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Introduccion

Para abordar las principales problematicas que afectan el ejercicio de derechos de
nifias, ninos y adolescentes, los municipios participantes de la iniciativa “Municipio
unido por la nifiez y la adolescencia” (MUNA) deberan definir un Plan de accion.

Dado que la formulacion de una planificacion adecuada requiere partir de un anali-
sis pormenorizado y con base en evidencia de la situacion inicial, en el médulo 2 se
abordaron distintos elementos para realizar un diagndstico sobre la situacion de los
derechos de la nifiez y la adolescencia: problematicas a nivel nacional; intervenciones
gubernamentales que responden a ellas’; mecanismos, recursos y capacidades para
gue las politicas sean integrales y participativas. A su vez, fueron propuestos linea-
mientos para la realizacion del autodiagnostico municipal, las dinamicas de trabajo y
las fuentes de informacién a usar.

A lo largo de este mddulo se ofrecen recursos, herramientas y orientaciones para la
elaboracion del Plan de accion municipal, considerando como punto de partida los
problemas que fueron priorizados en el autodiagnostico. Para ello, se tratan los si-
guientes temas:

Definicidn de “planificacion”, distincion entre tipos de planificacion y su relevancia
en las distintas etapas del ciclo de las politicas.

@ Elementos centrales que forman parte del proceso de planificacion (objetivos,
lineas de accidn y actividades, etapas, responsabilidades, recursos), cuyo pro-
ducto principal sera el Plan de accion.

Propuesta de orientaciones para elaborar un Plan de accién que logre ser integral,
participativo, con enfoque de derechos y basado en la evidencia.

Tipos de estrategias y lineas de accién que podran ser considerados en la plani-
ficacion local como parte de la iniciativa MUNA.

1. En el mddulo 2 se presentaron distintas alternativas que pueden materializar en la practica el concepto
de “intervenciones gubernamentales” planes, politicas, programas y servicios. A lo largo de este modulo,
cuando amerite, no se utilizaran todas estas alternativas como conjunto de posibilidades, sino indistinta-
mente alguna de ellas. Sin embargo, en esos casos, se mantiene vigente la posibilidad de que pueda ser
algunas de las cuatro, aun cuando una u otra no haya sido mencionada.



¢ Qué es planificar?

La planificacion supone un proceso de reflexion y toma de decisiones
que involucra diferentes etapas. Partiendo de un diagndstico sobre la
situacién inicial y los problemas a abordar (a los que hemos referido en el
maodulo 2), la planificacion avanza en la definicion de objetivos y el ana-
lisis de aquellas soluciones que podrian implementarse para determinar
su viabilidad. A su vez, en ese proceso se toman diferentes decisiones
(actividades a realizar, previsién y asignacion de recursos, asignacion de
responsabilidades) para alcanzar los resultados deseados, teniendo en
cuenta la situacién de la que se parte (linea de base) y los factores que
pueden influir en su logro.

Se entiende a la planificacion como un proceso que pretende guiar la
toma de decisiones informada con respecto a una situacion que se
percibe como problematica, a través de la definicion de objetivos, la
propuesta y la selecciéon de un curso de accion. Dada la complejidad
y multidimensionalidad de los problemas sociales que enfrentan nifias,
nifios y adolescentes, la relevancia de la planificacién se relaciona con la
posibilidad que ofrece de abordarlos de modo integral. El ejercicio de la
planificacién permite (PNUD, 2009):

@ \dentificar acciones prioritarias para el logro de los objetivos.

) Acordar acerca de los detalles de las actividades que se deben rea-
lizar, la forma de ejecutarlas y el momento apropiado para hacerlo.

@ Asignar responsabilidades y recursos en forma clara, y acordar
plazos que incluyan el logro de metas intermedias.

Prever situaciones adversas, reducir riesgos y preparar al equipo
de gestion para afrontar dificultades en caso de crisis 0 cambios.

Planificacion estratégica y operativa

Es posible diferenciar dos tipos de planificacion: la estratégica y la
operativa. Si bien en la practica pueden aparecer superpuestas, esta
distincién analitica nos permitird identificar caracteristicas propias de cada
una, que seran de utilidad para formular el Plan de accion. Las diferencias
se centran en el horizonte temporal considerado, el nivel institucional
desde el cual se planifica y los temas sobre los que se toman decisiones.



La planificacion estratégica establece la orientacidon general de las politicas, se realiza para el
mediano y largo plazo, y es definida por los niveles jerarquicos de los organismos de gobierno.
La planificacion es el marco para los planes, programas y proyectos en sus areas de competencia.
Como parte de este tipo de planificacion, se establecen la vision y mision institucionales, junto a
aquellos objetivos que se espera tengan continuidad a lo largo del tiempo, incluso ante el cambio
de administraciones gubernamentales.

En la definicién de la planificacion estratégica se introduce y pondera el anadlisis de diferentes
factores de orden politico-institucional, cultural, econoémico, social y tecnolégico que afectan
la implementacion de las acciones previstas. De esta forma, se pretende reconocer y anticipar las
potenciales desviaciones que podrian producirse, para poder ajustar el disefio original (Sdnchez
Albavera, 2003).

Por otra parte, bajo el marco general de la planificacion estratégica se desarrolla la planificacion
operativa o programatica. Si bien se basa en los conceptos generales dentro de la planificacion
estratégica, la planificacion operativa los retoma como pasos concretos y objetivos evaluables en
el corto plazo (Arriagada, 2002), cuya operacionalizacion permitird medir y posibilitar el logro de
los objetivos estratégicos de mediano y largo plazo.

La planificacién operativa se disefia para un horizonte temporal mas cercano, con objetivos
concretos y actividades especificas orientadas al logro de metas. All, se establecen
responsabilidades para cada uno de los actores involucrados, las tareas que deben realizar y los
plazos para su cumplimiento, asi como también los recursos de los que se dispone. Las areas mas
cercanas a la implementacién de los programas y las politicas cobran protagonismo en este tipo
de planificacion (Armijo, 2011).

El disefio adecuado de la planificacion operativa debe considerar un conjunto de elementos y
mostrar concordancia con los lineamientos estratégicos establecidos (Sanchez Albavera, 2003):

Explicitar los supuestos que orientan la elaboracién de la planificacion operativa y de su con-
texto.

Objetivos del area o las areas involucradas.

@ Analisis e incorporacién de fortalezas y debilidades de la organizacién u organizaciones invo-
lucradas para afrontar las oportunidades y amenazas del entorno.

Conocimiento de los recursos disponibles, para poder considerar si es factible cumplir con los
objetivos en el tiempo establecido o si se requieren ajustes.

Metas e indicadores que se utilizaran para monitorear y evaluar el logro de los objetivos, asi
como también una eventual reasignacién de recursos (en caso de que sea necesario).



En algunos casos, los municipios ya disponen de una planificacion estratégica que puede con-
tener, entre otras, acciones dirigidas a mejorar las condiciones de vida y garantizar los de-
rechos de nifias, niflos y adolescentes. Cuando sea asi, se espera que el Plan de accion que
el municipio elaborara en el marco de MUNA retome esa planificacion estratégica para com-
plementarla y/o ampliarla. También, que el municipio avance en la definicion operativa de las
iniciativas previstas, contemplando especificamente como se desarrollaran las acciones y de-
finiendo responsables, tiempos y recursos asignados, entre otros.

Previo al analisis de cada uno de los elementos presentes en toda planificacion efectiva, se advier-
te que siempre existira distancia entre lo planificado y aquello que sucede durante la imple-
mentacion de las politicas y los programas. Como afirman distintos autores —y también como
indica la experiencia—, la implementacion opera en la permanente tensién entre la ejecucién de
las politicas segun fueron disefiadas o el cambio de algunos de sus componentes a partir de la
propia dindmica de gestién cotidiana (Lindblom, 1991; Martinez Nogueira, 2004; Repetto, 2021).
La implementacion de las politicas en la realidad presenta desajustes respecto de lo planificado
inicialmente, pero puede resultar una oportunidad para introducir cambios beneficiosos. La imple-
mentacion es un proceso no lineal, sinuoso, de idas y vueltas, de avances, retrocesos y aprendi-
zajes continuos.

Esto se explica, en mayor medida, por la interaccion de multiples actores involucrados en cada
escenario de implementacion, definidos a partir de la cuestion social que se esta problematizan-
do y sobre la que se pretende intervenir (Chiara y Di Virgilio, 2009). En este sentido, toda politica
publica incorpora las diversas decisiones y acciones de los actores participantes (gubernamenta-
les y no gubernamentales), que en sus diversas interacciones preparan y condicionan la decision
central, le dan formay la llevan a la practica, haciéndola y rehaciéndola. Entre ellos, se encuentran
también los mismos gestores o implementadores de las politicas, con sus propias posiciones, in-
tereses y recursos. “La politica es entonces un proceso, un curso de accioén, que involucra a todo
un conjunto complejo de decisores y operadores, mas que una decisidn singular, suprema e ins-
tantédnea” (Aguilar Villanueva, 1992).

Por ultimo, también hay que reconocer que la implementacién no es solo un proceso técni-
co-operativo, sino también politico. Si por “politica” se entiende un ambito donde se combinan
lucha de intereses, presiones, negociaciones, concesiones y acuerdos, la etapa de la implemen-
tacion también es politica. Los funcionarios nacionales, los provinciales y las autoridades locales
tienen intereses politicos, y también tienen intereses e ideologia politica los propios funcionarios
responsables de la implementacion, y por supuesto, los actores no gubernamentales involucrados
(incluyendo los destinatarios de las intervenciones) (Repetto, 2021).

Cuando se planifica una accioén es preciso considerar que junto a la necesidad de inscribirla en ese
marco integrado y coherente que constituye un Plan de accién —que ordena, articula y dota de
sentido—, también sera necesario contemplar que atravesara modificaciones y ajustes a la hora
de su implementacion a partir de la participacion e interaccion de los actores involucrados.



Otra cuestion, a profundizar en el modulo 4, es la importancia de la planificacién como instancia
donde se sientan las bases de la fase de monitoreo de los progresos en la implementacion y
sobre los resultados esperados. Como se menciond en el moédulo 2, para realizar el monitoreo
de todo programa es preciso definir previamente las metas, es decir, la dimension y/o caracteris-
ticas de lo que se quiere lograr (no solo en términos de actividades realizadas sino también de
resultados esperados) y un plazo para alcanzarlas. Dado que el monitoreo se centra en el analisis
dinamico y verifica los progresos entre lo planificado y lo que efectivamente se esta realizando,
pueden considerarse para ese analisis diferentes aspectos: las actividades, sus destinatarios, los
recursos involucrados, el tiempo insumido y su contribucion al logro de los resultados esperados.

La definicion de metas e indicadores que permitan un adecuado monitoreo es clave para la gestion
de cualquier politica o programa. El monitoreo da cuenta sobre qué es lo que funciona de acuerdo
con lo esperado y qué no esta funcionando bien, y permite introducir ajustes. En este sentido,
aporta elementos fundamentales para la toma de decisiones, tanto de corto como de mediano y
largo plazo. En suma, la prevision de indicadores y metas permitira que el monitoreo recoja y
provea informacion que retroalimente la planificacion.



Anteriormente, cada equipo municipal trabajé con la herramienta de au-
todiagndstico en la identificacién y priorizacion de los problemas so-
ciales que afectan a cada comunidad y que se pretenden abordar por
medio de las iniciativas que contendra el Plan de accién. Para avanzar
en esa linea, es preciso comenzar por caracterizar cada uno de los ele-
mentos que integran toda planificacion. Luego, sera posible definir las
formas que estos asumiran en cada Plan de accién municipal.

Una vez definida la problematica a afrontar y la poblacién que se aten-
derd para revertir esa situacién (destinatarios), es necesario precisar los
objetivos. Los objetivos expresan aquello que se espera lograr a través
de la implementacién del Plan. Por tanto, su definicion se guia por la
pregunta para qué se realizara ese plan y su respuesta debera guardar
coherencia con la problematica que se intenta afrontar atendiendo a
los destinatarios de la intervencion.

Es posible diferenciar entre dos tipos de objetivos: el objetivo general
y los objetivos especificos. El objetivo general responde al propdsito
central del Plan y debe exponer aquello que se espera haber logrado
luego de su implementacion. Debe tener una relacion clara y explicita
con aquello que se haya definido como problema principal en el diag-
néstico inicial.

Asimismo, es necesario plantear objetivos especificos. Si el objetivo
general responde al para qué de la intervencion publica, los objetivos
especificos responden al como. Son mas concretos e inmediatos y pue-
den definirse como el medio necesario para lograr el objetivo general.
Usualmente, para un objetivo general se formula un nimero acotado de
objetivos especificos y para cada uno de estos, se asociara una meta o
un determinado logro al que se aspira. Todos los objetivos especificos
deben estar contenidos en el objetivo general. Cabe notar que el proble-
ma no es la falta de solucién. Por ejemplo, el problema no es que no haya
escuelas o que el curriculo no sea pertinente o interesante, sino que los
ninos y las nifas abandonan la escuela.



Por ejemplo, si el problema principal fue definido como “el abandono de la escuela y la
falta de terminalidad de los estudios secundarios por parte de las y los adolescentes”, el
objetivo general podria expresarse como “lograr que las y los adolescentes se revinculen
con la escuela y terminen sus estudios secundarios”, para que guarde correspondencia
con la situacién que se quiere revertir y aquello que esperamos lograr a través de la im-
plementacion del Plan.

Ya establecido el objetivo general, es posible definir los objetivos especificos a partir de la
reflexidon acerca de cdmo cumpliremos nuestro objetivo general. Una opcidn para hacerlo
es identificar cudles son las principales causas del problema considerado y definir dife-
rentes formas posibles de lograr lo que se propone el Plan (objetivo general).

En esta linea, es posible pensar que entre las causas de interrupcion de la escolaridad obli-
gatoria se encuentran, por ejemplo, “la desvinculacion con la escuela durante 2020/2021
por la suspension de las clases presenciales”, “la necesidad de insertarse tempranamente
en el mercado laboral” o “las rigideces del formato escolar que operan como barreras para
gran cantidad de estudiantes”. Identificar estas posibles causas sera de gran utilidad para
formular los objetivos especificos, que podrian enunciarse como: “Promover la busqueda
activa de las y los adolescentes que dejaron de asistir a la escuela durante 2020/2021",
“Conocer los motivos por los cuales las y los adolescentes se alejaron de la escuela” y
“Promover la revinculacion con los espacios escolares a través de la generacién de una
oferta de actividades pedagdgicas, ludicas, artisticas y deportivas que resulten convocan-
tes para las y los adolescentes, y puedan funcionar como puente para la reescolarizacion”,
en relacion con las causas identificadas, respectivamente.

Vinculacion entre causas y objetivos especificos

CAUSAS DEL PROBLEMA ‘ POSIBLES OBJETIVOS ESPECIFICOS ASOCIADOS

Desvinculacién con la escuela durante Promover la blusqueda activa de las y los adolescentes
2020/2021 por la suspension de las clases que dejaron de asistir a la escuela durante 2020/2021.

presenciales.

Necesidad de insertarse tempranamente en | Conocer los motivos por los cuales las y los adolescentes

el mercado laboral. se alejaron de la escuela.
Rigideces del formato escolar que operan Promover la revinculacion con los espacios escolares
como barreras para gran cantidad de a través de la generacién de una oferta de actividades
estudiantes. pedagdgicas, ludicas, artisticas y deportivas que resulten

convocantes para las y los adolescentes, y puedan
funcionar como puente para la reescolarizacion.
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A mayor complejidad del problema principal, mayor nimero de causas que lo originan; y en con-
secuencia, habra una multiplicidad de formas de abordarlo. En estos casos, es probable que sea
necesario seleccionar qué aspectos seran considerados por el Plan de accién y cuales no, en
funcién de su viabilidad, costo-efectividad o el interés de avanzar en una determinada direccion.

Una vez planteados los objetivos especificos sera posible definir las lineas de accion del Plan, es
decir, las estrategias de intervencion que permitiran luego organizar las actividades relacionadas
con un mismo fin. Para cada uno de los objetivos especificos se definen cudles seran las lineas
de accion que permitiran su logro. Considerando las causas mas profundas o indirectas del pro-
blema identificado en el diagndstico, sera posible idear modos de intervencién que modifiquen
positivamente la situacion inicial.

Como se menciond, si bien se han identificado multiples causas del problema considerado, es po-
sible deliberadamente no incluirlas a todas para la definicién de los objetivos especificos y lineas
de accién en el Plan, ya sea porque escapan a nuestro ambito de actuacion o porque hemos deci-
dido priorizar otras, a partir de las posibilidades que tenemos de llevarlas a cabo o de la valoracion
impacto que tendran para solucionar la problematica. A su vez, cada objetivo especifico puede
requerir mas de una linea de accion para su concrecion.

En el ejemplo, respecto del logro de los objetivos especificos, podriamos proponer tres
lineas de accion que guardan correspondencia con estos. En relacién con el primer obje-
tivo, una de ellas podria ser “implementacion de acuerdos con las instituciones educati-
vas, clubes, centros de salud, organizaciones comunitarias, centros de estudiantes y otros
actores relevantes para la identificacidon de las y los adolescentes que se desvincularon
de la escuela durante 2020/2021". Para el segundo objetivo, podria considerarse “reali-
zar entrevistas para conocer la trayectoria educativa previa de las y los adolescentes, y
los motivos por los cuales se desvincularon de la escuela”. Para el tercer objetivo, por su
parte, se podria proponer una linea de accién como la siguiente: “disefio de estrategias
pedagdgicas orientadas a la generacidn de actividades ludicas, artisticas y deportivas que
resulten convocantes para las y los adolescentes que se desvincularon en 2020/2021 y
que promuevan su revinculacion”.




OBJETIVO ESPECIFICO

Promover la busqueda activa de las y los
adolescentes que dejaron de asistir a la
escuela durante 2020/2021.

Vinculacion entre objetivos especificos y lineas de accidn

POSIBLE LINEA DE ACCION PARA LOGRAR EL
OBJETIVO ESPECIFICO

Implementacién de acuerdos con las instituciones
educativas, clubes, centros de salud, organizaciones
comunitarias, centros de estudiantes y otros actores

relevantes para la identificacion de las y los adolescentes
que se desvincularon de la escuela durante 2020/2021.

Conocer los motivos por los cuales las y los
adolescentes se alejaron de la escuela.

Realizacion de entrevistas para conocer la trayectoria
educativa previa de las y los adolescentes y los motivos
por los cuales se desvincularon de la escuela.

Promover la revinculacion con los espacios
escolares a través de la generacion de
una oferta de actividades pedagdgicas,

lidicas, artisticas y deportivas que resulten

Disefio de estrategias pedagogicas orientadas a la
generacion de actividades Iudicas, artisticas y deportivas
que resulten convocantes para las y los adolescentes
que se desvincularon en 2020/2021 y que promuevan su

convocantes para las y los adolescentes, revinculacion.
y puedan funcionar como puente para la

reescolarizacion.

Las lineas de accion enmarcan y ordenan las actividades concretas que
sera necesario desarrollar para lograr los objetivos especificos propues-
tos. Su definicién ordenada dara como resultado un plan de trabajo. Por
tanto, es muy relevante que la formulacion de las lineas de accion se
realice en términos verificables, lo cual posibilitara el seguimiento de la
implementacion del programa o proyecto (que se abordara en el médulo
4). Todas las actividades que se enumeren deberdn estar contenidas
dentro del Plan de accion que se lleve adelante a nivel municipal.

Por ejemplo, para implementar estrategias pedagdgicas orientadas a la generacion de ac-
tividades ludicas, artisticas y deportivas que ayuden a la revinculacion escolar de ado-
lescentes se debe disefiar la propuesta en conjunto con actores del sistema educativo
(supervisores, directores y docentes de las escuelas) o bien validarla con ellos, prever
cuantos docentes seran requeridos para llevarlas a cabo y de qué manera convocarlos,
capacitarlos (si fuera necesario), conseguir equipamiento, materiales o insumos (por ejem-
plo, pinceles, pintura, Iapices, lienzos, telas, entre otros, si vamos a ofrecer talleres de arte;
pelotas, camisetas, colchonetas y demas elementos para actividades deportivas). En caso
de que se opte por contratar a algun especialista, se debera seleccionar, contratar y su-
pervisar su tarea. En todos los casos, se requerira también prever y acondicionar espacios
fisicos, confeccionar grillas de horarios, difundir la propuesta entre la poblacién objetivo,
convocar a los y las participantes, entre otras posibles actividades.
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Cronograma y etapas en la implementacion

El cronograma es una herramienta para visualizar de manera clara y precisa la temporalidad de un
plan de trabajo. Las distintas actividades que integran cada linea de accién constituyen el insumo
para su elaboracion. La construccion del cronograma supone ordenar en el tiempo y presentar
graficamente las actividades principales que componen un Plan de accién.

Si bien se define al momento de la formulacién de una intervencion publica, es de suma utilidad
durante su ejecucién, en tanto puede ser revisado de manera periddica para corroborar que las
actividades se estén realizando en los tiempos previstos. A su vez, si esto no estuviera sucedien-
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do, permite realizar los ajustes necesarios para cumplir con los plazos finales.

Para el armado del cronograma es necesario que las activi-
dades se presenten de modo desagregado, detallado y com-
pleto, de forma de incluir a todas aquellas que resulten fun-
damentales para el logro de los objetivos. A pesar de esto, es
preciso atender a que su nivel de desagregacién no perjudique
la posibilidad de visualizarlo correctamente.

A continuacidén, se enumeran los pasos para la elaboracion del
cronograma:

1.

Definir una o varias actividades para cada una de las li-
neas de accion.

Ordenar las actividades de modo que respondan a una
secuencia temporal.

Asignar un responsable para la ejecucion de cada una de
estas.

Establecer el tiempo de duracién para cada actividad,
considerando la disponibilidad y el acuerdo de su respon-
sable.

Verificar que la duracién del conjunto de actividades pre-
vistas no exceda el tiempo total establecido para el Plan
de accion.

En el caso de MUNA, el

tiempo previsto para la

implementacion de las
iniciativas son tres afnos.

Anualmente, se debera

presentar un reporte de

progreso (monitoreo de
avances).

El Plan de accion debera
considerar una planificacion

a tres afios, que contemple

las actividades arealizar
aio por aio, y que permita
dar cuenta de lo realizado.

Es importante que se
planifiquen con cuidado
las actividades a realizar

durante ese periodo,

para cumplir con las
expectativas y dar cuenta
de los logros alcanzados.




En los modulos anteriores se expuso la relevancia de identificar el “mapa de actores” que, de
diversos modos, estan vinculados al problema a atender y que se encuentran disefiando e imple-
mentando diferentes iniciativas para hacerle frente, o que podrian hacer un aporte si se trabajara
de modo coordinado.

En cada municipio es posible identificar distintos organismos de gobierno (o sectores al interior de
ellos) y actores no gubernamentales (organizaciones sociales, sector privado, medios de comuni-
cacioén, academia, etc.) que intervienen en la misma tematica a trabajar en el Plan de accién, que
tienen presencia territorial en la misma zona geografica o que trabajan con la misma poblacion.
Ademas, dado que los municipios se encuentran bajo la érbita del gobierno de cada provincia, y
estas, a su vez, dependen del gobierno nacional, seguramente para cada problema identificado
estaran presentes actores de estos tres niveles de gobierno.

Por ejemplo, para el caso que se esta analizando, integraran el mapa de actores el area o
sector gubernamental municipal que se ocupe de temas educativos; la secretaria, ministe-
rio o consejo de educacion provincial y el Ministerio de Educacion de la Nacion.

Para componer el mapa de actores prioritarios es preciso tomar en cuenta los distintos planes,
programas, proyectos y servicios que integran las politicas vinculadas con el Plan de accidon
municipal disefiado o en proceso de elaboracion.

En el ejemplo, habria que identificar si ya existe alguna iniciativa nacional o provincial vin-
culada a la revinculacién y terminalidad educativa del nivel secundario; o a la implementa-
cién de estrategias pedagdgicas innovadoras mas inclusivas; alguna politica que conlleve
el desarrollo de iniciativas de busqueda activa de adolescentes que abandonaron la es-
cuela; algun programa que contemple los modos de alojar en las escuelas a las personas
gestantes que cursan un embarazo, madres y/o a los alumnos padres, alguna iniciativa
orientada a la entrega de recursos tecnoldgicos para la disminucion de las brechas entre
los y las adolescentes de distintos sectores, entre otros. También, se deberia tener en
cuenta si las escuelas consideradas forman parte de los servicios educativos provinciales
(como sucede en la mayoria de los casos en las distintas provincias argentinas) o si son de
dependencia municipal o nacional.
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Dada la complejidad y multidimensionalidad de los problemas considerados, distintos sec-
tores dentro del gobierno municipal e incluso de diferentes sectores de los otros niveles de
gobierno estaran reflejados en el mapa de actores.

En el ejemplo, evitando ser exhaustivos, ademas de los actores del sector Educacién
pueden estar presentes actores gubernamentales de Desarrollo Social, Cultura, Deporte,
Salud, Economia, entre otros. Concretamente, podran estar participando el Ministerio de
Desarrollo Social de la nacién o de la provincia, con alguna prestacién para los hogares
que suponga el cumplimiento de alguna condicionalidad vinculada a la terminalidad de los
estudios de las y los adolescentes; o las areas de Salud que trabajan con adolescentes en
situaciones de vulnerabilidad; o la secretaria o drea de Deportes de la provincia o del muni-
cipio que junto con las escuelas se encuentren implementando alguna iniciativa destinada
a adolescentes para que regresen al secundario; areas de Cultura con iniciativas para ado-
lescentes; o las dreas de Nifiez y Adolescencia en provincias o municipios que participen
en el disefio de estrategias conjuntas y alternativas.

Los ejemplos podrian ser tantos como realidades municipales, por eso es preciso y relevante no
hacer un mapa de actores exhaustivo, sino identificar a los actores con mayor prioridad e inciden-
cia en la problematica.

Fuera del ambito de gobierno hay otros actores que podrian sumarse al mapa. Esas organi-
zaciones pueden ser de distinto tipo (fundaciones, organizaciones no gubernamentales, asocia-
ciones barriales, centros culturales, clubes, parroquias, empresas, organizaciones comunitarias,
organismos de cooperacion internacional, entre otros) y contar con recursos variados, tener dife-
rentes objetivos, trayectorias o experiencia.

Por ejemplo, en el municipio podria operar alguna fundacion dedicada a programas de re-
vinculacion de adolescentes a la escuela; o alguna organizacion comunitaria o club de ba-
rrio con llegada directa a este grupo o a las familias y que pudiera colaborar en la busqueda
activa de quienes dejaron de asistir a la escuela; o también alguna empresa que tuviera
previsto dotar a los y las adolescentes de recursos tecnoldgicos que posibilitaran la reali-
zacién de actividades, en el marco de su politica de Responsabilidad Social Empresarial; un
centro cultural con propuestas destinadas para la adolescencia; algun centro de estudios
local o institucién académica con presencia en el municipio que desarrolle investigaciones
rigurosas sobre la tematica y sus causas, o alguna organizacién en funcionamiento que
fomente la participacion de nifias, niflos y adolescentes.

La identificacién y caracterizacion de otros actores permitira reconocer a aquellos con los que se
podra desarrollar un eventual trabajo conjunto; advertir si existe algun actor relevante que no hubiera
sido considerado en un principio; definir si hay acciones que se hubieran pensado inicialmente como
parte del Plan de accidn que ya estuvieran siendo realizadas por otros y en funcién de esto evaluar
como se podria articular con ellos para sumar esfuerzos, complementarse o distribuir tareas.



Considerando el primer mapeo de actores prioritarios, sera posible identificar a aquellos que pue-
dan contribuir con las actividades plasmadas en el Plan de accién. Para cada uno es necesario
revisar brevemente qué acciones implementa, con qué recursos cuenta y analizar cémo podria
aportar, eventualmente, al Plan.

Los recursos podrian ser tanto aquellos que son tangibles (como por ejemplo el aporte de fon-
dos, insumos materiales, equipamiento, espacios fisicos), asi como también otros intangibles
(como informacién o conocimiento experto sobre el tema, acceso a tomadores de decision,
capacidad de liderazgo, habilidad para negociar o para comunicar, prestigio, entre otros). En
funcion de esos recursos, cada actor podria participar de modo coordinado en el Plan, realizan-
do distintas actividades.

Asimismo, es indispensable considerar a la poblacién que experimenta la problematica y a los
destinatarios de las iniciativas, en tanto sus experiencias, percepciones y opiniones son mas que
relevantes para el disefio y el ajuste de la planificacion elaborada.

En el ejemplo, la poblaciéon de adolescentes que interrumpid su escolaridad durante
2020/2021 es la destinataria de las actividades de revinculacion escolar. Conocer sus ex-
periencias escolares, sus percepciones y opiniones respecto de los motivos que llevaron a
alejarse de la escuela, las actividades que realizan, entre otros aspectos, son fundamen-
tales para refinar el diagndstico y ajustar los planes de accion. Estas pueden ser expresa-
das por organizaciones que los representen (como por ejemplo un centro de estudiantes),
organizaciones de la sociedad civil en las que participen o bien ser indagadas a partir de
estudios especificos realizados con estas poblaciones.

Una vez hecho el mapeo de actores para la elaboracion del Plan de accién se contard con mas
informacion para determinar las actividades donde el gobierno municipal tiene mayor posibilidad
de incidencia en la mitigaciéon de la problematica que enfrentan nifias, nifilos y adolescentes. Al
mismo tiempo, el mapeo de actores servird para identificar alianzas y articulaciones con actores
del gobierno nacional y provinciales, asi como organizaciones que ya estan trabajando la proble-
matica en la zona. Cabe agregar que la coordinacion de esfuerzos y recursos con multiples actores
no esta exenta de conflictos, en tanto que los intereses en juego pueden diferir o contraponerse.

La implementacién de toda intervencion publica conlleva una multiplicidad de recursos, tanto ma-
teriales como humanos. En ambos casos, resulta fundamental que estos se encuentren contem-
plados y sean previstos como parte del Plan de accién a desarrollar.

El presupuesto hace referencia al detalle de costos financieros asociados al Plan de accion pro-
gramado que refleja el financiamiento necesario para poder ejecutarlo. Para su elaboracion hay
que tener en cuenta todas las actividades a realizar y los recursos requeridos para llevarlas ade-
lante. A partir del cronograma de actividades previstas es conveniente cuantificar los recursos
necesarios para cada una de ellas.
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Como se anticipd, para la realizacion de cada actividad programada se requieren, por lo general,
recursos de ambos tipos (materiales y humanos) y serd necesario identificarlos. Los recursos
materiales refieren a todos los medios tangibles vinculados con el desarrollo del Plan, como, por
ejemplo, equipamiento, infraestructura, transporte, comestibles, materiales de construccién, ma-
teriales de comunicacién u otros. Por su parte, los recursos humanos agrupan a todo el personal
requerido para llevar adelante una actividad. Para esto hay que identificar la cantidad de personal
para realizar las tareas necesarias y definir el tipo de formacién conveniente para llevarlas a cabo.
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Los ejercicios de planificacion y costeo del Plan de
accién permiten dimensionar y cuantificar la magnitud
de los recursos requeridos para financiar sus acciones
y posibilitan su materializacién en el proceso presu-
puestario municipal. El andlisis debera contemplar to-
das las fuentes de financiamiento, incluyendo las que
provengan del propio presupuesto municipal en sus
diferentes origenes y otras fuentes adicionales (tales
como las provenientes de otros niveles de gobierno
por afuera del presupuesto local, como de otras insti-
tuciones y actores no gubernamentales).

Al mismo tiempo, el ejercicio de planificacién explicita
la relaciéon entre los esfuerzos presupuestarios y los
resultados esperados, contribuyendo al fortalecimien-
to de las capacidades para el monitoreo y la evalua-
cion en el nivel local, y consolidan una gestién orien-
tada a resultados.

El ciclo de capacitacion en Gestion
Publica que se realiza como
parte de MUNA representa un
apoyo en ese sentido, en tanto
aporta a la formacion en temas de
gestion (entre ellos, la elaboracion
de un Plan de acciodn integral,
presupuestacion orientada a
resultados, etc.).

A su vez, MUNA ofrecera la
posibilidad de formar recursos
humanos en los municipios para
realizar ejercicios de costeo

asociados a la planificacion de las

politicas de derechos de nifiez y
adolescencia.




Como parte de las actividades de MUNA, se solicita a las unidades
ejecutoras municipales la elaboracién de un autodiagndstico. Este
retoma aspectos centrales referidos
a la situacion de los derechos de la

nifiez y la adolescencia a nivel local, Para mayor claridad
las respuestas de politicas publicas sobre la distribuciéon
ofrecidas y los mecanismos institu- de funciones entre
cionales disponibles (por ejemplo, diferentes actores
para la coordinacién con diferentes durante el proceso de
actores y/o la participacion). Poste- planificacion, se sugiere
riormente, a partir de los hallazgos revisar el Recurso 1.
del autodiagnostico debera elabo- “Orientaciones parala
rarse el Plan de accion aimplemen- conformacion del equipo
tar a lo largo de tres aiios, y res- municipal MUNA".

pecto del cual se daran a conocer
anualmente sus avances y logros.

Tal planificacion supone la definicion no solo de objetivos, lineas de ac-
cién y actividades sino también de plazos para su realizacion, la distribu-
cidn de responsabilidades entre aquellos actores que pueden estar in-
volucrados y la asignacion de los recursos necesarios (presupuestarios,
humanos, acceso a informacion, entre otros). La elaboracion del Plan de
accioén requiere, asimismo, la definicion de indicadores y sus correspon-
dientes metas, de forma que se pueda ir monitoreando el avance en la
ejecucion (indicadores y metas de procesos) asi como también evaluar,
al final del ciclo, el logro de aquellos resultados esperados (indicadores
y metas de resultados). Este Ultimo tema sera abordado en el médulo 4
de esta capacitacion.

La formulacion, implementacién y monitoreo de los planes de accion es
un proceso progresivo, dirigido a fortalecer las acciones de los gobiernos
municipales para garantizar los derechos de la nifiez y la adolescencia a
nivel local a través de la formacion de capacidades y el sostenimiento de
compromisos a largo plazo.
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Puede suceder que no sea posible abordar la resolucion de todas aquellas problematicas que
impiden el ejercicio de derechos de nifias, niflos y adolescentes en la comunidad. Por ese motivo
se recomienda seleccionar aquellas tematicas que resulten prioritarias, y sean factibles de
llevar a cabo, asi como también determinar objetivos que puedan ser abordados dentro de un
ciclo MUNA (tres aiios). Una vez cumplido este ciclo, el municipio podra renovar su compromiso
y plantear nuevos objetivos y metas.

Asimismo, se busca que el contenido de los planes de accion sea integral, participativo y con
enfoque de derechos. En sintonia con los ejes de trabajo de MUNA, al igual que en el autodiag-
nostico, la planificacion debe responder a determinadas orientaciones, las cuales se presentan a
continuacion.

Planificacion integral

Se requiere que en la planificacion estén involucrados actores que representen diferentes areas a
cargo de las intervenciones para la atencién de la nifiez y la adolescencia. Pueden tratarse tanto
de entidades del gobierno municipal, referentes o delegaciones de organismos de los gobiernos
provinciales o nacional presentes en la comunidad. Hay que considerar las diferentes aproxima-
ciones para abordar las problematicas que afectan a la niflez y la adolescencia, y en lo posible
formular una propuesta que las integre, tomando como foco las necesidades de la poblacion
a atender.

No solo se requiere en estos procesos la intervencion de los técnicos que estan a cargo de pro-
gramas y servicios, sino también de los funcionarios técnico-politicos con incidencia en la toma de
decisiones (UNICEF, 2021a). Ya que las acciones definidas como parte del Plan de accion deberan
ser consideradas posteriormente en la planificacion de cada area involucrada, con sus implicacio-
nes en términos de prioridades y asignacion de recursos.

Planificacion participativa

La participacion es un elemento central no solo de la iniciativa MUNA sino también de la gestion
de gobiernos. En lo que respecta a la planificacion, esto implica considerar y tomar en cuenta las
opiniones, y las vivencias de los actores no gubernamentales y de niiias, nifios y adolescentes
en la toma de decisiones respecto de aquello que se hara para dar respuesta a las problemati-
cas que los y las afectan.

La participacion puede recabarse en diversos

formatos institucionales. Por ejemplo, puede ser También en esta tematica, como
una participacion indirecta en momentos especificos parte de las actividades de MUNA,
(requerir opinion a través de una encuesta sobre la se prevé la oferta de capacitaciones
preferencia de un curso de accién u otro) o bien re- y el acceso a recursos que permitan
gular (conformar un érgano de nifiez y adolescencia a cada municipio idear sus propias
integrado por determinados actores no gubernamen- estrategias orientadas a promover
tales y con presencia de nifios, nifias y adolescentes). la participacion de las y los

Se puede tratar de una participacion orientada a ase- adolescentes.

sorar, con caracter no vinculante (es decir, expresar



preferencias) o, por el contrario, para tomar decisiones (por ejemplo, acerca de la asignacion de
un monto predefinido de recursos publicos). En el disefio de las politicas publicas, la participacion
y las escuchas de las necesidades y soluciones de la poblacion atendida ante cierta problematica
pueden abonar a alcanzar mejores resultados de la intervencion. Los municipios podran definir el
alcance y la modalidad de la participacion, que quedara plasmada en su Plan de accion.

En el caso de los actores no gubernamentales, y principalmente en el de nifias, nifios y adoles-
centes y sus familias, un desafio relevante consiste en dotarlos de aquellos recursos (entre ellos,
por ejemplo, el acceso a la informacion) y acompafiarlos en el desarrollo de capacidades (como
puede ser la de analizar dicha informacion) de forma que pueden efectivamente incidir en el curso
de las politicas.

Planificacion basada en evidencia

El ejercicio de planificacion supone la definicion de metas. Estas expresan aquello que se pretende
lograr, tanto en lo que se refiere al grado de avance en la implementacion (metas de procesos)
como asi también a los resultados esperados (metas de resultados)?. La vinculacion entre la pla-
nificacion y la evidencia (es decir, los datos disponibles acerca de una determinada tematica) se
da, al menos, por dos vias.

Por un lado, hay una vinculacion en tanto se requiere conocer informacion de base para definir las
metas.

Por ejemplo, para estimar la cantidad de educadoras de un centro de primera infancia que po-
drian ser capacitadas a lo largo de un afio, sera conveniente conocer cuantos educadores hay
en cada centro, qué tipo de formacién poseen, asi como también definir qué capacidad te-
nemos para ofrecer esas capacitaciones, dados los recursos disponibles: cantidad de capa-
citadores, recursos para movilidad (si las capacitaciones son presenciales), disponibilidad de
herramientas para la ensefianza a distancia (si las capacitaciones son virtuales), entre otros.

En otras palabras, la planificacion requiere basarse en evidencia (confiable, publica, oficial,
transparente y accesible) para que las metas definidas sean factibles, pero, a la vez, posibles
de lograr en el plazo determinado. I[dealmente, tendran que considerarse los hallazgos principa-
les del autodiagndstico para definir lineas de base y metas a alcanzar en el Plan de accion.

Como parte del Plan de accién se pueden incorporar igualmente aquellas acciones orienta-
das al relevamiento, la sistematizacion y el andlisis de la informacidn para hacer seguimiento
respecto del cumplimiento de las metas. Asi como también para evaluar al término de la im-
plementacion del Plan de accidn si se lograron los resultados esperados. Tales decisiones se
refieren, por ejemplo, a los siguientes temas:

2. Estos temas seran retomados y ampliados en el médulo 4.
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La creacion de instrumentos para relevar regularmente la informacion (cuestionarios para rea-
lizar encuestas, modelos de reporte que deben ser completados por quienes ofrecen una
capacitacion, por ejemplo).

La creacion de las bases de datos donde debera cargarse dicha informacion (desde una pla-
nilla Excel a un sistema mas sofisticado).

@ La definicidon de responsabilidades entre aquellos que intervienen en este proceso.

La definicién acerca de la frecuencia con la que se produciran informes y la audiencia a la que
estaran dirigidos (maximas autoridades de los organismos involucrados en el Plan de accién,
equipos técnicos, actores no gubernamentales, familias y comunidad, UNICEF, entre otros
posibles).

Finalmente, habra que definir la periodicidad y desagregacion de los datos.

La generacion de evidencia requerira del trabajo coordinado entre diferentes sectores del gobier-
no municipal, a la vez que puede involucrar a referentes o delegaciones de otros niveles de gobier-
no (provincial y/o nacional). Asimismo, la unidad ejecutora MUNA podra evaluar la conveniencia de
generar alianzas con centros de estudio o universidades que puedan contribuir a la definicion o
aplicacion de metodologias orientadas a recabar estos datos. En caso de avanzar en estas defini-
ciones, todas deberan estar contenidas como parte del Plan de accién.

En el apartado anterior se plantearon las orientaciones globales que las unidades ejecutoras mu-
nicipales deben tener en cuenta al momento de desarrollar sus planes de accion. Ahora bien, ;con
qué estrategias generales se avanzara en estos, a efectos de enmarcar las prioridades derivadas
del autodiagnoéstico? Como parte de MUNA se han definido algunas de esas estrategias genera-
les, las que se presentan y ejemplifican a continuacion.

Coordinacion y alianzas al interior del gobierno

La coordinacion entre diferentes actores es una estrategia orientada a lograr avanzar en la
integralidad en las politicas dirigidas a la infancia y la adolescencia, y es un elemento central
dentro de los planes de accion de MUNA. Esto implica el trabajo articulado en diferentes planos:

Entre diferentes areas del gobierno municipal (por ejemplo, Desarrollo Social, Educacién, Sa-
lud, entre otras).

@® Entre el gobierno local y los referentes u organismos de los gobiernos provincial y nacional,
especialmente en aquellos casos en que tienen presencia en el territorio.



La conformacion de comités o consejos con re-
presentacion de las diferentes areas involucradas
dentro del gobierno municipal (y, eventualmente,
con representantes de otros niveles de gobier-
no).

La elaboracion de planificaciones intersectoria-

Es conveniente que los planes de accién contengan acciones orientadas a promover la coordina-
cién. Dichas acciones comprenden un conjunto amplio de posibilidades e incluyen:

La estructura propuesta para
laimplementacion de MUNA en
cada municipio ya contempla
un mecanismo basico orientado
a lograr esta coordinacion: la
unidad ejecutora MUNA, de la

les. que participan diferentes areas
del gobierno local (revisar el

La definicion de protocolos y rutas para la inter- Recurso 1. “Orientaciones parala

vencion coordinada ante situaciones concretas. conformacion del equipo municipal

MUNA").

@ La generacién de sistemas de informacion que
permitan compartir datos. Para tematicas especificas,

se podran conformar mesas o

comisiones al interior de dicha

unidad ejecutora.

La realizacién de actividades conjuntas que re-
quieran el aporte articulado entre diferentes ac-
tores.

En lo que se refiere a la coordinacion, a continuacién, se enuncian algunos ejemplos de
acciones a incluir dentro del Plan de accién:

Continuar el trabajo de las Mesas Locales de Primera Infancia (en aquellos lugares don-
de ya se han constituido) o conformarlas, con el propdsito de realizar en forma conjunta
un diagndstico detallado sobre la situacion de las nifias y los nifios pequefios, y elaborar
una planificacion intersectorial que responda a sus principales problematicas (Ver recua-
dro 1). De igual forma, se pueden integrar Mesas Locales para hacer frente en forma coor-
dinada a muchas otras tematicas que requieren un abordaje integral y para profundizar el
trabajo conjunto, en el caso de aquellas ya existentes.

Definir mecanismos de coordinacion con las provincias en tematicas donde los servi-
cios dependen de ese nivel de gobierno. Este seria un curso de accién pertinente, por
ejemplo, para la reinsercion escolar de adolescentes, asi como también para actuar en
materia de salud sexual y reproductiva.

@ Definir mecanismos de coordinacién con agencias del gobierno nacional. Por ejemplo,
en la busqueda activa para la deteccidn de nifias y nifios que aun no cuentan con Docu-
mento Nacional de Identidad, para facilitar el acceso a la proteccidn social (Asignacion
Universal por Embarazo — Asignacién Universal por Hijo), en el caso que sean elegibles.

Definir protocolos, circuitos y rutas de articulacion interinstitucional para prevenir, de-
tectar, dar respuesta y seguimiento a situaciones de violencia, abuso y maltrato que
vulneren los derechos de la nifiez y la adolescencia, o para intervenir en casos de emba-
razos forzados.



RECUADRO 1

Desde 2019, en el marco del Programa Interagencial “Primera Infancia y Sistema Integral de
Cuidados” UNICEF promovi¢ la instalacion de Mesas Locales de Primera Infancia, espacios
institucionalizados de intercambio, planificacion y monitoreo de las acciones a nivel municipal
para este grupo etario, con participacion de todos los referentes con responsabilidad y atribu-
ciones en la prestacion de servicios, programas o proyectos vinculados a la primera infancia y
en el marco de la Estrategia Nacional Primera Infancia Primero (UNICEF-SENAF, 2019). Entre
2020y 2021, se constituyeron 18 Mesas Locales en cuatro provincias (Entre Rios, Salta, Men-
doza y Cérdoba).

En Godoy Cruz (Mendoza) se conformdé una Mesa Local con participacion de las areas de In-
fancia, Educacion, Salud, Nutricion, Deportes, Empleo, Hacienda y Jefatura de Gabinete. Su
integracion intersectorial permitié el abordaje integral de las problematicas que afectan a la
nifiez. Como parte de sus actividades, esta mesa realizd un ejercicio de diagndstico y priori-
zacion (a través de una puntuacion) de diferentes problemas que afectan a ese grupo de la
poblacién.

Con base en ello, se definieron metas para las intervenciones publicas, tomando en consi-
deracion tanto el costo asociado a dichas acciones, asi como también el impacto diferencial
en nifias, niflos y sus familias. La articulacion con el gobierno provincial y las gestiones con el
ambito nacional permitieron acceder a recursos para contribuir al financiamiento de la plani-
ficacion realizada. Por Ultimo, se conformé un observatorio local para llevar a cabo tareas de
sistematizacion, monitoreo y evaluacion asociadas a la Estrategia Local de Primera Infancia®.

Articulacion y generacion de alianzas con actores no gubernamentales

La coordinacion para las politicas de nifiez y adoles-
cencia puede involucrar a actores no gubernamenta-
les, tanto aquellos que implementan acciones direc-
tas (como pueden ser las organizaciones sociales o el
sector privado) asi como también los que generan o
difunden informacion (academia y medios de comu-
nicacién). El mapeo de los actores es til en tanto

permite identificar a aquellos con los cuales podria
establecerse alianzas y sinergias (por ejemplo, en
funcion del trabajo en un mismo territorio o en una
misma tematica).

3.

En el médulo 2 se pueden consultar otras experiencias de Mesas Locales conformadas como parte de dicho programa.




En materia de coordinacién con actores no gubernamentales, algunos ejemplos de posi-
bles acciones para el Plan de accién incluyen los siguientes:

Establecer alianzas con actores no gubernamentales para la realizacion de acciones
especificas que contribuyan a los resultados esperados en el Plan de accion. Puede in-
cluir el trabajo conjunto con organizaciones barriales para la llegada efectiva a las familias
en mayor vulnerabilidad. Esto puede ser de utilidad en diferentes estrategias, por ejem-
plo, en la busqueda activa de las y los adolescentes que han dejado la escuela o para
difundir informacién acerca de las ventajas de contar con el Certificado Unico de Disca-
pacidad (CUD) y el tramite para su obtencion.

Definir e implementar estrategias para la coordinacion del sector privado local (empre-
sas, fundaciones, asociaciones empresarias, gremios). Esto puede incluir la generacién
de evidencia (mapeo del sector privado local para conocer sus caracteristicas, detectar
sus impactos reales y potenciales e identificar aquellos con interés para el trabajo en
alianza); la organizacion de acciones de didlogo relacionadas con la agenda de los dere-
chos de la nifiez y la adolescencia en la comunidad y sumar al sector privado con presen-
cia en la comunidad como un actor activo del Consejo Local MUNA.

Mecanismos institucionales para canalizar la participacion de adolescentes

Las nifas, los nifios y adolescentes tienen derecho a ser escuchados y tomados en cuenta en
los asuntos que los afecten. Los articulos 12 a 17 de la Convencidn sobre los Derechos del Nifio
(CDN) reconocen el derecho a la participacion* en todos los dmbitos donde desarrollan su vida: la
familia, la escuela y la comunidad. A la vez que puede contribuir a que la politica local responda a
sus necesidades y prioridades.

La participacion de nifias, nifios y adolescentes es fundamental en la iniciativa MUNA y se espera
que las acciones municipales los involucren como agentes de cambio para que puedan aportar
soluciones sobre los asuntos que los afectan y también a su comunidad. En este marco, sera fun-
damental la articulacion con movimientos y organizaciones juveniles para generar alianzas para
conocer y promover las causas que les preocupan.

No obstante, existen desafios para lograr que los ejercicios de participacion adolescente tras-
ciendan la organizacion de actividades puntuales que, aun cuando contribuyen a la formacion
de agenda y a la ciudadania, en muchos casos no producen un impacto efectivo en términos de
garantia de derechos de la nifiez y la adolescencia. Es también conveniente que tal participacion
no solo sea canalizada a través de la escuela, sino también que incorpore otros ambitos a los que
concurren nifias, ninos y adolescentes.

4. El derecho a la participacién de nifias, nifios y adolescentes no solo estd consagrado en la Convencion sobre los
Derechos del Nifio (1989), sino también en la Constitucién Argentina y en normativas nacionales como la Ley N.° 26.061
de Proteccidn Integral de los Derechos de Nifias, Nifios y Adolescentes, en el Codigo Civil (2015) y en la Ley N.© 26.744 de
Ciudadania Argentina (2012), que permitié a los y las jovenes de 16 y 17 afios votar por primera vez.
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Las buenas practicas en materia de participacion de nifias, nifios y adolescentes indican que se
requiere trabajar previamente en su sensibilizacion y movilizacion para generar demandas. La
responsabilidad por parte del municipio para minimizar riesgos fisicos y/o psicoldgicos en los
procesos participativos de las nifias, niflos y adolescentes a partir de una adecuada preparacion
previa, sin improvisaciones, es uno de los principios para promover la participacion establecidos
por la CDN.

La poblacién infantil y adolescente debe contar con informacion clara y sencilla que garantice una
participacién voluntaria y auténoma en cada instancia que se les proponga. Segun UNICEF, cuan-
do sea posible, la participacion debe ser liderada por nifias, nifios y adolescentes considerando su
rol en los temas que los afectan.

También, es posible aprovechar la experiencia y el conocimiento de las organizaciones con pre-
sencia en el territorio, asi como el aporte de las nuevas tecnologias y los medios virtuales para
convocar la participacion adolescente a diferentes acciones.

En relacion con la participacidn adolescente, las propuestas a ser incluidas dentro de
los planes de accion podran incluir iniciativas orientadas a la promocién de espacios
0 mecanismos de escucha activa donde su opinién y puntos de vista sean tomados
en cuenta.

El derecho a la participacion implica que nifias, nifios y adolescentes deben poder incidir en cam-
bios en las politicas publicas con sus decisiones, en un espacio seguro, comodo e inclusivo para
gue puedan expresar sus opiniones sintiéndose libres
segun su edad, capacidad y madurez. Escuchar sus

opiniones debe considerar una rendicion de cuentas El Consejo Local MUNA prevé la
hacia ellos por parte de las autoridades que muestre participacion de adolescentes
coémo sus voces fueron tenidas en cuenta. y de organizaciones que

los representen (revisar el
En la Guia de participacion de adolescentes y jove- Recurso 1. “Orientaciones para
nes de MUNA se encuentran referencias y acciones la conformacion del equipo
que permitiran incluir propuestas en el Plan de accién municipal MUNA”).

del municipio, como la conformacion de un Consejo de
adolescentes que represente las opiniones, los pensa-
mientos y los puntos de vista de chicas y chicos de la comunidad en los temas que les interesan.

Se espera que los municipios puedan articular mecanismos de escucha de sus voces a través
de encuestas o relevamientos que sirvan de insumo para generar politicas y tomar decisiones
a partir de la opinion de primera mano de las y los adolescentes. Por su parte, el involucra-
miento directo en distintos procesos participativos propuestos por UNICEF podria contemplar,
por ejemplo:




Desarrollar iniciativas de Presupuesto Participativo Joven, para impulsar la interven-
cién de adolescentes y jovenes en la definicidon de prioridades y la asignacién de los
recursos publicos para su implementacion.

Promover instancias y espacios de didlogo y participacion orientados a alertar y mitigar
los riesgos asociados a la exposicidn de niiias, nifos y adolescentes en internet, para
que puedan ejercer sus derechos online en forma plena y segura.

@ Promover la participacién en acciones para mitigar las consecuencias negativas del cambio
climatico y la contaminacion, e impulsar la movilizacion en tematicas medioambientales.

Fortalecimiento de capacidades

Para que las transformaciones perduren en el tiempo se requiere profesionalizar y capacitar a
los equipos municipales en diversos ambitos. Por ejemplo, brindarles informacion sobre cam-
bios dispuestos en la normativa (la creacion del Sistema Integral de Proteccion, establecido en
la Ley N.° 26.061 y en la normativa provincial posterior) que puedan concretarse efectivamente
en los territorios.

Las estrategias de fortalecimiento de capacidades pueden ser desplegadas en diferentes
niveles y estar dirigidas a distintas audiencias. Con variacion de los temas y el abordaje, po-
drian involucrar tanto a miembros de los equipos técnicos del gobierno municipal, a los efecto-
res, a los actores no gubernamentales, a las familias o a nifias, nifios y adolescentes. En relacion
con las acciones orientadas a la construccion de capacidades, estas pueden tener diferentes
formatos, incluyendo talleres de capacitacion (presenciales o en forma remota), charlas, visitas
a hogares o encuentros dirigidos a intercambiar buenas practicas.

Las acciones de formacion que podran ser planteadas como parte de los planes de accion
incluyen una amplia variedad de temas, entre los que se encuentran, por ejemplo:

Formar equipos técnicos municipales para promover un abordaje integral e interdisciplinario
de las diferentes problematicas que afectan a nifias, nifios y adolescentes (ver recuadro 2).

@ cCapacitar alos efectores de los servicios sociales. Por ejemplo, capacitacion a las edu-
cadoras de los centros de educacién y cuidado de la primera infancia y a las docentes de
los jardines de infantes, con el propdsito de mejorar los procesos de deteccion y reporte
ante eventuales situaciones de violencia y/o maltrato en los hogares; capacitacion a per-
sonal de los centros de salud sobre estrategias para promover la alimentacién saludable
en las familias, entre otras posibles.

Sensibilizar e incrementar los conocimientos del sector privado, para que las empresas
con presencia en el territorio desarrollen estrategias orientadas a respetar y promover
los derechos de la nifiez y la adolescencia, tanto en lo que se refiere a su inversion en la
comunidad como asi también en sus practicas internas (dirigidas a su propio personal y
a su cadena de valor).
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¢ Acompaiiar y fortalecer las capacidades de las familias para promover cambios al inte-
rior de los hogares, por ejemplo, respecto de habitos saludables, buen trato o practicas
de crianza con perspectiva de género.

@ Acompaiiar y fortalecer capacidades de nifias, nifios y adolescentes con herramientas
y recursos que les permitan una participacién efectiva en aquellos procesos para los
cuales se los convoque, tales como la conformacién de un consejo o el Presupuesto Par-
ticipativo Joven.

RECUADRO 2

Desde 2019, UNICEF y la Fundacién IPNA implementan acciones orientadas a ampliar la co-
bertura del Certificado Unico de Discapacidad (CUD) para nifias, nifios y adolescentes, espe-
cialmente quienes viven en zonas de exclusion y vulnerabilidad social. Hasta ahora, esta inicia-
tiva se ha implementado en departamentos de las provincias de Entre Rios y Jujuy, alcanzado
a 39 localidades.

Como parte de esta estrategia, se llevan a cabo diferentes actividades, que incluyen acciones
de capacitacion, comunicacion y sensibilizacion sobre la importancia de abordar la discapa-
cidad desde la perspectiva del “modelo social”®, asi como también de promover la gestion del
CUD, para acceder a los derechos correspondientes. Asimismo, se promueve que en cada
municipio incorporado a la iniciativa se organicen encuentros intersectoriales para fortalecer
el abordaje de la discapacidad en forma integral.

En este marco, durante 2020 y 2021 se realizaron 77 talleres de capacitacién, con llegada a
aproximadamente 1600 participantes (funcionarios municipales, equipos técnicos, profesiona-
les de la salud, miembros de las comunidades educativas, referentes de las organizaciones de
la sociedad civil, personas con discapacidad y sus familias). Las acciones impulsadas en los
territorios han contribuido, también, a fortalecer la articulacion entre actores locales (gobier-
nos municipales, hospitales, escuelas) y de estos con organismos provinciales (areas de Salud,
Desarrollo Social y/o a cargo de Nifiez y Adolescencia) y con agencias del gobierno nacional
que tienen delegaciones en el territorio (ANSES), entre otros (Fundacion IPNA, 2021).

5. Desde la perspectiva del “modelo social” se considera que la causa de la discapacidad no esta en el individuo, sino que
se la asocia principalmente con las limitaciones de la sociedad para prestar servicios apropiados y para asegurar que las
necesidades de las personas con discapacidad sean tenidas en cuenta. Como parte de esta mirada, se busca que las nifias
y los nifios con discapacidad tengan acceso a las mismas oportunidades de desarrollo de quienes no la tiene, promoviendo
acciones inclusivas en diferentes dmbitos, como la educacion, las actividades deportivas y culturales, de ocio, entre otras.



RECUADRO 3

Desde el afio 2016, UNICEF implementd el Programa “Crianza sin Violencia”. A través de una
serie de talleres para padres, madres y/o cuidadores primarios se buscé promover practicas
de crianza basadas en el buen trato y la igualdad de género. Estos talleres representan una
oportunidad para reflexionar y compartir entre pares los desafios y las experiencias que surgen
frente a la crianza de las niflas y los nifios, y apuntan a modificar roles y practicas cotidianas.
Ademas de los talleres, la iniciativa incluia la formacién de equipos técnicos de nifiez y ocasio-
nalmente de género, para que pudieran replicar los talleres adecuandolos a la realidad local.
La iniciativa ha sido acompafiada, también, por el lanzamiento de campafas en medios de
comunicacion (radio, via publica, redes y TV) para sensibilizar a la comunidad en la desnatura-
lizacion de la violencia y el maltrato como forma de crianza®.

A partir de 2021, Salta, que venia replicando el programa en la ciudad capital, expandio la ini-
ciativa hacia las comunidades indigenas del norte de la provincia. Esta propuesta de trabajo
surgio a partir de la necesidad de incluir la perspectiva intercultural, aspecto que habia sido
sefialado como una de las principales barreras para el acceso a servicios y programas des-
tinados a las comunidades indigenas, de acuerdo con el diagndstico elaborado por la Mesa
Interinstitucional de la Estrategia Nacional de Primera Infancia (ENPI) (UNICEF-Gobierno de la
provincia de Salta, 2021).

Esta experiencia ofrece una metodologia de trabajo para el acompafiamiento a las familias, que
puede ser adaptada a los diferentes contextos socioculturales y replicada a nivel local.

Fortalecer los procesos de asignacion de recursos publicos para la nifiez y
la adolescencia

Como se planted previamente (ver médulo 1), durante las Ultimas décadas las responsabilida-
des y funciones de los municipios se vieron acrecentadas en forma progresiva. El aumento de la
cantidad y diversidad de las demandas que recayeron sobre los gobiernos locales complejizé la
administracion publica local. Sin embargo, los recursos econdmicos, tecnolégicos y humanos dis-
ponibles a nivel local para satisfacer dichas demandas son limitados. Es por ello que resulta rele-
vante adoptar metodologias de asignacion de recursos que permitan llevar adelante las diferentes
iniciativas de manera efectiva, eficiente, equitativa, transparente y sostenible.

Las elecciones que hacen los gobiernos sobre cémo financiar las politicas y los servicios sociales
determinan el logro de sus desarrollos. Si las asignaciones presupuestarias son insuficientes, se
concentran en los grupos con mas recursos o se utilizan de forma inadecuada, nifias, nifios y ado-
lescentes —sobre todo los mas desfavorecidos— corren el riesgo de perder el acceso a servicios
y programas de calidad que les permitan vivir dignamente y prosperar, aprender, estar protegidos

6. https://www.unicef.org/argentina/crianza-sin-violencia
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contra la violencia y la explotacion, vivir en un entorno seguro y limpio, y disfrutar de oportunida-
des equitativas en la vida (UNICEF, 2017).

Es estratégico que los planes de accion en MUNA incorporen la dimension fiscal y presupuestaria,
para garantizar que la asignacion de recursos cumpla con los mencionados principios presupues-
tarios de efectividad, eficiencia, equidad, sostenibilidad y transparencia. Este Ultimo requiere de la
instalacion de practicas de transparencia y rendicion de cuentas para fortalecer el contrato social
con la ciudadania desde el nivel local de gobierno.

En materia fiscal y presupuestaria, como parte de MUNA, se podran llevar adelante estra-
tegias referidas a:

Identificar los costos y las necesidades de financiamiento para implementar las poli-
ticas dirigidas a nifiez y adolescencia, a través de ejercicios de planificacion y costeo.
Esto permite no solo determinar la magnitud de los recursos requeridos para financiarlas,
sino que también contribuyen a que dichas politicas se puedan materializar en el proce-
SO presupuestario y sean consistentes con las prioridades estratégicas. De igual forma,
al poner de manifiesto la relacion entre los esfuerzos presupuestarios y los resultados
esperados, estos ejercicios contribuyen al fortalecimiento de las capacidades para el mo-
nitoreo y la evaluacion de politicas en el nivel local y permiten avanzar hacia una gestién
orientada a resultados.

Medir y realizar seguimiento del gasto publico dirigido a nifiez y adolescencia, a través
de la aplicaciéon de metodologias especificas que permiten detectar y analizar qué pro-
porcion de los presupuestos publicos se destinan al sector social y, dentro de este, a ni-
fias, nifos y adolescentes, tanto en forma directa como indirecta. La realizacién de estos
ejercicios resulta fundamental para orientar y optimizar las decisiones sobre asignacién
de recursos publicos, como asi también para dar cumplimiento a la Convencién sobre los
Derechos del Nifio’.

@ Garantizar la transparencia y la rendicion de cuentas de la informacion referida a las
finanzas publicas, para lo cual se buscarad que la informacién sobre la gestién de las
finanzas publicas sea completa y coherente, a la vez que se promovera la aplicacién
de mecanismos que permitan el facil acceso de la ciudadania a la documentacion fiscal
y sobre el presupuesto (paginas web municipales en formato amigable, publicacién de
informacién de calidad y en forma oportuna, disposicién de canales adecuados para la
solicitud y entrega de informacidn particular).

7. Ensuarticulo 4 establece que los Estados deben adoptar todas las medidas necesarias “hasta el méximo de los recur-
s0s que se dispongan” para dar efectividad a los derechos econémicos, sociales y culturales.



Informacion, concientizacion y difusion para garantizar derechos

El respeto de los derechos de la nifiez y la adolescencia requiere, entre otras cuestiones, que
estos sean conocidos, asi como también que un amplio conjunto de actores locales se com-
prometa con su garantia. Esto involucra no solo a las autoridades de gobierno, sino también a las
organizaciones sociales, el sector privado, la academia, los medios de comunicacion y la ciudada-
nia en general. Asimismo, es indispensable que también las familias y las nifias, los nifios y ado-
lescentes que las conforman conozcan sus derechos. Teniendo esto en cuenta, serd importante
que este tipo de estrategias estén planteadas en un lenguaje y formato sencillo, claro y sintético
adaptado a las caracteristicas de cada comunidad y a sus audiencias especificas.

A nivel local, el desarrollo de acciones orientadas a la informacion, concientizacion y difusion
puede tomar como base el trabajo en alianza con los medios de comunicacién, para lo cual sera
fundamental haberlos identificado en el mapeo de actores. Esto no se agota en la difusion de
aquellos hitos relevantes en la implementacion del Plan de accién, sino que puede incluir también,
por ejemplo, su asesoramiento respecto del uso de medios digitales y redes sociales para lograr
una mayor llegada de los mensajes a los publicos de interés. Asi como acercarles orientaciones
para abordar temas sensibles vinculados a los derechos de la nifiez. Este tipo de publicaciones
esta disponible en la pagina web de UNICEF Argentina.

En el marco de MUNA, hay diferentes tipos de acciones de informacién, concientizacion y
difusion que podrian ser desarrolladas, con audiencias diversas segun el caso:

Por ejemplo, para promover el desarrollo integral de la primera infancia, pueden orga-
nizarse e implementarse campafas comunicacionales dirigidas a las familias, con el
propdsito de promover la vacunacion acorde al calendario nacional, practicas cotidianas
que promuevan el desarrollo integral de las nifias y los nifios, una crianza respetuosa y
campafias de lactancia materna (ver recuadro 3).

@ Otro ejemplo posible es el de las acciones de informacién y difusion dirigidas a referen-
tes del sector privado (empresas) destinadas a concientizar respecto de la necesidad
de complementar aquellas acciones de inversion en la comunidad que puedan estar rea-
lizando con otras enfocadas al ambito interno y dirigidas a, por ejemplo, crear lactarios,
extender el régimen de licencias de su personal o poner en marcha otros mecanismos que
permitan un mejor balance entre la vida laboral y familiar.
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RECUADRO 4

Como parte de las acciones del Programa Interagencial “Primera Infancia y Sistema Integral
de Cuidados”, UNICEF promovié el disefio y la implementacion de una campafa con el objeti-
vo de acercar informacion a poblaciones geograficamente dispersas, por medio de mensajes
radiales ligados a un amplio conjunto de temas que componen las practicas de crianza. En
la produccion de estos mensajes se tuvieron en cuenta las caracteristicas culturales de las
poblaciones a las que estaban dirigidos. Asi, por ejemplo, algunos de los mensajes radiales
utilizados en la provincia de Salta fueron traducidos a lengua wichi.

Como parte de la campafia, también se disefiaron e imprimieron materiales de apoyo (afiches,
tripticos y stickers) para su distribucidn en centros vecinales, puestos sanitarios, espacios de
primera infancia, organizaciones comunitarias y jardines de infantes, entre otros. De esta for-
ma, se aspira a que la reiteracion de los mensajes escuchados y leidos promueva la adquisicion
de nuevos habitos de crianza y el desarrollo de competencias basadas en el bienestar y los
derechos de las nifias y los niflos pequenos.

Es interesante notar que los contenidos de la campafia fueron acordados por las autoridades
y los referentes técnicos que integran las Mesas Provinciales de Primera Infancia, y posterior-
mente implementados en Entre Rios, Cérdoba, Mendoza y Salta.




Referencias

Documentos

Aguilar Villanueva, L. (1992). “Estudio introductorio”, en Antologia de politicas publicas, Vol. 1: El
estudio de las politicas publicas. México: Miguel Angel Porrta Grupo Editorial.

Armijo, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el sector publico.
Serie Manuales N.° 69. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planifica-
cién Econdmica y Social (ILPES), CEPAL.

Arriagada, R. (2002). Disefio de un sistema de medicién de desempefio para evaluar la gestion
municipal: una propuesta metodoldgica. Serie Manuales N.° 20. Direccion de Gestion del De-
sarrollo Local y Regional. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planifi-
caciéon Econdémica y Social (ILPES), CEPAL.

Chiara, M. y Di Virgilio, M. (2009). Gestidn de la politica social: conceptos y herramientas. Buenos
Aires: UNGS.

Fundacion IPNA (2021). Informe final del proyecto Ampliacion del acceso al CUD, implementado
junto a UNICEF entre 2019/21 en las provincias de Jujuy y Entre Rios.

Lindblom, Ch. (1991). £/ proceso de elaboracion de las politicas publicas. Madrid: Porréa- Minis-
terio para las Administraciones Publicas.

Martinez Nogueira, R. (2004). “Desafios estratégicos en la implementacion de politicas sociales”,
presentado en el Encuentro Hacia una Visién Estratégica de la Implementacion de Programas
Sociales, organizado por el Banco Interamericano de Desarrollo. Washington.

Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) (2009). Manual de planificacion, se-
guimiento y evaluacion de los resultados de desarrollo. Nueva York: PNUD.

Repetto, F. (2010). “Coordinacién de politicas sociales: abordaje conceptual y revisién de expe-
riencias latinoamericanas”, en Acufia, Carlos (comp.). Los desafios de la coordinacidn y la
integralidad de las politicas y gestion publica en América Latina, Proyecto de Modernizacion
del Estado. Buenos Aires: JGM.

Repetto, F. (2021). Apoyo en la compilacion y validacién técnica de la Politica Nacional de Apoyo
al Desarrollo Infantil Temprano “Crecer Juntos”. Plan de implementacion de la Politica Nacio-
nal de Apoyo al Desarrollo Infantil Temprano “Crecer Juntos” desarrollado para los afios 2021-
2024. Buenos Aires: UNICEF EI Salvador.

Sanchez Albavera, F. (2003). Planificacion estratégica y gestion publica por objetivos. Santiago
de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social = ILPES,
CEPAL.

32



33

UNICEF (2017). La labor de UNICEF para influir en el gasto publico destinado a la infancia. Un
marco programatico mundial. Nueva York: UNICEF.

UNICEF (2021a). Estrategia municipal de primera infancia. Guia metodoldgica para conformar Me-
sas Locales. Documento elaborado en el marco del Programa Interagencial “Primera Infancia
y Sistema Integral de Cuidados”. Buenos Aires: UNICEF.

UNICEF (2021b). Caja de herramientas para el trabajo local. Documento elaborado en el marco
del Programa Interagencial “Primera Infancia y Sistema Integral de Cuidados”. Buenos Aires:
UNICEF.

UNICEF-Gobierno de Salta (2021). Sistematizacion de la experiencia de acompafiamiento fami-
liar en contextos rurales en Salta. Documento elaborado en el marco del Programa Interagen-
cial “Primera Infancia y Sistema Integral de Cuidados”. Buenos Aires: UNICEF.

UNICEF-SENAF (2019). Politicas publicas de primera infancia: un camino prioritario. Buenos Aires:
UNICEF.



MUNA unicef &

Municipio unido por la nifiez da inf .
y la adolescencia Para Cada Infancia






