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PROYECTO ARG/09/007
"Fortalecimiento Institucional del Ministerio de Defensa de 1a Nacién”

El objetivo del proyecto es mejorar y optimizar los sistemas
de gestién del | Ministerio de Defensa dotdndolo con una
herramienta integral de comando que incorpore nuevas
dreqs al sistema asi como el seguimiento de proyectos
especificos.

Area Estratégica de Apoyo: Gobernabilidad Democratica
Sub Area Estratégica de Apoyo: Reforma del Estado
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1 Analisis de situacion

Desde la recuperacion de la democracia a fines del afio 1983, los temas de la defensa
nacional y de la cuestiéon militar en particular, han ido evolucionando hacia un mayor
control civil democratico y una creciente profesionalizacién de las Fuerzas Armadas. La
Argentina es el pais mas avanzado en América Latina en este control y en la formulacion
civil de las politicas publicas de defensa, y esta caracteristica ha sido lograda gracias a
distintos factores, tales como: el gradual ordenamiento del marco institucional, politico y
operativo de la defensa nacional y del accionar del instrumento militar: La Argentina
cuenta con un marco normativo integrado por la Ley de Defensa Nacional, la Ley de
Seguridad Interior, la Ley de Reestructuracion de las Fuerzas Armadas y la Ley de
Inteligencia Nacional, a las que se suma el Libro Blanco de la Defensa Nacional, en su
version primera del afio 1998; la sujecién militar al poder politico civil constitucional,
reforzada sucesivamente a lo largo de todos los gobiernos democraticos en gjercicio; el
fortalecimiento de la funciones de disefio estratégico de politicas de defensa a cargo del
Ministerio de Defensa de la Nacién.

Entre las caracteristicas mencionadas del caso argentino, cabe enfatizar Ia tajante
separacion de funciones establecida en el ordenamiento legal y en el plano operativo,
entre las Fuerzas Armadas y las Fuerzas de Seguridad Interior. Esta separacion,
resultante de las traumaticas experiencias de intervencion militar en fa vida constitucional
del pais, ha sido afirmada a lo largo de estos ultimos afios y forma parte de los pilares
simbdlicos y de politica publica que apuntalan la profesionalizacién y clara misién de las
Fuerzas Armadas. En consecuencia, se produjo una definitiva desmilitarizacién de Ia
seguridad publica y la exclusion de los militares de los asuntos de orden ciudadano.

Si bien los avances en el tratamiento de! tema de |a defensa y del tema militar han
sido significativos en la Argentina durante el proceso democratico, aun existen elementos
que pueden debilitar la conduccion civil de estas politicas:

» Ciertas resistencias organizacionales a una conduccién externa a la organizacién
militar, debido a la tradicién de participacion militar en la toma de decisidn publica.

» Lainsuficiente participacion de organizaciones académicas o de la sociedad civil en el
debate de las politicas de defensa. Tanto por razones de conocimiento técnico como
por el legado histdrico, estas politicas fueron apropiadas por los militares y no se ha
desarrollado un interés técnico en otros actores. Si bien es cierto que la consideracién
estratégica y reservada de la informacién de defensa limita el acceso a un publico
mayor, no hubo una inversién estatal para fomentar espacios institucionales de
entrenamiento en defensa. Finalmente, no es menor el tema que la cuestién militar y
de defensa ha sido analizada por la sociedad civil centraimente desde el prisma de la
cuestion de las violaciones a los derechos humanos en la ultima dictadura, lo cual ha
relegado cualquier otro modo de observacion.

* La todavia insuficiente capacidad institucional del Ministerio de Defensa para definir y
orientar politicas.

La posibilidad de atender estos aspectos que impiden un mayor fortaiecimiento del
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poder civil encontré una oportunidad propicia y una decision politica al mayor nivel
institucional. La oportunidad fue el espiritu de didlogo que imperé en la Argentina luego de
la profunda crisis institucional y econdmica de los afios 2001 y 2002. En efecto, la
gravedad de la situacién impulso al entonces presidente de la transicion Eduardo Duhalde
a convocar, con el apoyo de la Iglesia Catélica y el Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD), a todos los actores politicos, sociales y economicos en el marco del
llamado Dialogo Argentino, con el objeto pacificar el pais, y formular estrategias
consensuadas para enfrentar la emergencia y emprender el camino del desarrolio integral.

Con esos antecedentes, el Presidente Néstor Kirchner lanzé la iniciativa “‘La
Defensa Nacional en la Agenda Democratica” el 6 de agosto de 2003. En el Decreto 545
que le da forma se establece que: “...En la conviccién de que la Defensa es una actividad
que involucra a la sociedad como un todo, mas alla de corresponder la conduccién del
Sistema de Defensa Nacional al Estado Nacional y del rol central que le cabe en el mismo
a las Fuerzas Armadas, es indispensable que los principios y normas fundamentales que
regulan esta actividad constituyan una verdadera politica de Estado y gocen de legitimidad
politica e intersectorial...Es por todo ello fundamental promover la mayor participacién de
la sociedad civil, del Parlamento y de los partidos politicos en la construccion de nuevas
politicas de defensa y nuevos modelos de organizacion militar”.

Con el apoyo del PNUD, el Ministerio de Defensa organizé una serie de talleres y
seminarios, en los que se discutieron diversos temas previamente agendados, y se
elaboraron recomendaciones de politica que fueron integradas en un documento
presentado publicamente en diciembre de 2003 a las autoridades politicas del Ejecutivo y
del Legisiativo. Este documento concentrd las reflexiones de esta primera etapa del
proyecto “La Defensa Nacional en la Agenda Democratica” y represento el esfuerzo mejor
estructurado de involucramiento civil y social en la definicién de recomendaciones a las
politicas de defensa nacional.

Posteriormente, el Ministerio de Defensa solicité mayor apoyo al PNUD con el
objeto de profundizar este proceso de involucramiento social y de desarrollo de consensos
alrededor de las politicas de defensa. Los objetivos a perseguir en una segunda etapa
fueron: ampliar la base de personas e instituciones convocadas a participar en la
formulacién de politicas defensa; extender la discusion a otras regiones del pais;
profundizar la discusion en temas especificos: proveer lineamientos puntuales para la
elaboracién de un nuevo Libro Blanco de la Defensa.

Esta nueva etapa pudo contar con recursos provenientes del proyecto PNUD
ARG/03/013 y del proyecto DPA-RLA-03-288, ademas de los recursos de contraparte
aportados por el Ministerio de Defensa.

Por otro lado, con la sancién del Decreto 727 de 2006, se comenzé una labor de
modernizacion y reestructuracion del Ministerio a fin de cumplimentar lo impuesto en la

/)jnorma, colaborar con la prosecucién de los fines para los que fue creado y alcanzar el
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objetivo del programa pais, en lo relativo a “promover la gobernabilidad democratica®. En
este sentido se requirio la asistencia técnica del PNUD para aportar sus conocimientos y
colaboracion en este proceso de mejora.

Asi se establecié el proyecto PNUD ARG/06/004 desde el 2006 al 2009. Durante el
mismo se desarroliaron actividades que colaboraron al mejor gerenciamiento de los
recursos del Ministerio, al fortalecimiento de la capacidad institucional y al desarrolio de Ia
Defensa Nacional.

Las Acciones desarrolladas en este tiempo, se relacionaron con: la creacion de un tablero
de comando integral para el Ministerio; el analisis y reforma de las Obras sociales y la
Sanidad Militar; la mejora del Servicio Metereoldgico Nacional: la consolidacion del Rol del
Estado Mayor Conjunto; la definicion del Rol Institucional de las areas de gestién; el
relevamiento de las estructuras organico funcionales de ios organismos cientifico-
tecnolégicos dependientes del Ministerio.

Todas estas acciones fueron desarrolladas con la colaboracion del PNUD y produjeron
instancias de diagnéstico que permitieron la efectiva intervencién institucional para
solucionar problemas o bien establecer medidas para mejorar las dreas involucradas.
Algunos de los proyectos, como el Tablero de Comando integral adquirieron gran
relevancia y conformaron herramientas que permitieron dar un salto cualitativo en la
gestion ministerial de la Defensa Nacional, convirtiéndose en un eje fundamental para la
toma de decisiones.

Hoy en dia, el Tablero se ha desarrollado de forma de cubrir en gran medida la gestion de
la Defensa. Sin embargo, ante los desafios que presenta la actualidad de la gestién
publica y !a realidad del pafs y la regién, la herramienta debe crecer adn mas, brindando
no solo datos para la toma de decisiones, sino también alertas, y una posibilidad de
monitoreo y de oportunidades de mejora que puedan no solo ayudar a la gestion del
Ministerio sino a las mas altas autoridades del pais en la solucién de problemas
estratégicos y en la respuesta a catastrofes. Teniendo en cuenta lo antedicho, contar con
una tecnologia de gestion como la presente que permita accionar en la contingencia de
epidemias y catastrofes que puedan afectar a la naturaleza puede contribuir aportando ios
recursos existentes en el combate de enfermedades (ODM 6), asf como también actuar en

el caso de situaciones que representen peligro para el medio ambiente a fin de contribuir a
garantizar su cuidado y sostenibilidad (ODM 7).

Por otra parte, se requiere el disefio e implementacién de un tablero de contro! de
proyectos especiales, que permita tener un seguimiento y evaluacién de la evolucién de
algunos emprendimientos que tleva el Ministerio, ademas de la inclusién de herramientas
estratégicas que permitan la proyeccién de escenarios ante situaciones dadas.

Finalmente, tanto el Tablero de Comando que permite la visualizacion de la informacién
de la Defensa Nacional como e! Tablero de Control de gestion de Proyectos especiales
que permitira el monitoreo de proyectos determinados, colaboraran con los procesos de
Transparencia interna para el control de la gestién de los recursos y los procesos de la
organizacion por sus propias unidades que podran realizar un seguimiento. Si bien estos
datos, por el caracter de estratégicos y sensibles, no pueden ser mostrados a ta poblacion
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en general, los mismos pueden ser visualizados y auditados por organos externos de la
organizacion que quieran conocer el desempefio del Ministerio.

1.1 SITUACION DEL PROBLEMA A ABORDAR

El desarrollo del Tablero de Comando del Ministerio de Defensa como herramienta de
gestién para el analisis de la informacién e integracion de las diferentes areas a fin de
conocer la situacion actualizada de los recursos humanos y los medios materiales
disponibles, ha demostrado ser una herramienta de gran utilidad en el momento de toma
eficiente de decisiones.

Actualmente, el mismo se encuentra conformado por las siguientes variables:

* Agregadurias Militares
* Capacidades

» Ciencia y Tecnologia
» Comisiones al exterior
»  Estructuras

= Maritimo

* Misiones de Paz

* Qbras Sociales

» Personal

* Presupuesto

* Transporte

» Radares

»  Sanidad Militar

» Sistema Geografico

En una primera etapa se definieron ias areas del Ministerio que integrarian el mencionado
Tablero, luego se definieron las variables mas representativas y luego se realizé un
estudio sobre la herramienta de software apta para cumplir con las necesidades.
Posteriormente se adquiri6 el software y equipamiento necesarios, como asi también la
capacitacion de los recursos humanos en sus dos perfiles claramente diferenciados, los
usuarios y administradores. ,

Conjuntamente con lo mencionado, se desarrollé un sistema documental gue cuenta con
la normativa y formatos de informacion que cada una de las areas debe cumplimentar
mensualmente. La evolucion de este Sistema Documental es una aplicacién de software
recientemente desarrollada que permite en forma automatica la carga de datos. Asimismo,
para brindar |a seguridad necesaria debido a que la informacion es sensible, se emplea la
firma digital y criptografia para transmitir la mencionada informacién por canales de
comunicacién seguros.

Se puede afirmar que el Tablero de Comando es una herramienta de gran utilidad que ha
madurado y que integra transversalmente al Ministerio en su gestién,

O/En estos momentos, el Tablero de comando se ha constituido en un punto de referencia
S AT
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esencial para |la consulta y conformacion de estrategias de abordaje a nuevas demandas
que presenta la gestion del Ministerio, tal el caso de la asistencia de catéstrofes vy
emergencias, que requiere de nuevas prestaciones que complementen y permitan
accionar al funcionario politico contando con informacién completa sobre el estado de
situacion de los medios de la defensa para su atencién, teniendo en cuenta no solo su
disponibilidad en términos operativos sino respecto de su localizacién geografica y en
algunos casos previendo situaciones en base a antecedentes territoriales.

Sin embargo, existe una limitacién en cuanto a poder representar las distintas variables
sobre |a superficie de la tierra, por ejemplo, las localidades aparecen en listados, pero no
sobre mapas. El hecho de poder integrar esta herramienta a un Sistema que permita
visualizar informacién geografica y de manera méas amigable sera de una gran ayuda.

La experiencia adquirida permite ampliar las prestaciones de la mencionada herramienta
integrandola con aquellas areas que aln no se encuentran formando parte de la misma,
nuevos y mas exigentes reportes, en definitiva mas y mejores prestaciones.

Ademas, es necesario consolidar y potenciar las variables e indicadores existentes y
permitir el seguimiento de resultados y actividades de variables como la de Obras
Sociales para conocer la dimensién de su evolucién hacia la calidad entendida como una
mejor prestacioén de servicios a los usuarios.

El tablero de comando ya existente para la gestion del Ministerio, exige acciones hacia
una sistematizacion integral de la informacion que permita ampliar esta plataforma de
datos para asistir de forma mas eficaz a la toma de decisiones.

Ademas, requiere la inclusion de una instancia de analisis de situaciones de crisis y
catastrofes naturales o epidemias a través de la integracién operativa entre las variables
del tablero.

Se considera, por lo tanto, necesaria la incorporacion de nuevos médulos que, ademas de
la presentacién de los datos, permitan el analisis en profundidad de la misma, la
construccion de diferentes escenarios proyectivos, su representacién mediante mapas

digitales, aplicar el Sistema de Planeamiento Estratégico y contar con un sistema de
alertas tempranas.

Con respecto al Tablero de Control de Gestién de Proyectos Especiales, la ampliacién de
las estructuras y funciones del Ministerio de Defensa, sumado a la recuperacion de
empresas que fueron privatizadas y vuelven al sector publico, han multiplicado los
proyectos que se desarrollan en la érbita del presente Ministerio. La incorporacion de la
empresa Tandanor, su integracién con el Astillero Almirante Storni, y el proyecto de ley
para la recompra de los acciones de la fabrica de Aviones de Cérdoba constituyen un
ejemplo de ello. En las mismas se desarrollan diversos emprendimientos que requieren de
un seguimiento que permita realizar anélisis de mercado, de estructuras de las empresas
y conocer la situacién actualizada, de la forma mas concreta posible, en cada una de
ellas. Asimismo, es necesario analizar el grado de cumplimiento de los objetivos

stablecidos, confeccionar indicadores y estandares de desemperio y corregir los posibles
desvios que puedan ocurrir a lo largo del desarrollo. El monitoreo de los mencionados
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proyectos conlleva la evaluacion del empleo de los recursos en su implementacion y su
reasignacion en caso de ser necesario. A partir de o anteriormente dicho, este nuevo
tablero requiere de una arquitectura y configuracion distinta al tablero de comando ya
desarrollados. No solo por la tematica que abarca, sino por los objetivos buscados. El
tratamiento de datos y su presentacién, también son diferentes y requieren un desarrolio
gue permitan una herramienta de monitoreo y seguimiento de indicadores.

1.2. SITUACION PREVISTA AL FINALIZAR EL PROYECTO

Al terminar el proyecto se espera contar con dos tableros que brindaran un panorama
integral de la organizacién, y de los proyectos que se realizan en las empresas de la érbita
del Ministerio. Asi, se tendran:

* Un tablero de comando completamente instalado y funcionando dentro de una
unidad estructural ministerial que tenga amplia penetracién entre los funcionarios y
sus centros de decisidén para conformar una herramienta indispensable para la
toma de decisiones. De esta manera se espera contar con personal altamente
capacitado que pueda continuar con el desarrollo y la actualizacién del Tablero y de
cada una de sus variables para alcanzar en mayor medida las expectativas de sus
usuarios, ya que estos terminaran de adicionarles caracteristicas a través de sus
aportes. Ademas, se espera contar con la réplica de esta herramienta en cada una
de las fuerzas y una conexién con ellas que permita un mayor nivel de integralidad
de la informacion y un sistema de contraste de informacion.

* Un tablero de control de gestion de proyectos especiales que funcione
monitoreando los proyectos especiales que lleva a cabo el Ministerio. Alli se
mostraran indicadores y estdndares que permitirdn monitorear y evaluar la
prosecucion de los proyectos enunciados. Dicha herramienta se transferira también
a la Oficina de Gestién de la Informacién, que proseguird con su implementacion,
ya que ademas contaré, por la contratacién de los consultores participantes, con
personat capacitado en esos temas.

Se desarrollara ademas un sistema de validacién de la informaciéon de los tableros,
probado y funcionando, que asegure que los datos contenidos sean confiables y reduzca
los margenes de error que se pudieran ocasionar.

Por otra parte, se espera que el personal involucrado en el proyecto se vaya incorporando
paulatinamente a la estructura funcional del Ministerio.

2 ESTRATEGIA DEL PAIS

El Gobierno Nacional ha manifestado en reiteradas ocasiones la necesidad de
abordar una serie de cuestiones que, en relacidon a los asuntos de la defensa nacional,
pueden sefialarse como la “necesidad de implementar medidas tendientes a Ia
modernizacion del sistema de defensa y Ia reestructuracién integral de las fuerzas armadas”.
Subyace al conjunto de tales cuestiones un aspecto fundamental, condicion necesaria para
llevar a cabo el resto de las actividades especificas que suelen incluirse bajo fa expresion
“‘modernizacion del sistema de defensa’. Dicho aspecto consiste en e impulso decidido de
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un proceso de reconstruccion y reconfiguracién de una nueva modalidad de gestion politica
institucional de la defensa y, en particular, de las fuerzas armadas.

Asl lo advierte incluso el marco legal y reglamentario vigente en la Republica
Argentina, que establece claramente la responsabilidad de las autoridades politicas sobre Ia
conduccion efectiva del sistema de defensa, reservando al Ministerio de Defensa y sus areas
técnicas un rol central en la direccién, ordenamiento y coordinacion del conjunto de las
actividades propias de la defensa nacional, asi como también del control de su gjecucion.

En efecto, la planificacién de los aspectos que hacen a la defensa nacional ha
sido recurrentemente motivo de reajustes que han tenido lugar, principalmente, como
consecuencia de las sucesivas crisis fiscales por las que ha atravesado nuestro pais y no
como producto de una evaluacion estratégica integral que incorpore, por supuesto, como
una variable central del analisis y de la planificacion para la defensa, la disponibilidad
presupuestaria y la proyeccion econdmica, sustento basico para la definicion de una
especifica orientacion en la materia. Asimismo, la ya consolidada ausencia de hipétesis de
conflicto en Ia regién impone la necesidad de repensar el despliegue, la organizacion vy las
caracteristicas fundamentales tanto de la estrategia de defensa y militar como también de los
sistemas de armas, el adiestramiento y la conduccién integral sobre un instrumento que,
necesariamente, debe reorientar su labor en un momento histérico de peculiares
caracteristicas. Estas condiciones son parte del andlisis que las autoridades encargadas de
la gestion de los asuntos de la defensa nacional, estan realizando en linea con el mandato
presidencial.

Se trata entonces de recomponer la capacidad de direccion politica y de
gestion estatal para consolidar una politica de Estado en materia de defensa, articulada en
torno de un conjunto de parametros estratégicos derivados de las particulares circunstancias
que caracterizan a nuestro pais: su insercién internacional, sus objetivos fundamentales, sus
recursos economicos y fiscales, su tipo de organizacién, su tamario Y, muy especialmente,
de las situaciones de riesgo y/o conflicto que deba afrontar en materia de seguridad externa.

Jerarquizacién del rol de gestidn del Ministerio de Defensa como unico
conductor de la FF.AA.. Reestructuracion del Ministerio de Defensa. Ley de Defensa
Nacional. Nuevo rol del Estado Mayor Conjunto como coordinador de todas las Fuerzas
donde se busca la unicidad de las mismas. Comando de Operaciones de Fuerzas
conjuntas, dependiente del Estado Mayor Conjunto quien coordina todas las operaciones
Militares Nacionales y asignar al EMCO un nuevo rol Internacional como coordinador de
las operaciones Militares de Paz. Profundizar ia gestion, fundamentalmente el manejo de
la informacién, asumiendo un rol superlativo en lo que hace al pianeamiento estratégico,
conduccidn y control de las acciones de las FF.AA. y del EMCO.

3 ESTRATEGIA DEL PROYECTO

En esta nueva etapa y comenzando con un nuevo proyecto se han establecido dos
productos a obtener, a fin de alcanzar mayor excelencia en la gestién, mejorar la
transparencia institucional y consolidar herramientas innovadoras en el drea de Defensa.
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En este sentido se trabajara en:

Ampliacion de las aplicaciones del Tablero de Comando con la incorporacién de
huevas areas del sistema.

Teniendo en cuenta que el tablero de Comando es una plataforma que contiene datos e
indicadores de la gestion diaria y continua de todas las areas de Ia defensa, resuita
necesario ampliar sus aplicaciones a nuevas areas en el sistema. En este sentido, el

Producto existente es factible de ser optimizado aprovechando Ia gran experiencia
capitalizada.

Las actividades a abordar en esta etapa seran las siguientes:

a)

Andlisis y seleccion de un software que mejore la capacidad y performance
existente.

En el desarrollo de esta actividad se realizara un estudio en el que se evaluaran las
distintas alternativas existentes en el mercado y se proceder4 a la seleccién de la
que mejor se adapte a las necesidades actuales del Tablero, analizando los costos
y los beneficios a obtener.

Desarrolio de nuevas tecnologias para el acceso remoto a la informacién.

Se desarrollardn interfaces seguras para que se facilite el ingreso de informacién
en forma remota, almacenandose la misma en una base de datos integral que
permita su mejor gestion e integracion.

Integracién con una herramienta que permita la visualizacion de la informacién
sobre un mapa digital de la Republica Argentina.

La plataforma tecnolégica a utilizar para la visualizacién de la informacién sera el
Proyecto Sistema de Informacién Geografica de la Republica Argentina (Sistema
Geografico). En el mencionado proyecto se integra informacién geoespacial
proveniente de distintas fuentes Oficiales.

El Sistema Geogréfico cuenta con un gran prestigio en el 4rea por su nivel de
desarrollo pero tiene una baja insercion institucional que impide su crecimiento y su
pleno aprovechamiento. Por lo tanto, es necesario, trabajar en su consolidacion

tanto politica como técnica e incorporarlo con un elemento de vital importancia en la
gestién gubernamental.

Capacitacion continlia a usuarios del sistema para su mejor utilizacién.
Se planificaran cursos de capacitacién para todos los usuarios del tablero de forma
que se continuen familiarizando con su uso y con las nuevas facilidades que se
incorporaran. Dicha capacitacién se realizard apuntando al conocimiento de las
nuevas tecnologias utilizadas, asi como también a Ia profundizacion del
conocimiento de las tematicas de cada una de las variables del tablero,
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Tablero de control de gestién para el seguimiento de proyectos especiales, que
permitira el seguimiento y evaluacién de los mencionados proyectos alertando
sobre los desvios en su ejecucién e incorporaran nuevas areas de monitoreo.

Las acciones propuestas a desarrollar en esta area prevén trabajar en:

= FEl estudio y analisis de los diversos sistemas existentes de gestién y seguimiento
y su posterior integracién al Tablero de Gestién, a fin de encontrar una solucién de
tecnologia de gestién mediante la elaboracién de una herramienta destinada a
permitir el seguimiento en forma integral de los distintos proyectos que se
desarrollan ya sea dentro de las nuevas estructuras en las cuales participa el
Ministerio de Defensa como de las entidades o empresas que funcionan bajo su
dependencia, que actualmente no se encuentran representadas en el actual
Sistema.,

* El disefio de las herramientas conceptuales y metodolégicas para Ia
implementacion de un Sistema de Planificacién Estratégica.

= La nueva definicién de las estructuras para el armado de un Tablero de Control de
Gestion: se analizaran las dreas que no se encuentran integradas actualmente al
Tablero de forma de integrarlas en forma efectiva, complementando los actuales
reportes existentes con la nueva informacién que se encontrara disponible.

» Coordinacién de las distintas &reas y alineamiento de objetivos: el hecho de
incrementar la integracion de las distintas 4areas del Ministerio optimizara
indudablemente |a gestion.

" Asesoramiento correcto y oportuno de las distintas dreas y especialidades al mas
alto nivel de la conduccion.

» Supervisién y evaluacién de los resultados alcanzados.

Los usuarios de este tablero y su ambito de impacto son diferentes pues el mismo estara
dirigido a usuarios principales tal el caso de la Ministra de Defensa y la Secretaria
involucrada en ese proyecto. Como usuarios en general tendra a la Unidad de Auditoria
Interna, la Oficina de Transparencia y el area a cargo del Presupuesto del Ministerio. En
el caso de los usuarios especificos seran los responsables de la direccién y coordinacion
de cada proyecto involucrado.

4 CONTRIBUCION DEL PNUD

La tematica abordada en el presente documento es de vital importancia para la estrategia
que el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) tiene en materia de
cooperacion técnica con el pais. En este sentido, tal cual lo manifiesta el convenio firmado
entre el Ministerio de Defensa y el PNUD el mes de febrero de 2008, el PNUD:

*» Brindara asistencia técnica para el desarrollo de sistemas que permitan obtener mayor
calidad en la gestién.
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= Apoyara la conformacién de una base de conocimiento para que la experiencia
adquirida en el transcurso del presente proyecto pueda extenderse a paises que
necesiten de la misma. Se desarrollara entre el Ministerio y el PNUD, un documento
de sistematizacién del proceso de implementacién del Tablero de comando que
permitira dar testimonio de lo desarrollado y servira como guia de implementacién y
de referencia para otras experiencias.

= Proveera asesoramiento en la evaluacion y seguimiento de los objetivos.

= Disefiara un protocolo de Validacion de datos que permitira el monitoreo de los
mismos.

2 Apoyara la realizacién de experiencias pilotos para la implementacién de sistemas de
gestion y la comprobacioén de funcionamiento de los mismos a través de la utilizacion
de técnicas de muestreos.

5 ESTRATEGIA DE SALIDA

El proyecto se dara por terminado cuando finalice el cumplimiento de todos los objetivos
que lo conforman. Durante el desarrollo del mismo se realizaran paulatinas capacitaciones
y transferencias tecnolégicas al personal integrante del Ministerio por parte de los distintos
consultores experimentados en los diversos temas. Con estos procedimientos se busca
fortalecer las capacidades del Ministerio por medio de un incremento en el profesionalismo
de sus integrantes, introduciendo la Ultima tecnologia disponible en el mercado como
soporte a los distintos procesos que se realizan diariamente.

Se pondra en funcionamiento el Area de Andlisis y Evaluacién Institucional aprobada por
Resolucion Ministerial que va a controlar el tablero de comando y todas sus actividades
relacionadas, a fin de institucionalizar la herramienta dentro de un contexto estructural

estable dentro de la organizacién y asegurar que forme parte de los procesos
organizacionales ordinarios.

Dentro de la Direccién de Analisis y Evaluacién Institucional permanecera el nicleo de
personas contratadas por el proyecto, quienes estaran capacitadas y contaran con la
experiencia de haber integrado y participado en el desarrollo del mismo, constituyendo la
garantia de su continuacion.

En este sentido, se espera contar con la estructura creada por resolucion de la Ministra,
ya operativa y con las partidas presupuestarias para el préximo afio (con fecha de
aprobacion en septiembre de 2009) asignadas, y que establezcan los puestos para
incorporar al personal para el 2do semestre de 2010, cuando se produzca el
descongelamiento de las vacantes a partir de la presentacion que hara el Ministerio.

Se calcula que el personal transferido a la estructura dentro de la unidad funcional
mencionada seran 22 personas entre los que estardn los responsables de cada tabiero

Pag. 12 de 39




(tablero de control y tablero de comando y los responsables de cada una de las variables
del tablero de comando).

A través de la consolidacién del tablero de comando en esta etapa y sus sistemas de
validacién de datos, se hara la transferencia e instalacién de un sistema similar al tablero
de comando en cada uno de las Fuerzas, que estaran ademas conectados con el tablero
central y permitiran de esa manera que la herramienta alcance un mayor nivel de
integralidad.

El tablero de control de gestion que se instalard en esta etapa del proyecto permitira
monitorear los proyectos especiales que desarrolla el Ministerio y el mismo sera
transferido, una vez probado y puesto en funcionamiento, a la unidad estructural antes
mencionada y creada a los efectos de nuclear todas las iniciativas de mejora de la gestion.

En cuanto a los consultores a contratar, se estima que los mismos seran
aproximadamente 50, muchos de ellos, no en la totalidad del proyecto, ya que por ejemplo
en el caso de programadores, una vez desarrollado y/o adecuado el software a las nuevas

necesidades y puesto en funcionamiento, no seguirdn cumpliendo funciones dentro del
proyecto.
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Plan de comunicaciones

Cor: LF:; c(:::i én Origen Destinatario/s Objetivols
Informe trimestral | Responsable Director Logro de los resultados previstos en el
y final del Proyecto proyecto.
Informe trimestral Coordinador Responsable | Estado de avance de las distintas
y final del Proyecto del Proyecto | actividades de los componentes.
Informe trimestral | Responsable Responsable | Estado de ejecucion de procedimientos
y final de del Proyecto | de adquisicidnes y contrataciones.
Adguisiciones
Informe trimestral | Responsable Responsable | Estados contables y financieros y de
y final Administrativo del Proyecto | ejecucién presupuestaria.
Contable

Informe trimestral
y final

Coordinador
del Proyecto

Responsable
del Proyecto

Estado de avance de ejecucion de todas
las actividades conforme a la

planuificacion.

Control de gestidon

El proyecto estard sujeto a auditoria de acuerdo con el programa anual que
establezca el PNUD. El gobierno deberd proporcionar los servicios de una
institucién plblica que se encargue de realizar la auditoria entre los meses de
Enero y Abril, de tal forma que los informes estén terminados antes del 30 de abril.
Dicha auditoria sera realizada de conformidad con las normas que regulan la
ejecucion de proyectos apoyados por el PNUD. En caso de que el gobierno no
pueda proporcionar en tiempo y forma los servicios de auditoria, se debera prever
en el presupuesto del proyecto los recursos necesarios para que una institucion o
empresa se encargue de realizarla. El cumplimiento de las recomendaciones de la

auditoria sera responsabilidad de la direccién del proyecto y monitoreado por el
PNUD.

Asimismo, de acuerdo a la normativa vigente (Manual de Gestion de Proyectos de
Cooperacion Tecnica Ejecutados por el Gobierno — Términos de Referencia para
auditar proyectos de ejecucién nacional NEX o proyectos ejecutados por
organizaciones no gubernamentales, Anexo 6A; Rev. 3 de Enero de 2009), se
establece que ios proyectos de ejecucién nacional estan sujetos a una auditoria
independiente que —entre otras cosas— verificara el cumplimiento de tas normas Y
el adecuado uso de los fondos cuyo manejo se descentraliza.
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6) ARREGLOS DE GESTION
A) ARREGLOS DE EJECUCION.

El presente proyecto sera ejecutado por el Gobierno Nacional, a través del
Ministerio de Defensa, de ahora en mas sede del Proyecto.

El Director Nacional del Proyecto sera el Jefe de Gabinete de Asesores de la
Ministra del Ministerio de Defensa. L.a responsabilidad del Director Nacional seré la
de operar en representacién de la autoridad politica nacional, velando porque el
proyecto cumpla con los propésitos, metas y procedimientos que se establecen en
el presente documento de proyecto y sus Anexos.

El Director Nacional designard un Coordinador del Proyecto quien serd el
responsable ante el Director Nacional de coordinar, dirigir, planear y supervisar los
equipos de trabajo y elaborar los informes de avance y final.

En virtud del Acuerdo suscrito entre el Gobierno de Argentina y el PNUD firmado el
26 de febrero de 1985 y aprobado por la ley N° 23.396 del 10 de octubre de 1988,
en este proyecto se adopta la modalidad de ejecucion plena.

Mediante dicha modalidad el Gobierno Argentino propone al PNUD acordar un
organismo de ejecucion que asuma la responsabilidad primordial en la ejecucién

del proyecto. A tal efecto, actuard como organismo de ejecucion el Ministerio de
Defensa.

B) ARREGLOS DE COORDINACION.

Al Director Nacional del Proyecto le correspondera efectuar las solicitudes de
anticipo de fondos y las respectivas rendiciones de gastos, asi como los demés

actos necesarios para la administracién del proyecto, todos los cuales seran
realizados en nombre del Proyecto.

Las acciones que desempefie el organismo de ejecucién en cumplimiento de las
actividades previstas en el documento de proyecto estaran sujetas, con
exclusividad, tanto a las disposiciones del Acuerdo sefialado precedentemente -
que en su caracter de Tratado Internacional requiri6 la aprobacién del Congreso de
la Nacidn - como a los procedimientos establecidos en el presente documento y
sus Anexos, con exclusidn de toda otra legislacion que le hubiere sido aplicable
de no mediar dicho Acuerdo ya que, en razén de lo establecido en el Art. 75,
inciso 22 de la Constitucién Nacional, tiene jerarquia superior a las leyes.

Por consiguiente, la delimitacion de las responsabilidades y obligaciones de las

partes signatarias en la ejecucién del proyecto se amparara en el Acuerdo
mencionado en el parrafo precedente.

Las normas y procedimientos de tipo operacional, ejecutivo y/o administrativo que
se seguiran para el desempefio de las actividades contempladas, se detallan en el
Manual de Gestién de Proyectos de Cooperacién Técnica Ejecutados por &l
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Gobierno (PNUD Argentina, Noviembre 2003 y sus actualizaciones) que forma
parte integrante del presente Documento de Proyecto.

El presente proyecto terminara: 1) Por vencimiento del término previsto para su
duracion, 2) Por mutuo acuerdo de las partes; 3) Por cumplimiento de sus
objetivos inmediatos antes o después de lo previsto; 4) Por fuerza mayor o caso
fortuito.

C) OBLIGACIONES ANTERIORES Y REQUISITOS PREVIOS

El inicio del proyecto se dara cuando se disponga de los aportes estipulados para
su financiamiento y que se establece como obligacién financiera por parte del
Gobierno, de acuerdo al calendario de pagos anexo al presupuesto de este
documento de proyecto.

Los recursos financieros de este proyecto seran administrados de acuerdo con el
reglamento financiero del PNUD y durante la ejecucion del proyecto, las
actividades del mismo se ajustaran al nivel de aportes efectivamente depositados,
de acuerdo con lo programado en el calendario de pagos.

El PNUD firmara el documento del proyecto y proporcionara su cooperacién al
mismo con sujecién al cumplimiento de este requisito. Si no se cumpliere este
requisito el PNUD puede, a su discrecién, suspender su cooperacion hasta el
momento en que los aportes programados se hayan recibido y garanticen el
financiamiento del proyecto.

Los recursos que el PNUD perciba en moneda nacional como costos compartidos
o contribuciones a fondos en fideicomiso, seran convertidos a délares de los
Estados Unidos, aplicando lo establecido en el Capitulo V del Manual de Gestion

de Proyectos Ejecutados por el Gobierno que se anexa y forma parte del
Documento de Proyecto.

Para que el PNUD pueda registrar contablemente el ingreso de las contribuciones
de costo compartidos en el mes en que estas fueron depositadas en la cuenta del
PNUD, la institucién contribuyente deberad enviar de inmediato a la oficina de!
PNUD, una comunicacién formal informando que el depdsito ha sido realizado,
acompafiando a la comunicacién, la ficha de depdsito bancario (segln se
establece en el Manual de Gestion de Proyectos Ejecutados por el Gobierno).

D) UNIDAD EJECUTORA

La Unidad proyecto debera tener un Director Nacional, un Coordinador Operativo y
una Unidad Ejecutora Administrativa responsable de Ila implementacion. La

estructura final deberd ser aprobada conjuntamente con el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo.

Se cree conveniente contar con una Unidad con algun tipo de experiencia en la

ejecucion de proyectos de cooperacidn a los efectos de minimizar los costos de
iniciacién de la presente intervencion.
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Direccion del Proyecto
PNUD
Dr. Raul GARRE

Coordinacién del
Proyecto PNUD
Ing. Daniel ALUNNI

Unidad Unidad Operativa
Administrativa Coord Ing. Ricardo Laterza
-Compras de suministros -Tablero de Comando

para el desarrollo del -Tablero de Control
proyecto -Hardware y Software
-Contrataciones de -Validacion de informacién
servicios. -Andlisis de informacién
-Gestion de contratos e

informes
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8. CONTEXTO LEGAL

El presente Documento de Proyecto sera el instrumento al que se hace referencia
en el Articulo 1 del Acuerdo entre el Gobierno de Argentina y el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo, firmado por las partes el 26 de febrero de
1985 y aprobado por Ley N° 23.396 del 10 de octubre de 1986.

Como se ha sefalado en el apartado HI "Disposiciones de Gestion. Arreglos de
Ejecucion”, en virtud del Art. lll parrafo 1 del Referido Acuerdo, el Gobierno
Argentino ha propuesto al PNUD acordar al Ministerio de Relaciones Exteriores,
Comercio Internacional y Culto, como organismo de ejecucion del presente
proyecto, asumiendo ia responsabilidad primordial en la ejecucién del mismo.

Las acciones que desarrolle el organismo ejecutor en el cumplimiento del proyecto,
quedaran sujetas a las disposiciones del referido Acuerdo y del presente
Documento del Proyecto, segun lo dispuesto por el parrafo 3 del citado Art. Ill. De
lo antedicho se desprende que el organismo ejecutor actla, en este caso, como
mandatario del Gobierno Argentino en el marco de un Acuerdo Internacional
ratificado por Ley y de este Documento de Proyecto, con exclusién de toda
legislacion que le hubiere sido aplicable de no mediar dicho Acuerde ya que en
razon de lo establecido en el Art. 75, inciso 22 de la Constitucién Nacional, tiene
jerarquia superior a las leyes.

_El Acuerdo prevé que el mismo "se aplicard a toda asistencia del PNUD vy a los
documentos del proyecto y otros instrumentos que las partes concierten para
definir con mas detalle los pormenores de tal asistencia y las responsabilidades

respectivas de las partes y del organismo de ejecucién en relacién con tales
proyectos”,

De ello se desprende que las partes tienen amplias facultades en cuanto a la
fijacién de la normativa general y funciones del organismo ejecutor, las que
deberan especificarse en los documentos de proyecto y sus Anexos, pueden
entonces designar como organismo ejecutor a una estructura del gobierno
argentino, fijarle funciones y dotarlas de la facultad de dictar la normativa
especifica en materia de contrataciones, pagos, etc.

Generalizando lo antedicho, el Acuerdo establece (Art. X parrafo 1) que "el
Gobierno adoptard todas las medidas necesarias para que el PNUD, sus
organismos de ejecucién, sus expertos y demas personas que presten servicios
por cuenta de ellos, estén exentos de los reglamentos u otras disposiciones
legales que puedan entorpecer las operaciones que se realicen en virtud del

presente Acuerdo” otorgando asi amplia libertad a las partes para fijar la normativa
de ejecucion que consideren mas apta.

Los documentos de proyecto, como extensién de un Tratado Internacional, son

suscritos por el PNUD y el Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio
Internacional y Culto.
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Consecuencialmente, el organismo de ejecucion y el PNUD adquieren una relacién
contractual en virtud de la cual, si asi se acordare entre las partes, el segundo
podra obrar como contratante en la adquisicién de bienes y la prestacion de
servicios necesarios para el desarrollo de las actividades del proyecto. En este
caso la adguisicién de bienes y/o la contratacion para la prestacién de servicios,
estaran sujetas a las regulaciones que sobre la materia ha expedido las Naciones
Unidas en general y el PNUD en particular.

Las revisiones del documento de proyecto que se indican a continuacién, pueden
ser efectuadas Unicamente con la firma del Representante Residente del PNUD,
siempre que los otros signatarios no presenten objeciones a estas revisiones:

Revisiones de cualquiera de los anexos del documento de proyecto o adiciones a
ellos.

Revisiones que no impliquen cambios significativos en los objetivos inmediatos, los
productos o las actividades del proyecto, pero que se deriven de una redistribucion
de los insumos ya acordados o a aumentos de los gastos debido a la inflacion.

Revisiones anuales obligatorias, mediante las cuales se reescalone la entrega de
los insumos acordados del proyecto, se aumenten los gastos de los expertos o de
otro tipo debido a la inflacion, o se tenga en cuenta el margen de flexibilidad del
organismo de ejecucién en materia de gastos.

Por otra parte, en caso de haber ajustes en los objetivos inmediatos, en los
productos o en las actividades propuestas en el documento de proyecto se
deberan hacer revisiones sustantivas, las cuales debe firmar tanto el PNUD como
el organismo ejecutor.
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ANEXO 1 - TERMINOS DE REFERENCIA

Terminado este Proyecto los productos quedaran instalados y funcionando
dentro de la unidad estructural del Ministerio, creada por resoluciéon Ministerial,
de donde depende la Oficina de Gestion de la Informacion, que es la que
presta apoyo al Tablero de Comando. Para que esto ocurra se requerird para
cada variable consultores especialistas en cada una de ellas, y especialistas

para adecuar los software necesarios y las interreiaciones entre cada area
afectada.

Siendo los perfiles:

Informaticos con experiencia en programacién y disefio de software
especificos; especialistas en seguimiento de la informacién y en gestores de
carga, Informaticos con experiencia en redes. Para las variables que se quiera
monitorear desde el Tablero de Control para seguimiento de proyectos
estratégicos y las nuevas variables que se incluyan en el Tablero de Comando,
los principales perfiles seradn Ingenieros y especialistas en temas navales,
aeronauticos, relacionados al transporte, contadores o especialistas en areas
econdmicas, y profesionales relacionados con ciencia y tecnologia. Estas son
variables de gran importancia en el Ministeric ya que por su especificidad y
diversidad es necesario contar con la participacion de personal erudito para
poder determinar caracteristicas y modalidades de informacién, ademas de
personal de apoyo con manejo fluido de la normativa administrativa del PNUD,

como asi también manejo de compras con conocimientos del tipo de insumo
que necesita este proyecto.
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ANEXO 3 - PROCEDIMIENTOS DE CIERRE

+ Para el cierre operativo de! Proyecto quedan bajo responsabilidad del
Director Nacional y del Coordinador las siguientes acciones:

o El proyecto presentara el informe final 60 dias antes de su finalizacion

para su presentacién con antelacién a la reunién de Revision Tripartita
Final.

o Se efectuard la rendicién de caja chica, la liberacién de pagos
pendientes y la transferencia de equipamiento. Se presentara constancia
de |la transferencia de los bienes adquiridos con los fondos del proyecto.

» Se procedera al cierre de las cuentas bancarias que el proyecto tenga
habilitadas a su nombre.

¢ Se presentara el informe financiero correspondiente a la rendicién del
ultimo trimestre de ejecucion del proyecto.

» El proyecto solicitara la auditoria final, ia cual debera adjuntarse a la
documentacion de cierre. Asimismo debera comunicar qué funcionario
sera responsable de recibir a los auditores.

¢ El proyecto presentara la Revisién Final.

e Se presentard un detalle de las situaciones litigiosas o reclamos
pendientes.

» Se presentara la designacion del responsable del Gobierno para la
custodia de los archivos del proyecto.

o Se presentard un Acta de entrega de los archivos y registros del
proyecto y el detalle de los mismos.

o Se presentard un Acta de entrega del Coordinador al Director Nacional
en la que quede constancia del cumplimiento de las acciones de cierre.
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