el ejido urbano.

Se menciond que también debe aprobar y estudiar las demoliciones que se vayan a realizar. El
proceso basico es el de revisar que una empresa demoledora se encuentra en el registro y esta

habilitada para demoler y que la construccién no pertenece al catadlogo de patrimonio urbano

10 \vale mencionar que tanto la Municipalidad de Cérdoba como la Provincia de Cérdoba disponen de
registros catastrales y de nomenclaturas levemente diferentes. Basicamente el municipio otorga un nimero
y luego la provincia lo completa con su codificacion propia. Esto genera otros problemas para los que seria
necesario otro proyecto de digitalizacion o de interoperabilidad entre bases de datos publicas que escapan
a los objetivos de este trabajo final de maestria.
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protegido. De ahi se puede estudiar su factibilidad, seguridad, y otras caracteristicas para

aprobarla.

Asi también, el &rea debe registrar y habilitar la construccion (no el funcionamiento de la méaquina
en si) de todas las maquinas de circulacién mecénica estacionaria. Este espectro incluye a
ascensores, escaleras mecanicas, elevadores de almacenes, entre otros. El proceso basicamente
consiste en revisar si se encuentra habilitada la que va a instalarlo, si se cumple con la normativa
de construccién y si se cumplen con requisitos basicos (el principal es tener un seguro). Pero la
municipalidad no se encarga de habilitar el funcionamiento de la maquina en si porque el acuerdo
entre quien instala y controla mensualmente el funcionamiento de un ascensor es un acuerdo
privado. ElI municipio s6lo guarda registro de que esa relacion existe y cumple con lo que la
normativa requiere para ese registro. Esto ultimo implica llevar un libro de registro mensual de
las revisiones de funcionamiento por parte de la empresa que mantiene el elevador y entregar una

copia a la municipalidad y al consorcio o duefio del edificio donde se encuentra la maquina.

Uno de los ultimos procesos generales que realiza el area es el de otorgar las resoluciones de
localizacion respecto al uso del suelo. Esto implica la aplicacidn de la normativa N° 8.133 de Uso
del Suelo por la cual la municipalidad acepta que se construya una edificacion (o se utilice una ya
construida) para la realizacion de las actividades econdémicas contempladas en la mencionada

normativa.

Continuando con el resultado del relevamiento, al afio 2020 la gestion de los 17 tramites y 4
procesos del area (con algunas excepciones)™ se realiza en papel y tiene demora significativas'?.
Sumado a esto, se evidencia que no hay informacién precisa de cada trdmite o proceso realizado
en el area. Hay una gestion por tareas y no por procesos, lo que implica que cada empleado conoce

y realiza su tarea especifica pero no el proceso que le da sentido a su trabajo.

11 Como se menciond previamente, hay algunas excepciones como el informe técnico y la recepcién de
algunos documentos digitales por la urgencia derivada de la pandemia de la pandemia de COVID-19.
12 Este asunto se amplia en la seccion ganancias de eficiencia por cantidad de dias habiles de demora.
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En ese orden de cosas, se presenta aqui el organigrama del area de modo simplificado.
Basicamente se encuentran en primer lugar la Direccién (cuyas directrices dependen de las de la
Subsecretaria de Planeamiento y esté ligada con las de las demas direcciones de esa subsecretaria)
gue se basa en una directora y subdirectora (estado del organigrama en agosto de 2021) y tiene
las principales funciones directivas. Hasta este nivel los cargos son de tipo politico, es decir,
asumen con una gestion y su estadia, ascenso o salida depende de funcionarios con rangos mas

altos y del funcionamiento del partido o coalicion de partidos que detente el ejecutivo municipal.

Ademas, la Direccion dispone de administrativos y técnicos propios que responden directamente
a la Directora o Subdirectora. Esto tiene que ver con una cuestion politica respecto al manejo de
los recursos humanos. Estos administrativos y técnicos propios no son empleados de planta
permanente, por lo que no se encuentran afiliados al gremio municipal (SUOEM). Esto permite

que el area funcione en caso de huelgas o protestas.

Por debajo de la Direccidon se encuentran los jefes de departamento. La DOPUS tiene dos
departamentos, el de Uso del Suelo y el de Arquitectura. El departamento de Arquitectura es el
mas grande pues se encarga de los tramites principales que hacen a la funcién especifica del area.
Ya en un tercer escaléon se encuentran los administrativos y técnicos de acuerdo a cada

departamento.
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Grafico 3. Organigrama interno de la Direccion de Obras Privadas y Uso del
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.

Si bien no son un departamento aparte, hay una division mesa de entrada. Como se explica en la
seccién de aplicacion de la metodologia, la mesa de entrada es muy importante en el proceso pues
ante la falta de claridad de los procesos y de los documentos requeridos, la comunicacion de mesa

de entrada con los recurrentes es clave.

Es importante remarcar que en este organigrama no se encuentran presentes los CPC*2. Esto tiene
que ver con un problema organizativo presente en la gestion municipal. Los empleados de los
CPC en los gque hay una boca de ingreso de la DOPUS dependen funcionalmente (para aplicar
normativa) de la Direccion central como todo el resto de los roles expuestos. Mientras que para

las cuestiones administrativas propias de los empleados (bajas, faltas, horas extras, confinamiento

13 Los CPC (Centros de Participacion Comunal) son sucursales fisicas de la Municipalidad que se crearon
en la década del "90 en lugares estratégicos de la ciudad y en el marco del programa de descentralizacion-
desconcentracion. En ellos se prestan gran cantidad de servicios municipales (y también provinciales y de
algunas empresas de servicios). Ademas, tienen espacios para actividades culturales y de capacitacion no
formal y para programas destinados a la ancianidad y la nifiez. (Gusella, 1998, p. 10). A 25 afios de su
creacion aun muestran tensiones en su funcionamiento y coordinacion con la sede central del Municipio.
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y licencias por COVID-19, entre otros) dependen de los Directores de cada CPC. Que a su vez
dependen de la Direccion General de Centros de Participacion Comunal perteneciente a la

Secretaria de Participacion Ciudadana.

Ademas de lo expuesto en esta seccion, los resultados mas importantes del relevamiento se
encuentran en el marco de la aplicacion de la metodologia de marco l6gico en este proyecto de

intervencion.

Desde la perspectiva de reingenieria de procesos que proviene del sector privado, se denomina a
los procesos de gestidn identificados como procesos de negocios. Para hacer la reingenieria de un
proceso de negocio primero hay que conocerlo, luego evaluarlo y diagnosticar posibilidades de
mejora Yy proponerlas. Finalmente, con los actores participantes con poder de tomar de decisién

validar las mejoras.

En este sentido, el relevamiento identifico los siguientes 17 tramites** y 4 procesos internos (o
complementarios a los tramites) que distintos recurrentes realizan ante la Direccion de Obras
Privadas y Uso del Suelo. Ademas, se incluye en la siguiente tabla las propuestas de mejora que
implican la eliminacién de algunos tramites y procesos y la unificacién de otros. Por ejemplo,
distintos tramites incluyen una etapa de inspeccion o la necesidad de recibir denuncias, por lo
tanto, se puede unificar (sobre todo pensando en la digitalizacion) en un esquema de proceso
generalizado que en medio del tramite que se esté realizando dispare una solicitud. Otros tramites
se deben eliminar si es que se mejora la gestion del area. Por ejemplo, la solicitud de requisitos
gue actualmente es un tramite importante por la dificultad de conseguir la informacién sobre la

documentacion exacta que se debe presentar.

14 En la tabla aparecen 21 porque hay casos en lo que los tramites son similares/iguales solo cambia un
resultado o son parte de un proceso secuencial que los entrevistados no identificaron correctamente.
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Tabla 1.

Tramites y procesos relevados y acciones propuestas

Macro-proceso

N° Resultado relevamiento Propuesta
resultado
1 Avance de obra Optimizar
2 Auviso de obra Optimizar
3 Demolicion Optimizar
4 Final de obra Optimizar
5 Final de obra con plazo Eliminar
6 Arquitectura: macro- Final de obra parcial Eliminar
7 proceso Informe externo Eliminar
8 Informe técnico Optimizar
9 Obra declarada Optimizar
10 Permiso de edificiacion Optimizar
11 Registro de obra Optimizar
12 Solicitud de requisitos Eliminar
13 Habilitacion de méaquinas Optimizar
14 . Madificacion de maquinas elevadoras | Eliminar hacia nuevo proceso
Ascensores: macro- - — — -
15 proceso Registro de maquinas elevadoras Eliminar hacia nuevo proceso
16 Registro/inscripcion de conservadores | Eliminar hacia nuevo proceso
17 Renovacion de maquinas Eliminar hacia nuevo proceso
18 Denuncias Eliminar hacia nuevo proceso
19 Uso del suelo: macro- Factibilidad Eliminar
20 proceso Informe técnico para arquitectura Optimizar
21 Localizacion Optimizar
N° Macro-procesos Nuevos de acuerdo a relevamiento Propuesta
propuestos
1 Denuncias Nuevo proceso
2 General: procesos que no | Inspeccion Nuevo proceso
3 existen pero son comunes | Modificacion de registros Nuevo proceso
4 Registro Nuevo proceso

Fuente: elaboracion propia en base a relevamiento.
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Capitulo 4: Aplicacion de la metodologia de marco logico

La continuidad del trabajo final de maestria se presentard respetando los lineamientos de la
metodologia de la matriz de marco logico segun lo expuesto en el manual de Ortegdn, Pacheco y
Prieto (2005) publicado por la CEPAL. En este sentido, los préximos apartados presentan la
aplicacion de esta metodologia para el disefio del proyecto de digitalizacion de los procesos de la

Direccidn de Obras Privadas y Uso del Suelo de la Municipalidad de Cérdoba.

1. Analisis de los involucrados

Para la metodologia de marco l6gico, los actores involucrados son un factor clave. Por lo que es
necesario involucrarlos desde el inicio del proyecto. Ortegdn, Pacheco y Prieto (2005) mencionan
son los actores quienes daran mayor previsibilidad a la planificacion, son quienes deberan acatar
0 aceptar acuerdos entre diferentes puntos de vista, y los que se veran beneficiados (o a veces

perjudicados) con el avance del proyecto.

Este andlisis consta de 4 actividades que fueron realizadas para el proyecto aqui expuesto y cuyos
resultados se muestran a continuacién. Vale remarcar que, a los fines de lograr un andlisis de los
actores relevantes mas preciso y consciente de que los resultados son comparables, se utilizé la
metodologia del mapeo de actores descripta por McCracken y Narayan (1996) para completar las

actividades referidas al mapeo de actores.
1.1. Identificacion de los involucrados

En esta identificacion se consideraron todos los actores de acuerdo a su relacién (actual o futura)
con respecto al proyecto. Se elabor6 un listado lo méas extenso posible a partir de distintas charlas
con el equipo de la DOPUS que fueron refrendadas por la directora y subdirectora del area. Desde

ese listado se elaboré el esquema siguiente.
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Grafico 4. Actores identificados
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Fuente: Elaboracion propia.

Es importante remarcar que este primer punto consistié en la identificacion de los actores y no

esta expresada aqui su actitud frente al proyecto ni su poder de bloquearlo o facilitarlo.

1.2. Mapeo de actores involucrados

Esta metodologia de mapeo de actores parte del supuesto de que el anélisis de los actores es una
forma de representar la realidad social en la cual estd inmerso nuestro proyecto. Es atil como
herramienta figurativa, pero resulta necesario aclarar que tiene una limitacién en cuanto a que la
realidad social es mucho mas compleja de lo que este mapa pueda representar. Y, mientras mas
actores e intereses se incluyan en esta representacion mas se va a acercar a representar “toda” la

realidad (Tapella, 2007).

Con esto se busca remarcar que no se puede poner a todos los actores que seran impactados por
el proyecto dado, como en este caso, la gran complejidad de las sociedades modernas. Por
ejemplo, si se analiza el proyecto de digitalizacion de la DOPUS a un extremo exagerado de

complejidad obtendriamos que: si se realizan mas edificios la empresa de provision de electricidad
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deberd prever mayor consumo Yy por ende realizar mas obras en un sector de la ciudad. Sin

embargo, no se la puede considerar dentro de los actores relevantes.
Para la realizacion de este analisis se llevaron a cabo los siguientes pasos:

e Clasificacién por sector y tipo de organizacidén o grupo de actores. Los sectores en los
que se categoriz6 fueron sector publico municipal, sector publico provincial, corporacién
publico-privada y sector privado.

e Caracterizacion de cada uno de los actores de acuerdo a sus intereses propios, sus
intereses frente al proyecto, sus posibles aportes al proyecto, las limitaciones de su

participacion en el proyecto y qué costos y beneficios le reportaria el proyecto finalizado.

A partir de dicho analisis, se confeccion6 una matriz donde se ubica a los actores en un cuadrante,
segun su capacidad de influir y su interés en el proyecto. Desde esa ubicacion se pudo orientar su

participacion en el proyecto y la comunicacion necesaria para mantener su apoyo.

El criterio utilizado para determinar la ubicacion en cada cuadrante de los actores fue una
jerarquizacién de acuerdo a las caracteristicas analizadas. Para la jerarquizacion (y por ende la
determinacion de su ubicacion en la matriz) se tomo una escala de 5 valores que va de -2 a 2 tanto
para interés e influencia. Aquel con la mayor influencia es un actor cuyas decisiones y visiones
son fundamentales para el éxito del proyecto. EI de mayor interés sera aquel que vea en el éxito
del proyecto un aporte claro a su “interés propio”. El siguiente esquema permite apreciar el

ordenamiento de la matriz de influencia e interés.
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Grafico 5. Ordenamiento de la matriz de influencia e interés

Mucha influencia

Poco interés Mucho interés

Poca influencia

Fuente: Adaptacion de McCracken y Narayan (1996).

En el cuadrante A se ubican aquellos actores que tienen poca influencia y poco interés en la
propuesta, por lo tanto, se deben invertir pocos esfuerzos en su atraccion, aunque es recomendable
mantenerlos informados de los grandes hitos del proyecto ya que su participacion no implica
grandes riesgos. En el cuadrante A de este proyecto, se ubica a la Direccion General de Recursos
Tributarios pues si bien se puede beneficiar del proyecto, no toma decisiones respecto a la

implementacion y tampoco es necesaria su colaboracion activa para su desarrollo.

En el cuadrante B se encuentran los actores con mucho interés en el proyecto, pero poca
influencia. En este caso, los autores recomiendan realizar acciones para su atraccion e incentivar
su participacion cuando sea necesario para el proyecto. Dado que su influencia en el proyecto es

baja, destinar muchos esfuerzos a satisfacer sus requerimientos no es fundamental.

En este proyecto, los profesionales afines (sean ingenieros, arquitectos, maestros mayores de
obra) se ubican aqui ya que tienen un interés muy alto en que este proyecto sea exitoso porque les
facilita sus tareas y reduce los costos asociados a los trdmites. Sin embargo, el poder de influir es

muy bajo, y no lo hacen sino a través sus colegios.

Las camaras empresariales quedaron en una posicién intermedia porque si bien su interés es alto

(mejoraria su negocio que se puedan aprobar obras privadas més rapido), su capacidad de
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influencia puede ser limitada a sus acciones de lobby. A modo de ejemplo, al momento de
comenzar a planificar este proyecto una gran empresa desarrolladora se puso a disposicién para

consultas, dudas o aportes para mejora.

En el cuadrante C se ubican los actores con alto interés (pueden ser contrapuestos) y alta influencia
en el proyecto, en términos del poder o capacidad para incidir en los resultados del mismo. Estos
actores son clave porque pueden proveer informacion y establecer qué requerimientos son los
relevantes, y siempre es recomendable mantenerlos informados del avance del mismo, tanto para

validarlo, para destrabar conflictos y para sostener el apoyo politico al proyecto.

En este caso, se ubican en este cuadrante los empleados de la DOPUS y sus funcionarios, asi
como también la Secretaria de Planeamiento, Modernizacion y Relaciones Internacionales
(SPMRI). Estos tres actores tienen mucho poder en el desarrollo del proyecto, ya sea porque
toman las decisiones y realizan las validaciones necesarias para el avance del proyecto, o bien
porgue coordinan las actividades (contratacion de proveedores, por ejemplo). Ademas, tienen un
interés elevado en que el proyecto sea exitoso para poder cumplir con sus objetivos propios. Los
colegios profesionales también porque puede influir en el proyecto a través de su poder de lobby
y tienen interés en mejorar la gestion para sus profesionales. En este proyecto, por ejemplo, uno
de los colegios ofrecié a la municipalidad utilizar su propio sistema interno para realizar los

tramites.

En el cuadrante D se encuentran los actores que tienen mucha capacidad de influir en el proyecto,
aunque su interés en el mismo es bajo. Estos actores requieren una gestion particular, ya que, si
su influencia es positiva, conviene mantenerlos informados y hacerlos participes para aumentar
los apoyos; vy si su influencia es negativa es necesario analizar cuales son los determinantes de su
participacion para mitigar los efectos nocivos para el proyecto. En muchos casos la oposicion se
puede revertir con la comunicacion asertiva, y con diferentes modos de participacion en algunas

definiciones del proyecto.

Ninguno de los actores analizados se ubica dentro del cuadrante D. Sin embargo, resulta

importante atender al actor que quedd posicionado en uno de los ejes porque puede pasar al
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cuadrante D si no hay una correcta gestion del proyecto y arrastrar a otros actores (por ejemplo,
los empleados del &rea). Estos empleados, aunque en un principio se muestran favorables a dichos
cambios pueden cambiar su posicion por cuestiones politicas asociadas, en las que es relevante el
Sindicato Union Obreros y Empleados Municipales (SUOEM). Su influencia en el proyecto es
intermedia, sin embargo, como su interés propio es el de proteger las funciones de los empleados

municipales, pueden llegar a ponerse en contra si es que el proyecto elimina algunas tareas.

Gréfico 6. Ubicacion de stakeholders en la matriz de actores seguin su interés e
influencia

3
@ Empleados Funcionarios

DOPUS DOPUS
2 (o) o
SPMRI Col. profesionales
= 1 (6] e
Q Camaras
L SUOEM empresariales
S % O = ¥ O 1
s 2 -1 1 2
S DGRTM Prof. afines
£ o -1 o
Ciudadanos/flias
-2 o

(2] 3
Interés (eje x)
Fuente: Elaboracion propia, en base a esquema de McCracken y Narayan (1996).

Cabe destacar que el posicionamiento de los actores en los diferentes cuadrantes es dinamico, ya
gue pueden ir cambiando en funcion de las instancias de comunicacién, la participacion efectiva
y como los resultados del proyecto afectan sus intereses particulares. Es por ello que no solo es
importante la ubicacion inicial (presentada a continuacion), sino también analizar los riesgos y
contingencias propias de la implementacion, o del contexto donde se inserta el proyecto que
podrian motivar cambios en perspectiva respecto al proyecto. A continuacién, se ubican los

actores identificados y analizados en el esquema.

La importancia de este mapeo de actores radica en que proporciona elementos para planificar y
gestionar las comunicaciones y gestionar su participacion en el proyecto. Se incluyen a

continuacion ejemplos de como se trataria a algunos de los actores identificados y caracterizados.
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2. Andlisis del problema

La segunda etapa en la aplicacion de la metodologia es la del analisis del problema. De acuerdo
a Ortegon, Pacheco y Prieto (2005) conocer correctamente el problema es clave para el éxito del
proyecto porque toda la estrategia para su resolucion se desprende de aqui. Para ello plantean la
realizacion de cuatro actividades (que se exponen a continuacién): la definicion del problema
central, la creacidn del arbol de efectos, la del arbol de causas, que confluyen en el arbol de

objetivos.

Esta definicion del problema esta relacionada con la justificacion de este proyecto de
intervencion, pues requirié un trabajo consciente del equipo de la Secretaria de Planeamiento,
Modernizacion y Relaciones Internacionales (en la que trabaja el autor) con los funcionarios y

empleados de la DOPUS.
2.1. Definicion del problema central

Luego de observar el problema desde distintas perspectivas, se lleg6 al problema central que
afecta a este sector en especifico. Para comprobar que se sigue la metodologia planteada, este
problema fue formulado en estado negativo; y, se centré el analisis de las causas y efectos; se
comprobo que no sea una “ausencia de solucién”. El problema central se ubica en el medio del

arbol de efectos y del arbol de causas.

En este ejercicio, el problema principal identificado es la “Demora en la resolucion y falta de

informacion de los expedientes de la Direccion de Obras Privadas y Uso del Suelo”.

2.2. Arbol de efectos

Una vez identificado el problema central, se graficaron los efectos de este problema hacia arriba,
es decir, en un orden causal ascendente. Se comprueba que los efectos que este problema genera
son importantes. En este caso, culmina con una imagen tanto del area como de la gestion
municipal deteriorada. Pero en el medio hay efectos econdmicos negativos para el municipio, las

empresas, y los profesionales afines.
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El problema mencionado anteriormente tiene efectos que van desde el desconocimiento del
recurrente del avance de su tramite, la gran cantidad de tiempo de demora (entre 6 meses y un
afio) que genera el atraso en las decisiones de negocio y pérdidas econdémicas para profesionales
y oficios afines. Esto también provoca que los ciudadanos y empresas decidan realizar obras sin

la aprobacion de la DOPUS.

Esta decisidn se genera también por la DOPUS no tiene recursos para inspeccionar o controlar
esas obras, pues la gestion del expediente insume una cantidad desconocida de estos. Esto se debe
a que hay un desconocimiento de la productividad del plantel por el desconocimiento de la
cantidad y calidad de trabajo de los empleados y de los recursos materiales y humanos que se

necesitan para la gestion de cada tramite.

El mencionado desconocimiento en la productividad del plantel redunda en una baja capacidad
para tomar decisiones de gestion. Esta poca capacidad es afectada por el desconocimiento de la
cantidad efectiva de tramites realizados y de los tiempos precisos que insume cada caso (si bien
los empleados pueden estimar un tiempo, los profesionales mencionan otro, los desarrollistas

otro).

A su vez, el problema principal de este caso genera un desconocimiento de la cantidad de metros
cuadrados de obras aprobadas para su construccion de la ciudad de Cérdoba. Por lo tanto, tampoco
hay un conocimiento certero de las zonas de mayor expansién de la mancha urbana (;,qué zonas
solicitan mayores permisos de edificacion?). Y, asimismo, hay*® poco conocimiento de la cantidad

de obras aprobadas segun su tipo (¢,qué obras esta aprobando la ciudad?, ¢ casas, edificios altos?).
2.3. Arbol de causas

Una vez realizado el arbol de efectos, se graficé el arbol de causas a partir de la identificacion

todas las causas que puedan generar el problema. Una vez identificadas se buscé la causalidad

15 Como en otros casos, la pandemia (y el aislamiento social, preventivo y obligatorio) del COVID-19 llevo
a tomar medidas urgentes para autorizar la circulacion del trabajo en las obras. Esto permitié recabar
algunos datos sobre las obras que se amplian en el capitulo 5.
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entre ellas tratando de llegar a las mas independientes y especificas. Es decir que se busco
encadenar aquellas causas las cuales a medida que se resuelvan van a ir haciendo resolver las

siguientes.

Entre las causas para este proyecto se identificd una resistencia al cambio por parte de los
empleados debido a la desconfianza que estos tienen en el uso de herramientas digitales para la
gestioén, del celo con el que cuidan sus funciones como conocedores de la normativa y de la
informacién y la imposibilidad de controlar a empleados corrompidos. La primera y segunda de
estas (como todo el analisis) resulto de las conversaciones y entrevistas con distintos empleados
entre las que se mencionaron cuestiones como “;,cémo voy a confiar en que la identidad validada
sea correcta?”’, “no se puede normalizar toda la informacion porque se necesita de nuestra
intervencion”, “si la informacion esta disponible, /cual seria nuestro trabajo?”, “lo digital es mas
facil de adulterar”. La imposibilidad de controlar empleados surge de las entrevistas con
funcionarios y recurrentes quienes mencionan que es imposible poder identificar y sancionar a un
empleado corrupto (que otorgue mayor celeridad a tramites de una empresa por sobre otra) si no

se sabe por qué demoré tanto tiempo un expediente.

A su vez, se identificé a lo poco claro del proceso administrativo como una de las causas del
problema. Esto tiene que ver con que la organizacion de la gestion de los empleados es por tarea
y no por proceso. Es decir que los empleados conocen mucho lo que tienen que hacer, pero no
conocen lo que hacen los demas. Por lo que ha sido complicado llegar a un proceso Unico para
los mismos casos. Ademas, la gestion de los expedientes es en papel, lo que implica un gran gasto
operativo (recibir ese expediente, trasladarlo, estudiar y comprobar documento por documento,

otorgar un comprobante) y poca trazabilidad del proceso®®.

16 Si bien en la Municipalidad de Cérdoba se utiliza el sistema SiRAD para la gestiéon documental. Este
sistema solo registra el movimiento de un expediente hasta el nivel de Direcciones por lo que no se puede
saber como se mueve ni dénde esta adentro de una direccion. Ademas, DOPUS tiene un sistema de registro
rudimentario y en papel donde a cada expediente se le asigna un nimero y luego (ante una consulta o duda)
se lo busca a simple vista entre estanterias. Este nimero es distinto al nimero de expediente general para
toda la municipal, sélo las &reas de obras privadas de los CPC utilizan la numeracion correcta.
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La normativa aplicable poco clara y dispersa también es una de las causas del problema central al
que se enfrenta este proyecto. Las normativas referidas a la construccion de obras datan del afio

1985, y en dichas normativas también se alude al uso del papel en el proceso administrativo.

La gestion en papel tiene otro correlato a la hora de identificar causas: la dificultosa comunicacion
fisica entre la distintas bocas de ingreso y otras areas municipales. Es decir, cuando un expediente
debe pasar de un CPC al area central para que sea analizado. Dependiendo de la organizacion de
cada CPC, un expediente puede demorar semanas en poder ser trasladado. Una situacion similar

se produce cuando debe realizarse un pase a otra area municipal.

Esto se debe a la falta de interoperabilidad entre las bases de datos con otras areas municipales.
A modo de ejemplo, una obra con final de obra aprobado debe ser enviada a la Direccion de

Catastro Municipal para que esta se encargue de cambiar su situacion en el registro parcelario.

Esta falta de interoperabilidad Ileva también a que sea posible iniciar distintos tramites para una
misma parcela. Esto se genera asimismo por la diversidad en las bocas de ingreso de tramites.
Hay ocho de los doce CPC de la ciudad que tienen un &rea de Obras Privadas, se supone que no
pueden recibir expedientes que no sean de su jurisdiccién, pero en la practica sucede que se
aceptan en el Palacio Municipal expedientes previendo que por su dificultad un CPC no podra

resolver; o que los mismos empleados de los CPC no aceptaron.

La Gltima causa identificada para que se genere esta demora en la gestion de los expedientes es
que los recurrentes entregan documentacion errénea o insuficiente. Esto se debe a que, dada las
distintas bocas de ingreso (en este caso consulta), se obtiene informacion diferente acerca de los

requerimientos y documentacion necesarias para iniciar el tramite.
2.4, Arbol de problemas

Como ultima actividad de este paso en la aplicacion de la normativa, se realiz el &rbol de
problemas unificando los dos arboles anteriores. Este arbol es un resumen de situacion del
problema identificado y sus efectos (Ortegon, Pacheco y Prieto, 2005). Por lo tanto, se decidio

presentar en un tnico esquema el resultado de todo el ejercicio de analisis de problema.
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Graéfico 7. Pre-visualizacion del arbol de problemas (ver anexo I)

Fuente: elaboracion propia.

3. Analisis de los objetivos

El tercer paso en la aplicacion de la metodologia de marco l6gico es el andlisis de los objetivos.
Este permite visualizar la situacion futura a la que se espera arribar, y tener una vision general
pero precisa de la situacion que se busca. Para ello, las actividades que se deben realizar son crear
el arbol de objetivos (formado por los arboles de medios y fines); y, luego validar su ldgica

interna.
3.1. Arbol de objetivos

Ortegdn, Pacheco y Prieto (2005) explican que este andlisis se visualiza en el &rbol de objetivos
que esta formado por el arbol de medios y el arbol de fines. La actividad consiste en convertir la

redaccion negativa del arbol de problemas para expresarlos en un sentido positivo.
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Grafico 8. Pre-visualizacidn del arbol de objetivos (ver anexo 1)
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Validacion del arbol de objetivos

Luego de realizado el arbol de objetivos, se trabaj6 en la validacion logica e integral de ese arbol.
Corroborando si hay una relacion ldgica entre los medios y los fines. Es decir, si se van
cumpliendo los medios que se encuentran mas abajo en el arbol, se podran cumplir los siguientes.
Lo mismo para los fines, se corrobord una secuencia légica en si al ir cumpliendo los fines mas

cercanos al prop6sito se iran cumpliendo los siguientes.

A modo de ejemplo se muestra una de las validaciones. Si la gestion se realiza por medios digitales
evitando el uso de papel, se podra reducir el costo operativo y administrativo. Para probar esta
correlatividad, es posible citar las estimaciones de la SPMRI que presenta los resultados de la
aplicacion de cedulones digitales. Desde 2020, la Municipalidad de Cordoba implemento la
notificacion digital a través de un convenio con la plataforma Ciudadano Digital de la provincia

de Cérdoba. En todo ese afio, se evitd la impresion de 6.814.288 cedulones para el pago de tasas
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y servicios. Esto implicé evitar la impresion de 37 toneladas de papel. Y, sobre todo, un ahorro

de 70 millones de pesos en gasto de impresidn y envio por correo.

A su vez, la gestion por medios digitales permite conocer dénde se encuentra el expediente y
solicitar informacion acerca de qué accion se esta realizando, quién la realiza, y cuanto demora.
Es decir que se obtiene mayor claridad en el proceso administrativo. Esto Gltimo, mejora la

agilidad en la resolucion y genera disponibilidad de informacion sobre los expedientes.

Siguiendo con un caso a modo de ejemplo, de cumplirse el propdsito del proyecto, se reduce las
demoras para obtener un permiso de edificacion, y el recurrente conoce el avance de su tramite y
el momento de su finalizacion. Estos dos fines provocan que los recurrentes vean facilitada su
planificacién para construir obras o para hacer algln negocio inmobiliario. Esto tiene
consecuencias econémicas favorables, tanto para los profesionales que intervienen directamente
en la planificacion, gestion y ejecucion de obra como para los oficios afines. De igual manera,
también genera una ganancia econémica para el municipio porque a mayor cantidad de obras o

tramites, mayor cantidad de tasas se pagan.

4. Seleccion de la estrategia 6ptima

El arbol de objetivos descrito anteriormente es la base del siguiente paso en la aplicacion de la
metodologia para este proyecto: la selecciéon de una estrategia 6ptima. Esta implica la busqueda
de la mejor forma para concretar efectivamente en la préctica el proyecto. Las actividades de este
paso incluyen la identificacion de las acciones, la postulacion de las alternativas y la seleccién de

una estrategia optima.
4.1. Identificacion de acciones

La identificacion de las acciones es un proceso analitico para operacionalizar los medios (la parte
inferior del &rbol). Esta operacionalizacion implica que para aquellos medios que se encuentran
en la base (es decir, los que no tienen causas que los generen) se les identifiquen acciones

concretas para materializarlos. Entendiendo que debe haber también una relacién logica entre la
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causa de donde proviene ese medio, el medio y la accion; pues la accién permite obtener los

medios que al estar completos eliminan la causa del problema. (Ortegdn, Pacheco y Prieto, 2005).

Gréfico 9. Pre-visualizacidn del arbol de acciones (ver anexo I11)
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Fuente: Elaboracion propia.

4.2. Postulacion de alternativas

La siguiente actividad dentro del analisis de los objetivos es la postulacion de las alternativas para
solucionarlo. Estas alternativas deben ser pertinentes y viables, es decir, posibles de realizar. Para
ello se completaron distintas actividades. La primera fue establecer cuéles de estas acciones son
complementarias (factibles de realizarse en su conjunto) y cuales excluyentes (se puede hacer una

0 la otra).
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Gréfico 10. Ejemplo de acciones complementarias y excluyentes
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Fuente: Elaboracion propia.

En este caso, por ejemplo, la acciébn de “mantener el proceso administrativo actual solo

incorporando herramientas digitales” es excluyente respecto al de “mejorar y optimizar los

procesos administrativos” y en gran parte también al de “construir un sistema para la gestion del

procedimiento administrativo” pues en la construccion de sistemas se recomienda optimizar la

forma de gestionar para poder aprovecharse mejor. Por lo tanto, las uUltimas dos acciones

mencionadas son complementarias entre si.

Luego se agruparon las acciones complementarias entre si en distintos grupos que configuran las

distintas estrategias que se podian seguir para solucionar el problema. Es decir, las alternativas de

solucion gue se presentan en la siguiente tabla comparativa.
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Tabla2. Comparacién entre las alternativas de solucién
) ) Alternativa | Alternativa | Alte rnativa | Alte rnativa

Acciones comple mentarias A B C D
Construir un médulo en un sistema que
permita conocer la cantidad de tramites, X X X %
tiempos, e intercambios con recurrentes
que realizan los empleados
Generar espacios de dialogo y capacitacion X X X %
sobre ventajas, riesgos y funcionamiento
Generar talleres de capacitacion en el uso X X X X
de nuevas tecnologias para la gestion
Mejorar y optimizar los procesos
administrativos

Mantener el proceso administrativo actual
solo incorporando herramientas digitales

Actualizar y unificar la normativa vigente
para la construccion de obras
contemplando los cambios en la dindmica

Actualizar la normativa vigente para que
contemple como valido el uso de la gestién
digital del expediente

Construir una base de datos que sea
interoperable

Unificar la base de datos con las demas
areas municipales

Construir un sistema que permita que todos
los tramites del rea se puedan ingresar

Construir un sistema para la gestion del
procedimiento administrativo

Unificar la informacion que se brinda para
el ingreso de los tramites

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la identificacion de estas alternativas se analizé su pertinencia para saber si

efectivamente pueden ser una solucion al problema planteado. Es decir, si respetan un orden

I6gico que permitan efectivamente mejorar la situacion actual.

4.3. Seleccion de la estrategia optima

Ya con las alternativas identificadas, se realizd la tercera actividad de este paso, la seleccion de

una estrategia optima. Ortegdn, Pacheco y Prieto (2005), recomiendan calificar las alternativas

segun costos; viabilidad financiera y econdmica; viabilidad técnica; habilidad para mejorar y
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mantener recursos; sostenibilidad; contribucidn al fortalecimiento institucional y construccién de
la capacidad en gerencial; impacto ambiental; aceptacion por parte de los beneficiarios;

compatibilidad del proyecto con prioridades de un sector.

Siguiendo estos criterios se evallo cada alternativa y se colocé un nimero entre 0 y 2 de acuerdo
a qué tan positivo para el proyecto es cada una. Por ejemplo, la alternativa C es la mas cara en
términos monetarios por lo que su valoracidn en este punto es 0. En otro ejemplo, las alternativas
A, By C son las més viables técnicamente (en cantidad de trabajo, costo de realizarlo, tiempo,

etc.) por lo que se les asignod un puntaje de 2.

Tabla3. Comparacién de los criterios de valoracion de las alternativas

. » Alternativa| Alte rnativa| Alte rnativa| Alte rnativa
Criterios de valoracion

A B C D
Costos monetarios totales en valores 1 1 0 1
presentes y futuros
Viabilidad financiera y econémica 1 1 1 1
Viabilidad técnica 2 2 2 1
Habilidad para mejorar y mantener recursos 1 1 2 1
Sostenibilidad 0 0 2 1
Contribucién al fortalecimiento institucional 1 1 ) ’
y construccién de la capacidad en gerencial
Impacto ambiental 1 1 2 2
Aceptacion por parte de los beneficiarios 2 2 1 2
Compatibilidad del proyecto con prioridades 1 ) » 1
de un sector.
Total de valoracion 10 11 14 12

Fuente: Elaboracion propia.

Con estas calificaciones se pudo escoger aquella con mayor pertinencia, eficiencia y eficacia: la

alternativa C. A continuacion, se detallan los puntos por los cuales es la més optima.

o Costos totales en valores presentes y futuros: en este punto la alternativa C implica mayor

gasto monetario que las alternativas A y B que no incluyen la creacion del sistema sino
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la incorporacion de algunas herramientas digitales. El costo respecto a la alternativa D es
menor porque la unificacion de una base con las demés areas municipales implica un gran
gasto en desarrollo. Para el analisis de los costos se solicitd un presupuesto de alto nivel
a diversas empresas desarrolladoras de software de la ciudad de Cérdoba. Todos los
proveedores comentaron que para un presupuesto preciso necesitarian un relevamiento
mayor del area.

Viabilidad financiera y econdmica: si bien, como para cualquier intervencion de politica
publica, el presupuesto no es infinito, la Secretaria de Desarrollo Urbano (de la cual es
parte la DOPUS) dispuso un fondo especial para la mejora de la gestién que cubren los
presupuestos de alto nivel presentados. Ademas, queda el resto para la mantencion de un
sistema (acciones de mejora y soporte) que hacen a la sostenibilidad del mismo. Para las
cuestiones de normativa, el area dispone de abogados especializados y del apoyo de la
SPMRI y de la Secretaria Legal y Técnica de la Municipalidad de Cérdoba.

Viabilidad técnica: Por la parte del desarrollo de sistemas del proyecto, la opcion C es la
mas viable. No tanto por la mejora de los procesos y la posibilidad de realizar
integraciones con otras aplicaciones (como la validacion de identidad) sino porque en la
alternativa D que implica la unificacion de base de datos, esto puede implicar un gran
trabajo, mucho mas complejo y a mayor costo. El resto de las actividades de esta
alternativa son técnicamente viables.

Habilidad para mejorar y mantener recursos: Esta alternativa (como la alternativa D, y en
parte las otras también, es decir que no es el punto donde més diferencia obtiene) mejora
los recursos humanos por el incremento en la productividad que implica el uso de
herramientas digitales y por la capacidad de gestionarlos. A su vez, el desarrollo del
sistema implica mejoras constantes que impactan también en la capacitacion de los
empleados. A su vez, implica ahorro en los gastos operativos a futuro.

Sostenibilidad: Distintas partes de esta alternativa son 6ptimas desde la sostenibilidad. La

mejora en las capacidades de los empleados mejora las perspectivas a futuro del &rea
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porgue se plantea sensibilizarlos en el uso y no imponerles. La imposicion puede llevar
al rechazo y a la idea de que con una nueva administracion se dé de baja el funcionamiento
del sistema. Por otro lado, la necesidad de mejora en el desarrollo de sistemas hace que
se evite la construccion de un sistema que pueda quedar obsoleto en el corto plazo.
Contribucion al fortalecimiento institucional y construccion de capacidad gerencial:
Todas las alternativas tienen aspectos que mejoran el aspecto institucional pues les dan
herramientas a los empleados, actualizan la normativa, unifican la informacion a brindar.
Las alternativas C y D brindan también capacidad gerencial a los funcionarios para seguir
mejorando la gestion del area.

Impacto ambiental: Las opciones que implican dejar de utilizar papel para la gestion son
las mejores con respecto al impacto ambiental positivo.

Aceptacion por parte de beneficiarios: Como se mencioné en el analisis de los actores
involucrados un proyecto gue solucione este problema beneficia a distintos stakeholders
por lo que la alternativa C seria aceptada. Sin embargo, hay actores, como los empleados,
gue pueden ser beneficiados pero cuya aceptacién del proyecto dependera de la gestion
de sus expectativas. En este sentido, al elegir la alternativa C se debe tener en cuenta este
riesgo.

Compatibilidad del proyecto con prioridades de un sector: La alternativa C es la mas
completa en cuanto a ser compatible con las prioridades de varios sectores. Por el lado de
los funcionarios, querran mejorar su gestion tanto de expedientes como de las cuestiones
urbanas para mejorar la toma de decisiones y la vision del area. Los sectores privados que
deben realizar tramites ante la municipalidad también pueden ver en el proyecto el
cumplimiento de sus prioridades pues van a poder saber coémo va su tramite y mejorar sus
decisiones de trabajo. Los empleados, si bien pueden tener visiones en contra, tienen entre
sus prioridades no perder sus funciones, y, con un sistema y la mejora de la normativa

podran hacerlo con mayor eficiencia.
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Asi se arrib6 finalmente a la alternativa C como la opcidn elegida. A partir de esta se fueron

trabajando los pasos siguientes en la aplicacion de la metodologia de marco légico.

5. Elaboracion de la estructura analitica del proyecto

El quinto paso en la aplicacion de la metodologia de marco légico es la elaboraciéon de la
estructura analitica del proyecto. Esto implica esquematizar la alternativa de solucion mas viable
en un arbol completo que resuma toda la intervencion en 4 niveles jerarquicos: actividades;

productos o0 componentes; propo6sito; y fines.

Gréfico 11. Pre-visualizacién de la estructura analitica del proyecto (anexo 1V).

I
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Fuente: Elaboracion propia.

Vale la aclaracion de que, para esta estructura analitica, se tomaron los fines mas relevantes del
arbol de fines. Esto no implica desconocer los subyacentes, sino resaltar los mas importantes. Por

otra parte, los componentes son aquellos resultantes de la seleccion de alternativas, es decir que
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no se consideran aguellos de la alternativa descartada. Las actividades, por tanto, implican un
detalle mayor de lo que se necesita para llegar a los componentes. Sin llegar a una exageracion
del estilo “comprar lapiz y goma para un taller”, detalla las actividades mas relevantes para que

un componente se considere cumplido. (Ortegdn, Pacheco y Prieto, 2005).

En el caso de este proyecto en particular se observa que existen actividades que estan ligadas entre
distintos componentes y pasan a ser centrales. Por ejemplo, el desarrollo de un sistema, que pasa

a ser la principal actividad para lograr el propdsito, aunque no la Unica.

6. Resumen narrativo de objetivos y actividades

El paso 6 en la aplicacion de la metodologia es la construccion de la columna de resumen narrativo
de la matriz de marco légico. Esta presenta sintéticamente la relacién entre las actividades que se
realizaran en el proyecto, los componentes que se van a entregar Yy los resultados (propdsito) en
el mediano plazo y el fin en el largo plazo. Esta es la primera columna de las cuatro que conforman

la MML y también deja la establecidas las 4 filas de la matriz.
6.1. Redaccién de la columna de objetivos

Resumiendo, la columna de objetivos tiene 4 filas principales cuyos detalles se explican a

continuacion, segun Ortegdn, Pacheco y Prieto (2005):

1. Elfinesladescripcion de la solucion de los problemas a los que arriba el proyecto. Dentro
de todos aquellos identificados en el &rbol de fines se toma el mas relevante o estratégico
que engloba a los deméas para que oriente el proyecto. Hacia este fin contribuira el
proyecto, por lo que no se asume que lo vayan a resolver solo por ejecutarlo.

2. El propdsito es el efecto directo esperado de la ejecucion del proyecto. Es decir, la
hip6tesis de lo que debe ocurrir si se realizan todos los componentes. Y, en este sentido,
al ser una hipétesis se encuentra fuera del control de la gerencia del proyecto que debe

enfocarse en realizar los componentes.
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3. Los componentes (también llamados resultados) son todas aquellas obras, productos,

servicios, capacitaciones que el proyecto debe producir y que son necesarios para poder

cumplir con el proposito.

4. Enlasactividades se detallan los pasos a cumplir por parte del ejecutor para poder realizar

los componentes mencionados anteriormente. Se presentan agrupadas por componentes

y en el orden cronolégico en que deben ser realizadas. Para el caso de este proyecto, hay

actividades que aportan o se corresponden con varios componentes, para evitar la

repeticion se tomd el orden légico en que deberian ser realizadas.

Tabla4. Columna de resumen narrativo de objetivos y actividades
Nivel Resumen narrativo de los objetivos
Fin F.1. Contribuir a la mejora de la Imagen del area (DOPUS) y de la gestion municipal
P. Agilidad en la resolucién y buena disponibilidad de informacion de los expedientes
Propdsito de la Direcci6n de Obras Privadas y Uso del Suelo
C.1. El proceso administrativo es claro
C.1.1. Facilidad para identificar el proceso completo de un expediente
C.1.2.A. Gestion de los empleados por procesos
C.1.3. Gran trazabilidad del lugar donde se encuentra el expediente y accion que se
realiza
C.1.3.1. Gestion se realiza en medios digitales
C.1.4. Gasto operativo y administrativo reducido
C.2. Comunicacién digital y clara a partir de una Gnica boca de ingreso y hacia otras
areas municipales
Componentes C.2.1. La interoperabilidad mejora entre base de datos con otras reas municipales

completados
para lograr el
propésito

C.2.2. No es posible iniciar distintos tramites para una misma parcela

C.2.3. Unica boca de ingresos de tramites digitales

C.3. Recurrentes pueden entregar documentacion correcta

C.3.1. Recurrentes reciben informacion pertinente a traves de consultas online
respecto a requerimientos y documentacion

C.4. Normativa aplicable clara y concisa

C.4.1. Normativa actualizada

C.4.2. Normativa contempla el uso de medios digitales en el proceso administrativo

C.5. Propensién al cambio y mejora por parte de los empleados

C.5.1. Es posible controlar empleados corrompidos

C.5.2. Empleados sensibilizados en el uso de herramientas digitales para gestion

C.5.3.Empleados mejoran sus capacidades para aplicar la normativa

Actividades
requeridas
para
producir
componentes

A.1. Construir sistema para la gestion del procedimiento administrativo y el ingreso de
tramites digitales y contratacion de horas soporte y mejora

A.1.1. Contratar proveedor: empresa desarrolladora

A.1.1.2. Crear el backlog priorizado con las funcionalidades del sistema

A.1.1.3. Mejorar y optimizar los procesos administrativos

A.1.1.4. Finalizar relevamiento detallado de los procesos

A.1.2. Verificar que se contraten tareas de soporte para el sistema que atienda dudas y
consultas

A.1.3. Construir base de datos que sea interoperable
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A.1.3.1. Verificar en la creacion del backlog que la base de datos sea interoperable con
las de la municipalidad

A.1.4. Construir modulo en el sistema que permita que todos los tramites del area se
puedan ingresar por ahi

A.1.4.1. Verificar que en el desarrollo del sistema se incluya el ingreso de todos los
tramites

A.1.4.2. Verificar las integraciones necesarias para el ingreso de los tramites digitales
(validacion de identidad, validacidn de profesional

A.2. Unificar informacion que se brinda para el ingreso de los tramites

A.2.1. Organizar espacios de trabajo entre empleados y equipo legal para revision de
informacion

A.3. Unificar y actualizar la normativa vigente para la construccion de obras
contemplando los cambios en la dindmica urbana de Cérdoba

A.3.1. Disponer de un mapa interactivo en formato GIS para la consulta de la
normativa aplicable a cada una de las parcelas de la ciudad de Cérdoba

A.3.1.1. Coordinar con IDECOR (infraestructura de datos espaciales de Cdrdoba -
Provincia -) para desplegar mapa interactivo realizado por el equipo de la Secretaria de
Desarrollo Urbano

A.3.1.2. Comprobar la finalizacion del mapa interactivo con la normativa aplicable
para cada parcela de la ciudad de Cérdoba realizada por la Secretaria de Desarrollo
Urbano

A.4.1. Actualizar normativa vigente para que contemple como valido el uso de la
gestion digital del expediente.

A.4.2. Enviar normativa a su tratamiento en Concejo Deliberante de la Ciudad de
Cordoba

A.4.2.1. Organizar reuniones y diagramar espacios de trabajo para redaccién

A.4.2.2. Contratar especialistas que asistan al equipo legal de la Secretaria de
Planeamiento Urbano

A.5. Verificar que el backlog de un sistema incluya un médulo que permita conocer la
cantidad de tramites, tiempos, e intercambios con recurrentes que realizan los
empleados

A.6. Generar espacios de dialogo y capacitacion sobre ventajas, riesgos y
funcionamiento de la gestion digital

A.6.1. Generar talleres de capacitacion en el uso de nuevas tecnologias para la gestion

A.6.2. Organizar del material necesario para talleres

A.6.3. Contratar profesionales necesarios para dar taller

Fuente: elaboracion propia.

6.2. Evaluacion de la columna de objetivos

Con la columna de resumen narrativo de objetivos redactada se procedi6 a realizar la evaluacion
de su légica vertical. Es decir, examinar los vinculos causales de toda la columna. Ortegén,
Pacheco y Prieto (2005) proponen realizar la revision a partir de una tabla con una respuesta

afirmativa para seis preguntas.
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Tabla5. Condiciones de evaluacién de la columna de objetivos

Condiciones Si |[No
Las actividades especificadas para cada componente son necesarias para producir el
componente
Cada componente es necesario para lograr el propésito
No falta ninguno de los componentes necesarios para lograr el propdsito del proyecto
Si se logra el proposito se contribuye al logro del fin
Se indican los fines, el propdsito, los componentes y las actividades
En el fin se encuentra la respuesta al problema mas importante del sector

XX |[X[X[X] X

Fuente: elaboracion propia.

7. Indicadores

El séptimo paso propuesto en la aplicacion de la metodologia es el de establecimiento de
indicadores para medir lo escrito en la columna de objetivos. Se crea la segunda columna de la
matriz y se va completando para cada nivel. ES necesario que sean correctos porgque serviran como
una guia para la ejecucion y la evaluacion del proyecto. En la ejecucion, a través de los indicadores
se podré conocer si se esta cumpliendo con la planificacién, y, por tanto, si el proyecto avanza
correctamente. La propuesta de esta metodologia es que en los indicadores se establezca la

cantidad minima necesaria para saber si se alcanzé o no el objetivo.

Siguiendo a la explicacion de Pacheco (et. al, 2015), la primera actividad para realizar la columna
de indicadores fue elaborar una lista con alternativas posibles de medicién de un mismo objetivo
(fin, propésito, componente, actividad) bajo el supuesto de que sean aceptadas por los
involucrados y teniendo en cuenta que sean: medidas cuantitativas o cualitativas; indicadores

directos, intermedios 0 proxys.

Luego, se procedio a la segunda actividad, clasificar los indicadores de la lista de acuerdo al nivel
de objetivos en la matriz de marco logico. Para asi realizar la tercera actividad: seleccionar los
indicadores méas adecuados para cada objetivo. Para esa seleccion se tuvieron en cuenta los
criterios de: claridad; informacion disponible; que sea tangible y sujeto a observacion; si la

recoleccion de los datos se puede realizar sin recurrir a expertos; e independencia.

Por ultimo, la metodologia requeria verificar que los indicadores elegidos sean correctos. Por ello,

la cuarta actividad consistié en asegurar que: los indicadores del propdsito no sean resumen de
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los componentes y midan lo que es importante; que los indicadores se hayan especificados en
calidad, cantidad y tiempo; que en cada nivel de objetivos haya indicadores diferentes; que el

presupuesto alcance para realizar las actividades identificadas.

Como resultado de estas cuatro actividades, se presenta la columna de indicadores con sus metas
finales e intermedias que luego sera incorporada en la matriz de marco logico (Ver Anexo V:

Indicadores).

De acuerdo a la metodologia planteada, los indicadores de las actividades se traducen en
ejecuciones presupuestarias. Es decir, cuanto cuesta realizar esa actividad. Sin embargo, algunas
de las actividades son parte esencial de este proyecto, pero también son parte del trabajo habitual
que realiza tanto el equipo de la SPMRI (de la que el autor forma parte) y la Secretaria de
Desarrollo Urbano. Por lo que no se les colocd un valor monetario sino una referencia al trabajo

de las tareas de las secretarias mencionadas.

8. Medios de verificacion

El antedltimo paso para completar la matriz de marco Idgico es la construccion de la columna de
medios de verificacion. Estos indican de ddnde un ejecutor o un evaluador del proyecto van a
obtener la informacion para corroborar los indicadores del proyecto. Siguiendo a Orteg6én (et al,
2005) estos medios deben ser practicos y econémicos y servir de base para la supervision y

evaluacion del proyecto.

Para corroborar esas caracteristicas, la metodologia propone que cada indicar el medio de

verificacion detalle:

= una fuente de informacion (asi sea primaria o secundaria) de dénde se obtendra el dato;

= un método de recoleccién que detalla cémo recopilar la informacion (si seran encuestas,
observacion directa, etc.) con un grado de desagregacion y en qué unidad de andlisis;

= el método de analisis que se realizara y que puede ser simple como un conteo o complejo

como un analisis estadistico;
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= [a frecuencia con la que se realizard la recoleccion de los datos necesarios para la
verificacion;

= ¢l responsable o los agentes responsables de la recopilacion, andlisis y divulgacion de la
informacién. Entendiendo que distintos agentes recopilan informacion y estan

capacitadas para ello.

Con eso en claro, se trabajé en la matriz de medios de verificacion que se presenta en el Anexo

VI: Medios de verificacion.

9. Supuestos

La definicion de los supuestos es el noveno y ultimo paso de la aplicacion de la metodologia y se
convierte en la cuarta columna de la matriz de marco légico. Para completarlo se realizaron cuatro

actividades de acuerdo a la forma descrita por Ortegon, Pacheco y Prieto (2005).

La primera fue la lluvia de supuestos en la que se mencionaron todos los factores que podrian
considerarse un riesgo para el proyecto. Luego se realizd la seleccion de estos supuestos
comprobando que “represente un verdadero riesgo para el proyecto, esté fuera de control de la
gerencia, sea importante o critico para el éxito del proyecto, y/o su probabilidad de ocurrencia sea
media (Ortegdn, et al, 2005, p. 88). En tercer lugar, se redactaron los supuestos en la MML,
atendiendo a que la forma de redaccioén sea similar a la de un objetivo a alcanzar o mantener. Esto
es importante porque demuestra que, aungue estén fuera del control, se podrian realizar tareas

para aumentar la probabilidad de ocurrencia.

Por ultimo, se verificd que cumplan con la légica vertical de la MML que implica comprobar: si
realizando las tareas de un nivel y cumpliéndose los supuestos de ese nivel se obtiene el nivel
siguiente. El resultado de la segunda actividad de este nivel, se expresa en la tabla disponible en

el Anexo VII.
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10. Matriz de Marco Logico Completa

La matriz de marco l6gico completa es el principal resultado tanto de la aplicacion de la
metodologia en general como de este proyecto final de maestria en particular. Como se observa
en la pre-visualizacion dispone de las 4 columnas que resumen todo el trabajo realizado hasta
ahora. Cuenta también con las cuatro filas del resumen narrativo del proyecto. Se ha verificado
también su logica interna de izquierda a derecha y de abajo hacia arriba. Comprobando asi que

este proyecto de intervencion de politica pablica se encuentra disefiado y listo para su aprobacion

y ejecucion.

Tabla 6.

Pre-visualizacion de la matriz de marco légico completa (ver anexo VIII)

Anexo VIII: MATRIZ DE MARCO LOGICO COMPLETA

Resumen narrativo

Indicadores

Aedios de verificacion

Supuestos

F 1. Contribuir a la mejora de la
Imagen del drea [DOPUS) y de la
gestidn munizipal

F.11. Al finalizar el proyecto la imagen
de |z gestidn del Area ha mejorado en
un B0

Feqgistros de la Direccidn
de Estadisticas y Censos
de la Municipalidad de
Cardaba

F.11. Al finalizar el praoyecta la imagen
de la gestion municipal ha mejorado
enun 165

Fiegistros de la Direccicn
de Estadisticas y Cenzas
de la Municipalidad de
Cordoba

F. agilidad en la resolucian y
buena disponibilidad de
infarmacian de los expedientes
de la Direccidn de Obras
Frivadas y Usao del Suelo

F.1. Loz 17 tramites de la Oireccidn de
Obras Privadas y Usa del Suelo se
inician digitalmente.

Feqistros del proyecto
zobre el avance enla
dizponibilizacidn de

[T ik, I ik

F.2. Lademora promedio estimada
pasade unrango entre By 12 meses a
uno de 1y 2 meses.

Fegistros del proyecto
sobre estimaciones enla
gestidn de tramites

P.3. &l finalizar el proyecto la
percepeian de la cantidad y calidad de
inFormacion recibida por parte del
area se incrementd un 405

Reqistros de la Direccion
de Estadisticas y Censas
de la Municipalidad de
Cardaba

BLos patrones culturales de
organizacian municipal
permiten la aceptacion del
cambio organizacional y de

F.4. Al finalizar el progecto las
recurrentes pueden encontrar la
inFarmacian digital de dande =2
encuentra su tkamite para los 17
tramites relevados

F.5. &l finalizar el proyecto los tres
registros que administra el Zrea se
encuentran digitalizados y se pueden
consultar

Fegistros del proyecto
zobre el avance enla
dizponibilizacidn de
tramites y registros
piblicos

Registros del proyecto
zobre el avance enla
dizponibilizacidn de
tramites y registros

piten
LTS UET P

utilizacidn de la informacidn
para mejorar la gestion en
general.

C.1.El proceso administrativo es
clara

C.1.4. Al finalizar el proyecto se
conocen la cantidad de pasos que
debe transcurrir los procesos de 17
tramites de la DOPLUS

zobre el avance enla
dizponibilizacidn de
tramites y registros
piblicos; registros del

proyecta sobre cantidad de

ro =} A= brierir,

5.2 Desde los seis meses
de iniciado el proyecto, la
gestidn municipal no realiza
ningin cambio al proceso
administrativo mejoradoy
aceptada.

Fuente: elaboracion propia.
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Capitulo 5: Estimaciones de ahorro por el proyecto

Uno de los aspectos mas sensibles en la realizacion de este trabajo ha sido la identificacion de
datos con los que se pudiese contrastar su impacto. Si bien no se busca realizar una evaluacion
con las metodologias propias de la evaluacion de proyectos de inversion, ni tampoco dejar
planteadas las bases para una evaluacion de impacto de politicas, los conceptos sobre los que se
asienta este trabajo consideran fundamentales la medicidn de los procesos, del ahorro, de los

resultados esperados, entre otros.

Asimismo, tampoco forma parte de los objetivos de este trabajo la posibilidad de rastrear de modo
empirico la causalidad de los efectos sistémicos de este proyecto en la gobernanza del sector
construccidn. Asi, por ejemplo, se puede estimar que gracias a esta intervencién se pueden aprobar
obras mas rapido, puede haber mayor demanda de obras que dinamice la demanda de trabajo de
trabajadores especializados (ingenieros, arquitectos, otros) y no especializados (pintores,
albafiiles); y, a su vez, crezca la demanda de productos para la construccién y el empleo de los

sectores de ventas.

Si forma parte de este trabajo la posibilidad de identificar unidades de medidas que permitan
estimar el ahorro gubernamental o para la sociedad que genera este proyecto. Asimismo, se
buscaron los beneficios sociales que genera el sistema propuesto en términos de simplificacion

burocrética. Dada la situacion desde dénde se partid, esta tarea resultd bastante compleja.
Estimacion de los datos base a comparar

En relacion con lo expresado acerca de la situacidn inicial del area, a 2020 la Municipalidad de
Cordoba no tenia un sistema que estandarice los motivos de modo automatico para poder realizar
estadisticas sobre expedientes. EI SIRAD (Sistema Rector de Administracion Documental)
utilizado para registrar el ingreso y el movimiento de los expedientes en papel a través de la mesa
de entrada no tenia motivos unificados. Asi por ejemplo la solicitud de un permiso de edificacion

9 ¢

en el asunto del expediente se podia describir como “permiso de edificacion”, “solicita obra”,

9

“permiso obra”, “solicita autorizacion para construir”, y una larga lista de etcéteras. Este campo,
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el de “asunto” era el tnico que podia utilizarse para buscar en la base. A su vez, la DOPUS tiene
un sistema de registro rudimentario y en papel donde a cada expediente se le asigna un nimero y
luego (ante una consulta o duda) se lo busca a simple vista entre estanterias. En este sentido, poder
arribar a una estimacion de qué cantidad de expedientes maneja el area y que se verian

beneficiados por este proyecto fue complicado.

Como se comento, el eje basico de tramites de la DOPUS es el permiso de edificacion que termina
con una aprobacion de planos, es decir, con un final de obra. Este resultado implica que la
Municipalidad de Cordoba reconoce que una obra privada ha atravesado todo el procedimiento
burocrético, respetado la normativa de construccion y de disefio segin la zona en la que se
construye y sus planos quedan registrados. El procedimiento basico para esto implica, previo a
este proyecto de intervencion, cuatro trdmites: un informe técnico (opcional pero solicitado en
casi todos los casos), la solicitud del permiso de edificacion, el avance de obra, la solicitud del

certificado final de obra.

El procedimiento basico supone los casos en los que la parcela a construir no tenga una
construccién previa a ser demolida (que implicaria un permiso de demolicion); no se encuentre
en una zona de proteccion de patrimonio urbano; el proyecto de construccion no sea muy
complejo o no implique la solicitud de permisos extra; requiera solo un avance de obra; vy, al
momento de pedir el final de obra, no haya realizado modificaciones importantes respecto a los
planos presentados para el permiso de edificacion. Es importante remarcar que este caso modelo
rara vez existe. Como se mencioné anteriormente la excepcionalidad es la regla al momento de
gestionar los procesos del area. A partir de este punto, salvo que sea aclarado, los datos y

estimaciones estan basadas en estos cuatro tramites.

Estas aclaraciones previas son necesarias pues al momento de consultar tanto a los empleados del
area, directivos y otros actores (como arquitectos, ingenieros) preguntas como ““;cuanto demora
obtener un permiso de edificacion?”, ““;en cuanto tiempo se alcanza el final de obra?” la respuesta

siempre es: depende.
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Por lo tanto, entre varias de estas consultas, se buscé normalizar un nimero de demora, que es a
lo que apunta este proyecto de intervencion. Incluyendo la posibilidad de que se deba pedir un

permiso de demolicion, de entre varias respuestas se llego al siguiente resultado:

Tabla7. Demora aproximada en finalizar un proceso de certificado final de obra

Informacion del .
. Caso recurrente testigo
relevamiento a empleados
Desde informe técnico a | con demolicion 3 meses 4 meses
permiso de demolicion | sin demolicién 1 mes y medio 2 meses y medio
Desde informe técnico a | con demolicion 4.5 meses 6 a 9 meses
final de obra sin demolicion 3 meses 5 a 8 meses

Fuente: elaboracidn propia en base a relevamiento y caso testigo.

Si bien es necesario tener en cuenta la tipologia de las obras, el CPC en el que se inician, la
necesidad de informes complementarios y el trabajo del profesional, es posible afirmar que en
promedio obtener un permiso de edificacion de una casa puede demorar mas de dos meses, y el
de un edificio hasta tres meses. Obtener los finales de obra, una vez que se solicitan, también
tienen sus matices segun el caso y la cantidad de inspecciones necesarias, pero en promedio para
una casa la demora es de dos meses y para un edificio cuatro meses. Si la obra incluye una

demolicion estos tiempos pueden extenderse por o menos un mes.

Un dato relevante para el disefio de cualquier intervencién de politica publica relacionada a
tramites es la cantidad de tramites que gestiona. Una de las bases del problema por el cual se
planted esta intervenciéon es que el area no tenia un registro de la cantidad de tramites que
realizaba. Una empleada de mesa de entrada tenia en archivos separados y en hojas escritas a
mano registros sueltos de los cuales no se podian realizar comparaciones. En el relevamiento y
las distintas entrevistas, las respuestas fueron variantes e inconclusas. Es posible afirmar que, al
momento de asumir las directoras en 2019, el area tenia un importante punto ciego en su
funcionamiento. Ademas, como se comentd respecto al asunto de los expedientes en el SIRAD y
al registro aparte que el area tenia de sus tramites, no era posible encontrar qué cantidad de

tramites se gestionaron.
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En este sentido, la pandemia de COVID-19 presentd una oportunidad, pues en mayo de 2020, en
medio de las restricciones para la circulacion se present6 un protocolo para que las obras no se
vean paralizadas'’. Para lo cual era necesario llenar un formulario de google con informacion

respecto a cantidad de empleados, afio en que se autorizd, tipo de obra aprobada, entre otros.

Esto sirvio tanto para el equipo de DOPUS como para el de la SPMRI para tener datos disponibles
para la gestion. A partir de aqui se pudo tomar al afio 2019 como afio testigo para estimar qué
cantidad de trdmites se realizan anualmente. Sin poder considerar los afios de expansion o
retraccion de la economia. La eleccion del afio 2019 se debe a que se estima que quienes pidieron
autorizar la circulacion de trabajadores para las obras en curso en 2020 pidieron sus permisos de
edificacion en 2019. Por eso mismo, las estimaciones incluidas en este trabajo se realizan tomando
el 2019 como testigo y sélo considerando al ciclo de la obra basico: informe técnico > permiso

de edificacion > avance de obra > final de obra.

Con esas aclaraciones entonces, en 2019 se realizaron 750 tramites en la direccién de obras
privadas. La mayoria de ellos (187) implicaron la construccion de viviendas unifamiliares de més
de 300 m2, seguido por viviendas unifamiliares de entre 200 y 300 m2 (113), y viviendas

unifamiliares desde hasta 200 m2 (80). Es decir, principalmente viviendas unifamiliares.

17 Protocolo para la habilitacion de obras en la Municipalidad de Cordoba disponible en:
https://documentos.cordoba.gob.aryfMUNCBA/AreasGob/Desurb/protocolo-obras-infraestructura.pdf
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Graéfico 12. Cantidad de tramites realizados en la DOPUS por tipo de obra
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de datos del protocolo COVID-19 de la DOPUS.

Ganancias de eficiencia por optimizacion de procesos

A continuacién, completando los objetivos de este trabajo final de graduacion, se presentan
estimaciones de los efectos positivos que tiene para la sociedad la aplicacion de esta propuesta de

intervencion.

Una de las formas presentadas por Rodrigo y Dos Santos (2017) y por Medeiros, Marconi y
Mendoza (2016, citado en Roseth, et al, 2018) de presentar los costos que tiene para la sociedad
un servicio transaccional ofrecido por una administracion publica es medir su demora en tiempo
(¢cuanto tiempo se demora en finalizar un tramite en dias o en horas?), en pasos (;,cuantos pasos
—movimientos- debe transitar un expediente hasta que se encuentra finalizado?) y en cantidad de

documentos que debe entregar un recurrente para realizar su tramite.

Respecto al tiempo, el relevamiento permitié estimar que las demoras administrativas de los
tramites testigos en dias habiles. Es asi que un tramite completo tiene una demora de gestion de

67 dias habiles, tomandose 15 dias para los primeros tres procedimientos (informe técnico,
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permiso de edificacion y avance de obra) y 22 para el final de obra (considerando que este proceso
puede incluir diferentes inspecciones cuya realizacion depende tanto de los empleados del area

como del recurrente).

Asi, suponiendo que el proyecto ahorre la mitad del tiempo de gestion, cada tramite total tardaria

35 dias habiles. Si gracias el proyecto se reduce en un tercio el tiempo de la gestién, tomaria 22

dias habiles llegar al final del proceso.

Tabla8. Reduccion de tiempos de gestion de un tramite bajo supuestos
Cantidad de dias hébiles
Actual Impacto 1/2 del tiempo | Impacto 1/3 del tiempo
Informe Técnico 15 8 5
Permiso de Edificacion 15 8 5
Avance de Obra 15 8 5
Solicitud Final de Obra 22 11 7
Total 67 35 22

Fuente: elaboracion propia.

Asi, suponiendo que el proyecto ahorre la mitad del tiempo de gestion, cada trdmite total tardaria
35 dias hébiles. Si gracias al proyecto se reduce a un tercio el tiempo de la gestion, tomaria 22

dias habiles llegar al final del proceso.

Ahora bien, teniendo en cuenta que se realizan 750 tramites en un afio en la DOPUS, es posible
obtener una estimacion de la cantidad de tiempo, medido en dias habiles que le cuesta a la
sociedad cordobesa el proceso de estos expedientes. A la sociedad cordobesa le cuesta un total

de 50.250 dias habiles al afio la gestion y procesamiento de los tramites de la DOPUS.

Tabla9. Cantidad de dias habiles agregado social
Dias haklnle_s para Dias hébiles agregado
c/tramite
Informe Técnico 15 11.250
Permiso de Edificacion 15 11.250
Avance de Obra 15 11.250
Solicitud Final de Obra 22 16.500
Total 67 50.250

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.
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En esta linea se proponen dos escenarios de impacto de la propuesta de intervencion en términos
de ahorro. En primer lugar, en el caso en que se redujeran los dias de gestién administrativa a la
mitad, la aplicacidn de esta propuesta implicaria para la sociedad cordobesa un ahorro de 5.250
en términos de dias habiles solo para el caso del permiso de edificacion. Para el tramite de una
obra completa, el ahorro social seria de 22.500 dias habiles. En segundo lugar, en un escenario en
que el proyecto impactase en un tercio del tiempo administrativo de gestidn, esta propuesta

implicaria un ahorro de 7.500 dias habiles solo para los permisos de edificacion. Mientras que,

para un tramite completo, este ahorro seria de 32.250 dias habiles.

Tabla 10. Estimaciones de ahorro de tiempo para la sociedad por aplicacion del

proyecto
SOIO. pe I‘r.T'!ISO SOIO. pe rr-nllso Obra completa | Obra completa
edificacion edificacion (172) (1/3)
(estimacién 1/2) | (estimacién 1/3)

Cantidad tramites anuales 750 750 750 750
Demora en dias hébiles 15 15 65 65
Expectativa mejora tiempo 8 5 35 22
Ahorro de tiempo de gestion 7 10 30 43
Tiempo de gestion agregado 11.250 11.250 48.750 48.750
tramites
Tiempo de gestién agregado
ahorrado 5.250 7.500 22.500 32.250

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.

Otra de las formas identificadas para medir la calidad de la administracién estatal esta basada en
el conteo de los pasos que debe seguir el proceso administrativo en las distintas dependencias
hasta su finalizacién. La eficiencia se puede obtener mediante la re-ingenieria de procesos para
reducir esa cantidad de pasos (Rodrigo y Dos Santos, 2017). Si se reducen los pasos que sean
innecesarios o repetitivos, se ahorra tiempo y, por supuesto en los recursos para realizar todas las

tareas administrativas. En resumen, se producen ganancias en la eficiencia de la administracion.

Para esta estimacion se tomaron como testigo todos los procesos relevados del departamento de
arquitectura de la DOPUS de la Municipalidad de Cérdoba (avance de obra, aviso de obra,
permiso de demolicion, final de obra, final de obra con plazo, final de obra parcial, informe
externo, informe técnico, obra declarada, permiso de edificacion, registro de obra, solicitud de

requisitos) y se compararon la cantidad de pasos que tenian respecto a la propuesta de mejora
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realizada por el equipo de la SPMRI de acuerdo a los preceptos de la re-ingenieria de procesos.

Para la estimacion de toma el departamento arquitectura por ser el de mayor cantidad de procesos

y tramites dentro de la Direccidon de Obras Privadas y Uso del Suelo. La aplicacién de esta

propuesta de intervencion redunda en una ganancia de eficiencia del 60% medida en cantidad de

pasos que tenia el proceso para el departamento arquitectura.

Tabla 11. Estimaciones de mejoras de eficiencia por aplicacion del proyecto en pasos

Cantidad de pasos % de ahorro de
Antes Despues ..

eliminados pasos
Depto. Arquitectura 153 61 92 60%
Avance de obra 9 4 5 56%
Aviso de obra 9 4 5 56%
Demolicion 21 9 12 57%
Final de obra 15 8 7 47%
Final de obra con plazo 20 - proceso eliminado -
Final de obra parcial 15 - proceso eliminado -
Informe técnico 11 8 3 27%
Obra declarada 15 9 6 40%
Permiso de edificiacion 16 11 5 31%
Registro de obra 20 8 12 60%
Solicitud de requisitos 2 - proceso eliminado -

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.

Tabla 12. Estimaciones de mejoras de eficiencia por aplicacion del proyecto en
cantidad de agentes involucrados

Cantidad de agentes % ahorro en
Antes Despues intervinientes agentes
involucrados involucrados
Depto. Arquitectura 50 23 27 54%
Avance de obra 4 1 3 75%
Aviso de obra 3 1 2 67%
Demolicion 5 4 1 20%
Final de obra 6 3 3 50%
Final de obra con plazo 6 - proceso eliminado -
Final de obra parcial 6 - proceso eliminado -
Informe técnico 3 3 0 0%
Obra declarada 5 4 1 20%
Permiso de edificiacion 5 4 1 20%
Registro de obra 6 3 3 50%
Solicitud de requisitos 1 - proceso eliminado -

Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.
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Asimismo, la eficiencia medida en la cantidad de agentes municipales por los cuales debe pasar
un expediente implica un ahorro del 54% ante la aplicacion de esta propuesta de intervencion.
Esto se debe principalmente a que la mejora en los procesos redunda en que no sea necesario que
un expediente para la aprobacidn de una obra pase varias veces por el mismo empleado municipal
0 que la tarea que realizaba ese empleado, se vea re-convertida. En algunos casos la reduccién del

personal que debe intervenir en un proceso llega al 75%.

Es importante destacar que estas mejoras se realizaron a conciencia en el trabajo con los
empleados vy directivos del area pensando qué pasos dentro de un proceso se podian eliminar por

repeticion o porque la informacion necesaria se podia obtener de otra forma.

Asi se da el caso de procesos en los que no fue posible eliminar tantos pasos, como el permiso de
edificacion o el informe técnico. Justamente, dos de los tramites centrales en la aprobacién y
construccién de una obra en la ciudad de Cérdoba (junto con el avance y el final de obra). A
continuacion, a modo de ejemplo se muestran las diferencias entre los procesos relevados y los
procesos mejorados para estos cuatro tramites principales. Pudiéndose identificar en qué parte del

proceso se pudieron eliminar pasos y actores de la administracion municipal.
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Graéfico 13. Proceso relevado para realizar un informe técnico
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Grafico 14. Proceso optimizado para realizar un informe técnico
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.
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Graéfico 15. Proceso relevado para realizar un permiso de edificacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.
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Graéfico 16. Proceso optimizado para realizar un permiso de edificacion
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.
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Graéfico 17. Proceso relevado para solicitar un certificado final de obra
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Grafico 18. Proceso optimizado para solicitar un certificado final de obra
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Fuente: Elaboracion propia en base a relevamiento.

Ahorro para el medioambiente y costo de impresiones

Las Gltimas estimaciones a presentar del ahorro generado para la sociedad por la aplicacion de
esta intervencion de politica pablica son aquellos vinculados con el medioambiente y el uso de

papel en general.

Para ello, se parte de la cantidad de tramites que se realizaron en un afio (750 en el afio 2019 y
s6lo para los tramites basicos —que incluyen informe técnico, permiso de edificacion, avance de
obra y final de obra-) y la cantidad promedio de hojas (normalizadas a hojas A4) que tiene un
expediente (80). Esta cantidad de hojas surge tanto del relevamiento realizado como de un conteo
de casos testigos. Los problemas para estas estimaciones surgen de que la cantidad de hojas que
un expediente tenga va a depender del tipo de trdmite que sea, de la dificultad en la construccidn,
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de si se piden permisos especiales, entre otros. Este proyecto que apunta a la digitalizacion

completa de los tramites implica la inexistencia de los expedientes en papel (salvo para casos

puntuales como un oficio judicial) por lo que, a partir de aqui todo lo que se menciona es un

ahorro.

Si se digitaliza el proceso, en un afio la sociedad (pues las hojas impresas en un expediente las

incorporan tanto la administracion municipal como los recurrentes) se ahorraria:

la impresion de 60.000 hojas de papel,

el no uso de 120 resmas (considerando que cada resma tiene 500 hojas),

no uso de 0,37 toneladas de papel,

salvar 15 arboles (estimando que se generan 8 resmas por arbol),

el gasto de 64.865 litros de agua (teniendo en cuenta que por cada resma de papel se
utilizan 200.000 litros);

320 pesos argentinos por expediente (estimando un costo de hoja impresa de 4 pesos a

valores de 2019) lo que da un total de 240.000 pesos argentinos en costos de impresion.

76



Capitulo 6: Aspectos teoricos del proyecto de digitalizacion de la

gestion de la Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo

A lo largo del trabajo se ha realizado un esfuerzo por superar las mencionadas dificultades que
tienen los estudios y trabajos relativos al gobierno digital, la primacia de la practica por sobre la
teoria. Algunos autores (Yildiz, 2007, Cordella e lannacci, 2010) mencionan que se suele teorizar
sobre la practica proponiendo la aplicacion de conceptos para explicar la necesidad que se
identificé de modernizar el Estado y como hacerlo. Es asi que parte importante de los antecedentes
gue se incluyeron en este trabajo son recopilaciones de casos de éxito realizadas por instituciones
internacionales (BID, OCDE, entre otras). Por ello, en la redaccion del trabajo se realizaron (a
conciencia y bajo supuestos) afirmaciones empiricas para las cuales harian falta nuevos trabajos

tedricos.

Esta seccidn se propone integrar de modo explicito las nociones de teoria sobre las que se apoya
esta intervencion de politica publica. En resumen, este trabajo final de maestria consistid
principalmente en la aplicacion de una metodologia de planeamiento, gestiéon y evaluacion de
proyectos (la metodologia de marco l4gico) para proponer y planificar una intervencion de
politica publica (la digitalizacion de la DOPUS de la Municipalidad de Cdrdoba). Detras de esta
aplicacién hubo un diagnoéstico, una propuesta y trabajo con diversos actores que a simple vista
pareciera no tener una base tedrica. Sin embargo, como se menciond en el marco conceptual de
referencia, este trabajo se inscribe, dentro de los estudios de administracion publica en la nocion
de gobierno digital. Sobre todo, bajo la premisa de la necesidad de modernizar el Estado
(municipal) para que preste servicios con valor agregado. Esto bajo un modelo de madurez de

capacidad de la gestidn se realizé una reingenieria de procesos.

Asi las cosas, y a la vista de los resultados de aplicacion de metodologia, se explicita aqui la

manera en la que se concilia este trabajo con las teorias que lo sustentan.
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Dialogo de la préactica con la teoria: la necesidad de digitalizar el Estado

Este trabajo suscribe a la nocion de gobierno digital (que aparece por primera vez en Fountain,
2001, y es retomada y ampliada por la OCDE vy el BID, 2016) que complejiza la idea de e-
government méas alla del uso de tecnologia en la administracion publica. EI gobierno digital
implica el uso de las tecnologias, pero en el marco de una estrategia de modernizacion cuya
finalidad es crear valor publico. El corolario de esto es la creacién de un entorno digital que gire
alrededor de la administracion publica. De acuerdo al OCDE/BID (2016) los gobiernos para
implementar la digitalizacion necesitan dejar claras las normas institucionales; dotar los procesos
mejorados de un marco legal que los haga obligatorios y clarifique posibles inconvenientes de
uso; el manejo y generacién de tecnologia para la aplicacién; y, un organismo que coordine

transversalmente la estrategia de modernizacion y mejora de los procedimientos.

En este sentido, la propuesta de intervencion aqui presentada forma parte de una estrategia amplia
de modernizacidn de la gestion. No se propone sélo la digitalizacion del ingreso de un expediente,
sino la digitalizacion de su gestion por parte de la administracion. Ademas, el proyecto contempla
las necesidades de tomar insumos de otras areas municipales (por ejemplo, el parcelario de la
Direccion de Catastro) y la generacion de insumos para el trabajo de otras areas municipales (por
ejemplo, el cobro de tasas, o informes que requiera el area de patrimonio). Es decir, que la
digitalizacion del area no esta pensada como la generacion de una isla en un entorno analégico,

sino que se integra al trabajo llevado adelante por la SPMRI.

No se puede dejar de lado que esta propuesta y el trabajo de la Secretaria parten de una
“necesidad” de modernizar el Estado bajo el supuesto de que la sociedad necesita que estado
(municipal en este caso) sea mas eficiente en el cumplimiento de sus funciones y eficaz en su
realizacion (Animat y Razmilic, 2018). Para el BID (2016) los ciudadanos demandan servicios
publicos de calidad por lo que el Estado debe prestarlos correctamente para satisfacer. Es decir,
que toma al ciudadano como un consumidor. Y es importante remarcar esto para hacer explicito

las ideas que intrinsecamente guian esta tarea:
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e aquellas ligadas al modelo de gestion por resultados (que evalla el desempefio y logro de
los estados en base a los criterios de eficiencia, eficacia y calidad) (CEPAL, 1998);

e v, aquellas ligadas a la nueva gestion publica (que tiene sus pilares en la eficiencia, la
accountability, y la mercantilizacion como fuerzas para reformar el disefio organizacional

del estado) (Lane, 1997).

Entonces, al momento de proponer esta intervencion se es consciente de las ideas ligadas al
neoliberalismo que necesitan un Estado eficiente para que el mercado pueda desarrollarse también
con mayor eficiencia. Sin embargo, a lo largo del trabajo se ha ido més alla de la apuesta a la mera
afirmacion de “necesitamos modernizar el Estado”, preocupandose e integrando las cuestiones
politicas. Asi se realizé la identificacion de los actores y sus intereses y su poder de influencia.
Pues era necesario identificar quienes serian aquellos con los que se debia concertar y realizar la

reingenieria de los procesos.

Por tanto, la base del trabajo de la SPMRI es llevar al Estado Municipal a prestar servicios con
valor agregado para la gestion y el ciudadano con mayor transparencia del proceso administrativo
y la participacién de la burocracia municipal (quienes efectivamente utilizaran la herramienta) en
la mejora de los procesos. La nocion de servicios con valor agregado viene de la administracion
de empresas. Lovelock (et. al, 2007) explican que este tipo de servicios estan formados por
servicios esenciales y complementarios. Es decir que para que satisfacer las necesidades del
consumidor (en este caso el ciudadano), no sélo se debe cumplir con el servicio basico que
solicita, sino con todos aquellos que lo complementan y que hacen que su actividad diaria sea mas

eficiente y satisfactoria.

En esta propuesta de intervencion se tuvieron en cuenta estas nociones, pues se podria llegar a
pensar que digitalizando el ingreso de un expediente o la entrega de un permiso de edificacion el
area estaria digitalizada y sus problemas resueltos. Sin embargo, se identifican a ese tipo de
servicios (mencionados como los meta-procesos) como los basicos que hacen a su funcién en el
organigrama municipal. Evidentemente, si se piensa en DOPUS se piensa en como obtener la

autorizacion para edificar.
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Sin embargo, hay servicios asociados (complementarios) que hacen a la satisfaccion del
ciudadano a la hora de interactuar con el &rea y que se tuvieron en cuenta. La busqueda de solucion
a este tipo de servicios implica el trabajo colaborativo y articulado con otras areas municipales
(que también esta prevista). Asi, por ejemplo, se tuvo en cuenta que a la hora de solicitar el
permiso de edificacién una de las partes mas engorrosas era el pago de la tasa. ES una tasa
compleja de abonar y cuya erogacion suele ser elevada. Por eso, se planificd la mejora en la forma
en que se realiza tanto la liquidacion como el pago. Asi también, se tuvo en cuenta que quienes
se encuentran involucrados principalmente en los tramites son los arquitectos, ingenieros y
profesionales afines, por lo que se prevé la posibilidad de poder certificar de modo automatico
gue sus matriculas estén en regla. Es decir, que estén habilitados para tramitar. Estos son ejemplos
de servicios complementarios que a la hora de gestionar ante el &rea dan ese valor agregado para

el ciudadano.

Por otro lado, se comentd gue tanto la gestion de la SPMRI como en este trabajo se guiaron por
un modelo de madurez de capacidad de la gestion con cuatro niveles de desarrollo. Se siguio este
modelo para tener una referencia, a modo de evaluacion, de donde se encontr6 o se inicié el
trabajo con cada area, hacia dénde se propone llegar o avanzar con cada proyecto y cual es el
norte final. Es decir, en términos de Andersen y Henriksen (2006), en qué etapa del ciclo de vida
de la digitalizacion se encuentra la Municipalidad de Cérdoba en general y el &rea en particular y
en qué etapa se encontrara luego de la intervencion. En definitiva, en qué punto discreto dentro

de un proceso continuo de mejora se encuentra/encontrara la administracion municipal.

Resumiendo, los autores proponian en su modelo una re-ingenieria de procesos del sector publico
en cuatro fases'® (ver grafico 1): (1) fase de cultivo (incorporacién de TICs, integracion horizontal,
uso de sistemas front-end e intranet para gestién); (11) fase de extensién (uso extendido de intranet,
adopcion de interfaces de usuarios web, mantenimiento de algunas rutinas manuales); (111) fase

de madurez (se abandona el uso de intranet y papel, procesos completamente transparentes con

18 En este parrafo se presenta un breve resumen de lo que implica cada fase. Para un mayor detalle se debe
revisar el marco conceptual de referencia.
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web dindmica de acuerdo a necesidades de los usuarios, servicio web de consultas y resolucién,
prioridad del autoservicio); (IV) fase de revolucion (movilidad de datos entre organizaciones,
disponibilidad de datos para los ciudadanos, acciones de los empleados monitoreadas en tiempo
real, informacion de progreso de los trdmites actualizada, intercambios entre usuarios y diferentes

niveles de la administracion).

Al momento de asumir la gestion era posible identificar que la administracion municipal se
encontraba en la fase de cultivacion, aunque la DOPUS se encontraba en un estadio alin menor.
En ese momento se habia incorporado la utilizacion de TICs con algin grado de integracién
horizontal y vertical (sistema de gestion de los pases de expedientes entre areas), una pagina
informativa de tipo front-end y algunas plataformas para gestién de turnos y el ingreso de algunos
tramites on-line (habilitacion de negocios). La gestion se mantenia principalmente en papel; y, en
algunas areas se utilizaba el correo electrénico por una cuestiéon mas de necesidad que de uso

habitual.

Por su parte, la Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo se encontraba en una fase ain menor.
Si bien se habian incorporado la TICs para la gestion interna (por ejemplo, archivos personales y
redacciones) estas no tenian ningudn tipo de integracion mas alla de las que correspondan al SIRAD

(sistema de gestion de expediente que registraba los pases entre areas y direcciones).

El plan de gestion de la SPMRI se propone llevar la digitalizacion de la administracion pablica
municipal hasta una fase de madurez. Por lo que esta propuesta de intervencion la guia el mismo
objetivo. Busca llegar hacia una organizacion estatal madura que abandone el uso de intranet y
papel, salvo para lo estrictamente necesario. Esta propuesta incluye la posibilidad de que el
usuario pueda seguir el proceso de su tramite de modo transparente con una interfaz web dinamica
que toma informacion de otras instituciones tanto publicas (otras &reas municipales o
provinciales) y privadas (colegio de arquitectos, colegio de ingenieros). Y, dejando la posibilidad

de que en futuro se pueda avanzar hacia un autoservicio a la hora de gestionar.
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Grafico 19. La gestion de la modernizacion de la Municipalidad de C6rdoba en
el modelo de madurez del desarrollo para la re-ingenieria de procesos del
sector publico centrado en el ciudadano
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Una fase deseable de llegada para la gestion de la modernizacion municipal y de la DOPUS seria
la fase de revolucion. De hecho, este proyecto deja sentadas las bases para la movilidad de datos
entre distintas organizaciones, la disponibilidad de datos abiertos para los ciudadanos, y el

intercambio de informacidn entre usuarios y burécratas en diferentes niveles de la administracion.

A partir de estas ideas quedo claro el modelo de gestion de la administracion publica que siguid
el trabajo: el de la gestidn por procesos. Se observé que se propusieron indicadores de gestiéon y
resultados para medir y orientar los fines de la organizacion. Para que (de acuerdo a Chica Valdez,
2011) se puedan estimar los impactos que tendra la digitalizacién en la administracién. Ahora
bien, como se menciond, para avanzar en las fases del modelo de madurez de capacidad de la
gestion se hizo necesario una re-ingenieria de los procesos. Ello con el objetivo de identificar los
Macro-procesos, sus pasos y secuencias para luego poder mejorarlos (en trabajo conjunto con los
actores del area) e ir hacia un sistema optimizado y cuyas mejoras se puedan escalar en el tiempo

(Hammer, 1990, en Rodriguez Prieto y Pérez, 2002).
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En el trabajo se mostro, a traves de diagramas de procesos, qué procesos de relevaron y como
eran. Para asi poder proponer mejorar que redunden en ganancia de eficiencia y eficacia para la
administracion. Se eliminaron algunos procesos, se redujeron pasos y tiempos, se eliminaron

requisitos que podian digitalizarse o automatizarse, entre otras.

En conclusidn, en esta seccion se dejo explicito la vinculacion que ha tenido este trabajo con la
base tedrica que lo sustenta. Comprendiendo que, aunque se trate de una propuesta de
intervencion de politica publica practica, de modo intrinseco hay un bagaje tedrico al cual se
puede referir. Con ello se reafirma de dénde viene la necesidad de modernizar el Estado, hacia
quienes se dirige esta modernizacidon, qué objetivos se plantea y como se realizara la mencionada

digitalizacion.
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Conclusion

Con todo lo revisado y expuesto hasta ahora se llega a la conclusién de este trabajo final de

maestria. Esta conclusion se estima satisfactoria pues se logré completar todos los objetivos

planteados. La forma en la que se cumplieron se detalla a continuacion.

En primer lugar, el objetivo principal era el de realizar una propuesta de intervencion de politica

publica utilizando la metodologia de marco logico para la planificacion de proyectos. La

propuesta consiste en la digitalizacién de la gestion del ingreso de tramites y movimiento de

expedientes en la Direccién de Obras Privadas y Uso del Suelo de la Municipalidad de Cérdoba.

En principal resultado de la aplicacion de esta metodologia es una matriz de marco l4gico que

cuente con cuatro filas y cuatro columnas. Este trabajo final presenta dicha matriz y como se fue

construyendo. Entre los resultados principales de las filas se puede mencionar:

1)

2)

3)

4)

El FIN que sera alcanzado luego de que el proyecto esté en funcionamiento. Este proyecto
redundo, de acuerdo a su desarrollo, en dos fines. Uno es el contribuir a la mejora de la
Imagen del area (DOPUS) y de la gestién municipal. El otro es incrementar las ganancias
econdmicas para los sectores involucrados.

El PROPOSITO que se espera obtener como resultado luego de que se aplique la
intervencion. El propdsito de este proyecto es el de incrementar la agilidad en la
resolucion y buena disponibilidad de informacion de los expedientes de la Direccién de
Obras Privadas y Uso del Suelo.

Los COMPONENTES expresados en términos de trabajos terminados. Este trabajo
cuenta con cinco componentes principales (que con sus componentes complementarios
totalizan 19). Estos son: el proceso administrativo es claro; comunicacion digital y clara
a partir de una Unica boca de ingreso y hacia otras &reas municipales; recurrentes pueden
entregar documentacion correcta; normativa aplicable clara y concisa; propension al
cambio y mejora por parte de los empleados.

Las ACTIVIDADES, es decir, las tareas que se deben cumplir para completar los

componentes. En total este proyecto incluye 26 actividades. Todas las actividades estan
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referenciadas con los componentes a los cuales apuntan, si bien la metodologia apunta a
que estén en orden cronoldgico, por una cuestion de orden en la descripcion del proyecto,

se describieron de acuerdo a la vinculacion gue tienen con los componentes.

Asi también, y a mano con la metodologia de marco I6gico, se obtuvieron como resultados las

siguientes columnas:

1)

2)

3)

4)

el RESUMEN NARRATIVO DE LOS OBJETIVOS que (siendo los nombres de las filas
mencionadas previamente) presentan sintéticamente esa relacion entre las actividades del
proyecto, los componentes que se entregaran, el propdsito al que apunta el proyecto en el
mediano plazo, y el fin que, por definicion es inalcanzable.

Los INDICADORES de resultados verificables respecto a lo que se espera obtener. Para
cada una de las filas mencionadas anteriormente se describieron los indicadores que se
tendran en cuenta para verificar el avance del proyecto. A modo de ejemplo, para cumplir
con el fin de incrementar las ganancias econdémicas para los sectores involucrados, se
obtuvo como indicador que al finalizar el proyecto la recaudacion que aporta el area a las
arcas municipales se increment6 en un 30%. Estos indicadores se detallaron en cantidad,
calidad y tiempo.

Para saber si esos indicadores son factibles, en la tercera columna se encuentran los
MEDIOS DE VERIFICACION. En estos se detalla como se puede saber que esos
indicadores se cumplen e ir evaluando su avance. Para ello se detalla de donde se puede
obtener la informacion. Siguiente con el ejemplo anterior, para verificar ese registro, se
recurre a los registros de la Direccidn de Estadisticas y Censos de la Municipalidad de
Cordoba.

Por Gltimo, la cuarta columna detalla los SUPUESTOS que, estando fuera del control del
gestor del proyecto, puedan afectar a su concrecion. Para este proyecto se identificaron
12 supuestos que deberian cumplirse (y con probabilidad media de ocurrencia) para que

el proyecto tenga éxito.
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Para completar esta matriz de marco Idgico se fueron siguiendo todos los pasos de la metodologia,
partiendo de una identificacion y analisis de los involucrados; un anélisis detallado del problema
para poder obtener los objetivos a los que debe apuntar los proyectos. Desde alli se buscé la
estrategia Optima que se deberia seguir para poder plantear la estructura analitica del proyecto. Y
ya, con esos insumos comenzar a elaborar la matriz completa. En cada una de estas etapas se
fueron respetando los pasos propuestos para obtener un proyecto que respete la I6gica horizontal

y vertical necesaria para que la matriz sea correcta.

A mano con el objetivo de construir la matriz de marco l6gico, el objetivo subsidiario de este
trabajo era el de realizar un relevamiento completo del funcionamiento y los procesos del area.
Como se comento, este relevamiento fue el insumo principal tanto para la matriz de marco légico
como para la organizacion del proyecto. En el capitulo 3 se muestran los resultados de ese

relevamiento para el diagndstico y la identificacion de los problemas del area.

Para completar este objetivo se realizaron entrevistas grupales con empleados y directivos del
area a fin de conocer los procesos que se ejecutan para dar respuesta a los requerimientos de los
ciudadanos. Se busc6 también estimar la demora en ejecutar tareas, la identificacion de los
“cuellos de botella” en la gestion, los requisitos y documentacion que se piden y los motivos por
los cuales los necesitan. En definitiva, se hizo una descripcion detallada de la DOPUS, su lugar
en el organigrama municipal, su estructura organizacional, cantidad de empleados, normativa que

aplican y los procesos paso a paso que realizan.

El tercer objetivo de este trabajo fue el de identificar unidades de medida que permitan estimar el
ahorro que traera aparejado este proyecto para el gobierno y para la sociedad. Esta tarea resultd
particularmente dificil pues, como se explica en el relevamiento realizado, uno de los problemas
que tiene el area que es no lleva registro ni de los recursos que utilizan para la realizacion de sus
tareas diarias, ni del tiempo que les lleva realizar dichas tareas. Se resalté que la respuesta a este
tipo de consultas solia ser que depende y que cada tramitacion es distinta. A su vez, a 2020 la
Municipalidad de Cérdoba no tenia un sistema que estandarice los motivos de modo automatico

para poder realizar estadisticas sobre expedientes.
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Por lo tanto, se busco la manera de estimar el costo que tiene para la sociedad el funcionamiento
ineficiente del area basandose en dos medidas: las ganancias de eficiencia por optimizacion de

procesos; Yy, ahorro para el medioambiente por impresiones.

De acuerdo a la teoria revisada, las mediciones a realizar se sustentan en que hay tres formas de
presentar los costos que tiene para la sociedad que un tramite sea ineficiente. Una es la demora
en tiempo de gestion (ejemplo en dias habiles para su concrecion); otra es en pasos (movimientos
del expediente hasta su concrecion); la Gltima es en cantidad de documentos que se deben entregar

para realizar el tramite.

Asi, en primer lugar, en cuanto a dias habiles de demora, se obtuvo que un tramite ejemplo basico
(informe técnico > permiso de edificacion > avance de obra > final de obra) la demora es de 67
dias. Si se toma el supuesto de que el proyecto podria reducir en un tercio esa demora, la demora
total pasaria a 22 dias. En términos agregados para la sociedad, considerando que de estos tramites
se realizan aproximadamente 750 al afio (base 2019), el ahorro en tiempo seria de 32.250 dias

habiles.

En segundo lugar, en cuando a la medicion de acuerdo a los pasos y pases que estan implicados
en el proceso de un tramite. Asi, las mejoras en la eficiencia se pueden obtener a través de la re-
ingenieria de procesos, es decir, la mejora de como se hacen las cosas. Este proyecto incluyo6 la
mejora de los procesos y entre los resultados se encuentra que para el departamento principal del
area (Arquitectura) la aplicacion del proyecto resulta en una ganancia de eficiencia (por ahorro
de pasos) del 60%. Realizando esta misma medicion para la cantidad de actores municipales que

intervienen en el expediente, se obtiene una reduccion de intervenciones del 54%.

En tercer lugar, la cantidad de documentacién que se debe entregar para iniciar (y completar) el
tramite redunda en una medida de ahorro también para el medioambiente. Teniendo en cuenta los
problemas para la estimacion de la cantidad de papel que implican estos tramites y que este
proyecto implica la digitalizacién completa del procedimiento; se pueden presentar, por ejemplo,
como resultados de la aplicacion el ahorro de: 60.000 hojas de papel, 120 resmas, mas de 64 mil

litros de agua.
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En conclusidn, este trabajo final de maestria ademéas de cumplir con los objetivos propuestos
presenta un proyecto que tendria un impacto positivo tanto en la forma de gestion de la
administracion pablica municipal como en la satisfaccion de los ciudadanos para sus demandas

hacia la funcién (en este caso) reguladora del Estado.

Resulta beneficio porque, siguiendo la nocidn de gobierno digital, permite avanzar hacia un
entorno digital para la administracién. No solo porque digitalizar para agilizar alguna parte del
tramite sino como una cuestion integral que va desde el ingreso del expediente a su aprobacion
con cuestiones como la firma digital para comprobar identidad o comprobacion de la
matriculacion de los profesionales de modo automatico. Asi también, implica una mejora de los
procesos porgue no se digitaliza un procedimiento pensado para la gestion en papel, sino que se
lo actualiza en trabajo conjunto con los actores que luego utilizaran el sistema. Todo esto en el
marco de una actualizacion normativa, busqueda de soluciones para las personas vulnerables a

las nuevas tecnologias.

Es asi que el proyecto impacta en la capacidad de la administracion municipal para regular el uso
del espacio dentro de su ejido urbano. No solo porque podra agilizar la forma en la que se
aprueban o rechazan obras, sino que tendra herramientas para la gobernanza y planificacion

urbana respecto a un tema que genera tensiones en la sociedad, la vivienda y habitat.

Este proyecto crea valor publico por la mejora en la que se gestionan los tramites porque, como
se vio en el trabajo, en América Latina en general la realizacion de tramites genera pérdidas de
eficiencia (por el tiempo que insumen a los ciudadanos) y tensiones entre quienes tienen formas
de acelerar los procesos y quienes deben esperar. Por lo que una democratizacién y mayor

trazabilidad de un expediente resulta positiva.

Esta mejora en la forma en la que se realizan los tramites, aunque escapa a los fines de este trabajo
la evaluacion de impacto del proyecto, se puede considerar que la agilidad en los tramites
redundaria en mayor predisposicion a realizar obras que consecuentemente impactarian en todos
los actores implicados en la construccién. Si bien el Estado no puede garantizar las ganancias

economicas de los particulares, si podrd generar condiciones para que mejoren las perspectivas
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en el sector de la construccion disponiendo de herramientas para una mejor gestion en el control
y regulacion. En definitiva, el proyecto de digitalizacién y mejora de los procesos de la Direccion
de Obras Privadas y Uso del Suelo genera valor publico y es beneficioso para la sociedad en

general.
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Anexo V: INDICADORES

Nivel

Resumen narrativo

Indicador

Meta Final

Resultado parcial

Fin semestre 1

Fin semestre 2

Fin

F.1. Contribuir a la mejora de la
Imagen del area (DOPUS) y de
la gestion municipal

F.1.1. Al finalizar el proyecto la
imagen de la gestion del area ha
mejorado en un 50%

indice de imagen de la gestion
del &rea mejorada en un 50%
respecto al indice al comenzar
el proyecto

indice de imagen de la
gestion del area
mejorada en un 50%
respecto al indice al
comenzar el proyecto

indice de imagen de la
gestion del area
mejorada en un 25%
respecto al indice al
comenzar el proyecto

F.1.1. Al finalizar el proyecto la
imagen de la gestion municipal
ha mejorado en un 15%

indice de imagen de la gestion
de municipal mejorada en un
15% respecto al indice al
comenzar el proyecto

indice de imagen de la
gestion de municipal
mejorada en un 15%
respecto al indice al
comenzar el proyecto

P.1. Los 17 tramites de la
Direccion de Obras Privadas y
Uso del Suelo se inician
digitalmente.

17 tramites se inician de forma
digital

5 trdmites con inicio
digital

17 tramites con inicio
digital

P.2. La demora promedio
estimada pasa de un rango entre
6y l12mesesaunode 1y?2
meses.

Demora promedio estimada
para finalizacion de tramites es
de I a 2 meses

Demora promedio
estimada para
finalizacion de tramites
es de 1 a 2 meses.




Proposito

P. Agilidad en la resolucion y
buena disponibilidad de
informacion de los expedientes
de la Direccion de Obras
Privadas y Uso del Suelo

P.3. Al finalizar el proyecto la
percepcion de la cantidad y
calidad de informacion recibida
por parte del area se incremento
un 40%

Indice de la percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida por el area
mejor6 un 40% respecto al
inicio del proyecto.

indice de la
percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida
por el area mejord un
10% respecto al inicio
del proyecto.

Indice de la percepcion
de cantidad y calidad
de informacion recibida
por el area mejord un
40% respecto al inicio
del proyecto.

P.4. Al finalizar el proyecto los
recurrentes pueden encontrar la
informacion digital de donde se
encuentra su tramite para los 17
tramites relevados

Informacion de estado del
tramite para recurrentes
disponible para los 17 tramites
del area

Informacion de estado
del tramite para
recurrentes disponible
para 5 tramites del
area

Informacion de estado
del tramite para
recurrentes disponible
para los 17 tramites del
area

P.5. Al finalizar el proyecto los
tres registros que administra el
area se encuentran digitalizados
y se pueden consultar

Los 3 registros que administra
el area estan digitalizados

Los 3 registros que
administra el area estan
digitalizados

C.1. El proceso administrativo
es claro

C.1.A. Al finalizar el proyecto se
conocen la cantidad de pasos que
debe transcurrir los procesos de
17 tramites de la DOPUS

Se conoce el procedimiento
(pasos secuenciales) de 17
tramites de la DOPUS

Se conoce el
procedimiento (pasos
secuenciales) de 5
tramites de la DOPUS

Se conoce el
procedimiento (pasos
secuenciales) de 17
tramites de la DOPUS




C.1.1. Facilidad para identificar
el proceso completo de un
expediente

C.1.1.A. Al finalizar el proyecto
la percepcion de la cantidad y
calidad de informacion recibida
por parte del area se incremento
un 40%

Indice de la percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida por el area
mejord un 40% respecto al
inicio del proyecto.

indice de la
percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida
por el area mejord un
10% respecto al inicio
del proyecto.

Indice de la percepcion
de cantidad y calidad
de informacion recibida
por el area mejord un
40% respecto al inicio
del proyecto.

C.1.2.A. Gestion de los
empleados por procesos

C.1.2.A. Al finalizar el proyecto
30 empleados del area pueden
realizar tareas de gestion o de
inspeccion segln se les requiera
oportunamente.

30 empleados con capacidad
para realizar tareas de gestion o
de inspeccion segun se requiera.

30 empleados con
capacidad para realizar
tareas de gestion o de
inspeccion seglin se
requiera.

C.1.3. Gran trazabilidad del
lugar donde se encuentra el
expediente y accion que se
realiza

C.1.3.A. Al finalizar el proyecto
la percepcion de la cantidad y
calidad de informacion recibida
por parte del area se incremento
un 40%

Indice de la percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida por el area
mejord un 40% respecto al
inicio del proyecto.

indice de la
percepcion de
cantidad y calidad de
informacion recibida
por el area mejord un
10% respecto al inicio
del proyecto.

Indice de la percepcion
de cantidad y calidad
de informacion recibida
por el area mejord un
40% respecto al inicio
del proyecto.

C.1.3.1. Gestion se realiza en
medios digitales

C.1.3.1.A. Los 17 tramites de la
Direccion de Obras Privadas y
Uso del Suelo tienen médulos de
gestion interna (back-end)
digital.

17 tramites tienen modulos de
gestion interna (back-end)
digital.

5 tramites tienen
modulos de gestion
interna (back-end)
digital.

17 tramites tienen
moddulos de gestion
interna (back-end)
digital.




C.1.4. Gasto operativo y
administrativo reducido

C.1.4.A. Al finalizar el proyecto
el gasto operativo de la DOPUS
(exceptuando salarios) se reduce
en un 40% en terminos reales.

indice de gastos operativos
(exceptuando salarios) que
insume el area a las arcas
municipales se reduce un 40%
en terminos reales respecto al
inicio del proyecto.

indice de gastos
operativos
(exceptuando salarios)
que insume el area a las
arcas municipales se
reduce un 40% en
terminos reales
respecto al inicio del
proyecto.

C.2. Comunicacion digital y
clara a partir de una tinica boca
de ingreso y hacia otras areas

municipales

C.2.A. Las bocas de ingreso se
reducen a 1 (con posibilidad de
ingreso papel tinicamente en
casos especiales) al terminar el
proyecto.

Las bocas de ingreso de
expedientes para la DOPUS
pasan de 9 a 1 (con posibilidad
de ingreso papel unicamente en
casos especiales) al término del
proyecto.

Las bocas de ingreso de
expedientes para la
DOPUS pasande 9 a 1
(con posibilidad de
ingreso papel
unicamente en casos
especiales) al término
del proyecto.

C.2.B. La comunicacion entre las
distintas reparticiones,
empleados y funcionarios se
realiza por un medio: el back-end
de gestion para los 17 tramites.

17 tramites tienen un back-end
de gestion para la comunicacion
entre reparticiones, empleados y
funcionarios.

5 tramites tienen un
back-end de gestion
para la comunicacion
entre reparticiones,
empleados y
funcionarios.

17 tramites tienen un
back-end de gestion
para la comunicacion
entre reparticiones,
empleados y
funcionarios.




C.2.1. La interoperabilidad
mejora entre base de datos con
otras areas municipales

C.2.1.A. Al finalizar el proyecto
es posible que el sistema de
DOPUS realice acciones de
CRUD (create, read, update,
delete) en la base de la Direccion
de Catastro (Recursos
Tributarios).

El sistema puede realizar

acciones de CRUD en la base
de la Direccion de Catastro.

El sistema puede
realizar acciones de
CRUD en la base de la
Direccion de Catastro.

C.2.2. No es posible iniciar
distintos tramites para una
misma parcela

C.2.2.A. Al finalizar el proyecto,
el sistema envia alertas al
realizar cambios sobre un
numero de parcela.

El sistema envia alertas al
realizar cambios sobre un
numero de parcela.

El sistema envia alertas
al realizar cambios
sobre un nimero de
parcela.

C.2.2.B. A seis meses de iniciado
el proyecto, todos los cambios,
modificaciones y aprobaciones,
multas (en definitiva cualquier
accion de la DOPUS sobre una
parcela) se guardan por
nomenclatura catastral creando
una especie de "historia clinica”
para cada una. Aclaracion: cada
parcela catastral funciona como
un ID unico y las acciones se
realizan sobre ¢l se registran.

Al final del proyecto el sistema
registra toda modificacion

realizada sobre una
nomenclatura catastral
guardando los archivos
necesarios.

Al final del proyecto el
sistema registra toda
modificacion realizada
sobre una nomenclatura
catastral guardando los
archivos necesarios.




Component.

completados

para lograr el
proposito

C.2.2.C. Al finalizar el proyecto,
un 10% de las nomenclaturas
catastrales de la ciudad de
Coérdoba tienen una historial
abierto en el sistema de DOPUS.

Todas las nomenclaturas
catastrales de la ciudad de
Cordoba (y las que se creen
posteriormente) tienen un
historial abierto en el sistema de
DOPUS en 6 afios

El 10% de las
nomenclaturas
catastrales de la ciudad
de Cordoba tienen un
historial abierto en el
sistema de DOPUS.

C.2.2.D. Tres afios después de
finalizado el proyecto, un 50%
de las nomenclaturas catastrales
de la ciudad de Cérdoba tienen
una historial abierto en el sistema
de DOPUS.

Todas las nomenclaturas
catastrales de la ciudad de
Cordoba (y las que se creen
posteriormente) tienen un
historial abierto en el sistema de
DOPUS en 6 afios

El 10% de las
nomenclaturas
catastrales de la ciudad
de Cordoba tienen un
historial abierto en el
sistema de DOPUS.

C.2.3. Unica boca de ingresos de
tramites digitales

C.2.3.A. Las bocas de ingreso se
reducen a 1 (con posibilidad de
ingreso papel tinicamente en
casos especiales) al terminar el
proyecto.

Las bocas de ingreso de
expedientes para la DOPUS
pasan de 9 a 1 (con posibilidad
de ingreso papel unicamente en
casos especiales) al término del
proyecto.

Las bocas de ingreso de
expedientes para la
DOPUS pasande 9 a 1
(con posibilidad de
ingreso papel
unicamente en casos
especiales) al término
del proyecto.




C.3. Recurrente pueden entregar
documentacion correcta

C.3.A. Al finalizar el proyecto la
cantidad de tramites que
requieren solicitud de
documentacion extra por
faltantes se reduce en un 60%.

Indice de cantidad de tramites
que requieran solicitud de
documentacion por faltantes o
errores se reduce en un 90%.

[ndice de cantidad de
tramites que requieran
solicitud de
documentacion por
faltantes o errores se
reduce en un 20%.

Indice de cantidad de
tramites que requieran
solicitud de
documentacion por
faltantes o errores se
reduce en un 60%.

C.3.1. Recurrentes reciben
informacion pertinente a través
de consultas online respecto a
requerimientos y documentacion

C.3.1. Cantidad de turnos
solicitados para atencion de
consultas presenciales se reduce
en un 60% al finalizar el
proyecto.

indice de cantidad de turnos
otorgados para consultas

presenciales se reduce en un
60% al finalizar el proyecto.

indice de cantidad de
turnos otorgados para
consultas presenciales
se reduce en un 10%.

indice de cantidad de
turnos otorgados para
consultas presenciales
se reduce en un 60%.

C.4. Normativa aplicable clara y
concisa

C.4.A. Al finalizar el proyecto,
es posible consultar la normativa
aplicable al 100% de las parcelas
de la ciudad de Cordoba en un
mapa interactivo creado en un
GIS.

Es posible consultar la
normativa aplicable al 100% de
las parcelas de la ciudad de
Cordoba en un mapa interactivo
creado con un GIS.

Es posible consultar la
normativa aplicable al
100% de las parcelas
de la ciudad de
Cordoba en un mapa
interactivo creado con
un GIS.

C.4.1. Normativa actualizada

C.4.1.A. Al finalizar el proyecto
el Concejo Deliberante aprueba
la nueva normativa.

Nueva normativa aprobada.

Nueva normativa
aprobada.




C.4.2. Normativa contempla el
uso de medios digitales en el
proceso administrativo

C.4.1.A. Al finalizar el proyecto,
la normativa contempla la
utilizacion de medios digitales
como validos para la gestion del
area.

Normativa contempla la
utilizacion de medios digitales
para la gestion del area.

Normativa contempla
la utilizacion de medios
digitales para la gestion
del area.

C.5. Propension al cambio y
mejora por parte de los
empleados

C.5. Al finalizar el proyecto, la
satisfaccion de los empleados
con el nuevo proceso y uso del
sistema mejora en un 50%.

indice de satisfaccion de los
empleados con el nuevo
proceso y uso del sistema se
incrementa en un 50% respecto

al primer semestre de ejecucion.

Indice de satisfaccion
de los empleados con el
nuevo pProceso y uso
del sistema se
incrementa en un 50%
respecto al primer
semestre de ejecucion.

C.5.1. Es posible controlar
empleados corrompidos

C.5.1. Al finalizar el proyecto, el
sistema tiene un moédulo de
reportes de gestion de cada uno
de los empleados.

Hay un modulo de reportes de
gestion por parte de los
empleados que considera
tiempos, demoras, recursos
utilizados, comunicaciones.

Hay un médulo de
reportes de gestion por
parte de los empleados
que considera tiempos,
demoras, recursos
utilizados,
comunicaciones.




C.5.2. Empleados sensibilizados
en el uso de herramientas
digitales para gestion

C.5.2.A. Durante el afio de
ejecucion del proyecto se han
realizado al menos 5 talleres o
actividades de sensibilizacion en
el uso de herramientas digitales.

Al menos 5 talleres talleres o
actividades de sensibilizacion
en el uso de herramientas
digitales realizados para los
empleados.

Al menos 3 talleres
talleres o actividades
de sensibilizacion en
el uso de herramientas
digitales realizados
para los empleados.

Al menos 5 talleres
talleres o actividades
de sensibilizacion en el
uso de herramientas
digitales realizados
para los empleados.

C.5.2.B. Durante el afio de
ejecucion del proyecto se han
realizado al menos 5 actividades
de capacitacion en el uso,
recepcion de posibilidades de
mejoras del sistema y también
capacitacion en el uso de otras
herramientas digitales.

Al menos 5 actividades de
capacitacion en el uso,
recepcion de posibilidades de
mejoras del sistema y también
capacitacion en el uso de otras
herramientas digitales.

Al menos 4
actividades de
capacitacion en el
uso, recepcion de
posibilidades de
mejoras del sistema y
también capacitacion
en el uso de otras
herramientas digitales.

Al menos 5 actividades
de capacitacion en el
uso, recepcion de
posibilidades de
mejoras del sistema y
también capacitacion
en el uso de otras
herramientas digitales.

C.5.2.C. Hasta un afio luego de
finalizado el proyecto el sistema
cuenta con horas de soporte para
dudas y capacidad de mejora.

El proveedor recepta dudas y
acepta posibilidades de mejora
hasta un afio después de
finalizado el proyecto.




C.5.3.Empleados mejoran sus
capacidades para aplicar la
normativa

C.5.3.A. Al finalizar el proyecto
la satisfaccion de los empleados
con respecto a sus capacidades se
incrementa en un 50%.

indice de satisfaccion de los
empleados con respecto a sus
capacidades se incrementa en
un 50%.

indice de satisfaccion
de los empleados con
respecto a sus
capacidades se
incrementa en un 50%.

A.1. Construir sistema para la
gestion del procedimiento
administrativo y el ingreso de
tramites digitales y contratacion
de horas soporte y mejora

ARS 8,050,000

Hasta dos afios después de
finalizado el proyecto se pueden
seguir ejecutando horas de
soporte y mejora hasta ARS
8,050,000

ARS 2.700.000

ARS 5.200.000

A.1.1. Contratar proveedor:
empresa desarrolladora

Parte del trabajo de la SPMRI
con la Secretaria de Desarrollo

La empresa resulta contratada
con acuerdos legales y

La empresa resulta
contratada con
acuerdos legales y

Urbano economicos. ..
econdmicos.
A.1.1.2. Crear el backlog
priorizado con las ARS 100.000 ARS 100.000 ARS 100.000
funcionalidades del sistema
A.1.1.3. Mejorar y optimizar los Mejora y optimizacion Mejora'y
R yop Parte del trabajo de la SPMRI Jora y op optimizacion

procesos administrativos

realizada

realizada




A.1.1.4. Finalizar relevamiento
detallado de los procesos

ARS 100.000

ARS 100.000

ARS 100.000

A.1.2. Verificar que se contraten
tareas de soporte para el sistema
que atienda dudas y consultas

Parte del trabajo de la SPMRI

En el contrato se incluyen horas
de desarrollo para soporte y
mejoras al sistema

En el contrato se
incluyen horas de
desarrollo para
soporte y mejoras al
sistema

A.1.3. Construir base de datos
que sea interoperable

ARS 200.000

ARS 200.000

ARS 200.000

A.1.3.1. Verificar en la creacion
del backlog que la base de datos
sea interoperable con las de la
municipalidad

Parte del trabajo de la SPMRI

El backlog incluye la creacion
de base de datos interoperable

El backlog incluye la
creacion de base de
datos interoperable

A.1.4. Construir modulo en el
sistema que permita que todos
los tramites del area se puedan
ingresar por ahi

ARS 1.350.000

ARS 1.350.000

ARS 1.350.000

A.1.4.1. Verificar que en el
desarrollo del sistema se incluya
el ingreso de todos los tramites

Parte del trabajo de la SPMRI

El backlog incluye boca de
ingreso para todos los tramites

El backlog incluye
boca de ingreso para
todos los tramites




A.1.4.2. Verificar las
integraciones necesarias para el
ingreso de los tramites digitales
(validacion de identidad,
validacion de profesional

Parte del trabajo de la SPMRI

El backlog incluye las
integraciones necesarias para el
ingreso de tramites digitales

El backlog incluye las
integraciones
necesarias para el
ingreso de tramites
digitales

A.2. Unificar informacién que se

brinda para el ingreso de los ARS 55.000 ARS 55.000 ARS 55.000
tramites

A.2.1. Organizar espacios de Espacios de trabajo organizados

trabgjo entre emplea(%o's’y Parte del trabajo de la SPMRI para l.a reahzamgn de los

equipo legal para revision de trabajos necesarios en la

informacion actualizacion

A.3. Unificar y actualizar la

normativa vigente para la

construccion de obras ARS 110.000 ARS 110.000 ARS 110.000

contemplando los cambios en la
dinamica urbana de Cérdoba




Actividades
requeridas para
producir
componentes

A.3.1. Disponer de un mapa
interactivo en formato GIS para
la consulta de la normativa
aplicable a cada una de las
parcelas de la ciudad de
Cordoba

Parte del trabajo de la SPMRI

El GIS para la consulta de la
normativa por parcela se
encuentra disponible online

El GIS para la
consulta de la
normativa por parcela
se encuentra
disponible online

A.3.1.1. Coordinar con IDECOR
(infraestructura de datos
espaciales de Cordoba -
Provincia -) para desplegar mapa
interactivo realizado por el
equipo de la Secretaria de
Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la SPMRI

Se consigui6 la coordinacion de
trabajo entre ambas
instituciones para el despliegue
del mapa interactivo

Se consiguio la
coordinacion de
trabajo entre ambas
instituciones para el
despliegue del mapa
interactivo

A.3.1.2. Comprobar la
finalizacion del mapa interactivo
con la normativa aplicable para
cada parcela de la ciudad de
Cordoba realizada por la
Secretaria de Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la SPMRI
con la Secretaria de Desarrollo
Urbano

Se comprobod la finalizacion del
mapa interactivo con la
normativa aplicable (todavia de
uso interno)

Se comprobo la
finalizacion del mapa
interactivo con la
normativa aplicable
(todavia de uso
interno)




A.4.1. Actualizar normativa
vigente para que contemple
como valido el uso de la gestion
digital del expediente.

Parte del trabajo de la SPMRI
con la Secretaria de Desarrollo
Urbano

Se comprobd que la nueva
normativa contemple el uso de
la gestion digital como valida.

Se comprobd que la
nueva normativa
contemple el uso de la
gestion digital como
valida.

A.4.2. Enviar normativa a su
tratamiento en Concejo
Deliberante de la Ciudad de
Cordoba

Parte del trabajo de la SPMRI
con la Secretaria de Desarrollo
Urbano

Se envid la normativa para su
tratamiento en el Concejo
Deliberante

Se envi6 la normativa
para su tratamiento en
el Concejo Deliberante

A.4.2.1. Organizar reuniones y
diagramar espacios de trabajo
para redaccion

Parte del trabajo de la SPMRI
con la Secretaria de Desarrollo
Urbano

Plan de trabajo realizado y en
funcionamiento entre equipos
legales de ambas Secretarias y
especialistas contratados

Plan de trabajo
realizado y en
funcionamiento entre
equipos legales de
ambas Secretarias y

especialistas
contratados
A.4.2.2. Contratar especialistas
que asistan al equipo legal dela | oy 14 909 ARS 110.000 ARS 110.000

Secretaria de Planeamiento
Urbano




A.5. Verificar que el backlog de
un sistema incluya un médulo
que permita conocer la cantidad
de tramites, tiempos, €
intercambios con recurrentes
que realizan los empleados

Parte del trabajo de la SPMRI

El backlog incluye la creacion
de un modulo de control con las
caracteristicas mencionadas

El backlog incluye la
creacion de un
modulo de control con
las caracteristicas
mencionadas

A.6. Generar espacios de
diadlogo y capacitacion sobre
ventajas, riesgos y
funcionamiento de la gestion
digital

Parte del trabajo de la SPMRI

Se generaron espacios de
diadlogo y capacitacion sobre
ventajas, riesgos y
funcionamiento de la gestion
digital

Se generaron espacios
de didlogo y
capacitacion sobre
ventajas, riesgos y
funcionamiento de la

gestion digital
A.6.1. Generar talleres de
capacitacion en el uso de nuevas [ARS 105.000 ARS 105.000 ARS 105.000
tecnologias para la gestion
A.6.2. Organizar del material |\ ¢ 54 09 ARS 50.000 ARS 50.000
necesario para talleres
A.6.3. Contratar profesionales ARS 55.000 ARS 55.000 ARS 55.000

necesarios para dar taller




Anexo VI: MEDIOS DE VERIFICACION

Medios de verificacion

Nivel Resumen Indicador Método d
narrativo Fuente de informacion receoi)e czi(’:l Método de analisis Frecuencia Responsable
F.1.1. Al finalizar el Direccié
. Registros de la Direccion de Estadistico: indice con 1rec<;19n de
proyecto la imagen de la . . . Estadisticas y Censos
o ., , ) Estadisticas y Censos de la Encuesta linea de base de encuesta | Trimestral
F.1. Contribuir a la |gestion del 4rea ha mejorado|,, . . " . : con apoyo de la
) Municipalidad de Cordoba en periodo 0.
mejora de la en un 50% SPMRI
Fin Imagen del area
(DOPUS) ydela [F.1.1. Al finalizar el . L, fe Direccion de
. .. . Registros de la Direccion de Estadistico: indice con L
gestion municipal |proyecto la imagen de la L . : Estadisticas y Censos
., .. Estadisticas y Censos de la Encuesta linea de base de encuesta | Trimestral
gestion municipal ha L . ] con apoyo de la
. Municipalidad de Cordoba en periodo 0.
mejorado en un 15% SPMRI
P.1. Los 17 tramites de la  |Registros del proyecto sobre el
Direccion de Obras Privadas|avance en la disponibilizacion |Revision de los . Equipo de SPMRI
Conteo Trimestral

y Uso del Suelo se inician
digitalmente.

de tramites y registros
publicos

registros

gestion del proyecto

P.2. La demora promedio
estimada pasa de un rango
entre 6 y 12 meses a uno de
1 y 2 meses.

Registros del proyecto sobre
estimaciones en la gestion de
tramites

Comparacion de registros
al inicio del proyecto y a su
finalizacion para
estimaciones de demora en
tramites

Revision de
registros

Semestral

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




P. Agilidad en la
resolucion y buena

P.3. Al finalizar el proyecto
la percepcion de la cantidad

Registros de la Direccion de

Estadistico: indice con

Direccion de
Estadisticas y Censos

disponibilidad de |Y ce'lll.dad de 1nforma01f)n Estac?lgtlc%s y Censors dela  [Encuesta linea d'e base de encuesta | Trimestral con apoyo de la
informacién de los recibida por parte del area  |Municipalidad de Cérdoba en periodo 0. SPMRI
Proposito . i 5 0
p expedientes de la |5 incremento6 un 40%
Direccion de Obras
Privadas y Uso del _
Suelo P.4. Al finalizar el proyecto
los recurrentes pueden Registros del proyecto sobre el
encontrar la informacion avance en la disponibilizacion [Revision de los Conteo Trimestral Equipo de SPMRI
digital de donde se de tramites y registros registros gestion del proyecto
encuentra su tramite para los|piblicos
17 tramites relevados
P.5. Al finalizar el proyecto )
los tres registros que Registros del proyecto sobre el
.. , avance en la disponibilizacion [Revision de los Equipo de SPMRI
administra el 4rea se L. . . Conteo Semestral iy
encuentran dicitalizados de tramites y registros registros gestion del proyecto
g y publicos
se pueden consultar
C.1.A. Al finalizar el Registros del proyecto sobre el
C.1. El proceso proyecto se conocen la avance en la dlspomblhzacwn L )
.. . . de tramites y registros Revision de los | . . ., Equipo de SPMRI
administrativo es  [cantidad de pasos que debe Simple verificacion Semestral

claro

transcurrir los procesos de
17 tramites de la DOPUS

publicos; registros del
proyecto sobre cantidad de
pasos de cada tramite

registros

gestion del proyecto




C.1.1. Facilidad
para identificar el

C.1.1.A. Al finalizar el
proyecto la percepcion de la
cantidad y calidad de

Registros de la Direccion de

Estadistico: indice con

Direccion de
Estadisticas y Censos

. 2, . Estadisticas y Censos de la Encuesta linea de base de encuesta |Semestral
proceso completo [informacién recibida por S . ; con apoyo de la
i , . . [Municipalidad de Cérdoba en periodo 0.
de un expediente  |parte del 4rea se increment6 SPMRI
un 40%
C.1.2.A. Al finalizar el
C.1.2.A. Gestidon proyecto 30 empleados del Registros del proyecto
o area pueden realizar tarecas & proyect Revision de los Equipo de SPMRI
de los empleados ., ] ., respecto a capacitacion de . Conteo Semestral .
de gestion o de inspeccion registros gestion del proyecto
pOT procesos segun se les requiera empleados
oportunamente.
C.1.3. Gran .
. C.1.3.A. Al finalizar el
trazabilidad del royecto la percepcion de la Direccion d
lugar donde se proy peteep Registros de la Direccion de Estadistico: indice con rreceion de
cantidad y calidad de . , Estadisticas y Censos
encuentra el . > . Estadisticas y Censos de la Encuesta linea de base de encuesta |Semestral
expediente informacion recibida por Municipalidad de Cordoba en periodo 0 con apoyo de la
pe Y parte del area se increment6 ' SPMRI
accion que se un 40%
realiza
C.1.3.1.A. Los 17 tramites Regi del bre cl
C.1.3.1. Gestion se |de la Direccion de Obras egistros le dproyegtt)glgo re N Revision de 1 Eauino de SPMRI
) : . avance en la disponibilizacion [Revision de los uipo de
realiza en medios |Privadas y Uso del Suelo P Conteo Semestral auip

digitales

tienen médulos de gestion
interna (back-end) digital.

de tramites y registros
publicos

registros

gestion del proyecto




C.1.4.A. Al finalizar el

C.1.4. Gasto .
. proyecto el gasto operativo |Registros de la Direccion de  |Revision de Estadistico: indice con .
operativo . . E PMRI
P . .V y. de la DOPUS (exceptuando |Estadisticas y Censos dela  [registros de linea de base de encuesta [Anual qu?[')o de S
administrativo . L , ., , gestion del proyecto
) salarios) se reduce en un Municipalidad de Coérdoba recaudacion en periodo 0.
reducido .
40% en terminos reales.
C.2.A. Las bocas de ingreso
se reducen a 1 (con Registros del proyecto sobre el
posibilidad de ingreso papel |avance en la disponibilizacion |Revision de los Conteo Anual Equipo de SPMRI
unicamente en casos de tramites y registros registros gestion del proyecto
C.2. Comunicacion (especiales) al terminar el publicos
digital y clara a proyecto.
partir de una unica
boca de ingreso y
hacia otras areas  |C.2.B. La comunicacion
municipales entre las distintas Registros del proyecto sobre el
reparticiones, empleados y |avance en la disponibilizacion |Revision de los Conteo Anual Equipo de SPMRI

funcionarios se realiza por
un medio: el back-end de
gestion para los 17 tramites.

de tramites y registros
publicos

registros

gestion del proyecto




C.2.1.La

interoperabilidad
mejora entre base
de datos con otras
areas municipales

C.2.1.A. Al finalizar el
proyecto es posible que el
sistema de DOPUS realice
acciones de CRUD (create,
read, update, delete) en la
base de la Direccion de
Catastro (Recursos
Tributarios).

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

C.2.2.A. Al finalizar el
proyecto, el sistema envia
alertas al realizar cambios
sobre un ntimero de parcela.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




Component
es
completado
s para
lograr el
proposito

C.2.2. Noes
posible iniciar
distintos tramites
para una misma
parcela

C.2.2.B. A seis meses de
iniciado el proyecto, todos
los cambios, modificaciones
y aprobaciones, multas (en
definitiva cualquier accion
de la DOPUS sobre una
parcela) se guardan por
nomenclatura catastral
creando una especie de
"historia clinica" para cada
una. Aclaracion: cada
parcela catastral funciona
como un ID tnico y las
acciones se realizan sobre ¢l
se registran.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

Revision de los
registros

Simple verificacion

Semestral

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

C.2.2.C. Al finalizar el
proyecto, un 10% de las
nomenclaturas catastrales de
la ciudad de Cordoba tienen
una historial abierto en el
sistema de DOPUS.

Registros de la Secretaria de
Desarrollo Urbano
(Direcciones de Planeamiento
Urbano y de Obras Privadas y
Uso del Suelo)

Revision de los
registros

Estadistico: cantidad de
nomenclaturas digitalizadas
sobre el total

Semestral

Secretaria de
Desarrollo Urbano

C.2.2.D. Tres afios después
de finalizado el proyecto, un
50% de las nomenclaturas
catastrales de la ciudad de
Coérdoba tienen una historial
abierto en el sistema de
DOPUS.

Registros de la Secretaria de
Desarrollo Urbano
(Direcciones de Planeamiento
Urbano y de Obras Privadas y
Uso del Suelo)

Revision de los
registros

Estadistico: cantidad de
nomenclaturas digitalizadas
sobre el total

Semestral

Secretaria de
Desarrollo Urbano




C.2.3. Unica boca

C.2.3.A. Las bocas de
ingreso se reducen a 1 (con
posibilidad de ingreso papel

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion

Revision de los

Equipo de SPMRI

de ingresos de .. . . . Conteo Anual -
s .. unicamente en casos de tramites y registros registros gestion del proyecto
tramites digitales . . bl
especiales) al terminar el ~ [publicos
proyecto.
C.3.A. Al finalizar el
C.3. Recurrente proyecto la cantidad de o
, . . . B ., Estadistico: indice con i
pueden entregar tramites que requieren Registro de la Secretaria de  [Revision de los |, Secretaria de
.- . ., . linea de base de encuesta |Anual
documentacion solicitud de documentacion |Desarrollo Urbano registros en perfodo 0 Desarrollo Urbano
correcta extra por faltantes se reduce '
en un 60%.
C.3.1. Recurrentes
reciben .
. ., C.3.1. Cantidad de turnos . )
informacion - ., Registro de la Secretaria de f
. , |solicitados para atencion de . . Estadistico: indice con .
pertinente a traves . Desarrollo Urbano; registro de |Revision de los |,, . Equipo de SPMRI
consultas presenciales se linea de base de encuesta | Trimestral

de consultas online
respecto a
requerimientos y
documentacion

reduce en un 60% al
finalizar el proyecto.

la Direccion de Atencion al
Vecino

registros

en periodo 0.

gestion del proyecto




C.4. Normativa

C.4.A. Al finalizar el
proyecto, es posible
consultar la normativa
aplicable al 100% de las

Registros del proyecto sobre

Revision de los

Equipo de SPMRI

i o ) . Simpl ificacié Anual -
aphc,able claray parcelas de la ciudad de funcionalidades del sistema  |registros e VErTeacion a gestion del proyecto
concisa }
Cordoba en un mapa
interactivo creado en un
GIS.
C.4.1.A. Al finalizar el
C.4.1. Normativa |proyecto el Concejo Boletin oficial electrénico de |Revision de la |, . . Equipo de SPMRI
. . C .. i . Simple verificacion Anual =
actualizada Deliberante aprueba la la Municipalidad de Cérdoba |normativa gestion del proyecto
nueva normativa.
. C.4.1.A. Al finalizar el
C.4.2. Normativa .
proyecto, la normativa
contempla el uso e, , . L. . .
. . contempla la utilizacion de |Boletin oficial electronico de |Revisionde la | ,. . . Equipo de SPMRI
de medios digitales . L \ . Simple verificacion Anual .
medios digitales como la Municipalidad de Cérdoba [normativa gestion del proyecto
en el proceso . .
. . validos para la gestion del
administrativo ,
rea.
. C.5. Al finalizar el proyecto,
C.5. Propension al . ., proy i L, C Direccion de
. . la satisfaccion de los Registros de la Direccion de Estadistico: indice con L
cambio y mejora . , Estadisticas y Censos
empleados con el nuevo Estadisticas y Censos de la Encuesta linea de base de encuesta  [Semestral

por parte de los
empleados

proceso y uso del sistema
mejora en un 50%.

Municipalidad de Cordoba

en periodo 0.

con apoyo de la
SPMRI




C.5.1. Es posible
controlar
empleados
corrompidos

C.5.1. Al finalizar el
proyecto, el sistema tiene un
moédulo de reportes de
gestion de cada uno de los
empleados.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

C.5.2. Empleados
sensibilizados en el
uso de
herramientas
digitales para
gestion

C.5.2.A. Durante el afio de
ejecucion del proyecto se
han realizado al menos 5
talleres o actividades de
sensibilizacion en el uso de
herramientas digitales.

Registros de la Direccion de
Protocolo respecto a eventos

Revision de los
registros

Conteo

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

C.5.2.B. Durante el afio de
ejecucion del proyecto se
han realizado al menos 5
actividades de capacitacion
en el uso, recepcion de
posibilidades de mejoras del
sistema y también
capacitacion en el uso de
otras herramientas digitales.

Registros de la Direccion de
Protocolo respecto a eventos

Revision de los
registros

Conteo

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

C.5.2.C. Hasta un afio luego
de finalizado el proyecto el
sistema cuenta con horas de
soporte para dudas y
capacidad de mejora.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




C.5.3.Empleados
mejoran sus

C.5.3.A. Al finalizar el
proyecto la satisfaccion de

Registros de la Direccion de

Estadistico: indice con

Direccion de
Estadisticas y Censos

capacidades para |los empleados con respecto |Estadisticas y Censos dela  |Encuesta linea de base de encuesta  |Semestral con apoyo de la
aplicar la a sus capacidades se Municipalidad de Cordoba en periodo 0. SPMRI
normativa incrementa en un 50%.
A.1. Construir
sistema para la
gestion del
procedimicnto Ejecucion presupuestaria;
gdmlmstratlvlo y el ARS 8,050,000 . If formes ﬁl;ancilz: ros de ’ ReYlslén de los Simple verificacion Anual Equg?o de SPMRI
ingreso de tramites avance del proyecto. registros gestion del proyecto
digitales y
contratacion de
horas soporte y
mejora
Mensual

. . una vez al
A.1.1. Contratar  |Parte del trabajo de la ’ Registros de avance del Revision de los | . 5 E«ma] del Equipo de SPMRI
proveedor: empresa|SPMRI con la Secretaria de [proyecto: contrato con la registros Simple verificacion primer mes |gestion del proyecto
desarrolladora Desarrollo Urbano empresa firmado do

ejecucion)




A.1.1.2. Crear el Trimestral
backlog priorizado Ejecucion presupuestaria; (una vez al
. . ’ Revisié 1 . . . Equi PMRI
con las ARS 100.000 informes financieros de eYISIOn de los Simple verificacion final del qu?[')o deS
. ) registros . gestion del proyecto
funcionalidades del avance del proyecto. primer
sistema trimestre)
A.1.1.3. Mejorar y Trlmestrall
optimizar los Parte del trabajo de la Registros de avance del Revision de los | .. . . (una vez a Equipo de SPMRI
. Simple verificacion final del .,
procesos SPMRI proyecto. registros primer gestion del proyecto
administrativos trimestre)
A.1.1.4. Finalizar . . e ;ﬁlmestrall
1 ent Ejecucion presupuestaria; . . . . una vez a .
felevamiento ARS 100.000 informes financieros de Re\'/ISIOIl de los Simple verificacion final del Equ?‘,’o de SPMRI
detallado de los registros . gestion del proyecto
avance del proyecto. primer
procesos trimestre)
A.1.2. Verificar Mensual
que se contraten Registros d del (una vez al
tareas de soporte  [Parte del trabajo de la SEISIIOS de avance e Revision de los | .. . . final del Equipo de SPMRI
. proyecto: contrato con la . Simple verificacion . .
para el sistema que |SPMRI registros primer mes [gestion del proyecto
. empresa firmado
atienda dudas y de
consultas ejecucion)
A.1.3. Construir Ejecucion presupuestaria; .. .
. . ’ R on de | . . . E de SPMRI
base de datos que |ARS 200.000 informes financieros de cvision e 108 Simple verificacion Semestral qauipo €

sea interoperable

avance del proyecto.

registros

gestion del proyecto




A.1.3.1. Verificar
en la creacion del
backlog que la base
de datos sea
interoperable con
las de la
municipalidad

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: contrato con la
empresa firmado

Revision de los
registros

Simple verificacion

Mensual
(una vez al
final del
primer mes
de
ejecucion)

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A.1.4. Construir
modulo en el
sistema que
permita que todos
los tramites del
area se puedan
ingresar por ahi

ARS 1.350.000

Ejecucion presupuestaria;
informes financieros de
avance del proyecto.

Revision de los
registros

Simple verificacion

Semestral

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A.1.4.1. Verificar
que en el desarrollo
del sistema se
incluya el ingreso
de todos los
tramites

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: contrato con la
empresa firmado

Revision de los
registros

Simple verificacion

Mensual
(una vez al
final del
primer mes
de
ejecucion)

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




A.1.4.2. Verificar
las integraciones

necesarias para el Mensual
ingreso de los Registros de avance del (una vez al

iy .. Parte del trabajo de la Revision de los | .. . . final del Equipo de SPMRI
tramites digitales proyecto: contrato con la . Simple verificacion . .

ca SPMRI registros primer mes |gestion del proyecto

(validacion de empresa firmado de
identlda‘ld, ejecucion)
validacion de
profesional
A.2. Unificar
informacion que se Ejecucion presupuestaria; . .

. . . ’ R : 1 . . . E PMRI
brinda para el ARS 55.000 informes financieros de eYISIOn de los Simple verificacion Anual qu?[')o de$
) registros gestion del proyecto
ingreso de los avance del proyecto.
tramites
A.2.1. Organizar
espacios de trabajo Registros d del
entre empleados y |Parte del trabajo de la SEISIIOS de avance e Revision de los | . . . Equipo de SPMRI

proyecto: minutas de Simple verificacion Anual

equipo legal para
revision de
informacion

SPMRI

reuniones realizadas

registros

gestion del proyecto




Actividade
s
requeridas
para
producir
component
es

A.3. Unificar y
actualizar la
normativa vigente
para la
construccion de
obras
contemplando los
cambios en la
dinamica urbana de
Cérdoba

ARS 110.000

Ejecucion presupuestaria;
informes financieros de
avance del proyecto.

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A.3.1. Disponer de
un mapa
interactivo en
formato GIS para
la consulta de la
normativa aplicable
a cada una de las
parcelas de la
ciudad de Coérdoba

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: funcionalidades
creadas

Revision de la
funcionalidad
creada

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




A.3.1.1. Coordinar
con IDECOR
(infraestructura de
datos espaciales de
Cordoba -
Provincia -) para
desplegar mapa
interactivo
realizado por el
equipo de la
Secretaria de
Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: minutas de
reuniones realizadas

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A3.1.2.
Comprobar la
finalizacion del
mapa interactivo
con la normativa
aplicable para cada
parcela de la
ciudad de Cérdoba
realizada por la
Secretaria de
Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la
SPMRI con la Secretaria de
Desarrollo Urbano

Registros de avance del
proyecto

Revision de la
funcionalidad
creada

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




A.4.1. Actualizar
normativa vigente
para que contemple

Parte del trabajo de la

Registros de actividad
parlamentaria del Concejo
Deliberante de la Ciudad de

Revision de los

Equipo de SPMRI

como valido el uso SPMRI con la Secretaria de Cérdoba; Boletin oficial registros Simple verificacion Anual gestion del proyecto
., ... .|Desarrollo Urbano . .
de la gestion digital electronico de la Ciudad de
del expediente. Cordoba
A.4.2. Enviar
normativa a s . i ivi
pvaasu Parte del trabajo de la Registros d? actividad ) L .
tratamiento en , parlamentaria del Concejo Revision de los | .. . ., Equipo de SPMRI
. SPMRI con la Secretaria de . . . Simple verificacion Anual i
Concejo Deliberante de la Ciudad de  [registros gestion del proyecto
. Desarrollo Urbano .
Deliberante de la Cérdoba
Ciudad de Coérdoba
A.4.2.1. Organizar
reuniones y Parte del trabajo de la Registros de avance del . .
diagramar espacios |SPMRI con la Secretaria de |proyecto: minutas de Revision de los Simple verificacion Anual Equipo de SPMRI

de trabajo para
redaccion

Desarrollo Urbano

reuniones realizadas

registros

gestion del proyecto




A.4.2.2. Contratar
especialistas que
asistan al equipo
legal de la
Secretaria de
Planeamiento
Urbano

ARS 110.000

Ejecucion presupuestaria;
informes financieros de
avance del proyecto.

Revision de los
registros

Simple verificacion

Anual

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A.5. Verificar que
el backlog de un
sistema incluya un
moédulo que
permita conocer la
cantidad de
tramites, tiempos, €
intercambios con
recurrentes que
realizan los
empleados

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: contrato con la
empresa firmado

Revision de los
registros

Simple verificacion

Mensual
(una vez al
final del
primer mes
de
ejecucion)

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto

A.6. Generar
espacios de dialogo
y capacitacion
sobre ventajas,
riesgos y
funcionamiento de
la gestion digital

Parte del trabajo de la
SPMRI

Registros de avance del
proyecto: talleres realizados

Revision de los
registros

Conteo y simple
verificacion

Semestral

Equipo de SPMRI
gestion del proyecto




A.6.1. Generar
talleres de
capacitacion en el

Ejecucion presupuestaria;

Revision de los

Equipo de SPMRI

ARS 105.000 informes financieros de . Simple verificacion Anual .
uso de nuevas registros gestion del proyecto
] avance del proyecto.
tecnologias para la
gestion
A.6.2. Organizar Ei . taria:
del material Ejecucion presupuestaria; Revisic 1 . . . Eaui PMRI
¢l ma c'erla ARS 50.000 informes financieros de evision de los Simple verificacion Anual qu?[')o de S
necesario para registros gestion del proyecto
avance del proyecto.
talleres
A.6.3. Contratar B . aria:
fesional Ejecucion presupuestaria; . . . . .
protesiona’es ARS 55.000 informes financieros de Revision de los Simple verificacion Anual Equipo de SPMRI

necesarios para dar
taller

avance del proyecto.

registros

gestion del proyecto




. Factores de riesgo
Nivel Supuestos = : = =
Financiero [ Politico Social Legal
Fin - X X
X X X X
Propésito S..l.. Lo.s patrones cultural'es de organi'zacién mun.icipal permiten la aceptacion del cambio organizacional y de X X
utilizacion de la informacion para mejorar la gestion en general.
S.2. Desde los seis meses de iniciado el proyecto, la gestion municipal no realiza ningun cambio al proceso X x
administrativo mejorado y aceptado.
S.3. Existe un programa continuo de mejora de la gestion publica municipal que garantiza que los resultados de este
proyecto sean compatibles (interoperabilidad, re-utilizacion de modulos, experiencias destacadas) con otras X X X
iniciativas de digitalizacion.
Componentes S.4. Al finalizar el proyecto, se mantienen las condiciones necesarias para el trabajo con el sistema de gestion digital:
computadoras con capacidad minima, conexion a internet, servidor adecuado o nube contratada para alojar el X X
servidor.
S.5. Durante los cuatro afios posteriores a la ejecucion del proyecto, la gestion municipal no realiza mas de dos X X
cambios y adendas a la nueva legislacion aprobada.
S.6. Durante los cuatro afios posteriores a la ejecucion del proyecto el 70% de los empleados mantienen su interés en X X
la utilizacion de sistemas de gestion digital.
S.7. La forma de contratacion propuesta al momento de identificacion del proyecto se mantiene previo a la X X
contratacion de la empresa desarrolladora
S.8. Previo al inicio del proyecto, las actividades de subasta y contratacion se realizan segtin los planes de ejecucion. X X X
S.9. Durante la ejecucion del proyecto, las demas bases de datos municipales realizan modificaciones para ser X X
interoperables
.. S.10. Previo a comenzar con las tareas de desarrollo de software, se posible obtener documentaciéon de por lo menos
Actividades . . . X X X
el 75% de las integraciones necesarias.
S.11. Al inicio del proyecto se mantiene el interés expresado por los actores involucrados en el momento de la X X
identificacion del proyecto.
S.12. Al momento de iniciar la ejecucion del proyecto existen convenios de colaboracion firmados entre los distintos X X X
actores interesados.
S.13. Al momento de solicitar presupuestos detallados, existen empresas de desarrollo de software en la ciudad de X X
Cordoba con capacidad de desarrollar las funcionalidades esparadas para el sistema




Anexo VIII: MATRIZ DE MARCO LOGICO COMPLETA

Resumen narrativo

Indicadores

Medios de verificacion

F.1. Contribuir a la mejora de la Imagen
del area (DOPUS) y de la gestion
municipal

F.1.1. Al finalizar el proyecto la imagen de la
gestion del area ha mejorado en un 50%

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba

Supuestos

F.1.1. Al finalizar el proyecto la imagen de la
gestion municipal ha mejorado en un 15%

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba

P. Agilidad en la resolucion y buena

disponibilidad de informacion de los
expedientes de la Direccion de Obras
Privadas y Uso del Suelo

P.1. Los 17 tramites de la Direccion de Obras
Privadas y Uso del Suelo se inician
digitalmente.

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

P.2. La demora promedio estimada pasa de un
rango entre 6 y 12 meses a uno de 1 y 2 meses.

Registros del proyecto sobre
estimaciones en la gestion de
tramites

P.3. Al finalizar el proyecto la percepcion de la
cantidad y calidad de informacion recibida por
parte del area se increment6 un 40%

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba

P.4. Al finalizar el proyecto los recurrentes
pueden encontrar la informacion digital de
donde se encuentra su tramite para los 17
tramites relevados

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

Los patrones culturales de
organizacion municipal permiten la
aceptacion del cambio
organizacional y de utilizacion de
la informacion para mejorar la
gestion en general.




P.5. Al finalizar el proyecto los tres registros
que administra el area se encuentran
digitalizados y se pueden consultar

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

C.1. El proceso administrativo es claro

C.1.A. Al finalizar el proyecto se conocen la
cantidad de pasos que debe transcurrir los
procesos de 17 tramites de la DOPUS

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos;
registros del proyecto sobre
cantidad de pasos de cada tramite

S.2. Desde los seis meses de
iniciado el proyecto, la gestion
municipal no realiza ningiin cambio
al proceso administrativo mejorado
y aceptado.

C.1.1. Facilidad para identificar el
proceso completo de un expediente

C.1.1.A. Al finalizar el proyecto la percepcion
de la cantidad y calidad de informacion
recibida por parte del area se increment6 un
40%.

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba

C.1.2.A. Gestion de los empleados por
procesos

C.1.2.A. Al finalizar el proyecto 30 empleados
del area pueden realizar tareas de gestion o de
inspeccion segln se les requiera
oportunamente.

Registros del proyecto respecto a
capacitacion de empleados

S.3. Existe un programa continuo
de mejora de la gestion publica
municipal que garantiza que los
resultados de este proyecto sean
compatibles (interoperabilidad, re-
utilizaciéon de modulos,
experiencias destacadas) con otras
iniciativas de digitalizacion.

C.1.3. Gran trazabilidad del lugar donde
se encuentra el expediente y accion que
se realiza

C.1.3.A. Al finalizar el proyecto la percepcion
de la cantidad y calidad de informacion
recibida por parte del area se increment6 un
40%

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cordoba




C.1.3.1. Gestion se realiza en medios
digitales

C.1.3.1.A. Los 17 tramites de la Direccion de
Obras Privadas y Uso del Suelo tienen
modulos de gestion interna (back-end) digital.

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

S.4. Al finalizar el proyecto, se
mantienen las condiciones
necesarias para el trabajo con el
sistema de gestion digital:
computadoras con capacidad
minima, conexion a internet,
servidor adecuado o nube
contratada para alojar el servidor.

C.1.4. Gasto operativo y administrativo
reducido

C.1.4.A. Al finalizar el proyecto el gasto
operativo de la DOPUS (exceptuando salarios)
se reduce en un 40% en terminos reales.

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cordoba

C.2. Comunicacion digital y clara a partir
de una unica boca de ingreso y hacia
otras areas municipales

C.2.A. Las bocas de ingreso se reducen a 1
(con posibilidad de ingreso papel tinicamente
en casos especiales) al terminar el proyecto.

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

C.2.B. La comunicacion entre las distintas
reparticiones, empleados y funcionarios se
realiza por un medio: el back-end de gestion
para los 17 tramites.

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos




C.2.1. La interoperabilidad mejora entre
base de datos con otras areas municipales

C.2.1.A. Al finalizar el proyecto es posible que
el sistema de DOPUS realice acciones de
CRUD (create, read, update, delete) en la base
de la Direccion de Catastro (Recursos
Tributarios).

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

C.2.2. No es posible iniciar distintos

C.2.2.A. Al finalizar el proyecto, el sistema
envia alertas al realizar cambios sobre un
numero de parcela.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

C.2.2.B. A seis meses de iniciado el proyecto,
todos los cambios, modificaciones y
aprobaciones, multas (en definitiva cualquier
accion de la DOPUS sobre una parcela) se
guardan por nomenclatura catastral creando
una especie de "historia clinica" para cada una.
Aclaracion: cada parcela catastral funciona
como un ID unico y las acciones se realizan
sobre €l se registran.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema




tramites para una misma parcela

C.2.2.C. Al finalizar el proyecto, un 10% de
las nomenclaturas catastrales de la ciudad de
Coérdoba tienen una historial abierto en el
sistema de DOPUS.

Registros de la Secretaria de
Desarrollo Urbano (Direcciones de
Planeamiento Urbano y de Obras
Privadas y Uso del Suelo)

C.2.2.D. Tres afios después de finalizado el
proyecto, un 50% de las nomenclaturas
catastrales de la ciudad de Cordoba tienen una
historial abierto en el sistema de DOPUS.

Registros de la Secretaria de
Desarrollo Urbano (Direcciones de
Planeamiento Urbano y de Obras
Privadas y Uso del Suelo)

C.2.3. Unica boca de ingresos de tramites
digitales

C.2.3.A. Las bocas de ingreso se reducen a 1
(con posibilidad de ingreso papel tinicamente
en casos especiales) al terminar el proyecto.

Registros del proyecto sobre el
avance en la disponibilizacion de
tramites y registros publicos

C.3. Recurrentes pueden entregar
documentacion correcta

C.3.A. Al finalizar el proyecto la cantidad de
tramites que requieren solicitud de
documentacidn extra por faltantes se reduce en
un 60%.

Registro de la Secretaria de
Desarrollo Urbano




C.3.1. Recurrentes reciben informacion
pertinente a través de consultas online
respecto a requerimientos y
documentacion

C.3.1. Cantidad de turnos solicitados para
atencion de consultas presenciales se reduce
en un 60% al finalizar el proyecto.

Registro de la Secretaria de
Desarrollo Urbano; registro de la
Direccion de Atencion al Vecino

C.4. Normativa aplicable clara y concisa

C.4.A. Al finalizar el proyecto, es posible
consultar la normativa aplicable al 100% de
las parcelas de la ciudad de Cordoba en un
mapa interactivo creado en un GIS.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

S.5. Durante los cuatro afios
posteriores a la ejecucion del
proyecto, la gestion municipal no
realiza mas de dos cambios y
adendas a la nueva legislacion
aprobada.

C.4.1. Normativa actualizada

C.4.1.A. Al finalizar el proyecto el Concejo
Deliberante aprueba la nueva normativa.

Boletin oficial electronico de la
Municipalidad de Cordoba

C.4.2. Normativa contempla el uso de
medios digitales en el proceso
administrativo

C.4.1.A. Al finalizar el proyecto, la normativa
contempla la utilizacion de medios digitales
como validos para la gestion del area.

Boletin oficial electronico de la
Municipalidad de Cordoba

C.5. Propension al cambio y mejora por
parte de los empleados

C.5. Al finalizar el proyecto, la satisfaccion de
los empleados con el nuevo proceso y uso del
sistema mejora en un 50%.

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba

S.6. Durante los cuatro afos
posteriores a la ejecucion del
proyecto el 70% de los empleados
mantienen su interés en la
utilizacion de sistemas de gestion
digital.




C.5.1. Es posible controlar empleados
corrompidos

C.5.1. Al finalizar el proyecto, el sistema tiene
un modulo de reportes de gestion de cada uno
de los empleados.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

C.5.2. Empleados sensibilizados en el uso
de herramientas digitales para gestion

C.5.2.A. Durante el afio de ejecucion del
proyecto se han realizado al menos 5 talleres o
actividades de sensibilizacion en el uso de
herramientas digitales.

Registros de la Direccion de
Protocolo respecto a eventos

C.5.2.B. Durante el afio de ejecucion del
proyecto se han realizado al menos 5
actividades de capacitacion en el uso,
recepcion de posibilidades de mejoras del
sistema y también capacitacion en el uso de
otras herramientas digitales.

Registros de la Direccion de
Protocolo respecto a eventos

C.5.2.C. Hasta un afio luego de finalizado el
proyecto el sistema cuenta con horas de
soporte para dudas y capacidad de mejora.

Registros del proyecto sobre
funcionalidades del sistema

C.5.3.Empleados mejoran sus
capacidades para aplicar la normativa

C.5.3.A. Al finalizar el proyecto la satisfaccion
de los empleados con respecto a sus
capacidades se incrementa en un 50%.

Registros de la Direccion de
Estadisticas y Censos de la
Municipalidad de Cérdoba




A.1. Construir sistema para la gestion del
procedimiento administrativo y el ingreso
de tramites digitales y contratacion de
horas soporte y mejora

ARS 8,050,000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

S.7. Previo al inicio del proyecto,
las actividades de subasta y
contratacion se realizan segun los
planes de ejecucion.

A.1.1. Contratar proveedor: empresa
desarrolladora

Parte del trabajo de la SPMRI con la Secretaria
de Desarrollo Urbano

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado

S.8. La forma de contratacion
propuesta al momento de
identificacion del proyecto se
mantiene previo a la contratacion
de la empresa desarrolladora

A.1.1.2. Crear el backlog priorizado con
las funcionalidades del sistema

ARS 100.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

S.9. Al momento de solicitar
presupuestos detallados, existen
empresas de desarrollo de software
en la ciudad de Coérdoba con
capacidad de desarrollar las
funcionalidades esparadas para el
sistema

A.1.1.3. Mejorar y optimizar los procesos
administrativos

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto.

S.10. Al inicio del proyecto se
mantiene el interés expresado por
los actores involucrados en el
momento de la identificacion del
proyecto.




A.1.1.4. Finalizar relevamiento detallado
de los procesos

ARS 100.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

A.1.2. Verificar que se contraten tareas
de soporte para el sistema que atienda
dudas y consultas

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado

A.1.3. Construir base de datos que sea
interoperable

ARS 200.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

S.11. Durante la ejecucion del
proyecto, las demas bases de datos
municipales realizan
modificaciones para ser
interoperables.

A.1.3.1. Verificar en la creacion del
backlog que la base de datos sea
interoperable con las de la municipalidad

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado

A.1.4. Construir médulo en el sistema
que permita que todos los tramites del
area se puedan ingresar por ahi

ARS 1.350.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

A.1.4.1. Verificar que en el desarrollo del
sistema se incluya el ingreso de todos los
tramites

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado




A.1.4.2. Verificar las integraciones
necesarias para el ingreso de los tramites
digitales (validacion de identidad,
validacion de profesional

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado

S.12. Previo a comenzar con las
tareas de desarrollo de software, se
posible obtener documentacion de
por lo menos el 75% de las
integraciones necesarias.

A.2. Unificar informacion que se brinda
para el ingreso de los tramites

ARS 55.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

A.2.1. Organizar espacios de trabajo
entre empleados y equipo legal para
revision de informacion

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
minutas de reuniones realizadas

S.10. Al inicio del proyecto se
mantiene el interés expresado por
los actores involucrados en el
momento de la identificacion del
proyecto.

A.3. Unificar y actualizar la normativa
vigente para la construccion de obras
contemplando los cambios en la dinamica
urbana de Cérdoba

ARS 110.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

A.3.1. Disponer de un mapa interactivo
en formato GIS para la consulta de la
normativa aplicable a cada una de las
parcelas de la ciudad de Cordoba

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
funcionalidades creadas




A.3.1.1. Coordinar con IDECOR
(infraestructura de datos espaciales de
Cordoba - Provincia -) para desplegar
mapa interactivo realizado por el equipo
de la Secretaria de Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:

minutas de reuniones realizadas

S.13. Al momento de iniciar la
ejecucion del proyecto existen
convenios de colaboracion
firmados entre los distintos actores
interesados.

A.3.1.2. Comprobar la finalizacion del
mapa interactivo con la normativa
aplicable para cada parcela de la ciudad
de Coérdoba realizada por la Secretaria de
Desarrollo Urbano

Parte del trabajo de la SPMRI con la Secretaria
de Desarrollo Urbano

Registros de avance del proyecto

A.4.1. Actualizar normativa vigente para
que contemple como valido el uso de la
gestion digital del expediente.

Parte del trabajo de la SPMRI con la Secretaria
de Desarrollo Urbano

Registros de actividad
parlamentaria del Concejo
Deliberante de la Ciudad de
Cérdoba; Boletin oficial
electronico de la Ciudad de
Cordoba

A.4.2. Enviar normativa a su tratamiento
en Concejo Deliberante de la Ciudad de
Coérdoba

Parte del trabajo de la SPMRI con la Secretaria
de Desarrollo Urbano

Registros de actividad
parlamentaria del Concejo
Deliberante de la Ciudad de
Cordoba

A.4.2.1. Organizar reuniones y diagramar
espacios de trabajo para redaccion

Parte del trabajo de la SPMRI con la Secretaria
de Desarrollo Urbano

Registros de avance del proyecto:

minutas de reuniones realizadas




A.4.2.2. Contratar especialistas que
asistan al equipo legal de la Secretaria de
Planeamiento Urbano

ARS 110.000

Ejecucion presupuestaria; informes
financieros de avance del proyecto.

A.5. Verificar que el backlog de un
sistema incluya un modulo que permita
conocer la cantidad de tramites, tiempos,
¢ intercambios con recurrentes que
realizan los empleados

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
contrato con la empresa firmado

A.6. Generar espacios de dialogo y
capacitacion sobre ventajas, riesgos y
funcionamiento de la gestion digital

Parte del trabajo de la SPMRI

Registros de avance del proyecto:
talleres realizados

S.10. Al inicio del proyecto se
mantiene el interés expresado por
los actores involucrados en el
momento de la identificacion del
proyecto.

A.6.1. Generar talleres de capacitacion en

Ejecucion presupuestaria; informes

el uso de nuevas tecnologias para la ARS 105.000 .
., financieros de avance del proyecto.
gestion
A.6.2. Organizar del material necesario Ejecucion presupuestaria; informes
ARS 50.000 .
para talleres financieros de avance del proyecto.
A.6.3. Contratar profesionales necesarios ARS 55.000 Ejecucion presupuestaria; informes

para dar taller

financieros de avance del proyecto.
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